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Stowo wstepne

Publikacja, ktora trafiaw Wasze rece, z zatozenia miata by¢ praktycznym przewodnikiem
po bogatym i ztozonym Swiecie réznorodnoscii meandrach budowania kultury wigczajgce;j
w organizacji. Cho¢ publikacji poswieconych przeciwdziataniu dyskryminacji, wspieraniu
i zarzgdzaniu ré6znorodnoscig oraz tworzeniu kultury wtgczajgcej jest wiele, obserwujemy
niedostatek opracowan praktycznych, szczegolnie tych pokazujgcych kolejne kroki, dobre
praktyki, bazujgcych na doswiadczeniu i osadzonych w lokalnym kontekscie, wskazujg-
cych, na co zwrdéci¢ uwage i co konkretnie zrobi¢ albo wrecz odwrotnie — czego nie robic,
jesli chcemy budowac kulture wtgczajaca.

Niniejsza publikacja, stara sie odpowiedzieC na te potrzebe i choc¢ nie pretenduje do tego,
by wyczerpujgco podjg¢ temat roéznorodnosci i kultury wigczenia (ang. Diversity and
Inclusion, D&l) w organizacji, stanowi swojego rodzaju inspiratorium, na ktore ztozyty sie
doswiadczenia, refleksje i pytania towarzyszgce jej autorkom i autorom na ich wtasnej
drodze ku organizacji wtgczajgce;.

Powstanie takiego przekrojowego opracowania byto mozliwe dzieki zaangazowaniu osob
tworzgcych nieformalng inicjatywe D&l Roundtable, Polskiego Instytutu Praw Cztowieka
i Biznesu oraz Divercity+. Dziatania organizacyjne i merytoryczne zwigzane z pracami
nad publikacjg dofinansowata Ambasada Krolestwa Niderlandow w Polsce, ktora od lat
wspiera inicjatywy promujgce i popularyzujgce postawy i wartosci bliskie holenderskie-
mu spoteczenstwu i polityce, w tym roznorodnosc i kulture wtgczenia, ze szczegoinym
uwzglednieniem wigczenia osob LGBTQIA+.

Co réwnie istotne, obecny ksztatt publikacji zostat wypracowany nie tylko dzieki zaan-
gazowaniu autorow i autorek poszczegolnych rozdziatow, ale takze pozostatych czton-
kow i cztonkin inicjatywy D&l Roundtable. Ich zaangazowanie, doswiadczenia i opinie
wspotksztattowaty nasze myslenie o zagadnieniach przedstawionych w publikacji. Wktad,
wiedza i praktyka w potgczeniu z pracg wolontarystyczng wszystkich tych oséb sprawity,
ze powstat materiat, ktorym dzielimy sie zWami z intencjg wsp6linego budowania Swiata
bardziej przyjaznego dla nas wszystkich.

To co nastgczy i zapewnia wspotprace w tak zroznicowanym gronie, to przekonanie o od-
powiedzialnosci firm za poszanowanie praw cztowieka, w tym za zapewnienie rownego
traktowania, obowigzku przeciwdziatania dyskryminaciji z jakiejkolwiek przyczyny, a takze



wspierania godnej pracy i tworzenia wtgczajgcej kultury organizacyjnej. Przekonanie
podzielane i aktywnie realizowane takze przez firmy holenderskie dziatajgce w Polsce.
Wierzymy, ze dzieki tym wartosciom cztonkowie i cztonkinie réznych grup mniejszoscio-
wych, w tym osoby LGBTQIA+ doswiadczajgce dzisiaj bezprzyktadnej dyskryminaciji,
bedg czuty sie wtaczone, bezpieczne i majgce wptyw nie tylko na organizacje, ktére
wspottworzg, ale i na spoteczenstwo, w ktorym zyja,.

Publikacja powstata w bardzo istotnym momencie. W Unii Europejskiej toczg, sie ak-
tualnie prace nad nowg dyrektywg dotyczgcg nalezytej starannosci w obszarze praw
cztowieka i wptywu na srodowisko naturalne oraz powigzanej z nig odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw. Juz teraz inwestorzy domagajg, sie od firm informacji niefinansowych,
takze tych dotyczacych spotecznych aspektow ich dziatalnosci oraz tego, co robig, by
przeciwdziata¢ negatywnemu wptywowi na realizacje praw cztowieka, w tym na prawo do
rownego traktowania, zakaz dyskryminaciji, prawo do zdrowia czy rozne aspekty prawa do
godnej pracy. Zgodnie z Wytycznymi ONZ dotyczgcymi biznesu i praw cztowieka nalezyta
staranno$¢ oznacza m. in. szereg dziatan: od diagnozy, przez wypracowanie polityki,
strategii, po konkretne dziatania w ramach codziennej dziatalnosci, ktére przesgdzajg,
o tym, czy ryzyko negatywnego wptywu organizacji na prawa cztowieka sie zmaterializuje
i dojdzie do ich naruszenia. Wzmocniona efektywnymi kanatami komunikacji i procedu-
rami zgtaszania nieprawidtowosci i naruszen wartosci, pozwala na wczesng identyfikacje
sytuacji kryzysowych i reagowanie na ich wystepowanie. Jest to istotne nie tylko z tego
wzgledu, ze nierzadko chroni organizacje przed eskalacjg, problemu i w konsekwencji
potencjalnym postepowaniem sgdowym, ale przede wszystkim dlatego, ze wspiera
budowanie poczucia zaufania migedzy osobami pracujgcymi w organizacji, pozwala na
szukanie rozwigzan i rozwijanie kultury organizacyjne;.

Firmy, ktore juz teraz podejmag dziatania, za kilka lat bedg o kilka milowych krokéw przed
swojg konkurencjg. Jednak przede wszystkim bedg miejscami pracy cenionymi przez
osoby z nimi zwigzane.

Kazda droga zaczyna sie od pierwszego kroku.

Zyczymy Panstwu ciekawej lektury i wielu inspiraciji.

Dphee Beeyime ~ Jadowska

P . S >

Daphne Bergsma Beata Faracik Dominika Sadowska
Ambasador Krélestwa Wspotzatozycielka i Prezeska Zatozycielka Divercity+
Niderlandéw w Polsce zarzgdu Polskiego Instytutu

Praw Cztowieka

Zamiast wstepu,
czyli o wartosciach w biznesie

Pierwszy raz spotkalismy_spotkatysmy sie w czerwcu 2020 roku w kameralnym gronie
profesjonalistow i profesjonalistek specjalizujgcych sie w problematyce zarzgdzania rézno-
rodnoscig i kulturg wigczajacg (D&l). Byto to niedtugo po orzeczeniu TSUE z 23.04.2020
dotyczgcym naruszenia przepiséw antydyskryminacyjnych i jego konsekwencjach dla
prawnej odpowiedzialnosci pracodawcow za wypowiedzi publiczne oséb pracujacych. Cel
byt prosty — chcielismy_chciaty$my wspolnie zastanowic sig, jak reagowac¢ na naruszenia
standardow i wartosci D&I. Kazdy i kazda z nas spotkat_spotkata sie kiedy$ z sytuacja,
w ktorej te wartosci byty zagrozone, ale brakowato nam wiedzy, doswiadczenia, a czasem
i kontekstu prawnego, zeby wiedziec¢ jak na nie reagowac.

Potrzebowalismy_potrzebowatysmy bezpiecznej przestrzeni do dyskusji, wymiany do-
Swiadczen, wzajemnego wsparcia i analizy trudnych sytuacji w gronie oséb o podobnych
doswiadczeniach. Stworzylismy_stworzyty$my Okragty Stot dla rozméw o roznorodnosci
i kulturze wtgczenia. A ze byt to czas pandemii, spotkaliSmy_spotkatysmy sie wytgcz-
nie wirtualnie. Ta formuta zadziatata od poczatku. Okazato sie, ze mozliwos¢ dzielenia
sie doswiadczeniami, bezpiecznej dyskusji o watpliwosciach, ktore towarzyszg pracy,
i wspolnej analizy wielowymiarowych sytuaciji czy zdarzen w naszych firmach jest nam,
osobom zajmujgcym sie D&l w pracy — niezwykle potrzebna.

Wartoscig byto dla nas to, ze moglismy dzieli¢ sie nie tylko naszymi sukcesami, ale
przede wszystkim rozmawiac¢ o tym, co nam nie udaje czy sprawia wiecej trudnosci.
Potrzebowalismy grona, w ktérym mozemy sie dzieli¢, uczy¢ i wspierac.

Za nami niespetna rok cyklicznych spotkan o réznorodnosci i kulturze wtgczajacej, pod-
czas ktorych rozmawialismy_rozmawiaty$my o tym jak pracujemy, o dobrych praktykach,
ktore sie sprawdzity i wpadkach, ktore duzo nas nauczyty. KomentowaliSmy_komento-
waty$my to, co dzieje sie w kraju i zastanawialiSmy_zastanawiaty$my sie jak wptywa to na
nasze firmy i osoby w nich pracujgce. Nasz D&l Roundtable petnit tez role ,zawodowej
grupy wsparcia”, kiedy potrzebowalismy motywaciji do dalszej walki o to, w co wierzymy.

kgczy nas przekonanie, ze warto budowac¢ kulture wtgczajgcg w organizacjach, gdzie
pracujg, ludzie o bardzo réznych historiach, pogladach, przekonaniach i potrzebach.
R&znorodnosc¢ to bogactwo, z ktérego czerpaé mozemy wszyscy. To taki sam warunek
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przetrwania cztowieka i spoteczenstwa, jak bior6znorodnosc. Wiedza z zakresu zarzgdza-
nia roznorodnoscig, i budowania kultury wtgczajgcej w organizacji pomaga nam widzie¢
nie tylko pracownika czy pracownice, ale przede wszystkim drugiego cztowieka i dzieki
temu tworzy¢ bardziej zrbwnowazone miejsca pracy.

Dzielgc sie tym przewodnikiem chcemy wesprze¢ osoby, ktére podzielajg te przekona-
nia, ale by¢ moze nie do konca jeszcze wiedzg, jak zacza¢ budowac kulture wtgczajgca
w swoim miejscu pracy lub szukajg inspiracji. Mamy nadzieje, ze dzielgc sie naszym
doswiadczeniem mozemy im w tym pomaoc.

Zapraszamy do lektury i kontaktu!

D&l Roundtable
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1. Wprowadzenie —
po co nam D&l?

MACIEJ HERMAN (ON, JEGO), LOTTE WEDEL

Byto to juz ponad 20 lat temu, ale do dzisiaj bardzo dobrze pamigtam pierwsze badanie
typow tak zwanej osobowosci, ktbremu zostatem poddany w moim pierwszym miejscu
pracy po studiach. Z racji sporej rotacji pracownikdw to badanie byto powtarzane w firmie
co rok. Gdy przyszty wyniki szefostwo byto bardzo poruszone. Po raz pierwszy zdarzyto sie,
ze obecny zespot jest bardzo roznorodny, jesli chodzi o style spoteczne, sposéb myslenia,
preferowane modele wspotpracy. Wyniki wczesniejszych badan wskazywaty na to, ze
organizacja byta do tej pory praktycznie jednolita — kazda osoba podobna, tatwa do za-
rzgdzania, dziatajgca wedtug znanych schematow. Skad nagle taka zmiana? Jako mtody,
Swiezo upieczony pracownik nie dowiedziatem sie tego. Niemniej pamietam do dzisiaj,
Ze rozczarowanie zarzadu byto spore. Zarzgdzanie jednolitym zespotem byto w latach
90. i na poczgtku lat dwutysiecznych bardzo powszechne, naturalne, wrecz pozgdane.
Zespoty odbiegajgce od ,,standardu” byty traktowane jak zagrozenie dla efektywnosci.

W jednej z kolejnych firm, w ktérych pracowatem, o naszym bardzo skutecznym zespole,
mOwito sie, ze jestesSmy jak czotg. MieliSmy wybitne wyniki w skali catej Europy. Doskonate,
niezwykle efektywne schematy dziatania zostawiaty naszg konkurencje daleko w tyle.
ByliSmy od siebie bardzo rézni i te dobre wyniki zaczeliSmy osigga¢ dopiero po roku
wspotpracy, gdy... zmienit nam sie szef. Podszedt do nas w zupetnie inny sposob niz
jego poprzednik, zapewniajgc przede wszystkim wsparcie i pozwalajgc nam pouktadac
swoje czesci biznesu po swojemu, ze sporg dozg wolnosci i decyzyjnosci.

Pewny swoich wysokich umiejetnosci w zarzgdzaniu zespotem przeniostem sie do ko-
lejnej firmy. Wyzwanie, ktdre postawit przede mng moj nowy szef, byto niezwykle trudne.
Najgorszy region w catej Polsce, najsilniejszy konkurent, brak wiary i ktody pod nogi
rzucane przez najwiekszych klientéw. | pierwsze spotkanie zorganizowane przez mojego
szefaw hotelu na Pétwyspie Helskim, ktdrego nigdy nie zapomne. Cele biznesowe typowo
komercyjne — jak zwiekszy¢ sprzedaz i udziaty rynkowe. Moj szef zaprosit do dyskusji
mnie — regionalnego szefa sprzedazy, szefa marketingu klienckiego, szefa dziatu HR,
finansiste, prawnika, szefowg logistyki, koordynatorke trade marketingu gastronomicz-
nego, szefa dziatu eventowego, kontrolerke naleznosci. Zamiast szerokiej reprezentacji
dziatu sprzedazy - ,zbieranina” kobiet i mezczyzn w réznym wieku, ze skrajnie réznymi
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dos$wiadczeniami, na co dzien zajmujgcych sie bardzo roznymi rzeczami. Przyzwyczajony
do zupetnie innego sposobu dziatania kompletnie nie mogtem zrozumie¢, co rozsgdnego
taki ,,przypadkowy” i ekstremalnie zréznicowany zespo6t jest w stanie wykrzesac. Jednak
po 2-dniowych warsztatach i kolejnych miesigcach przygotowywania szczegétowego
planu, ktory okazat sie potem budzetowo najwiekszym lokalnym planem komercyjnym
w historii catej firmy, a w ciggu kolejnych dwoch lat podnidst moje regionalne udziaty
rynkowe z 15,9 do 283,4%, zrozumiatem mgdro$¢ mojego przetozonego i wzigtem jedng,
z najcenniejszych lekcji w moim biznesowym zyciu. Potencjat dobrze dobranego, zroz-
nicowanego zespotu jest niemal nieograniczony.

Rozwoj gospodarki globalnej w ostatnich latach wptyngt nieodwracalnie na spoteczenstwa,
ekonomig i technologie. Zmienit nieodwracalnie komunikacje i otoczenie konkurencyjne.
Codziennie otrzymujemy nowe pakiety informacji. Liczba zmiennych, wyzwan i mozliwych
scenariuszy, przed ktorymi nasz biznes staje kazdego dnia, jest coraz wieksza. Patrzymy
na to wszystko majgc swoje cele biznesowe do zrealizowania, dobierajgc sobie ludzi,
z ktorymi te cele chcemy osiggng¢. Chcemy mie¢ kreatywne zespoty, chcemy innowac;ji
w naszym biznesie. Czy uzyskamy to budujgc jednorodny zespo6t do unicestwienia prze-
ciwnika? W pewnych sytuacjach, w matej skali by¢ moze tak. Smiem jednak twierdzic¢,
ze w skali catej firmy, w zespotach strategicznych, w dziatach wdrazania innowac;ji czy
badan i rozwoju, przy coraz trudniejszych i skomplikowanych wyzwaniach (kto dzisiaj
takich nie ma?) taki model sie nie sprawdzi.

Swoja teze opieram zaréwno na moich doswiadczeniach w zarzgdzaniu, ale i bada-
niach, ktore jg potwierdzajg. Jest ich juz wiele. Przyktadowo, wedtug badan firmy Bain
& Company!! wyniki biznesowe przedsiebiorstwa zalezg w 95% od jakosci funkcjonu-
jacego w niej procesu podejmowania decyzji. A na te jakosc bardzo istotny pozytywny
wptyw ma réznorodnos$¢ zespotow i wigczanie do tych procesow wszystkich ich cztonkow.

Czym sie roznimy miedzy sobg? Z jednej strony mamy najbardziej widoczne lub oczywiste
przestanki, tak zwane pierwotne — ptec, wiek, kolor skory, pochodzenie etniczne, stopien
sprawnosci, orientacja psychoseksualna, tozsamosc¢ ptciowa. Z tymi roznicami bardzo
czesto wigzg sie stereotypy — kazdy z nas o nich styszat lub co gorsza w nie wierzy. Jeden
z najczestszych — ,mezczyzni majg bardziej analityczne umysty od kobiet” — teza dawno
temu obalona przez neuronaukowcow'?. Inny, jeden z moich ,ulubionych”, przykleja

1 Marcia W. Blenko, Michael Mankins, Paul Rogers, The Decision-Driven Organization, ,Harvard Business
Review” czerwiec 2010, https://hbr.org/2010/06/the-decision-driven-organization.

2 Szczego6towy opis badan np. w ksigzce Giny Rippon, The Gendered Brain: The New Neuroscience That
Shatters The Myth Of The Female Brain, Pantheon Books 2019.

WPROWADZENIE - PO CO NAM D&I?

tatki poszczegolnym pokoleniom: X — pracowici, millenialsi — narcystycznii roszczeniowi,
Z — hiperwrazliwi itp. Wyznawcom takich teorii polecam chociazby badania amerykan-
skich psychologow K.H. Trzesniewski i M.B. Donnellana®. Catkiem niedawno dowiedli
oni, ze r6znice miedzypokoleniowe owszem istniejg, ale sg drobne i nie majg zadnego
praktycznego znaczenia.

Co w zwigzku z tym? W zwigzku z tym niejeden niekompetentny pracownik HR nie zatrudni
do firmy kandydata 50+, bo takowy jest ,nieelastyczny” i ,,juz mu sie nie bedzie chciato”.
Co jest oczywiscie ekstremalng bzdurg.

Czym sie roznimy z praktycznego — biznesowego punktu widzenia? Réznimy sie prze-
konaniami i podstawami naszego funkcjonowania w zyciu. Z nich z kolei wynikajg nasze
normy i wartosci. R6znimy sie stylami spotecznymi — w jaki sposdb zachowujemy sie
w stosunku do innych ludzi, w tym osob wspotpracujgcych. Rézni nas doswiadczenie,
czesto potgczone z dojrzatoscig organizacyjng i postawg pracowniczg. R6znig nas w kon-
cu cechy kulturowe, majace korzenie w spotecznosci, w ktorej zostaliSmy wychowani.

Jednak myslgc o dobrze funkcjonujgcym zespole wole mysle¢ nie w kategorii roznic,
a roznorodnosci. Podczas gdy roznice naturalnie dzielg — roznorodnosc jest zasobem
wspolnym dla nas wszystkich, ktory moze by¢ akceleratorem najwazniejszych procesow
zachodzgcych w organizaciji.

Dlaczego r6znorodny zespo6t, w ktérym znalaztem sie kilkanascie lat temu, zapoczatkowat
jeden z najwiekszych sukcesow na rynku? Dzisiaj jest to dla mnie proste i oczywiste —
mieszanka kultur, doswiadczen, punktow widzenia, stylow spotecznych tworzy unikalng,
przestrzen dla kreacji i wdrazania niezbednych zmian. A polityka rownych szans jest
w tym doskonatg pomocg.

Jest jeszcze jedna kwestia — co najmniej tak samo wazna. Jakg role petnig przedsigbior-
stwa w spoteczenstwie? Jakg role w spoteczenstwie petnimy my — managerki, manage-
rowie, prezesi i prezeski? Jesli ktokolwiek z nas mysli, ze nasza rola ogranicza sie tylko
do oddziatywania na firme, osoby w niej pracujgce i lokalny rynek, to jest w ogromnym
btedzie. Gdy jestesmy dzie¢mi, najwiekszy wptyw majg na nas rodzina, przyjaciele,
szkota, posrednio politycy ksztattujgcy chociazby system edukacji. W wieku dorostym

3 Kali H. Trzesniewski, M. Brent Donnellan, Rethinking ,,Generation Me”: A Study of Cohort Effects From
1976-20086, ,Perspectives on Psychological Science” 2010, nr 1 (5), s. 58-75; https://www.researchgate.net/
publication/258180040_Rethinking_Generation_Me_A_Study_of Cohort_Effects_From_1976-2006.
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CO najmniej potowe naszego zycia (nie liczgc snu) spedzamy w pracy. Do tego dochodzi
czas z rodzing, zazwyczaj niewielkg grupg przyjaciot, u niektorych jeszcze wspolnota
wyznaniowa, posrednio oczywiscie wptywajg na nas politycy. Te kilka elementow oto-
czenia ma fundamentalny wptyw na to, jakimi jestesmy ludZzmi, jak bardzo zmieniamy sie
w ciggu zycia, jakie wartosci wyznajemy, jak postepujemy. Czy nam sie to podoba czy
nie — firma jest jednym z kluczowych czynnikow ksztattujgcych spotecznos¢ oraz nasza,
indywidualng tozsamosc¢ - to kim i jacy jestesmy.

Czy mamy je spisane czy nie, czy mamy Swiadomos¢ ich istnienia czy nie — kazda firma ma
swoje wartoscii kulture organizacyjng. Tworzg jg pracujgcy w niej ludzie, a jednoczesnie
onawptywa nato, jacy sie staja. Oni z kolei oddziatujg na swoje rodziny, przyjacioti dalsze
otoczenie. Tak, tak — przedsiebiorstwa, w tym nasze, majg ogromny wptyw na to, jakim
jestesmy spoteczenstwem. Jesliw naszym dziataniu nie ma szacunku do drugiego cztowieka,
jesli komunikujemy sie nie wprost, jesli nie dbamy o to, by w catej firmie przestrzegano
zasad zdrowej wspotpracy uwzgledniajgcej réznorodnosc¢ — to takie wiasnie spoteczenstwo
tworzymy. Jeslijedng z naszych firmowych wartosci jest tolerancja, dbanie o r6znorodnosc,
respektowanie praw cztowieka, wtgczanie kazdej osoby wspotpracujacej w procesy
decyzyjne — w ten sposob doktadamy wazng cegietke do budowy konstruktywnego
i lepszego spoteczenstwa. Naszg wspolng odpowiedzialnoscig — przedsigbiorcow, a takze
indywidualnie kazdej i kazdego z nas jest promowanie takich wartosci.

I na koniec najwazniejsze — dostrzeganie i wzmacnianie réznorodnosci oraz budowanie
kultury wtgczajacej to nie tylko ogromny zaséb organizacyjny i spoteczny, ale przede
wszystkim zorientowanie na cztowieka. Ceche bycia innym, na ktérej sg budowane ste-
reotypyi uprzedzenia, mozemy przypisac kazdeji kazdemu z nas. Zmiana postrzegania tej
~INNOSCi”, uwaznosc na nig, szacunek do niej, docenienie jej wartosci tworzy bezpieczne
srodowisko, w ktorym mozemy bez zaktdcen realizowac¢ swoj potencjat, rozwijac sie, by¢
kreatywnym. Dawac spoteczenstwu, organizaciji, rodzinie, sobie nawzajem najlepsze
z siebie. Budowac lepszy $wiat.

Wracam do lat 90., do poczatku mojej kariery. Kiedy$ wydawato nam sie, ze majgc obok
siebie ludzi podobnych do nas bedziemy sie czu¢ bezpieczniej. Okazato sie to jednak
Slepg uliczkg. R6znorodnos¢ nie jestem niczym wyjgtkowym ani dziwnym. Réznorodno$¢
jest kluczowym czynnikiem rozwoju. To ona nie pozwala nam sta¢ w miejscu i udawac,
ze wszystko jest idealnie.

WPROWADZENIE - PO CO NAM D&I?

2. Prawne aspekty D&l
Co nasze prawo na D&l?

KAMILA LUTTELMANN, (ONA, JEJ), LOTTE WEDEL

Mowienie o roznorodnosci i spotecznym wigczaniu (inkluzji), a w szczegolnosci po-
dejmowanie dziatan majgcych na celu wigczanie grup i oséb defaworyzowanych musi
zostac¢ poprzedzone zapewnieniem minimalnego standardu prawnego, jakim jest rowne
traktowanie w zatrudnieniu, przeciwdziatanie dyskryminaciji i reagowanie na jej wystepo-
wanie. Wazne jest, by rozrézniac dziatania antydyskryminacyjne od dziatan pracodawcy
z obszaru D&l. Mylenie tych poje¢ powoduje nie tylko trudnosci w okresleniu dojrzatosci
organizacji do wprowadzenia strategicznego podejscia do D&I, prawidtowego rapor-
towania danych niefinansowych przedsiebiorstw, ale moze wywota¢ chaos w realizacji
obowigzku informacyjnego pracodawcy w zakresie przepisow dotyczgcych rownego
traktowania w zatrudnieniu wynikajgcego z art. 94 (1) k.p.

Wymagania, jakie stawia prawo obowigzujgce w Polsce, w zasadzie zatrzymujg na tym
minimalnym standardzie, pozostawiajgc podejmowanie wszelkich dalej idacych dziatan
indywidualnej wrazliwosci, mgdrosci i kreatywnosci, a przede wszystkim decyzji $wia-
domego pracodawcy.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej w art. 32 stanowi, ze wszyscy sg rowni wobec
prawa, wszyscy majg prawo do rownego traktowania przez wtadze publiczne oraz ze nikt
nie moze by¢ dyskryminowany w zyciu publicznym, spotecznym lub gospodarczym z ja-
kiejkolwiek przyczyny. Rownos¢ jednak nie jest rzeczywistoscia, ale ideatem, do ktorego
dazymy. Przestrzeganie powszechnie obowigzujgcych przepisow antydyskryminacyjnych
to jej podstawa i punkt wyjscia dla dalszych dziatan. Polityki, procedury i praktyki anty-
dyskryminacyjne podejmowane indywidualnie przez rézne organizacje majg za zadanie
przekroczyc te granice, wyjs¢ poza ustawowe obowigzki, zbudowac swiadomos¢ tego,
jakim bogactwem jest réznorodnos¢, a nade wszystko przyczyni¢ sie do tworzenia wa-
runkow pracy, w ktorych wszyscy czujg, sie dobrze i bezpiecznie takimi, jacy sg. | to jest
dopiero trampolina dla dziatan dotyczgcych tworzenia inkluzywnej kultury organizacyjne;j.
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1.

Pojecia podstawowe

Dyskryminacja (tac. discriminatio — rozroznienie) gorsze i krzywdzgce traktowanie
danej osoby w poréwnaniu do innych ze wzgledu na dang ceche osobistg lub przy-
naleznos$c¢ do danej grupy, ktore nie jest uzasadnione obiektywnymi przyczynami.

Dyskryminacja bezposrednia ma miejsce wtedy, gdy z powodu osobistej ce-
chy czy przynaleznosci do grupy osoba byta, jest lub moze by¢ mniej korzystnie
traktowana niz inne osoby bedgce w poréwnywalnie innej sytuaciji. Z takg postacia,
dyskryminacji bedziemy mieli do czynienia np. w przypadku r6znicowania wyna-
grodzenia dla pracownic i pracownikow z Ukrainy i z Polski wykonujgcych prace
takiej samej wartosci.

Dyskryminacja posrednia to sytuacja, w ktorej przyjecie pozornie obiektywnych,
neutralnych kryteridw réznicowania, praktyk dziatania lub wewnetrznych regulacji

czy zasad w rzeczywistosci powoduje, ze wiekszosc¢ albo wszystkie osoby nalezg-
ce do jakiejs grupy spotecznej bedg traktowane mniej korzystnie. Tu przyktadem

moze byc takie okreslenie wymagan w procesie rekrutacji, ktore wykluczg ,,0soby
starsze” z mozliwosci zatrudnienia (zaktadajac, ze wiek nie stanowi obiektywnie

uzasadnionej przeszkody dla wykonywania obowigzkow).

Molestowanie seksualne jest to forma dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Oznacza
zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszacym sie do ptci, ktérego ce-
lem lub nastepstwem jest naruszenie godnosci osoby molestowanej, tworzenie
wobec niej zastraszajgcej, wrogiej, ponizajgce lub uwtaczajgcej atmosfery. Gesty,
zarty, uwagi o podtekscie seksualnym, obejmowanie, catowanie mogg stanowic
przejaw molestowania seksualnego. Najpowazniejszg formg molestowania sek-
sualnego jest gwatt.

Molestowanie jest szerszg kategorig zachowan niepozgdanych. Nie musi mie¢
kontekstu seksualnego ani odnosic sie do ptci. Zachodzi wtedy, kiedy celem lub
skutkiem takiego zachowania jest naruszenie godnosci osoby i stworzenie wobec
niej zastraszajgcej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajgcej lub uwtaczajgcej atmosfery.

PRAWNE ASPEKTY D&Il. CO NASZE PRAWO NA D&I?

2. Przestanki dyskryminacyjne

Dyskryminacjg, jest nieusprawiedliwione w sposéb obiektywny, mniej korzystne trakto-
wanie osoby z powodu jej cech lub wtasciwosci, ktore nie sg zwigzane z wykonywang,
pracg. Katalog przestanek dyskryminacyjnych przewidziany w kodeksie pracy jest
otwarty, co oznacza, ze ustawodawca podat jedynie przyktadowe przyczyny, z powodu
ktorych nieuprawnione réznicowanie sytuacji jednostek jest niedopuszczalne. Wsrod
nich wymienia m.in. pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowosc, przeko-
nania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowg, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje
seksualng, zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony, zatrudnienie w petnym lub
w niepetnym wymiarze czasu pracy. W swojej praktyce orzeczniczej sgdy wskazujg tak-
Ze na inne przestanki, jak np: wyglad, ujawnienie faktu zycia z HIV, odbywanie aplikacji
radcowskiej, obywatelstwo, tozsamos¢ ptciowg, status rodzicielski, czy miejsce zamiesz-
kania®. W kwestii rozpoznawania kryteriow dyskryminacyjnych nalezy wykazag sie duzg,
uwaznoscig i wrazliwoscig — zmieniajgce sie okolicznosci, jak np. upowszechniajgca sie
praca zdalna, stosunek do szczepien, mogg stworzy¢ nowe, nieznane dotad przyczyny,
dla ktérych jedne osoby mogg byc¢ traktowane mniej korzystnie niz inne.

Czytak samo jak w przypadku pracownikdw mozemy identyfikowac i postugiwac sie innymi,
dodatkowymi przestankami dyskryminacyjnymi niz wskazane w przepisie odnosnie do
0s0Ob wykonujgcych prace na innej podstawie niz stosunek pracy? Przestanki dyskrymi-
nacyjne okreslone w ustawie z 3 grudnia 2010 roku o wdrozeniu niektérych przepisow
Unii Europejskiej w zakresie rownego traktowania (dalej ustawa antydyskryminacyjna lub
wdrozeniowa) majgce zastosowanie do 0s6b wykonujgcych prace na innej podstawie niz
stosunek pracy stanowig niestety liste zamkniegtg, tj., ze nie mozna powotywac sie nainne
przyczyny niz okreslone w ustawie. Nalezg do nich: ptec, rasa, pochodzenie etniczne,
narodowosc¢, religia, wyznanie, Swiatopoglad, niepetnosprawnosc¢, wiek lub orientacja
seksualna. To duza stabos¢ tego aktu prawnego, ktéra faktycznie wprowadza nieréwng,
ochrone jednostek i uzaleznia jg od tego, czy dana osoba zatrudniona jest na podstawie
umowy o prace czy np. B2B. Jednoczeénie taki stan prawny powoduje, ze to Swiadomy
pracodawca poprzez zakres obowigzujgcych u niego polityk czy procedur antydyskry-
minacyjnych moze, a wrecz powinien, objg¢ réwng ochrong, przed roznymi formami

4 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 29 listopada 2017 r. | PK 367/16: niedozwolonym kryterium réznicowania
pracownikow jest np. wyglad, jezeli w okreslonych okolicznosciach moze by¢ uznany za przyczyne réznicowania
pracownikow stanowigcego przejaw dyskryminacji w postaci molestowania bgdz prowadzacy do ograniczen
wynikajgcych z funkgciji fizycznych, umystowych lub psychicznych, ktére w oddziatywaniu z réznymi barierami
moga utrudnia¢ mu petny i skuteczny udziat w zyciu zawodowym na réwni z innymi pracownikami, przy czym
ograniczenia te majg charakter dtugotrwaty (art. 18(3a) § 5 pkt 2 k.p.), ujawnienie nosicielstwa wirusa HIV,
rodzicielstwo, odbywanie aplikacji radcowskiej, obywatelstwo, miejsce zamieszkania.

PRAWNE ASPEKTY D&Il. CO NASZE PRAWO NA D&I?
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dyskryminacji wszystkie osoby pracujgce i wspotpracujgce w danym przedsigbiorstwie.
Niezaleznie bowiem od takiego podejscia, zawezajgcego przestanki dyskryminacyjne,
powinnisSmy przyjgc, ze konstytucyjna zasada rownosci wobec prawa i niedyskryminacji

gwarantuje ochrone osobie gorzej traktowanej ze wzgledu na cechy osobiste inne niz
wymienione w ustawie antydyskryminacyjnej. W praktyce oznaczato, ze bez wzgledu na

to, najakiej podstawie zatrudniona jest dana osoba, czy jest to umowa o prace, B2B czy
tez zatrudnienie przez firme zewnetrzng, zakaz ochrony przed dyskryminacjg dotyczy nas

wszystkich. Po stronie podmiotu zatrudniajgcego powoduje on obowigzek przeciwdziata-
nia dyskryminacji zaréwno bezposredniej, posredniej, molestowaniu, jak i molestowaniu

seksualnemu oraz zachecaniu lub namawianiu do dyskryminaciji.

3. Uzasadnione réznicowanie sytuacji

Nie kazde roznicowanie sytuacji osob pracujgcych bedzie dyskryminacjg. Pracownicy
majg, réwne prawa z tytutu jednakowego wypetniania takich samych obowigzkéw. Przepis
art. 11 (2) kodeksu pracy podkresla, ze w szczegolnosci dotyczy to rownego traktowa-
nia kobiet i mezczyzn w zatrudnieniu. Do kategorii podmiotow objetych tym przepisem
nalezg wiec pracownicy charakteryzujgcy sie wspolng cechg istotng (relewantng), jakg
Jest jednakowe petnienie takich samych obowigzkow. Wynika z tego, po pierwsze — ze
dopuszczalne jest roznicowanie praw pracownikow, ktorzy bgdz petnig inne obowigzki,
bgd? takie same, ale niejednakowo oraz po drugie — iz sytuacja prawna pracownikow
moze byc¢ réZnicowana ze wzgledu na odmiennosci wynikajgce z ich cech osobistych
(predyspozycji) i réznic w wykonywaniu pracy (dyferencjacja).®® Innymi stowy obiek-
tywne, stuszne, uzasadnienie zréznicowania sytuacji osob, nie powinno by¢ uznane za
dyskryminacje, nawet jezeli kryterium réznicujgcym bedzie jedna z przestanek uznana

za dyskryminacyjna (np. niepetnosprawnosgé).(®

Warto zauwazy¢, ze kryteria uzasadniajgce zroznicowanie sg co najmniej rownie wazne,
jak kryteria samej dyskryminacji, poniewaz niesciste czy niewtasciwie zastosowane
kryterium uzasadnienia zréznicowania moze zniweczy¢ sens rozwigzan antydyskrymina-
cyjnych. Kryteria te powinny by¢ obiektywne, cho¢ zapewne nie da sie ich w zupetnosci
oderwac od tradyciji i obyczaju o lokalnym charakterze.

5 Postanowienie Sgdu Najwyzszego z dnia 22 lutego 2018 r.Il PK 112/17.

6 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 28 lutego 2019 r. | PK 50/18: Nie bedzie dyskryminacja przyjecie takie-
go kryterium, ktore wprawdzie réznicuje sytuacje podmiotow nalezgcych do grupy wyrdznionej ze wzgledu
przyczyny uznane za dyskryminacyjne (np. niepetnosprawnos$c¢) wzgledem pozostatych pracownikéw, lecz
jest obiektywnie uzasadnione ze wzgledu na zgodny z prawem cel, ktéry ma by¢ osiggniety, a $rodki stuzgce
osiggnieciu tego celu sg wiasciwe i konieczne.

PRAWNE ASPEKTY D&Il. CO NASZE PRAWO NA D&I?

4. Nieréownos$¢ czy dyskryminacja?

Niejasnosci przysparzajg, przepisy kodeksu pracy, ktore postugujg sie pojeciami nie-
rownego traktowania i dyskryminacji. Do niedawna (do zmiany z 7 wrzes$nia 2019 roku)
dyskryminacje uwazano za kwalifilkowang postac¢ nierbwnego traktowania ze wzgledu na
konkretne przestanki dyskryminacyjne wymienione w przepisie. Pracodawca dopuszczat
sie dyskryminacji w przypadku, kiedy traktowat pracownika gorzej niz innych z powodu
wskazanej przez prawo przyczyny. W innych przypadkach mieliSmy do czynienia ,jedynie”
z nierownym traktowaniem. Obecnie nieréwne traktowanie oséb jednakowo wypetniajg-
cych takie same obowigzki jest uznane za tozsame z dyskryminacjg. W uzasadnieniu tej
zmiany wskazano na brak racjonalnych przestanek r6znicujgcych zakaz dyskryminacji
i nierébwnego traktowania, i tym bardziej odmiennego ksztattowania konsekwencji naru-
Szenia przez pracodawce wyzej wymienionych zasad.

5. Dziatania wyréwnawcze

Waznym rozwigzaniem prawnym majgcym na celu eliminacje nieréwnosci jest instytucja
tzw. dziatan wyrownawczych. Przepis art. 18 (3b) § 3 kodeksu pracy wytgcza z naruszen
zasady rownego traktowania w zatrudnieniu dziatania podejmowane przez okreslony czas,
zmierzajgce do wyrownywania szans wszystkich lub znacznej liczby pracownikow wyroz-
nionych z przyczyn okreslonych jako dyskryminacyjne, przez zmniejszenie na korzys¢
takich pracownikow faktycznych nieréwnosci. W praktyce moze to oznaczac zatrudnianie,
utrzymanie zatrudnienia czy awansowanie 0sob nalezgcych do grupy defaworyzowanej,
mimo niespetniania wszystkich warunkéw lub gorszych kwalifikacji niz posiadane przez
aplikujgce na dane stanowisko. Przykfadem zastosowania takiego rozwigzania moze by¢
przyjecie parytetu pfci do obsadzenia okreslonego organu spofki.

6. Mowa nienawisci

Prawo rzadko nadgza za nowymi zjawiskami spotecznymi. Tak jest m. in. z tzw. mowa,
nienawisci. Polski system prawny nie zna definicji mowy nienawisci (ang. hate speech),
chociaz wszyscy sie zgodzimy, ze takie zjawisko istnieje. Polega ono na uzywaniu jezy-
ka w celu wzbudzenia nienawisci, nawotywania do przemocy czy dyskryminacji grup
mniejszos$ciowych, bedgcych podmiotem uprzedzen. Mowa nienawisci z jednej strony
jest wyrazem stereotypow i uprzedzen, z drugiej dodatkowo je utrwala. Prowadzi do
dyskryminaciji i przemocy i moze by¢ wigzana z tzw. przestepstwami z nienawisci (ang.
hate crimes).

PRAWNE ASPEKTY D&Il. CO NASZE PRAWO NA D&I?
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Zgodnie z definicjg Komitetu Rady Ministrow Rady Europy za ,,mowe nienawi$ci powinna
zostac uznana kazda forma wypowiedzi, ktéra rozpowszechnia, podzega, propaguje lub
usprawiedliwia nienawi$¢ rasowg, ksenofobie, antysemityzm lub inne formy nienawisci
oparte na nietolerancji, wtgczajgc w to nietolerancje wyrazang w formie agresywnego
nacjonalizmu lub etnocentryzmu, dyskryminacji lub wrogosci wobec mniejszosci lub
0s6b wywodzacych sie ze spotecznosci imigrantow.”(?).

Mimo ze w polskim systemie prawnym brakuje oddzielnej regulacji dotyczgcej mowy
nienawisci i przestepstw z nienawisci, to jednak uznajemy je za niezgodne z prawem.
Szukajgc ochrony przed mowg nienawisci mozemy poddac sytuacje ocenie pod wzgledem
spetniania znamion przestepstw stypizowanych w kodeksie karnym — dyskryminacja (art.
119 kk)®, zniestawienie art. 212 kk)®, zniewaga (art. 216 kk)!'?, propagowanie faszyzmu
lub innego ustroju totalitarnego (art. 256 kk)\'", napas¢ z powodu ksenofobii, rasizmu lub
nietolerancji religijnej (art. 257kk)('?). Warto wskazaé, ze to przestepstwa popetniane na
tle réznic narodowosciowych, etnicznych, rasowych, wyznaniowych albo ze wzgledu na
bezwyznaniowos¢. Kodeks karny nie zawiera jednak bezposredniej ochrony przed mowg,
nienawisci z przyczyny niepetnosprawnosci, ani tez homofobiczng ani transfobiczng mowg,
nienawisci. Jednoczes$nie od lat w Polsce osobami, wobec ktérych najczesciej stoso-
wana jest mowa nienawisci, sg wtasnie osoby LGBTQIA+. O roli jezyka w ksztattowaniu
wiaczajgcej kultury organizacyjnej szczego6towe rozwazania prowadzimy w odrebnym
rozdziale. Do$¢ wspomniec, ze wobec takiej niedomogi systemu prawnego to na praco-
dawcy cigzy dodatkowa moralna i etyczna powinno$¢ przeciwdziatania i reagowania na

7 Definicja zaproponowang w rekomendaciji nr R 97 (20) z 30 pazdziernika 1997 roku.

8 Art. 119. § 1. kk. Kto stosuje przemoc lub grozbe bezprawng wobec grupy osob lub poszczegolnej osoby
z powodu jej przynaleznosci narodowej, etnicznej, rasowej, politycznej, wyznaniowej lub z powodu jej bezwy-
znaniowosci podlega karze pozbawienia wolnoéci od 3 miesigcy do lat 5.

9 Art. 212. § 1. kk. Kto pomawia inng osobe, grupe 0sob, instytucje, osobe prawng lub jednostke organiza-
cyjng niemajacg osobowosci prawnej o takie postgpowanie lub wtasciwosci, ktére moga ponizy¢ ja w opinii
publicznejlub narazi¢ na utrate zaufania potrzebnego dla danego stanowiska, zawodu lub rodzaju dziatalnosci,
podlega grzywnie albo karze ograniczenia wolnosci. § 2. Jezeli sprawca dopuszcza sie czynu okreslonego
w § 1 za pomocg srodkéw masowego komunikowania, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo
pozbawienia wolnosci do roku.

10 Art. 216. § 1. kk. Kto zniewaza inng osobe w jej obecnosci albo cho¢by pod jej nieobecnos¢, lecz publicznie
lub w zamiarze, aby zniewaga do osoby tej dotarta, podlega grzywnie albo karze ograniczenia wolnosci. § 2. Kto
zniewaza inng osobeg za pomocg Srodkdw masowego komunikowania, podlega grzywnie, karze ograniczenia
wolnosci albo pozbawienia wolnosci do roku.

11 Art. 256. § 1. kk. Kto publicznie propaguje faszystowski lub inny totalitarny ustréj panstwa lub nawotuje
do nienawisci na tle roznic narodowosciowych, etnicznych, rasowych, wyznaniowych albo ze wzgledu na
bezwyznaniowos¢, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.

12 Art. 257. kk. Kto publicznie zniewaza grupe ludnosci albo poszczegoéing osobe z powodu jej przynalez-
nosci narodowej, etnicznej, rasowej, wyznaniowej albo z powodu jej bezwyznaniowosci lub z takich powodoéw
narusza nietykalno$c¢ cielesng innej osoby, podlega karze pozbawienia wolnosci do lat 3.
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najmniejsze przejawy nie tylko mowy nienawisci, ale i mowy pogardy, jezyka uprzedzen
czy stereotypow. Z prawnego punktu widzenia nic nie stoi na przeszkodzie, by wprowadzit
on rownosciowe i niedyskryminujgce zasady obejmujgce swojg ochrong takze spotecz-
nos¢ 0s6b z niepetnosprawnosciami oraz LGBTQIA+. W tym przypadku wyznacznikiem
standardu minimum powinna by¢ norma konstytucyjna, o ktérej powyzej. Dodatkowo
ochrony prawnej poszukiwa¢ mozna rowniez w prawie cywilnym w regulacji dotyczgcej
dobr osobistych (art. 23, 24 i 448 kodeksu cywilnego)!™®).

Pracodawca ma obowigzek szanowa¢ godnos$c¢ i inne dobra osobiste pracownika. Powinno
to sie przektada¢ na konkretng postawe pracodawcy i jego przedstawicieli, ale rowniez na
tworzenie takiego srodowiska pracy, w ktérym pracodawca zapewnia efektywng ochrone
przed naruszeniem dobr osobistych osob pracujgcych.

Niezaleznie od przyjetej podstawy prawnej bardzo wazna jest nasza wyrazna niezgoda
i natychmiastowa reakcja na mowe nienawisci. Pracodawca powinien wobec osoby nig,
sie postugujgcej zastosowac¢ Srodki dyscyplinujgce przewidziane przez prawo pracy.
Zgtaszanie organom Scigania podejrzenia popetnienia przestepstwa czy kierowanie po-
zwoOw cywilnych przeciw osobom postugujacym sie mowa, nienawisci powinno stanowic
nieunikniong konsekwencje ich dziatania. Z drugiej strony interwencja prawna powinna
byC ostatecznoscig, ktdra realizowana jest wytgcznie wowczas, gdy dziatania w oparciu
o wartosci, budujgce kulture niezgody na jezyk nienawisci, nie przynoszg, skutkéw.

7. Odpowiedzialno$¢ pracodawcy

Pracodawca ponosi odpowiedzialno$¢ za dyskryminowanie, zachecanie lub namawianie
do dyskryminowania swoich pracownikow przez swoje wtasne (np. cztonkdéw zarzgdu)
dziatania, zaniechania i decyzje. Odpowiada ponadto za sytuacje dyskryminacji, ktorej
dopuszczajg sie jedni pracownicy (0osoby przetozone, zesp6t managerski i inne osoby
pracujgce) wobec drugich. Chodzi¢ tu bedzie np. o molestowanie lub molestowanie
seksualne. Pracodawca bedzie odpowiadat za takie sytuacje, gdy im nie przeciwdziatat,
nie podjgt dziatan, ktére eliminowatyby dyskryminacje albo dziatania te byty pozorne
lub spdznione.

13 Art. 23. kc. Dobra osobiste cztowieka, jak w szczegoélnosci zdrowie, wolnosé, czes¢, swoboda sumienia,
nazwisko lub pseudonim, wizerunek, tajemnica korespondenciji, nietykalnos$¢ mieszkania, twérczo$¢ naukowa,
artystyczna, wynalazcza i racjonalizatorska, pozostajg pod ochrong prawa cywilnego niezaleznie od ochrony
przewidzianej w innych przepisach.
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Co do zasady za naruszenie dobr osobistych odpowiedzialna jest bezposrednio osoba
naruszajgca. Jest mozliwe, ze za dziatania jednego pracownika wobec drugiego odpowie
pracodawca. Taka odpowiedzialno$¢ bedzie miata charakter odpowiedzialnosci wtasnej,
jezeli naruszenie zostato spowodowane z winy organu osoby prawnej (np. cztonka zarzadu).
Pracodawca moze odpowiadac¢ rowniez za pracownika naruszajgcego dobra osobiste
innego pracownika, o ile ma $wiadomos¢ takiego naruszenia i je toleruje. Z obowigzku
pracodawcy szanowania dobr osobistych pracownika wynika rowniez takze zapobieganie
i przeciwdziatanie naruszaniu tych dobr pomiedzy pracownikami(™).

8. Polityka rownosciowa

Zbudowanie i wdrozenie wewnetrznych regulacji antydyskryminacyjnych i rGwnosciowych
powinno stanowi¢ element budowania inkluzywnej kultury organizacyjnej. Sygnatem
wystanym dla os6b myslgcych stereotypowo, postugujgcych sie mowg, nienawisci,
krzywdzgcych inne osoby swoimi uprzedzeniami, ze organizacja nie akceptuje takich
zachowan. Polityka rownosciowa bedzie rowniez wsparciem i wzmocnieniem dla os6b
z grup defaworyzowanych. Sygnatem swiadczacym o tym, ze organizacja je akceptuje
takimi jakie sg, ze ich poczucie bezpieczenstwa i komfortu sg przedmiotem troski pra-
codawcy, a sama réznorodno$¢ jest traktowana przez pracodawce jako istotny zasob.
Bedzie to dowod na to, ze pracodawca doktada staran, aby wypetniaC swoje ustawowe
obowigzki w zakresie réwnego traktowania, niedyskryminacji, szanowania doébr osobi-
stych pracownika. Wzmocni to jego wizerunek jako pracodawcy stwarzajgcego rowne
szanse i troszczgcego sie o poczucie bezpieczenstwa wszystkich zatrudnionych oséb. Na
koniec — patrzac pragmatycznie, polityka taka rowniez moze sig przydac jako podstawa
prawna wskazujgca na naruszenie obowigzkdw pracowniczych w przypadku pojawienia
sie mowy nienawisci czy innych, dyskryminacyjnych zachowan wsréd osob pracujgcych.

Polityka rownosciowa powinna by¢ budowana z udziatem osob pracujgcych w organizacji

bez wzgledu na to, czy zatrudnione sg na podstawie umowy o prace, B2B czy zewnetrz-
nego pracodawce. Uczestnictwo w takim przedsiewzieciu zwigkszy poczucie ,wtasnosci”
regulaciji, a co za tym idzie szanse na jej zintegrowanie i przestrzeganie. Sam proces

powinien mie¢ efekt edukacyjny i uwrazliwiajgcy.

14 Tak Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 2 lutego 2011 roku, sygn. akt Il PK 189/10.
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LISTA KONTROLNA
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH (ONA, JEJ)

Polityka rownosciowa w organizacji

W rozdziale 2. Prawne aspekty D&, str. 17, przeczytasz o podstawach prawnych, ktére
zobowigzujg organizacje do zapewnienia Srodowiska rownych szans dla wszystkich osob
W organizaciji. Zapewnienie minimum prawnego nie wyczerpuje jednak mozliwosci, jakie
moze podjg¢ organizacja w celu zbudowania kultury ré6znorodnosci, ktéra gwarantuje
wtgczanie spoteczne wszystkich osob, a w szczegoélnosci tych z grup defowaryzowanych.

Jednym z rozwigzan moze by¢ wprowadzenie w organizacji polityki rownosciowej, ktéra
zawiera deklaracje firmy, ale tez jest narzedziem budowania réznorodnej kultury orga-
nizacyjnej. Z ponizszej listy dowiesz sie, jakich obszaréw moze dotyczy¢ badz jakie roz-
dziaty moze zawierac¢ taki dokument. Bedzie on jednak dostosowany do specyfiki kazdej
organizacji i najwazniejsze, by byt wypracowany w sposob partycypacyjny z uwzglednie-
niem reprezentacji wszystkich, a przynajmniej kluczowych grup obecnych w organizacji.
Dlatego ponizsza lista ma charakter minimum — poszczegolne organizacje z pewnoscia,
dodadzg do niej elementy, ktore sg dla nich wazne.

POLITYKA ROWNOSCIOWA W ORGANIZACJI o

1. Wyjasnienie podstawowych pojec: dyskryminacja, dyskryminacja posrednia,
dyskryminacja bezposrednia, molestowanie, molestowanie seksualne, O
zachecanie do dyskryminaciji, polecenie dyskryminacji, mobbing.

2. Wskazanie celow polityki rownosciowej i wyjasnienie jej znaczenia w strukturze
organizacji. Dlaczego jest wprowadzana? Jakie wartosci realizuje? Jakg kulture O
organizaciji buduje? Jaki jest jej cel?

3. Opis konkretnych dziatan, ktére podejmowane sg przez firme w celu zapewnienia
réwnosci w miejscu pracy, np. dziatania wyrbwnawcze zmniejszajgce

dysproporcje w reprezentacji kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych; =
szkolenia antydyskryminacyjne dla wszystkich oséb pracujgcych w firmie..

4. Opis systemu wdrozonego w firmie, ktéry zapewnia funkcjonowanie polityki
réwnosciowej: dziat albo stanowiska, albo osoby odpowiedzialne za jej o

wdrozenie i monitorowanie, konkretne dokumenty i regulacje odnoszace sie do
poszczegoblnych postanowien polityki

PRAWNE ASPEKTY D&Il. CO NASZE PRAWO NA D&I?
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3. D&l w organizacji

3.1. Jak zaczac¢ z D&l w organizacji?
ANNA MIAZGA (ONA, JEJ), CWS GROUP

O tym jak zacza¢ rozmawiac i dziata¢ w obszarze D&l w firmie, napisano sporo i zapewne
kazdy czytelnik_czytelniczka tego poradnika moze tatwo w Internecie znalez¢ opraco-
wania, webinary czy inne skarbnice wiedzy przygotowane przez specjalistyczne firmy
konsultingowe czy organizacje pozarzgdowe. Wigkszos¢ materiatéw skupia sie na opisie
tego, jak mozemy promowac roznorodnosc i inkluzje w naszej organizaciji. Jak zbadac
ten temat, sprawdzi¢ polityki i aktualne podejscie w firmie, zaangazowa¢ management,
wspierac inicjatywy oddolne itd. Wszystkie te narzedzia sg bardzo przydatne, a publikacje
pomocne, jednakze z praktycznego punktu widzenia, w mojej ocenie, czesto skupiajg sie
juz na konkretnym dziataniu, kolejnych krokach. Kto$ jednak musi zrobi¢ ten pierwszy
i zaczaC od rozpoczecia w organizacji dyskusji na temat D&I. Ten pierwszy etap z roznych
wzgleddéw moze sie okazac tak trudny, ze wiele 0sOb juz na starcie rezygnuje chocCby
z podjecia proby.

Gdy sama zaczetam zajmowac sie tym tematem, wtasnie nie brak wiedzy o narzedziach
byt problemem, ale zbudowanie zainteresowania i niejako przypisanie do mojego stano-
wiska nowej aktywnosci. Duzo czasu mi zajeto przekonanie innych, ale tez siebie, ze to
ja powinnam zajgc¢ sie tym obszarem, ze jest on wazny i jako osoba odpowiedzialna za
zrownowazony rozwoj w firmie moge sie mu przyjrze¢ blizej. Zacznijmy wiec od osoby ini-
cjatora_inicjatorki tematu D&l w organizacji. W wielu materiatach przeczytacie, ze czesto
D&l rozpoczyna sie od oddolnych inicjatyw i tak jest, ale osobiscie mysle, ze to trudniejsza
droga, bardziej pracochtonna. Chociazby dlatego, ze nie otrzymamy na poczgtek zasobéw
do pracy — budzetu, czasu w ramach swoich obowigzkow, na to trzeba bedzie zaczekac.
Na pewno bedzie nam tatwiej, gdy nasza praca jest zwigzana z obszarem D&l. Dziaty HR,
zrownowazonego rozwoju, CSR, relacji inwestorskich czy komunikacji naturalnie mogg,
interesowac sie aktywnosciami na tym polu i tym samym ,wzig¢ pod swoje skrzydfa” ten
temat. Z drugiej strony oddolne inicjatywy rodzg sie z pasji i tym samym mogag by¢ duzo
efektywniejsze niz dziatanie osoby, ktorej pewnie zadania zostaty narzucone. Wiele wigc
zalezy nie tylko od pozyciji w firmie, ale tez od nas samych, a chyba najwiecej od tego
w jakiej jesteSmy organizaciji i czy bedziemy w stanie zaangazowac innych w inicjowane
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dziatania. Wiecej o roli i kompetencjach osoby odpowiedzialnej za D&l przeczytasz w roz-
dziale 4. Kompetencje w obszarze D&, str. 89. Dlatego gdy ja przygotowywatam sie do

wdrozenia dziatan D&l, czy wtasciwie jakichkolwiek innych nowych tematow w organizacii,
stosowatam zamiennie rézne strategie i rozne podejscia, ktérymi dziele sie ponizej.

Zacznij od siebie lub strategia matych krokéw

To podejscie idealne dla wspominanych juz oddolnych inicjatyw. Mozna by je przedsta-
wiC w bardzo prostym skrocie: zrObmy mate dziatanie i zobaczmy, czy sie rozwinie. Ta
pierwsza aktywno$¢ moze zaleze¢ od tego, na co mamy w organizacji wptyw. Mysle,
ze dobrze jest rozpocza¢ od rozejrzenia sie w swoim wtasnym obszarze, obszarze, na
ktorym sie znamy i w ktorym jestesmy kompetentni_kompetentne. Jezeli jesteSmy na
przyktad projektantkg lub projektantem produktu czy ustugi, mozemy zastanowic sie nad
jego uzytecznoscig dla roznych grup, np. senioréw i zaoferowac zmiany w tym zakresie.
Rozpoczecie od produktu to zawsze Swietny start, chociaz tez trudny, bo dotyka gtownej
dziatalnosci firmy. Jednak dzigki temu czesto tez bedzie nam fatwiej przekonac firmowych
decydentow, bo korzysci, chociazby ze zwiekszenia zakresu oferty, mozna skalkulowac.
Niwelujemy wiec tym samym jedng, z wiekszych barier, jakie spotyka kazda osoba chca-
ca wprowadzac¢ zmiany w organizacji — bariere przeprowadzenia dowodu optacalnosci.

Troche trudniej, ale jak pokazujg doswiadczenia kilku firm, absolutnie mozliwe do zrobie-
nia, jest wdrozenie aktywnosci w ogole nie zwigzanej z naszym obszarem pracy. Wiele
firm zaczynato od akcji lub reakcji na wazne wydarzenia spoteczne lub lokalne. W firmie,
w ktorej pracowatam, poczatkiem rozmowy o wsparciu kobiet byta choroba jednej z kole-
zanek z zespotu. W ramach zaoferowanego jej wsparcia kolezanki i koledzy zaangazowali
sie w kampanie promujgcg, profilaktyke raka piersi. Do akcji dotgczyt tez pracodawca
promujgc badania mammograficzne wsrdd zatrudnionych kobiet, ale takze na zewnatrz
firmy. W tej konkretnej sytuacji to dziatanie nie przerodzito sie dalej w strategie czy poli-
tyke roznorodnosci, ale jestem w stanie sobie wyobrazi¢, ze tak mogtoby by¢. Dlatego
cennym moze okazac sie podejscie, ktore zaktada, by zaczg¢ od akcji wspierajgcej jedng,
grupe — w tym przykfadzie kobiet, by nastepnie spojrze¢ na potrzeby czy zagrozenia
zdrowotne innych grup os6b pracujgcych, np. oséb z niepetnosprawnos$ciami, seniorow
itd. Dobrym przyktadem jest takze angazowanie sie organizacji we wspieranie inicjatyw
podejmowanych w ich otoczeniu biznesowym, jak np. marsze réwnosci, ktore wpisaty
sie juz w coroczny harmonogram dziatania i krajobraz aktywnosci kilku polskich miast.
Podobny charakter moze mie¢ wsparcie przez organizacje np. Miesigca Akceptaciji
Neuroréznorodnosci, Miedzynarodowego Dnia Widzialnosci Oséb Transptciowych, Dnia
Uchodzcy, Miedzynarodowego Dnia przeciwko Homofobii, Transfobii i Bifobii czy innych
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szczegolnych dat w kalendarzu D&I. Przyktadowy kalendarz znajdziesz w rozdziale
8. Kalendarz réznorodnoéci na str. 157. Pomimo tego, ze takie dziatanie ma czesto
charakter akcyjny, a aktywnos$c¢ ograniczona zostaje do jednego dnia, czasem tygodnia,
to grupa zaangazowanych 0so6b pracujgcych zainspirowana i zmotywowana takim wy-
darzeniem moze funkcjonowac caty rok w firmie organizujgc wewnetrzne dziatania, co,

jak wiem, wielokrotnie sie zdarza. Nie bojmy sie wiec wykorzysta¢ potrzebe chwili i na
niej zbudowac cos trwatego i silnego. Wazne, by zaangazowanie organizacji w dziatania
akcyjne nie przetozyto sie na incydentalne myslenie o D&l, a byto okazjg do inspiracii,
sieciowania, dialogu o wartosciach, ktory stanie sig sitg sprawczg wypracowania syste-
mowego podejscia do D&l na poziomie organizacji. Ponadto tatwiej bedzie nam prze-
konac¢ innych do dziatania, gdy cele sg stuszne, zwigzane z warto$ciami organizacji, ale
planowana akcja nie zaktada wielkiej zmiany i tym samym nie przeraza i nie powoduje
oporu u 0sob decyzyjnych. Dziatanie zakonczone powodzeniem pozwoli nam wtozy¢
przystowiowg stope w drzwi i uzasadni¢ podejmowanie dalszych krokow w obszarze D&il.

Buduj zaangazowanie, zbieraj dane

Jakkolwiek nie zaczniesz przygody z r6znorodnoscia, dobrze by byto gdybys nie podro6-
zowat_podrozowata w pojedynke. Dlatego jednym z waznych krokow, ktore powinnismy

zaplanowac, jest angazowanie innych. Zawsze dobrze jest zaczg¢ od osob, ktore w jaki-
kolwiek spos6b mogg skorzystac lub moze im zaleze¢ stuzbowo na rozwoju tego obszaru.
Sprzymierzenczyn i sprzymierzencow proponuje poszukac w dziale HR, zapytac o ich

plany, porozmawia¢ o swoich potrzebach, pomystach, zaoferowac¢ pomoc. Na pewno tez
tatwiej bedzie ich znalez¢ w dziatach zrownowazonego rozwoju, relacji inwestorskich czy
komunikaciji. Jesli jednak spotkacie sie z obojetng reakcja, skorzystajcie z wewnetrznych

komunikatorow, intranetu, plakatow, by stworzy¢ nieformalng druzyne D&l. Pamietaj

tylko, ze ten obszar jest bardzo szeroki i dla kazdego ré6znorodno$¢ moze oznaczac co$
innego! Utatwisz sobie zadanie, gdy zaproponujesz, od ktérego obszaru chcesz zaczg¢
projektowanie nowego podejscia albo podzielisz sie swojg motywacjg do dziatania.

Nie wiesz, na jakim obszarze warto sie skoncentrowac w pierwszej kolejnosci? Ja nie wie-
dziatam. Jedng z pierwszych rzeczy, ktore zrobitam rozpoczynajac przygode z D&l w firmie,
byto przeprowadzenie matej ankiety, badania na temat tego, jak w organizacji rozumiana
jest r6znorodnos¢. Nie zrobitam tego tylko dlatego, ze szukatam argumentac;ji dla swo-
ich przetozonych o waznosci tematu dla 0sob pracujgcych, ale takze by poradzi¢ sobie
zinng bariera, jakg napotkatam. R6znorodnos$c¢ przez wiele oséb, z ktorymi rozmawiatam
szukajgc poplecznikéw dla swojego pomystu, byta rozumiana tylko i wytgcznie jako prawa
0s6b LGBTQ+. Owczesna rzeczywisto$é spoteczno-polityczna skupiata sie mocno na
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spotecznosci LGBTQIA+ sprawiajac, ze rozmowa o prawach cztowieka byta w rzeczywi-
stosci rozmowg, o polityce. Chciatam wiec pokazac, ze przestanki orientacji seksualnej

i tozsamosci ptciowej sg wazne i wymagajgce zaopiekowania z poziomu organizaciji, ale
jednoczesénie intencjg, D&l jest taczenie i podejscie uwzgledniajgce rozne wymiary roz-
norodnosci tak, jak cztowiek integruje w sobie wiele tych wymiaréw. Przeprowadzitam

wiec bardzo krotkg, i prostg ankiete zawierajgcg, tylko dwa pytania. Pierwsze byto pyta-
niem zamknigetym. Zaproponowatam kafeteri¢ roznych charakterystyk ludzi i prositam

o0 wybor tych, ktore z punktu widzenia respondentek i respondentdéw sg wazne dla orga-
nizacji. Wybrane przeze mnie cechy to: wiek, ptec, religia, orientacja psychoseksualna
i tozsamos¢ ptciowa, niepetnosprawnosc, wyglad, narodowos$¢, zdrowie psychiczne

oraz inne — z mozliwoécig, pozostawienia komentarza. Drugie pytanie miato charakter
otwarty i dotyczyto konkretnych aktywnosci, ktore zdaniem respondentek i responden-
tow mogtyby zostac podijete w odniesieniu do 0oséb identyfikujgcych sie z wymienionymi

grupami. W tym miejscu wskazywano gtownie na takie inicjatywy, jak szkolenia, spotka-
nia, niwelowanie barier — bytam zaskoczona, jak konkretne pomysty mieli moi koledzy
i kolezanki. Na ankiete odpowiedziato wowczas 10% wszystkich oséb pracujgcych, co

nie jest ztym wynikiem. Uznatam, ze po pierwsze to dobry wstep do rozmowy o rézno-
rodnosci, po drugie uzyskatam to, na czym mi zalezato — dzieki odpowiedziom zawartym

w ankiecie ,zbudowatam” naszg firmowg definicje roznorodnosci. Najczesciej wybierane

charakterystyki staty sie tez wyznacznikiem i legitymizacjg dalszych dziatan. Pomogto

mi to tez podzieli¢ prace w naszym Diversity Team, o czym ponizej. Ankieta uzmystowita
mi jeszcze jedng kwestie, ktdrg powinnam bra¢ pod uwage planujgc dalsze dziatania.
Jedna osoba bowiem napisata w niej, ze bardzo nie chce, by w pracy méwic¢ o osobach

ze spotecznosci LGBTQIA+. Oczywiscie byto to napisane w mniej przystepny sposéb, ale

mi pozwolito uswiadomic sobie, ze wprowadzanie polityki D&l do organizacji nie zawsze

bedzie tatwe, moze wigza¢ sie z trudnymi sytuacjami, powodowac opo6r i konflikty wynika-
jace chocby z r6znego $wiatopoglgdu oséb wspotpracujgeych, a polityka réznorodnosci

oznacza przede wszystkim szacunek do drugiej osoby, cho¢ nie zawsze zgadzamy sie
z jej poglagdami. Wiecej o konflikcie wynikajagcym z r6znorodnosci znajdziesz w rozdziale

4.4. Zarzgdzanie konfliktem wynikajgcym z réznorodnosci, str. 116.

W ramach pézniejszych swoich do$wiadczen zawodowych miatam tez mozliwos¢ zoba-
czy¢, jak podobne, bardziej pogtebione badanie wyglgdato w innej firmie. Organizacja
pytata wtedy o nastepujgce kwestie: jak wyglgda obecna sytuacja w organizacji pod
wzgledem podejscia do réznorodnosci, czy osoby pracujgce kiedykolwiek doswiad-
czyty dyskryminacji lub innych zachowan negatywnych w miejscu pracy, ale takze jakie
dziatania powinna podja¢ firma w obszarze D&l i czego osoby pracujgce oczekujgw tym
zakresie od organizacji. Wyniki zostaty opracowane w formie infografikii poza tym, ze byty
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podstawg dziatania komoérki odpowiedzialnej za D&l w firmie, zostaty takze upublicznione
w firmowym intranecie.

Tutaj jest moment na podzielenie sie btedem, jaki popetnitam na poczatku. Inicjujgc
dziatania D&l w firmie szukatam osob, ktére pomogg mi je wdrazac. Nie czutam sig
jeszcze na tyle pewnie, by ogtosi¢ w catej firmie, co mam w planach, bo uwazatam, ze
za stabo sie na tym znam i nie moge nic wartosciowego jeszcze zaoferowac. Zwrocitam
sie wiec do dziatu, ktéry powinien by¢ zywo zainteresowany promocjg réznorodnosci —
dziatu HR. Potem takze zainteresowatam kilka osdb z komunikacji i employer branding.
Bardzo sie ucieszytam, ze niektore z nich wyrazity che¢ dziatania w zespole i w ogole
nie przewidywatam, ze zespot wytrzyma tylko rok. Dlaczego tak sie stato, do konca
nie wiem, stawiatabym jednak na brak motywaciji. Moja byta bardzo silna i wynikajgca
z zawodowych, ale i osobistych przekonan, moi koledzy i kolezanki raczej traktowali to
jako dodatkowy obowigzek, ktory przy duzym docigzeniu codziennymi obowigzkami
spadat naturalnie na kolejny plan. Gdybym rozpoczynata ten proces dzisiaj, bardziej
postawitabym na otwarte poszukiwanie 0sob, ktére moze jak ja niewiele wiedziaty, ale
te braki mogty nadrobic¢ pasjg, i konsekwencjg. Wiecej o tworzeniu sieci pracowniczych
znajdziesz w rozdziale 3.5. Znaczenie sieci pracowniczych (ERGs) dla budowania witg-
czajgcej kultury korporacyjnej, str. 55.

Zbuduj argumentacje i znajdz sponsora

Kto pracowat w wigekszej firmie czy organizaciji, wie doskonale, ze bez sponsorai budzetu
niewiele da sig zrobi¢. Ten kto decyduje, nad czym powiniene$_powinnas spedzac czas
w pracy, musi by¢ po Twojej stronie. Nie wszystko da sie zrobi¢ po godzinach, zresztg,
czemu mielibySmy poswiecac tym tematom wolny czas, skoro sg to kwestie istotne
rowniez dla rozwoju firmy? Jak przygotowac¢ sie do przekonania innych, ze to wazny
obszar? Jesli udato nam sie stworzy¢ ankiete, zbada¢ potrzeby, to juz jest pierwsze na-
rzedzie. ZapewniamWas, ze kazdy Zarzad chciatby zna¢ wyniki takich badan. Po drugie
pozwala ukierunkowac rozmowe na konkretne tematy gubigc sie w probach definiowania
roznorodnosci.

Wr6¢my do linii czasu. Po przeprowadzeniu ankiety wewnagtrz firmy w Diversity Team
podzielilismy sie 4 obszarami, ktére zostaty w ankiecie okre$lone jako najbardziej istotne
dla organizacji. W ramach kazdego z nich zaproponowali$my konkretne pomysty na dzia-
tania. Ja zajetam sie tym obszarem, ktory pozostat bez osoby prowadzgcej — orientacja
psychoseksualna i tozsamosc ptciowa. W jego ramach zaczetam od prostej, ale zwykle
bardzo skutecznej metody. Dzieki wspotpracy z lokalng, organizacjg, zorganizowatam
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otwarte warsztaty. Warsztaty te dotyczyty r6znorodnosci ogolnie, ale z ukierunkowa-
niem na spoteczno$¢ LGBTQIAP+. Na spotkanie zapisa¢ mégt sie kazdy, ale oczywiscie
byta ograniczona liczba miejsc. Ku mojemu zdziwieniu bardzo duzo oséb na wyzszych
stanowiskach wzieto udziat w spotkaniu. Byt to kolejny sygnat i kolejny argument, ktory
wykorzystatam w dalszych rozmowach. Rozumiem jednak, ze nie kazdy bedzie w tak
uprzywilejowanej sytuacji i prowadzac rozmowe, ktéra ma zapoczatkowac realizacje
polityki D&, nie ma takich argumentéw. Trzeba je zatem zbudowac¢ bazujgc na przyktad
na zrodtach, danych i raportach zewnetrznych Ja wykorzystatam badanie Eldelman
Trustbarometer, kt6re pokazywato, czego oczekujemy od lideréw i liderek. Na pytanie ,itis
important my CEO speak out on” 77% ankietowanych wskazato r6znorodno$é. Staratam
sie takze zwrdéci¢ uwage na oczekiwania interesariuszek i interesariuszy zewnetrznych,
a na koniec pokazac biznesowe efekty roznorodnosci. Takie badania prowadzita firma
McKinsey & Company wskazujgc lepsze wyniki finansowe, gdy w organizacji zachowana
jestréznorodnosc etniczna czy ptci. To mocne argumenty, ale by by¢ juz w petni pewna,
ze mam zbudowang mocng argumentacje, korzystam z benchmarkingu. Pokazanie, jak
wyglgdamy na tle innych firm, jest zwykle dobrg strategig i skutecznym sposobem na
skierowanie uwagii zainteresowania 0s6b decyzyjnych. Dzisiaj jest to stosunkowo proste,
a wszelkie informacje znajdziemy w raportach rocznych. To pierwsze zrodfo, z ktérego
korzystam. Poza wynikami zazwyczaj znajdziemy tam takze plany i strategie na przysztosc.
Zresztag, poza dobrym przygotowaniem do rozmowy, lubie poznawac inne firmy, bo jest
to takze bardzo inspirujgce. Tak przygotowane spotkanie ma duze szanse powodzenia,
a plan wdrozenia réznorodnosci na pewno znajdzie sponsoréw w organizacji.

Oczywiscie w bardzo rozwinietej i Swiadomej organizacji wysitek wtozony w argumentacije
lepiej przeniesc¢ juz na konkretne rozwigzania i pola dziatania. Jako przykfad podziele sie
informacjg, o firmie, z ktérg wspotpracuje piszac ten tekst, gdzie zostata powotana rada
réznorodnosci i inkluzyjnosci, ztozona gtownie z os6b na stanowiskach dyrektorskich.
Rada przeprowadzita wewnetrzne, bardziej pogtebione badania, a cele z obszaru roz-
norodnos$ci staty sie czescig strategii rozwoju firmy. Nie bratam udziatu przy poczatkach
D&l w tej firmie, ale jestem pewna, ze dzisiaj widzgc juz wysokg Swiadomos¢ w organizaciji
nie trzeba sie skupia¢ na odpowiadaniu ,dlaczego”, tylko ,jak” mamy dziatac.

Miej plan
No wtasnie, plan. Jestem wielbicielka planow, strategii, road maps. Dla mnie szczegolnie
istotne w niefinansowanych obszarach jest ich dobre zarzgdzanie, zrozumienie celow,

dobranie wskaznikow. Zrobcie plan, nazwijcie cele, postarajcie sie je zrozumiec¢ z ma-
nagementem, nawet jesli ich nie osiggniecie, to bedzie tatwiej iS¢ do przodu w jednym
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kierunku. O tworzeniu strategii D&l wiecej przeczytasz w rozdziale 3. Strategia D&l dla
organizaciji, str. 27.

Dobre rady na poczatek w skrécie:

1. Rozejrzyj sie, jak w swojej codziennej pracy mozesz wprowadzi¢ réznorodnosg.

2. Wykorzystaj wazng idee, inicjatywe lub akcje, by rozpoczg¢ rozmowe
o D&l w firmie.

3. Poszukaj w firmie 0sob, ktébrym moze zaleze¢ na $wiadomym zarzgdzaniu
r6znorodnoscig, ale nie zapomnij tez o pasjonatach i pasjonatkach.

4. Dopasujdziatania do poziomu swiadomosci w firmie.

5. Sprawdz, jak w organizacji rozumiana jest roznorodnos¢ i jakie sg oczekiwania
Twoich kolegoéw i kolezanek.

6. Szukajgc sponsora buduj argumentacje opartg na wewnetrznych

i zewnetrznych danych.

Poczgtki bywajg najtrudniejsze, nowe podejscie, rozszerzenie spojrzenia, zmiany, w za-
pracowanym biznesowym Swiecie czesto przyjmowane sg z ostudzonym optymizmem.
Nie ma w tym nic zaskakujgcego, wiekszos¢ naszych kolegow i kolezanek ma juz sporo
celoéw do spefnieniai dodatkowe dziatania, nawet wazne, tracg swoj priorytet. Pamietajcie
jednak, ze im na pewno tez zalezy na atmosferze w firmie, zgranych zespotach, wzajem-
nym szacunku i rozumieniu. Waszym zadaniem jest tylko te cele i droge do nich pokazac.
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3.2. Umiejscowienie D&l w strukturze organizaciji
MAtGORZATA PETRU (ONA, JEJ), BANK BNP PARIBAS

Kultura zjada strategig na $niadanie.
Peter Drucker

,Roznorodno$é jest faktem, natomiast wigczenie jest decyzjg, wyborem”(™®), Jesli mowimy
o réznorodnej i wtgczajgcej organizacji, to dotykamy sfery wartosci. Z mojej perspektywy
D&l to fundament kultury organizacyjnej, ktory jest wzmacniany poprzez wartosci takie
jak np. szacunek, zaufanie, wspotpraca etc. W kontekscie D&I bardziej adekwatna jest
préba uchwycenia aspektow kulturowych w organizacji niz analiza jej struktury. Istnieje
wiele definicji kultury organizacyjnej powstatych na gruncie roznych nauk spotecznych,
wiekszo$¢ z nich podkresla znaczenie podzielanych przez grupe norm, wartosci, wzorcow
zachowan stuzgcych realizacji celow.

Mozna nie mie¢ w firmie ani dedykowanego stanowiska, funkciji, ani nawet nie postugiwac
sie pojeciem D&l dla okreslenia kultury, procesow lub polityk, a jednak tworzy¢ organi-
zacje, ktora przynajmniej czesScig swoich dziatan wpisuje sie w zakres tej idei.

W niektorych organizacjach moze to by¢ swiadomy zabieg, aby nie umieszczac tema-
tow D&l w okreslonej strukturze, np. jako zadania HR, aby ,,nie wyrecza¢” managerow,
a wzmacniac ich osobiste zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ za budowanie inkluzywnej
organizaciji.

Zaktadajgc, ze chcemy jednak przy pomocy struktury tworzy¢ bodzce, motywowac do
ksztattowania kultury D&l, to najbardziej efektywne bedzie przyjrzenie sie istniejgcym
w danej organizacji zasobom, odszukanie i wzmocnienie dziatan, ktore urzeczywistniajg,
wartosci, ktore wigzemy z organizacjg wtgczajgcy. Pierwsze skojarzenie umiejscowienia
tematow D&l w organizacji w obszarach HR wydaje sie zbyt zamykajgce, cho¢ oczywi-
Scie wiele aktywnosci realizowanych w obszarze HR, takze tych wynikajgcych z kodeksu
pracy, w naturalny sposob dotyczy tematéw D&l. Silne impulsy mogg wychodzi¢ jednak
z r6znych obszarow organizacji, np. inicjatyw oddolnych oséb pracujgcych, budowania
sieci pracowniczych (networkéw), spontanicznego zaangazowania w rozne inicjatywy
ogolnospoteczne, odpowiedzialnosci spotecznej, sposobu komunikaciji lideréw, liderek

15 Wypowiedz przypisywana Justinowi Trudeau.
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i catej organizacii. | to jest dobry, naturalny punkt wyjscia do bardziej Swiadomego zarza-
dzania D&l w organizaciji. Strukture warto oprze¢ na mocnych punktach, nawidocznych
zalgzkach kultury, ktorg chcemy rozwijac.

Pojecie D&l ewoluuje, poszerza zakres zagadnien, ktére wchodzg w jego zakres. Kazda

organizacja realizujgc swojg misje i dziatajgc w roznych kontekstach spotecznych szcze-
golng uwage poswieca wybranym tematom. Poczgtkowo o réznorodnosci méwiono

w aspekcie rownosci ptci, wieku, niepetnoprawnosci, tozsamosci ptciowej, orientacji

seksualnejiinnych cech prawnie chronionych, nastepnie sposobéw myslenia, dziatania,
uczenia sie, bogactwa talentow, sytuacji zyciowej, w ostatnim czasie szczego6lnego zna-
czenia nabraty zagadnienia zdrowia psychicznego (mental health), opieki nad osobami

zaleznymi (people care), dobrostanu (wellbeing), work-life balance (WLB).

W BNP Paribas nie zamykamy tematéw D&l w konkretnym obszarze. Stanowisko dedy-
kowane zarzgdzaniu réznorodnoscig powstato w HR jako klamra spinajgca wiele wcze-
Sniejszych dziatan w ramach réznych struktur banku. Czyli kultura zostata wypracowana
wczesniej niz struktura, ktora zostata do niej dostosowana tak, by jg uzupetnic i zapewnic
efekt synergii. Promowanie r6znorodnosci jest tez wpisane w strategie spotecznej odpo-
wiedzialnosci (CSR) i zrbwnowazonego rozwoju naszego banku. W ramach Grupy BNP
Paribas mamy réwniez w kazdym kraju przypisane funkcje tzw. Diversity Officer, kt6re sg,
petnione przez dwie osoby, bedgce przedstawicielami obszaru HR oraz biznesu.

Naszym zdaniem wiarygodna organizacja prezentuje spojnos¢ swoich dziatan w od-
niesieniu do 0so6b (wspot)pracujgeych, klientdéw i klientek oraz otoczenia spotecznego.
I wtasnie w tych ptaszczyznach realizujemy wiele projektow, ktore tworzg roznorodng,
i wigczajacg organizacje.

Z perspektywy 0sob pracujgcych dbamy o kulture relacji w miejscu pracy, realizujemy
polityke zarzgdzania roznorodnoscig w cyklu zycia w organizacji, we wszystkich procesach
HR, tworzymy programy rozwojowe, talentowe, dzielenia si¢ wiedzg, rozwijamy kafeterie
benefitéw, wspieramy rozwdj sieci pracowniczych etc.

Z perspektywy klientow i klientek otwarcie komunikujemy, ze chcemy by¢ bankiem do-
stepnym dla kazdej i kazdego. Znakiem rozpoznawczym naszej otwartosci byto pojawie-
nie sie na naszych oddziatach naklejek ,Strefa Otwarta dla Kazdego”. Nasze kampanie
reklamowe dotykajg waznych spotecznie tematdéw, m.in. rownosSci ptci i innych celow
zrownowazonego rozwoju. Szczegolng troske poswiecamy budowaniu dostepnosci
naszych ustug dla oséb z niepetnosprawnosciami.
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| wreszcie z perspektywy otoczenia spotecznego aktywnie wspieramy osoby pracujgce
w dziataniach na rzecz D&I w ich srodowiskach lokalnych poprzez program Lokalnych
Ambasadorow Banku, liderow konkursu na projekty wolontariackie czy wolontariuszy
Szlachetnej Paczki. Nasza Fundacja BNP Paribas we wspotpracy z eksperckimi orga-
nizacjami prowadzi szereg programow i inicjatyw, ktére dziatajg na rzecz wsparcia grup
zagrozonych wykluczeniem, wzmacniania réznorodnosci kulturowej czy wyréwnywania
szans przez edukacije.

Przywotujgc te przyktady pragne podkresli¢, ze ambasadorem D&I w organizacji moze
by¢ kazda i kazdy z nas niezaleznie od pionu, miejsca w organizacji, petnionej w niej
funkcji. Budowanie sformalizowanej struktury najlepiej wiec rozpoczg¢ tam, gdzie w da-
nej organizacji najmocniej bije D&I-owe serce. By¢ moze bedg to inicjatywy oddolne,
by¢ moze dziatalno$¢ sieci pracowniczych, moze spontaniczna aktywnos$¢ grupy osob
wspotpracujgcych, a moze od razu pomyst HR, czy tez dziatanie okreslonej osoby. Moze
by¢ tez tak, ze decyzja o stworzeniu struktury wyniknie z realizowanej diagnozy gotowosci
organizacji do wdrozenia dziatan z obszaru D&, a moze by¢ decyzjg zarzagdu czy CEO.
Warto wtedy zastanowic sie w szerszym zespole, czym dla nas — 0séb pracujgcych w da-
nej organizacji jest D&l i czego potrzebujemy, by wzmacniac i rozwijac takie podejscie.

W zaleznosci od polityki i mozliwo$ci danej organizacji warto nastepnie nagtosnic¢ i wzmocnic
te wartoséci i dziatania, ktore budujg kulture D&l. Tworcy i twérczynie waznych inicjatyw
docenieni przez organizacje, obdarzeni przestrzenig do dziatania prawdopodobnie stang,
sie oddolnym impulsem do tworzenia struktury.

W bardziej dojrzatych organizacjach, gdzie jest mozliwe i celowe utworzenie stanowiska
dedykowanego D&l, jego funkcjg bedzie m.in. rozwijanie kultury, edukacja o oraz na
rzecz D&l, inicjowanie, prowadzenie czy wspieranie projektow tematycznych, udraznianie
systemow, procedur, usuwanie barier, wspottworzenie, realizowanie polityk, procedur
rownosciowych, wspotpraca z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Warto
wspotprace tej osoby potgczy¢ zardéwno z aktywnosciami dziatu Human Relations (HR)/
Kadr, jak i compliance, legal, gdyz w wielu obszarach jej dziatania bedg sprzezone
z dziataniami tych struktur i wymagac bedg systemowego podejscia i doprecyzowania
zakresow kompetencji tak, by zapewni¢ synergie w przeciwdziataniu zjawiskom, ktore
godzg idee D&l.

Kompetencje najbardziej istotne na tym stanowisku, niezalezne od szczeg6towego
zakresu obowigzkow to:
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tatwos¢ nawigzywania i budowania relaciji,

umiejetnos¢ budowania zaangazowania, entuzjazmu, inspirowania innych,
szacunek i otwartosc¢ na rozne perspektywy, poglady, sposoby myslenia,
wysoka samo$wiadomos¢ (rowniez w obszarze wtasnych nastawien:

NN NN

uprzedzen, preferenciji),

wysokie zdolnosci komunikacyjne (uwaznos$¢, empatia, tematy wrazliwe,
wigczajacy jezyk),

- ciekawos$c¢ swiata, otwartos¢, chec rozwoju, uczenia sie.

N

O sytuacji D&l Officera wigcej w rozdziale 4.5. Jak by¢ liderem lub liderkg D&l i nie zwa-

riowag, str. 122.
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3.3. Strategia D&l dla organizaciji Strategia D&l to nie PowerPoint dla zarzadu
SUSANNA ROMANTSOVA (ONA, JEJ), IKEA

1. Przygotuj unikalny business case dla swojej organizacji

Strategy is not the consequence of planning, »Co to konkretnie oznacza dla mojej firmy?” — jest to pytanie, od ktdérego nalezy rozpoczg¢
but the opposite: it is a starting point. tworzenie strategii D&I. Uzasadnienie biznesowe (business case) dla roznorodnosci
Henry Mintzberg i wtgczania nie pozostawia watpliwosci, jest dobrze uargumentowane (reference) i dla

wiekszosci z nas réwniez dobrze znane. Niemniej, aby strategia D&l miata praktyczne
przetozenia na rzeczywistg zmiane w firmie, musi by¢ ,,przyswojona” zarébwno na pozio-

Jako firmy, ktére funkcjonujg w oparciu o wartosci, mamy obecnie w Polsce wyjgtkowsg, mie indywidualnych osob pracujgcych, zespotow, jak i kultury organizacyjnej. Business
mozliwo$¢ wspottworzy¢ nowa, bardziej wtgczajgcg rzeczywistos¢ w naszych miejscach case organizacji powinien wskazywac, dlaczego ta konkretna firma powinna skupic sie
pracy, a wspierajac roznorodnos$c¢ takze wywiera¢ pozytywny wptyw na spoteczenstwo. na réznorodnosci i budowaniu kultury wtgczenia. Strategie majg oczywiscie rozng, for-
me — od bardzo rozbudowanych, do najprostszych. Moze to by¢ nawet 2—-3-stronicowy
Bycie w tej dziedzinie pionierskg organizacjg niewatpliwie wigze sie z szeregiem wyzwan. dokument zawierajgcy odpowiedz na pytanie ,dlaczego” D&l jest wazne w organizacji
Powinnismy nieustannie dbac o rownowage pomiedzy celami biznesowymii potrzebami z uwzglednieniem poziomow trzech filarow biznesu: os6b (wspot)pracujgceych, klientek
0s0b pracujgcych w organizacji a dynamicznie zmieniajgcym sie kontekstem spotecz- i klientéw oraz marki. Celem zindywidualizowanego uzasadnienia biznesowego jest
no-ekonomicznym, w ktérym wszystkie i wszyscy funkcjonujemy. nie tylko budowanie $wiadomosci wsrod osoéb decydujgcych, ale tez zaangazowanie
wszystkich pracownic i pracownikéw do podjecia dziatan w celu budowania wtgczajg-
Niemniej czasy turbulenciji, nagtych zmian i wyzwan, niosg ze sobg rowniez ogromne cego miejsca pracy.
mozliwosci. Majg potencjat do pozytywnej zmiany naszej kultury pracy, bardziejinnowa-
cyjnego podejscia do biznesu oraz przenoszenia relacji miedzyludzkich na nowy poziom. Przygotowujgc taki dokument warto jednak pamigtac, ze to co moze wydawac sie oczy-
»,Gdy nic nie jest pewne, pewne jest, ze wszystko jest mozliwe” (Margaret Drabble). wistym dla osoby, ktéra odpowiada za wypracowanie strategii, wcale nie musi takim by¢
dla wszystkich os6b pracujgcych ani dla kontrahentow_kontrahentek, klientek, klientow
Podejscie do relacji miedzyludzkich w organizacji czesto odzwierciedla strategia r6zno- czy interesariuszy lub interesariuszek. Stad strategia powinna takze uspojnia¢ podejscia
rodnosci i wigczania. Ciezko jest przecenic jej znaczenie zaréwno dla samej organizaciji, i uwzgledniac rozne perspektywy nie tylko osob w Twojej organizacji, ale takze spoza niej.
dla 0os6b w niej pracujgcych, jak i otoczenia biznesowego. Jest ona wyrazem strategicz-
nego podejscia do rozwoju relacji miedzyludzkich i odzwierciedlanych wartosci i sprawia, Przydatne pytania przy tworzeniu business case dla firmy:
Ze mogg, przeksztaicic sie z pieknej idei w praktyczny, wykonalny i mierzalny priorytet
biznesowy. 1. Jak Twoja marka jest postrzegana na rynku?
2. Czyludzie mysig o niej i méwig: ,To jest miejsce, w ktérym chce pracowac,
Aby tak sie stato, powinnismy dgzy¢ do petnejintegracji podejscia do roznorodnosci i wtg- poniewaz jest zréznicowane i sprzyjajgce wtgczaniu?” A moze przeciwnie:
czania ze wszystkimi procesami, systemami, praktykami biznesowymi naszej organizacji »Nie wierze, ze bede tam mile widziany_widziana”?
oraz odzwierciedla¢ je w naszym zaangazowaniu spotecznym. Oznacza to, ze strategia 3. Kim sg osoby (wspdt)pracujgce? Czy wiesz, jak o sobie mowig, jak sig
D&l staje sie nam niezbedna tez po to, aby jako organizacja rozwijac sie w zrbwnowazony identyfikujg? Jesli nie, warto rozwazy¢ przeprowadzenie dobrowolnej
sposob i budowac przewage konkurencyjna, kampanii samoidentyfikujgcej, ktora pokaze zréznicowanie w organizacji.
4. Czyosoby pracujgce odzwierciedlajg klientki i klientdw Twojej organizacji?
Przyszto$¢ nalezy do firm zwinnych, zaangazowanych i spotecznie odpowiedzialnych. 5. Czyosoby pracujgce reprezentujg lokalne spotecznosci lub otoczenie
A przysztos¢ dzieje sie teraz. biznesowe?
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2. Przeprowadz audyt stanu obecnego

Jesli nie wiesz, gdzie jestes, skad wiesz, dokad sie wybierasz?

Analiza dojrzatosci: na jakim etapie budowania wtgczajgcego miejsca pracy jest
Twoja firma? Czy jestescie jeszcze na etapie wprowadzenia do zagadnienia i bu-
dowania swiadomosci wsréd osbéb pracujgcych, czy moze robicie juz pierwsze

Ocena obecnej sytuacji lub petnowartosciowy audyt odpowiadajg na pytanie ,,co robimy?”
Postaraj sie zebrac¢ jak najwiecej danych o osobach (wspot)pracujgcych, klientkach,
klientach, lokalnych spotecznosciach w otoczeniu biznesowym Twojej organizaciji, ale tez
o procesachi systemach w firmie. Wazne jest tez, by przeanalizowa¢ ich wzajemne relacje.

Przyktadowe kategorie do audytu D&I:

1. Ocenaprzywddztwa: co liderkiiliderzy mys$lg o D&l i jak postrzegajg wtgczanie
w Twojej organizacji? Czy i w jaki sposob rozwijajg kompetencje z obszaru przy-
wodztwa wigczajgcego? Czy te kompetencje sg uwzgledniane w ich kwartalnej
albo rocznej ewaluaciji?

2. Demografia: kim sg osoby (wspét)pracujace w Twojej organizacji? R6znorodna
reprezentacja jest kluczowa, tak samo jak wiedza o tym, na jakim etapie i w jakich
procesach moze byc¢ ona zaburzona i jak temu przeciwdziata¢. Warto tu zaczac¢
od zdefiniowania istniejgcej w firmie réznorodnosci — jej przestanek, wymiarow,
a takze od zweryfikowania, jak jest ona roztozona w organizaciji, zarébwno w po-
ziomej, jak i pionowej strukturze. Wszelkie zaobserwowane nierdbwnosci warto
zbadac pogtebiong analizg,.

3. Ankieta natemat wtaczenia (wskaznik Inclusion Index): jak osoby pracujgce
oceniajg, swojg prace, jej warunki, mozliwosci rozwoju, relacje z osobg przetozong,
i osobami wspotpracujgcymi oraz atmosfere w zespole pod kgtem wigczaniai do-

kroki w kierunku polepszenia systemow i procesow?

MATRYCA
DOJRZALOSCI
ROZNORODNOSCI

IWELACZENIA

ZGODNOSC Z PRZEPISAMI —————>  ZMIANA KULTURY

POZIOM 1

BAZOWY

Choc¢ Dé&l jest przedmio-
tem dyskusji, jednak nie
podejmuje sie zadnych
konkretnych dziatan,
by zdefiniowa¢ ani osia-
gnac pozadane cele,
ktore wykraczatyby
poza te wyznaczane
przez prawo. Zespot za-
daniowy lub organizacja
wprowadzg dodatkowe
$rodki, w celu rozwigza¢
pojawiajace si¢
problemy.

POZIOM 2

SWIADOMOSC

Coraz czesciej
réznorodnos¢ jest
uznawana za korzy$¢
biznesows, a kultura
inkluzywna za klucz do
sukcesu. Inicjatywy

D&l sg projektowane
na poziomie lokalnym
i stale monitorowane,
by zapewni¢ ich staty
rozwoj.

POZIOM 3

ZROZUMIENIE
1 WDROZENIE

Kierownictwo dostrzega
korzysci wynikajgce
z réznorodnosci dla
organizacji i moze
wykaza¢, ze wdraza
strategie D&l stuzace

tworzeniu wiaczajacego
$rodowiska pracy.

POZIOM 4

ZINTEGROWANIE

D&l jest w petni zinte-
growane z codziennymi
dziataniami. Kierownic-
two jest zaangazowane

w budowanie kultury,

ktéra wspiera D&I
i wzmacnia wtasciwe
zachowania. Inicjatywy
D&l odpowiadaja
na lokalne potrzeby
i wspierajg sukces

Zespotu zadaniowego

lub organizacji.

POZIOM 5

ZROWNOWAZENIE

Dé&l jest naturalnym ele-
mentem funkcjonowania
organizacji, wbudowa-
nym w jej codzienne
dziatania. Wptyw D&l
na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa jest
bezsporny, D& wzmac-
nia rowniez przewage
konkurencyjna.

CZAS

Zrédto: BAE Systems (2020):

https://www.baesystems.com/cs/ContentServer?packedargs=WEBROOTNAME%3Den_global&c=BA-

EPlainPageCnt_C&childpagename=Global%2FBAELayout&rendermode=preview&pagename=Glo-

balWrapper&cid=1434555484486

ceniania ich r6znorodnosci? Warto tez spojrze¢ na wyniki przez pryzmat danych
demograficznych - tj. ,ztamac” je przez ptec¢, wiek, pochodzenie i inne dostepne
dane. W innym przypadku zabraknie petnego obrazu obecnej sytuacji. Dodatkowo
mozna zaangazowac¢ grupy fokusowe i przeprowadzi¢ wywiady indywidualne,
aby miec¢ holistyczne pojecie o tym, w ktbrym miejscu na drodze do osiggniecia
inkluzji jest Twoja organizacja. Wskaznik taki moze uwzglednia¢ takze wyniki
badania przynaleznosci, relacji, satysfakcji. Wiecej o badaniu D&l w organizacji
w rozdziale 3.6. Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring poziomow réznorodno$ci
i inkluzji, str. 65. Pomocne bywa opracowanie dashboardow, np. Spotify; AT&T;
taka wstepna mapa czy zbiér danych moze poméc zobaczy¢ réznorodnos$¢ firmy.
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Analiza rynku, konkurencji i otoczenia biznesowego: co robig inne firmy?
Jakie oczekiwania majg klientki i klienci? Czy widzimy mozliwosci do wspotpracy

i wspottworzenia zmiany? Kogo chcielibysmy zaprosi¢ do takiego wspolnego pro-
jektowania podejscia do D&I? Budowanie synergicznego podejscia jest rozwijajgce

dlawszystkich stron! Nowe informacje i wymiana do$wiadczehn mogg, zainspirowac

Twojg organizacje, jak i rowniez pomoéc uzupetni¢ wiedze albo podejscie, ktérego

brakuje w Twojej strategii.
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https://www.baesystems.com/cs/ContentServer?packedargs=WEBROOTNAME%3Den_global&c=BAEPlainPageCnt_C&childpagename=Global%2FBAELayout&rendermode=preview&pagename=GlobalWrapper&cid=1434555484486
https://www.baesystems.com/cs/ContentServer?packedargs=WEBROOTNAME%3Den_global&c=BAEPlainPageCnt_C&childpagename=Global%2FBAELayout&rendermode=preview&pagename=GlobalWrapper&cid=1434555484486
https://www.baesystems.com/cs/ContentServer?packedargs=WEBROOTNAME%3Den_global&c=BAEPlainPageCnt_C&childpagename=Global%2FBAELayout&rendermode=preview&pagename=GlobalWrapper&cid=1434555484486
https://hrblog.spotify.com/2018/07/09/say-hi-to-the-spotify-diversity-data/
https://www.3blmedia.com/News/Diversity-What-ATT-All-About-and-It-Makes-Us-Better-Company
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3. Opracuj strategie dla ludzi i koniecznie razem z nimi

Mozesz tworzy¢ strategie, opierajgc na informacjach oraz danych pozyskanych na
wczesniejszych dwodch etapach, jednak bedzie to tylko potowa sukcesu. Druga potowa
polega natym, aby stuchac i stysze¢ ludzi, z ktorymi (wspot)pracujesz. Udane wdrozenie
strategii D&l wprost zalezy od stopnia zaangazowania zarzadu, zespotu managerskiego
oraz wszystkich bez wyjatku osob (wspot)pracujgcych juz na samym poczagtku prac nad jej
opracowaniem. Wdrozenie polityki réznorodnosci i wigczania w organizacji wigze sie tez
w duzym stopniu z zarzgdzaniem zmiang,. Pamigtajgc o tym, ze ,wszyscy chcg postepu,
ale nikt nie chce zmiany” (Sgren Kierkegaard), powinnismy zadba¢ o to, aby tworzenie
strategii D&l miato charakter partycypacyjny, by umozliwiato kazdej osobie wigczenie
sie w opracowanie dokumentu. Niezwykle wazny okaze sie tu nie tylko sam dokument
strategii, ale rownie wazny dla organizacji bedzie proces jego tworzeniaPartycypacja
jest kluczem do wtgczenia, do zbudowania takiej kultury, ktora z jednej strony ksztattuje
wszystkie osoby w organizacji, z drugiej jest przez nie ksztattowana. Takie podejscie nie
tylko pozwoli nam w holistyczny sposéb odzwierciedli¢ w strategii rzeczywiste potrzeby
0s0b pracujgcych, ale tez im samym da poczucie wspotodpowiedzialnosci za proces
budowania i wdrazania strategii.

To oczywiscie dfuzsza droga, ale droga, ktora sie optaca, ktdra integruje osoby (wspot)
pracujgce wokot wspolnych wartosci, wspiera poczucie zespotowosSci i przynaleznosci
do organizacii.

Pamietaj, by wyposazyc strategie we wskazniki pomiaru skutecznosci realizowanych celow.
Regularne monitorowanie takiej skutecznosci w oparciu o wtasciwie zaprojektowane na-
rzedzia pomiaru bedzie dla Ciebie szczegolnie przydatne, kiedy zechcesz przeprowadzi¢
ewaluacje i zaprojektowac kontynuacje strategii na nastepny okres. Dzieki nim juz w nie-
dalekiej przysztosci bedziesz mogt_mogta ocenic¢ realng zmiane, ktora zaszta bgdz nie
w Twojej organizacji. Wiecej o monitorowaniu D&l w organizaciji przeczytasz w rozdziale
3.6. Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring poziomow réznorodnosci i inkluzji, str. 65.

4. Potacz wszystko w catos¢ i konsekwentnie
to realizuj, zachowujac elastycznosé¢

Juz wiesz, dlaczego Twoja organizacja potrzebuje strategii D&l. Wiesz, co doktadnie
powinniscie zrobi¢ i z pewnoscig wiadomo tez, kiedy ma sie to wydarzy¢ (pamigtamy,
ze ,przyszto$¢ dzieje sie teraz”). Ostatnie pytanie — ,jak?” — odpowiada za taktyke
wdrazania zaprojektowanych zmian.
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sMniej znaczy wiecej” jest ztotg zasadg takze w przypadku strategii D&l. Niech skutecznos¢

oraz realny, mierzalny wptyw na pozytywne doswiadczenie 0sob pracujgcych, klientek,
klientow oraz lokalnych spotecznoéci bedg Twojg Gwiazdg, Polarng w pracy z réznorod-
noscig i wkgczaniem.

Dobrg praktyka jest tez podzielenie ambitnych planéw na mate, Srednie i duze inicjatywy.
Te mniejsze bedg pomagac Twojej firmie w komunikacji wewnetrzneji zewnetrznej poprzez
podtrzymanie poczucia sprawczosci. Realizacja Srednich bedzie potwierdzac, ze zmiana
jest w toku, realne usprawnienia sg wprowadzane i zarazem bedziecie mieli satysfakcje
z tego, ze widzicie postep, ktory zachodzi w krotszej niz kilkuletniej perspektywie. Te duze
z kolei, bedg mie¢ najwiekszy wptyw na cele, do ktérych dgzycie. Przyczynig sie one do
nie tylko pozytywnej zmiany w miejscu pracy, lecz rowniez wzmocnienia marki w zdobyciu
przewagi konkurencyjnej i w wywieraniu istotnego wptywu na sytuacje spoteczng. Przed
przystgpieniem do wyboru okreslonych narzedzi wdrazania strategii i ujecia ich w plan
dziatan warto zrobi¢ tez analize SWOT wdrozenia strategii i przygotowac proces jej ko-
munikacji, by juz na wstepie pozyskac sojuszniczkii sojusznikow. Warto tez pamigtac, ze
najlepsze sg narzedzia najprostsze, a skuteczne nie musi oznaczac ztozone i kosztowne.
Wiecej o planowaniu komunikaciji strategii D&l przeczytasz w rozdziale 3.4. Komunikacja
o D&, str. 44.

5. Zawsze pamietaj, jedyna statg jest zmiana

Potrzeby ludzi sie zmieniajg, rynek ewoluuje, kontekst spoteczny sie zmienia. Twoja stra-
tegia powinna by¢ aktualnai elastyczna. Zwtaszcza w czasach VUCA, ktore charakteryzujg,
sie zmiennoscia, niepewnoscig i ztozonoscig zachodzgcych zmian i procesow, strategie

powinny by¢ projektowane krotkookresowo tak, by zachowac¢ zwinno$¢. Kierunek firmy
moze sie nie zmienia¢ od lat, jednak plany dziatan w obszarze D&l oraz narzedzia do

ich realizacji powinny zawsze odpowiada¢ na aktualne oczekiwania i potrzeby, inaczej

pozostang wytgcznie szczytng ides,.
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3.4. Komunikacja o D&l
MONIKA KULIK (ONA, JEJ), ORANGE POLSKA

Komunikacja bywa nazywana krélowg kompetencji. Gdy mowimy o komunikacji na te-
mat réznorodnosci w firmie, powinnismy w zasadzie mowi¢ o ogolnych zasadach dobrej
komunikaciji. Czym jednak bedzie dobra komunikacja, ktéra jak na krélowg przystato
wyznacza droge dla innych kompetenciji zwigzanych z projektowaniem i wdrazaniem
kultury wtgczenia w organizacji? Dobra, to znaczy jaka?

Gdy opowiadam o komunikacji, lubie wykorzystywac¢ klasyczny i wcigz powszechnie
wykorzystywany model autorstwa Romana Jakobsona!'®). Zgodnie z tym schematem
komunikacja wymaga nadawcy i odbiorcy, ktorzy posiadajg wspolny jezyk (kod) stuzgcy
do tworzenia komunikatu, majg, ze sobg kontakt (bezposredni lub zaposredniczony)
i dziatajg we wspolnym kontekscie, tj. majg zblizong wiedze na temat wycinka rzeczywi-
stosci, ktérego dotyczy komunikat.

e

KONTEKST

KOMUNIKAT

NADAWCA ODBIORCA

KONTAKT

N

[Graf pokazuje model komunikacji. Pomiedzy nadawcg a odbiorcg znajdujg sie takie, elementy jak: kontekst,
komunikat, kod, kontakt. Komunikacja moze i$¢ od nadawcy do odbiorcy i od odbiorcy do nadawcy.]

Zastanowmy sie, jak w tym uktadzie moze brzmiec¢ prosty przekaz do osob pracujgcych
W organizacji na temat przyjecia przez firme polityki réznorodnosci.

16 R. Jakobson, Poetyka w Swietle jezykoznawstwa, przet. z ang. Krystyna Pomorska, Wroctaw: Zaktad
Narodowy im. Ossolinskich 1960.
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Nadawca

W firmowej komunikacji wewnetrznej oficjalny nadawca to organizacja, ktora wtgcza kwestie
r6znorodnosci do kultury organizacyjnej i sprawia, ze stajg sie one tematem informacii,
ale tez standardem, ktory wyznacza kierunek komunikacji wtgczajgcej. Dlatego wazne jest
nie tylko co, ale tez jak méwimy — dbatos$¢ o zasade rownego traktowania juz na poziomie
jezyka oznacza na przykfad stosowanie feminatywow np. zenskich odpowiednikow nazw
stanowisk, sposdb méwienia o osobach z niepetnosprawnosciami czy odnoszenia sie do
grup mniejszosciowych i spotecznie defworyzowanych. Mowienie o ,gender” w polskigj
rzeczywistosci moze mie¢ znamiona deklaracji politycznej czy religijnej, a okreslenie
sinwalida” by¢ uznane za termin wykluczajgcy przez osoby z niepetnosprawnosciami.
Konieczna jest wiec znajomosc¢ wigczajgcej terminologii, sformutowan, kontekstow.

Poprzez odpowiedzialno$c¢ za stowo organizacja daje jasny komunikat, ze firma popiera
dane idee i sama je stosuje — nie tylko poprzez projekty i programy, ktére prowadzi, ale
tez poprzez forme, w jakiej komunikuje sie z osobami pracujgcymi i otoczeniem.

To, ze to ,mowi firma”, oznacza w praktyce jej dziat komunikacji i osoby odpowiadajgce za
rozne narzedzia komunikacji wewnetrznej. Muszg one znac te zasady i konsekwentnie je
stosowacé, by komunikacja byta jednolita i spojna. Dobrze jest wiec opracowac je w formie
spisanej, np. jako standardy komunikacji rownosciowej czy niedyskryminacyjnej, pro-
mowac je w organizacijii powierzy¢ monitorowanie ich przestrzegania konkretnej osobie.

W Orange przyjeliSmy ,Zasady odpowiedzialnej komunikacji”, ktére sg naszym prze-
wodnikiem dla tworzenia przekazéw do 0sob pracujgcych, klientow i klientek, partneréw
biznesowych i spotecznych. Czytamy w nich, ze ,kazda forma komunikacji — promocyjna,
reklamowa czy korporacyjna, skierowana do wewnagtrz czy na zewnatrz firmy — musi:

> odzwierciedla¢ r6znorodnos¢ naszych klientow,

> by¢ dostosowana do kultury danego kraju,

-~ gwarantowac¢ dostepnos¢ naszego komunikatu (np. dla osob
starszych, z niepetnosprawnosciami, neuroréznorodnych),

> by¢ pozbawiona stereotypow,

- nie zawiera¢ obrazliwych uwag ani komentarzy”.

Te ogolne zasady sg nastepnie przektadane na konkretne zapisy dotyczace jezyka ko-
munikatoéw oraz wytyczne dla zdjec i obrazow, ktore chcemy i mozemy stosowac.

D&l W ORGANIZACJI
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Role formalnego nadawcy petni natomiast osoba, ktorej podpis widnieje pod danym
komunikatem. Moze to by¢ osoba zarzgdzajgca catg organizacjg, — na przykfad prezes_
prezeska czy dyrektor albo dyrektorka zarzgdzajgca albo manager odpowiedzialny czy
tezmanagerka odpowiedzialna za ten obszar. Taka komunikacja ,,z wysokiego szczebla”
to sygnat dla innych, ze kwestie réznorodnosci sg dla firmy wazne i poswieca im ona

nalezytg uwage.

Nie zawsze jednak musimy czy nawet powinniSmy moéwic z najwyzszego poziomu. Mozna
przeciez odda¢ gtos ,ambasadorom i ambasadorkom réznorodnosci” — osobom, ktére
przez swoje dziatania, doSwiadczenie czy osobistg, historie uwiarygodniajg dany prze-
kaz. Dzieki nim komunikat jest bardziej autentyczny i ludzki — wierzymy im i ufamy, bo
wiemy, ze ich stowa sg zgodne z ich sposobem myslenia i zachowaniami. Jakze inaczej
brzmi komunikat na temat dostepnosci naszych ustug dla 0séb z niepetnosprawnoscia,
kiedy styszymy ,ja tez jestem osobg z niepetnosprawnoscig i na co dzien doswiadczam
tego...” W komunikaciji o D&l nie tylko istotny jest pierwszy przekaz inicjujgcy podjecie
tematu przez organizacje, ale takze kazdy kolejny, ktory tworzy system wytycznych
postepowania w obszarze réznorodnosci i wigczenia. Na koniec chodzi przeciez o to,
by to kazdy i kazda z nas byta ambasadorkg albo ambasadorem r6znorodnosci, by nie
tylko poprzez wtgczajgcg komunikacje werbalng, ale takze przez konkretne dziatania
i zachowania budowac spojny i konsekwentny przekaz na temat wartosci kultury wtg-
czenia dla naszej organizaciji.

Odwotujgc sie do naszego przyktadu — wyobrazam sobie, ze to prezes_prezeska albo
dyrektor czy dyrektorka zarzgdzajgca zakomunikuje fakt, ze firma przyjeta polityke rozno-
rodnosci. Najlepiej wspolnie z osobg wyznaczong do zarzgdzaniem tym obszarem, aby od
razu pokazac, ze konkretna osoba bedzie zajmowata sie tym tematem w ramach swoich
obowigzkow. | dobrze, by méwit_modwita w pierwszej osobie liczby mnogiej —,my”, abysmy
mogli czu¢ sie czescig tego procesu i zrozumiec, ze nas rowniez on dotyczy i angazuje.
Komunikat staje sie bardziej wiarygodny, gdy widzimy autentyczne zaangazowanie oséb
decyzyjnych w mysl zasady ,Wdrazanie inkluzji zacznij od siebie” (,Inclusion starts with I”).
Wdrozenie tego postulatu najczesciej przekazywane jest w rece osoby odpowiedzialnej
w organizacji za obszar D&l.

Odbiorca
Po drugiej stronie procesu komunikacji mamy odbiorce_odbiorczynie¢ komunikatu —

konkretng osobe lub grupe. Nie zaktadajmy istnienia jakiegos uniwersalnego odbiorcy
albo odbiorczyni. Inaczej moéwimy do wszystkich osob pracujgcych, a inaczej do oséb
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zarzgdzajgcych czy zespotu managerskiego. Na réznorodnosc¢ funkciji petnionej w or-
ganizacji naktadajg sie dodatkowo roznice wynikajace z kregu kulturowego, wieku,
wyksztatcenia, doswiadczenia czy poglgdow konkretnych osob. Inaczej tez przekaz
odczyta osoba przekonana do tej idei, inaczej watpigca w jej znaczenie lub sceptyczna.

Wyobrazmy sobie, kto konkretnie czyta nasz przekaz i jak moze go zrozumieé. Czy dla
tej osoby bardziej odpowiednia bedzie emocjonalna i ,ludzka” opowies$¢ o charakterze
storytellingu, odwotanie sie do wspolnych wartosci i idei czy moze raczej naukowe
argumenty poparte dowodami z badan o tym, jak r6znorodnos$¢ wptywa na kwestie
zarzgdzania i kreatywnos$¢ zespotow? Czy skuteczna bedzie opowies¢ o ,human” czy
raczej ,business case”? Z jednej strony mozemy postugiwac sie jezykiem liczb i projektow
biznesowych i méwic np. jak wzrosta satysfakcija klientow senioréw i klientek seniorek po
wprowadzeniu dla nich nowych standardéw obstugi, korzysciach dla zespotow wynika-
jacych ze wspotpracy miedzypokoleniowej, jaki i poprzez ludzkie historie — na przyktad
wywiad z najdtuzej pracujgcg osobg w firmie, ktéra poprzez ,human story” pokaze, jak
zmieniata sie jej praca i sama firma.

Pretekstem moze by¢ data w kalendarzu — Dzien Kobiet, dzien osob z niepetnosprawno-
Sciami czy Dzien Matki i Dzien Ojca. Moze by¢ ona okazjg do tego, aby w innym kontek-
Scie pokazac¢ dane o firmie i osobach w niej pracujgcych. Pamigetam, jak kiedy$ na Dzien
Roéznorodnosci przygotowalismy dla kluczowych managerdéw i managerek informacie, ile
w ich zespotach jest os6b na urlopach macierzynskich i ojcowskich, ile lat ma najmtodsza,
a ile najstarsza osoba swiadczgca prace, ilu jest humanistow_humanistek, a ile 0s6b z wy-
ksztatceniem technicznym, jaki jest najdtuzszy staz pracy oraz ile wynosi réznica miedzy
wynagrodzeniem kobiet i mezczyzn w zespotach. W takiej konfiguraciji widzieli ,swoich
ludzi” po raz pierwszy. Dato im to do myslenia i pokazato réznorodnosc¢ ich zespotow.

Odwotujgc sie do informaciji, ze firma przyjeta polityke roznorodnosci, warto wiec poka-
zac¢ odbiorcom i odbiorczyniom, dlaczego organizacja to zrobita, co to dla nich znaczy
i odesta¢ do bardziej pogtebionych informaciji na ten temat — by¢ moze do szkolenia,
ktére pokaze, czym jest roznorodnosc¢. A dla zespotu managerskiego przygotowac de-
dykowang informacje pokazujgca, jakich obszaréw zarzadzania firmg i zespotami dotyczy
polityka r6znorodnoscii jakie sg korzysci z jej stosowania. Niezaleznie od rodzaju wybrane;j
argumentacji mowmy jezykiem korzysci, bgdzmy prawdziwi i pokazmy, co zarzgdzanie
réznorodnoscig i inkluzja oznaczajg w praktyce dla konkretnej osoby.

Zastanowmy sie, jak zbudowac¢ argumentacje na rzecz D&I, aby nasz odbiorca czy
odbiorczyni dobrze odczytata nasz przekaz i poczuta, ze odnosi sie takze do jej pracy,
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postaw lub zachowania. Jednak komunikacja o D&l to tylko po czesci retoryka na wysokim
poziomie, a w dalszej — teoria sprzedazy idei, koncepcji, planow i strategii.

Dlatego chcac przekona¢ odbiorcow i odbiorczynie do idei D&l w organizacji, warto
Swiadomie zaplanowac ten proces i dostosowac¢ komunikacje do wielu wymiarow roz-
norodnosci reprezentowanych w organizacji — od neuroréznorodnosci, poprzez rézno-
rodnos¢ na poziomie wartosci, ale takze cech takich, jak wiek, pochodzenie narodowe,
jezyk, religia czy nawet poglady polityczne.

Komunikat

Tematem naszego przekazu jest roznorodnos$c¢, a raczej zasady szanowania i doceniania
roznorodnosci. Komunikat ten moze by¢ tworzony na ré6znym poziomie. Warto takze
pierwszy komunikat uzupetni¢ konkretnym wydarzeniem albo dziataniem, podczas kto-
rego osoby pracujgce bedg mogty dowiedzie¢ sie wiecej na ten temat. Moze to by¢ na
przyktad Dzieh R6znorodnosci z udziatem osob zarzgdzajgcych, ktére podpisujg polityke
réznorodnosci, eksperteki ekspertow, ktdrzy przedstawig nam pogtebiong wiedze, z kon-
kursami dla 0s6b pracujgcych, ktore w lekkiej formie pozwolg przyswoi¢ wiedze na temat
polityki firmy czy pewnych faktow, ktore jej dotyczg, by wsrdd tych faktdow umiejscowic
takze r6znorodnosc¢. (Czy wiesz, jaki procent kobiet w firmie zajmuje stanowiska mana-
gerskie? Przedstawiciele jakich narodowosci pracujg w naszej organizacji? Jaki procent
0s0b sposrod pracujgcych w naszej organizacji to osoby z niepetnosprawnosciami? — To
przyktadowe pytania z naszego roéznorodnosciowego quizu).

Na poczgtku komunikowania o D&l potrzebne jest pokazanie strategicznego podejscia do
kwestii r6znorodnosci i wyjasnienie, dlaczego ten temat jest dla nas istotny, co oznacza
dla organizacji, jak przektada sie na nasze plany i codzienne dziatania. Potem mozemy
przejs¢ do bardziej szczegotowych dziatan czy projektow — sukcesywnie podkreslajac,
Ze sg one czescig wiekszej catosci. Mozna nawet przygotowac sobie pewng formutke,
ktora pojawia sie zawsze przy opisie projektow z obszaru réznorodnosci — ,,projekt X jest
czescig naszej polityki w zakresie roznorodnosci, ktora opiera sie na szacunku dla innych
i zasadach réwnego traktowania...”.

Wazne, aby informacja na temat r6znorodnosci stata sie elementem statej komunikaciji,
pojawiata sie systematycznie i w réznych kontekstach. Istotne jest réwniez, abySmy mowi
jezykiem biznesu, przedstawiali zobowigzania i cele, ktore sobie stawiamy, pokazywali
Sposob ich realizacji i osiggane wyniki.
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Inspiracje do tego jak zorganizowa¢ Dzieh Roznorodnosci w firmie znajdziesz m.in.
w infografice opracowanej przez Karte R6znorodnosci koordynowang przez Forum

Odpowiedzialnego Biznesu ,Zorganizuj Dzien Réznorodnosci”").

Kod

Wazne jest to, jakim jezykiem mowimy i czy jest on zrozumiaty zarowno dla nadawcy, jak
i odbiorcy. Czasami potrzebne jest przetozenie pewnej specjalistycznej terminologii na
zrozumiaty i prosty jezyk lub znalezienie polskiego odpowiednika angielskiego terminu, co
w przypadku zarzgdzania r6znorodnoscig czesto nastrecza pewnych trudnosci. Czasami
konieczne jest wyttumaczenie, co znaczy dany termini jak my go rozumiemy, bo w ogéinym
kontekscie jest on odczytywany w sposob znieksztatcony. Zadbajmy wiec, by sposob,
w jaki komunikujemy D&l, byt dostepny dla r6znorodnych pod wieloma wzgledami osob.
Dobrym ¢wiczeniem na stworzenie zrozumiatego przekazu jest test ,,naiwnego czytelnika”,
czyli pokazanie naszego komunikatu osobie, ktére nie zna tematu i sprawdzenie, jak go
rozumie. Mozemy sprawdzi¢ to takze tzw. testem 8-80 - jesli komunikat jest napisany
zrozumiatym jezykiem i przystepny w odbiorze, przekaz za nim stojgcy zrozumie zaréwno
osoba w wieku 8, jaki 80 lat.

Dlatego nasz przekaz, ze firma przyjeta polityke r6znorodnoséci, powinno sie uzupetni¢
o wyttumaczenie, jak rozumiemy owg réznorodnos¢, by uspaojni¢ ,,dekodowanie” komu-
nikatu przez odbiorcéow i odbiorczynie minimalizujgc jego zaktdcenia. Gdy z osobami
pracujgcymiw Orange rozmawialiSmy po raz pierwszy o roznorodnosci, pytalismy, jak jg
definiujg. DowiedzieliSmy sig, ze jest to dla nich wartos¢ i rozumiana jest szeroko, jako
przynaleznosc¢ do grup spotecznych, roznice indywidualne i osobowosciowe, ale tez
roznorodnos¢ doswiadczen i funkcji w organizacji. Wspolnie ustalilismy, ze w ramach
zarzgdzania roznorodnoscig, ,chcemy tworzy¢ kulture wspotpracy, w ktorej wszystkie
0soby pracujgce czujg, sie szanowane, swobodnie realizujg cele zawodowe i zyciowe
pasje”. Ta formuta stata sie czeScig naszej statej komunikacji takze w strategii spotecznej
odpowiedzialnosci firmy.

17 Inforgrafika ,Zorganizuj Dzien R6znorodnosci” opracowana przez Karte R6znorodnosci koordynowang,
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2016/08/
Inspirator_infografika2016_02.pdf.
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Kontakt

Mowigc o kontakcie mamy na mysli relacje bezposrednie, jak tez rozne formy posrednie
przez wykorzystanie wszelkich narzedzi komunikacji wewnetrzne;.

Ta druga forma sprzyja powstawaniu zaktocen w procesie komunikacji, ktore wymagaja,
stosowania dodatkowych narzedzi i technik pozwalajgcych odbiorcy skutecznie de-
kodowac¢ komunikat nadawcy zgodnie z jej lub jego intencjg. Do podstawowych z nich
nalezg techniki aktywnego stuchania, na czele z parafrazg. Wérdd zaktdcen komunikacji
o D&l mozemy zidentyfikowa¢ m.in. nasze wtasne stereotypy i uprzedzenia, ktore nie-
jednokrotnie budujg bariery komunikacyjne. Chcac je ogranicza¢ siegamy po narzedzia,
ktore pozwalajg nam skonfrontowac sie z naszymi barierami, a przez to otworzy¢ nas
samych, jak i spos6b komunikacji na réznorodnosc.

Sprawdzajg sie tu wszelkiego rodzaju dziatania rozwijajgce $wiadomosc¢, np. w formule
Zywej Biblioteki — wigcej o tym narzedziu przeczytasz w rozdziale 4.1. Rozwoj kompe-

tencji w obszarze D&, str. 89. Czasami wystarczy bowiem element zaskoczenia, aby
ztamac pewne utarte schematy myslenia. Kiedys podczas firmowego eventu zaprosilismy
do wspotpracy zespdt hostow i hostess w roznym wieku. Osoby uczestniczgce w tym

wydarzeniu po raz pierwszy widziaty seniorki i seniorow w takiej roli, byli tez zaskoczeni

ich niestandardowymi formami komunikacji (,Myslisz, ze jestem za stara na hostesse -
a dlaczego?”). Dostalismy wtedy od 0s6b pracujgcych wiele maili i pozytywnych komen-
tarzy natemat tego pomystu, a samo wydarzenie, w ktérym pokazywalismy, jak mozemy
przetamywac pewne stereotypy na temat roznorodnosci, przyniosto oczekiwane rezultaty.

Bezposrednie formy komunikacji, podczas ktérych mozemy $wiadomie niwelowac bariery
komunikacyjne o D&l, to tez wszelkiego rodzaju konferencje, eventy, szkolenia, warszta-
ty — gdzie podczas spotkan mozemy rozmawia¢ o roznorodnosci. Posrednie — to szeroki
wachlarz kontaktéw przy wykorzystaniu naszych mediow wewnetrznych — firmowych
wydawnictw, intranetu, mailingu do 0s6b pracujgcych czy newsletteréw. Stanowig one
nieocenione zaplecze komunikacji o zarzgdzaniu roznorodnoscig, i wigczeniu.

Kontekst
Kontekst oznacza odniesienie sie do szerszego otoczenia i czasu, do uwarunkowan
kulturowych czy religijnych. Incydentalne komunikowanie tematow réznorodnosci, gdy

w firmie zachodzg inne wazne zmiany, moze by¢ traktowane jako temat zastepczy czy
mato istotny z punktu widzenia osob pracujgcych. Czasami symptomatyczny jest tez
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brak komunikacji wtedy, gdy dzieje sie¢ cos$ waznego i ludzie oczekuja, ze firma zajmie
stanowisko w danej sprawie.

Kontekstem moze by¢ tez pewna sytuacja, incydent, na ktory firma reaguje dajgc sygnat,
ze nie aprobuje okreslonych zachowan albo wrecz przeciwnie — popiera jakies$ postawy.
W ten sposob organizacja umieszcza dane wydarzenie w kontekscie wewnetrznych
wartosci, jej kodeksu etycznego, standardow postepowania czy kultury organizacyjne;.
To wazne, aby firma rowniez w ten sposdb komunikowata wiernos¢ zasadom zwigzanym
Z poszanowaniem zasad rownego traktowania i réznorodnosci.

Dlatego warto wybra¢ odpowiedni moment na to, aby ogfosic, ze firma przyjeta polityke
roznorodnosci i przedstawic jej miejsce w szerszym kontekscie zewnetrznym, np. od-
wotujagc sie do pewnych zjawisk spotecznych i wewnegtrznym, powotujgc sie na wartosci,
ktore firma deklaruje.

| na koniec najwazniejsza kwestia: komunikacja na temat r6znorodnosci powinna by¢ zywa,
co oznacza nieustanny dialog z osobami pracujgcymi, odpowiadanie na ich potrzeby,
stuchanie ich gtosu, odnoszenie sie do aktualnej sytuacji, reagowanie na naruszenie
zasad, ktore przyjelismy. Niezaleznie od tego, jak bedziemy zarzgdza¢ komunikacjg na
temat roznorodnosci, to najlepszymi jej ambasadoramii ambasadorkami sg same osoby
pracujgce, ktore mowig, ze r6znorodnosc jest dla nich wartoscig, i stosujg jej zasady na
co dzien w pracy i w zyciu.

Na koniec

W tym artykule skupitam sie na komunikacji wewnetrznej, ale powinna by¢ ona czescig,
relacji firmy takze z innymi interesariuszami — klientami i klientkami, partnerami i part-
nerkami biznesowymi i spotecznymi, za$ polityka zarzgdzania r6znorodnoscig powinna
wychodzi¢ poza obszar zarzadzania ludzmi.

Mowigc o roznorodnosci nie zapominajmy tez o tym, jak o niej mowimy. Zatozenie, ze
jezyk w mniejszym lub wiekszym stopniu determinuje sposob widzenia $wiata i kieru-
nek naszego myslenia, od lat jest przedmiotem badan. A skoro tak, to za pomocg, stow
mozna kreowac postawy i zachowania spoteczne, wybierajgc te czy inne sformutowania
dla okreslenia ,innego” — kogos, kto nie jest taki sam jak my — ma inny kolor skory, ptec,
wiek, orientacje seksualng, tozsamos$¢ ptciowg, ma ograniczenia sprawnosci albo inne
niz nasze poglady czy wiare.
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Dlatego gdy mowimy o zasadach zarzgdzania réznorodnoscia i inkluzji, czesto odnosimy
sie do pewnych standardéw komunikacji — jezyka rownosciowego i komunikacji empa-
tycznej. Z jednej strony oznacza to unikanie stereotypizacji, marginalizaciji, wykluczenia
czy stygmatyzacji w naszych przekazach, z drugiej koniecznos¢ dbatosci o jezyk wig-
czajgcy, stosowanie feminatywow czy petng reprezentacje roznych grup spotecznych
w naszych przekazach.

W jednym z konkursow dla osob pracujgcych na temat roznorodnosci wygrato kiedys

hasto ,jestesmy tacy sami, cho¢ na ponad 7,8 miliardoéw sposobéw”. | chyba o to w tym
wszystkim chodzi.
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PRZYKLADOWA LISTA KONTROLNA
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

Komunikacja o ré6znorodnosci

Za pomocg, stow mozna kreowac postawy i zachowania spoteczne. Dlatego tak wazne
jest to, jak budujemy komunikat o i na rzecz D&il.

Ponizsza lista pomoze Ci zadba¢ o najwazniejsze aspekty tego komunikatu, tak aby
zrealizowac cele organizaciji, zadbac¢ o potrzeby odbiorcy, postuzy¢ sie odpowiednim
kodem i uwzgledni¢ kontekst, w jakim funkcjonujemy.

ORGANIZACJA JAKO NADAWCA_NADAWCZYNI KOMUNIKATU [

1. Stosuje jezyk wigczajgcy (wiecej w rozdziale 4.3. Jezyk wigczajacy
w miejscu pracy, str. 104.)
Niezaleznie od tego, czy nadawcag jest lider_liderka organizaciji czy
przedstawiciel_przedstawicielka kierownictwa.

2. Opracowuje, wykorzystuje i monitoruje standardy komunikacji
wiaczajacej
Standardy mogg, stac sie dobrym narzedziem do budowania $wiadomosci O
0sOb pracujgcych, ale tez stanowic¢ wytyczne do komunikaciji z klientem_
klientka.

3. Wyznacza lub organizuje wybory ambasadoréw_ambasadorki lub
tworzy stanowisko osoby odpowiedzialnej za problematyke D&l.
Dziatanie jest uzaleznione od dojrzatosci i gotowosci organizacji do tworzenia
takiego stanowiska

ODBIORCA_ODBIORCZYNI KOMUNIKATU o

1. Maroézne potrzeby oraz r6zng Swiadomos$¢ na temat D&l
Dlatego wazne jest na poczatek okreslenie, kim jest nasz odbiorca_nasza
odbiorczyni i jaki komunikat bedzie bardziej adekwatny: opierajgcy sie na
human czy moze bussines case.
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Najlepiej przyjmuje jezyk korzysci

Formutujgc komunikat o réznorodnosci warto postugiwac sig jezykiem
pozytywnym, szuka¢ korzysci dla konkretnej grupy odbiorczyn i odbiorcow.
Podkreslac warto$¢ réznorodnosci.

Wymaga konsekwencji, systematycznosci, kompleksowosci

Planujgc komunikacje o roznorodnosci wazne jest rozwijanie tego tematu,
wykorzystywanie roznych okazji do pokazywania wartosci roznorodnosci.
Uswiadamianie wielu jej wymiardw, réznych grup, odmiennosci specyficznych
dla danej spotecznosci firmowej jest kluczowe w budowaniu kultury
réznorodnosci.

KOMUNIKAT

Pierwszy komunikat nt. r6znorodnosci

Warto go potgczy¢ z wiekszym wydarzeniem, ktére nada odpowiednig range
planom wdrazania komunikacji o i na rzecz D&l (np. Dzien réznorodnosci).
Zawiera wyjasnienie, dlaczego jest to wazne dla firmy.

Jest czescia statej komunikacji biznesowej
Pojawia sie systematycznie, wskazuje na zobowigzania w zakresie
r6znorodnosci, cele i sposoby ich osiggania.

Postuguje sie odpowiednim kodem
Jest zrozumiaty dla nadawcy i odbiorcy, wyjasnia terminologie, weryfikuje,
czy zostat odpowiednio zrozumiany, odebrany. Jest zywy i elastyczny.

Przekazywany jest poprzez transparentny i r6znorodny kontakt
Komunikat przekazywany jest poprzez relacje bezposrednie lub posrednie.
Ro6znorodnos¢ oznacza wielos¢ dostepnych kanatow (wewnetrznych

i zewnetrznych, np. konferencje, eventy, szkolenia, warsztaty).
Transparentnos$¢ dotyczy gtownie komunikaciji, w ktérej dbamy o komunikat
wolny od stereotypdw, uprzedzen, wtasnych ograniczen w tym zakresie.

Pojawia sie w okreslonym i odpowiednim kontekscie.

Pierwszy komunikat odnosi sie do szerszego otoczenia, w jakim dziata
organizacja i uzasadnia potrzebe wtgczenia D&l do polityki organizacii.
Komunikacja o i na rzecz D&l reaguje na biezgca sytuacje wewnatrz firmy,
rozwija Swiadomosc¢ réznorodnosci. Reakcja na zjawiska zewnetrzne
(spoteczne, polityczne) jest przemysSlana, spéjna z perspektywa firmy,
adekwatna do przyjetej polityki roznorodnosci.
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3.5. Znaczenie sieci pracowniczych (ERGs) dla
budowania wfaczajacej kultury korporacyjnej
ALEKSANDRA NIEDZWIEDZKA-SCIStOWSKA (ONA,JEJ)
| KAMIL KUHR (ON, JEGO), ASTRAZENECA

1. Sieci pracownicze: definicja, cele i korzysci dla biznesu
a. Czym sg sieci pracownicze

Sieci pracownicze, zwane tez ERGs (Employee Resource Groups)''®, to oddolne inicjatywy
tworzone i kierowane przez osoby pracujgce, ktore wspierajg budowanie zréznicowanego,
wtgcCzajgcego miejsca pracy i ktére dziatajg zgodnie z wartosciami i celami firmy.

Pierwsza sie¢ pracownicza zostata zatozona w latach szes$¢dziesigtych w USA przez
prezesa Xerox Josepha Wilsona w odpowiedzi na dyskryminacje na tle rasowym'®.
Dzi$ ERGs pozostajg waznym elementem budowania wtgczajgcego srodowiska pracy:
funkcjonujg w 90% firm z listy Fortune 500?%), a prawie kazda firma zatrudniajgca ponad

1,5 tys. osob daje mozliwosé utworzenia takiej sieci®').

Sieci pracownicze zazwyczaj zaktadane sg przez osoby, ktore fgczy wspolna tozsamose
lub przynaleznos$c¢ do okreslonej grupy (np. kolor skory, pte¢, orientacja psychoseksualna,
sprawnos¢é, wyznanie, rodzicielstwo) oraz przez osoby sojusznicze. Gtéwnymi celami sieci
pracowniczych jest budowanie spotecznosci i poczucia przynaleznosci, zapewnianie
wsparcia i przyczynianie sie do rozwoju osobistego i zawodowego w srodowisku pracy.

18 W jezyku angielskim mozna réwniez spotkac sie z nazwami ,affinity groups” lub ,business network groups
na okreslenie inicjatyw pracowniczych lub biznesowych majgcych na celu sieciowanie. Cho¢ nie sg to tozsame
podmioty, ich charakter jest zblizony. W jezyku polskim najczesciej uzywane jest okreslenie ,sieci pracownicze”.

19 Priscilla H. Douglas, Affinity Groups: Catalyst for Inclusive Organizations, str. 12 https://onlinelibrary.wiley.
com/doi/abs/10.1002/ert.20171.

20 Eric V. Hall, Know the Risks Before Developing an Affinity for Affinity Groups, Rothgerber Johnson
& Lyons LLP blog, https://web.archive.org/web/20111113045622/http:/www.rothgerber.com/showarticle.
aspx?Show=872, 2007.

21 Priscilla H. Douglas, Affinity Groups: Catalyst for Inclusive Organizations, str. 12.
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b. Dlaczego biznes powinien wspierac sieci pracownicze

Sieci pracownicze wigzg sie z szeregiem korzysci biznesowych, zaréwno dla pracodawcy,
jak i os6b pracujgcych.

> Ksztattowanie wtgczajgcej kultury organizacyjnej: sieci pracownicze budujg,

poczucie wspolnoty, przynaleznosci i wigkszej sprawczosci. Utatwiajg kontakt z oso-
bami decyzyjnymi i kierownictwem. Naswietlajg potrzeby marginalizowanych grup
oraz zwiekszajg ich komfort pracy i poczucie bezpieczenstwa psychologicznego.
Dzieki temu ERGs mogg wptywac na tworzenie bardziej wtgczajagcego srodowiska
pracy (np. biura w petni dostosowanego do potrzeb oséb z niepetnosprawnosciami,
tazienek neutralnych pod wzgledem pfci etc.).

Przyciaganie talentow: osoby dziatajgce w sieciach pracowniczych mogg promo-
wac wtgczajgcg kulture organizaciji w swoich spotecznosciach lokalnych, mediach
spotecznosciowych, a nawet podczas targéw pracy. To znakomita rekomendacja
dla organizacji i proaktywna postawa w przycigganiu talentéw.

Wspieranie rozwoju os6b pracujacych i utrzymanie talentoéw: sieci pracownicze
oferujg mozliwosci nauki i rozwoju nierzadko wykraczajgce poza zakres obowigzkéw
(przywodztwo, tworzenie strategii, zarzgdzanie projektami, coaching, mentoring,
etc.). Zapewniajg rowniez mozliwosci zawodowego sieciowania (networkingu) i wi-
docznosc¢ tym osobom, ktére je tworzg. Mozliwosci rozwoju sprzyjajg zaangazowaniu,
a to przektada sig na utrzymanie talentéw w organizaciji.

Partnerstwo dla biznesu: sieci pracownicze oferujg firmie wiedze i doSwiadczenie
swoich cztonkéw i cztonkin oraz perspektywy dotyczace potrzeb i wyzwan spotecz-
nosci, ktorg reprezentujg. Jest to tak zwany odwrécony mentoring. ERGs mogg, tez
petnic role konsultacyjng, pomagajac w projektowaniu strategii biznesowych, testo-
waniu pomystow i rozwigzywaniu problemoéw. Dzigki temu firmy mogg podejmowac
bardziej Swiadome spotecznie decyzje biznesowe, a takze tworzycC lepsze, bardziej
wigczajgce produkty i ustugi®?.

22 Przyktad zaangazowania ERGs w proces tworzenia produktu: Pracownicze grupy pomocy angazujg, sie
w prace z zespotami EA, https://www.ea.com/pl-pl/inside-ea/news/erg-ea-game-teams.
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2. Dobre praktyki w tworzeniu sieci pracowniczych

a. Jakzaczgc¢?

> Znajdz osoby, z ktérymi chcesz dziataé. Jesli pracujesz z kims, kto angazuje sie
w zycie firmy — zaproponuj tej osobie wspolne utworzenie grupy pracowniczej. Jesli
nie znasz nikogo takiego — uzyj wewnetrznych komunikatorow, zeby zaprezentowac
swoj pomyst. W przypadku miedzynarodowych firm warto nawigzac tez kontakt z ERGs
w innych lokalizacjach i poprosi¢ o0 wskazowki, jak najlepiej zaczg¢ w Waszej organizacji.

> Jestwas juz dwoje lub kilkoro — spotkajcie sig i zrébcie burze mozgow!?®), zeby ustali¢
wizje, misje i plan dziatania na najblizsze, powiedzmy, p6t roku. Ta perspektywa
czasowa jest najwtasciwsza, bo dopiero zaczynacie i nie wiecie, jakimi zasobami be-
dziecie dysponowaé, wiec trudno bedzie Wam zrobi¢ realistyczny plan na dtuzej®*).
Juz teraz zastandwcie sig, po czym poznacie, ze sie¢ pracownicza dobrze sie rozwija.

> Ustalcie spos6b komunikacji i uméwcie regularne spotkania. Mamy rézne
style komunikaciji, wiec przedyskutujcie, co jest najwygodniejsze dla Waszej sieci
pracowniczej (na przyktad: e-maile do podsumowan spotkan i delegowania zadan;
wewnetrzny komunikator do wymiany pomystéw). Umowienie regularnych spotkan
to dobry sposdb na przypomnienie sobie i innym o sieci — tatwo o tym zapomniec¢
w nattoku codziennych obowigzkow. Jesli przed spotkaniem okaze sie, ze nie macie
czego przedyskutowac — po prostu je odwotajcie.

> Zdobadz wsparcie kierownictwa. Uzyjcie wizji, misjii planu dziatan, zeby przedsta-
wi¢ swoj pomyst kierownictwu i uzyska¢ wsparcie. Idealnie, jesli jest ono finansowe,
ale to z r6znych powodow nie zawsze sie udaje, wiec mozecie sprobowac¢ metodg,
mniejszych krokéw. Niech najpierw wesprg Waszg sie¢ komunikacyjnie — nagtosnia,
jej istnienie, podkreslg swoje wsparcie i znaczenie takiej inicjatywy, zachecg innych
do dotfaczenia. Do rozmowy o finansach wrocicie po tym, jak zrealizujecie Wasz pot-
roczny plan — to da Wam argumenty za tym, ze nalezy inwestowac¢ w rozwoj grupy
rowniez srodki finansowe.

23 Mozesz skorzystac ze strony Liberating Structures, jesli szukasz inspiracji do tego, jak poprowadzi¢ takie
spotkanie. https://www.liberatingstructures.com.

24 Corazczesciejodchodzi sie od projektowania wieloletnich strategii na rzecz dostosowanych do wymogow
Swiata VUCA - Volatile (zmienny, ulotny), Uncertain (niepewny), Complex (ztozony) i Ambiguous (niejednoznaczny).
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> Znajdz sponsorke_sponsora. Podczas rozmow z kierownictwem znajdz osobe
najbardziej otwartg na Wasz pomysti pozyskaj jg jako sponsorke_sponsora. Gtéwnym
zadaniem takiej osoby jest zwiekszanie widzialnosci sieci w kierownictwie — jezeli
bedzie o Was pamigtac, to jest wieksza szansa, ze odgérne wsparcie bedzie state
i w przysztosci znajdzie odbicie w Waszym budzecie.

> Wyjdz do innych i zbadaj potrzeby. Wykorzystuj mozliwe okazje, zeby nagtosnic
istnienie sieci pracowniczej — wiasne sieci kontaktow, komunikatory wewnetrzne,
plakaty, wydarzenia i imprezy firmowe. Jednoczes$nie badaj potrzeby, jakie Wasza
grupa moze zaspokoi¢ — przez przystowiowe ,rozmowy przy kawie” albo ankietowo
(mozecie przygotowac kwestionariusz, ktory rozeslecie mailowo albo rozdacie w trakcie
jakiegos$ wydarzenia). Informacje zgromadzone w tym procesie mozesz wykorzystac,
by zaktualizowa¢ p6troczny plan albo wytyczy¢ kierunek dziatan w dtuzszej perspek-
tywie (roku czy dwoch).

Przyktadowy kwestionariusz badania potrzeb mozesz zobaczyé¢ tutaj.

Odpowiedz na pytania ponizej, by pomoc okresli¢, czego potrzebujesz od naszej sieci
pracownicze;j.

Co Cie zainteresowato w naszej sieci pracowniczej?

1. Na czym powinnismy sie skupi¢ w najblizszym po6troczu?

2. Co nasza sie¢ pracownicza moze zrobi¢, by wesprze¢ Cie w codziennym
funkcjonowaniu w pracy?

3. Jak, wedtug Ciebie, nasza sie¢ pracownicza powinna komunikowa¢ sie
z pozostatymi osobami w firmie? Ponizej sg pytania doprecyzowujgce.
- Jakiego rodzaju informacji oczekujesz?
> W jakiej formie?
> Jakimi kanatami?
> Jak czesto?
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b. Co dalej?

Jasny podziat obowigzkoéw. Wybierzcie osoby decyzyjne, ktore beda reprezentowac
sie¢ (na przyktad na spotkaniach z kierownictwem firmy) oraz osoby dedykowane do
konkretnych zadan (na przyktad komunikacji czy organizacji wydarzen). Opracujcie tak
zwany succession plan, czyli sposob, czas i kolejnos¢ przekazywania obowigzkow innym.

> Weryfikujcie misje, wizje i plany na biezgco. Planujgc konkretne wydarzenia,
zastanowcie sie, ktore z zatozonych celéw one realizujg. Regularnie sprawdzaj-
cie zgodnos¢ dziatan ze strategig, (na przyktad co pof roku) i dostosowuijcie jg,
w miare potrzeb.

> Opracujcie sposoby ewaluacji dziatan. Warto zastanowi¢ sie, jak bedziecie
oceniac realizacje swoich celow. Na przyktad, mozecie przygotowac ankiete
ewaluacyjng po zrealizowanym wydarzeniu.

Przyktadowa ankieta ewaluujaca warsztat:
Wypetnienie tej ankiety zajmie Ci nie wiecej niz 3 minuty, a nam pomoze sie doskonali¢.

Okresl, na ile stwierdzenia ponizej sa zgodne z Twoimi odczuciami
i oznacz to na skali:

1 — zdecydowanie nie zgadzam sig

2 — nie zgadzam si¢

3 — trudno powiedzie¢, nie mam zdania
4 — zgadzam sie

5 — zdecydowanie zgadzam si¢
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1. Tres$¢ spotkania byta zgodna z jego tematem.

4. Spotkanie dato mi nowg wiedze.

Uzupetnij ponizsze zdania:

1. Czes¢ spotkania, ktora byta dla mnie najciekawsza to...

2. Innym tematem spotkania, w ktérym chetnie wezme udziat jest...
3. Elementem spotkania, ktory nalezatoby poprawi¢ lub usung¢ jest...
Dziekujemy za Twoje odpowiedzi!

Jezeli potrzebujecie bardziej zaawansowanych narzedzi do mierzenia i ewaluacji, mozecie
skonsultowac sie z dziatem HR.
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Podtrzymujcie zaangazowanie os6b dziatajacych w sieci. Mozecie to robic przez
regularne nieformalne spotkania, ktére bedg budowac poczucie przynaleznosci. Zadbajcie
o otwartg komunikacje wewngtrz grupy (na przykfad pytajcie inne osoby w sieci, czy czujg,
sie komfortowo ze swoimi obowigzkami). Rownie wazne sg transparentnos$c¢ (konsultuj-
cie wizje i misje sieci ze wszystkimi, a nie tylko w gronie osob decyzyjnych) i utrzymanie
rownowagi miedzy biezagcymi obowigzkami a tymi dodatkowymi, zwigzanymi z siecig,
pracowniczg, (osoby dziatajgce w takiej sieci powinny przedyskutowac swoje zaanga-
zowanie z przetozong_przetozonym i wpisac to w cele indywidualne).

c. Co sprawdzito sie w naszym przypadku?

Zwiekszajwidocznos¢ grupy podczas wydarzen firmowych. AZPride Poland to grupa
pracownicza, ktora dziata w firmie AstraZeneca Pharma Poland. Edukuje, zwieksza wi-
dzialno$¢ oso6b LGBTQIA+ w pracy, buduje spotecznos¢ i kulture sojusznictwa. Niedtugo
po formalnym utworzeniu grupy w firmie miat odby¢ sie Empowerment Summit — dzien
dedykowany promowaniu réznorodnosci i wigczenia. Byta to dla nas Swietna okazja, zeby
po raz pierwszy zaprezentowac sie warszawskiemu oddziatowi firmy, wiec zgtosilismy
sie do komitetu organizacyjnego z pytaniem, jak mozemy pomaoc. W trakcie wydarzenia
zaprezentowaliSmy nasze plany, rozdawaliSmy teczowe smycze do kart dostepu i prze-
prowadzilismy warsztat o jezyku inkluzywnym. My zyskaliSmy widocznosc¢, a komitet —
wsparcie merytoryczne i organizacyjne.

Nasza grupa miata zasoby, by zrealizowa¢ warsztat i skonsultowa¢ wydarzenie merytorycz-
nie, ale nie wszystkie sieci pracownicze bedg miatu wiedze ekspercka z danego obszaru.
Budowanie spotecznoscii kultury przynaleznosci to rownie wazne cele, co edukowanie!
3. Dowiedz sie wiecej

Informacje ogoéine o sieciach pracowniczych

> Understanding Employee Resource Groups: A guide for Organizations. https://
medium.com/sarah-cordivano/employee-resource-groups-part-1-b684aa249420

> The Benefits Of Employee Resource Groups
https://www.paycor.com/resource-center/benefits-employee-resource-
groups-ergs
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> How to Foster Workplace Belonging Through Successful Employee Resource PROPONOWANA LISTA KONTROLNA
Groups https://www.forbes.com/sites/rebekahbastian/2019/02/11 /how- OPRAC. KATARZYNA PIECUCH
to-foster-workplace-belonging-through-successful-employee-resource-
groups/?sh=462d8d53dc73

Ponizsza lista kontrolna pomoze zaplanowac proces tworzenia sieci pracowniczych

Wskazowki dla biznesu: w jaki sposdb organizacja moze wspiera¢ ERG W organizacji oraz monitorowac jego postep. Moze tez postuzy¢ jako materiat roboczy,

ktorym podzielisz sie z osobami zainteresowanymi ERGs i wykorzystasz na spotkaniach.

- Starting your Employee Resource Group: A Guide for Employees. https://medium.
com/sarah-cordivano/starting-your-employee-resource-group-a-guide-for-

employees-63855b9e25b9 ZADANIE o

> How to Utilize Employee Resource Groups and Cultivate Meaningful Impact in 1. Okresl cel sieci, ktorg chcesz zbudowaé
Your Workplace https://www.entrepreneur.com/article/358605

2. Znajdz osoby, z ktérymi chcesz dziataé
Wybierz osoby, ktore dziatajg i angazujg sie w zycie firmy. Jezeli nie znasz
takich, skorzystaj z wewnetrznych kanatow komunikacji i ogtos swoj pomyst,
zapro$ ludzi do wspoétpracy.

3. Zréb burze mézgow
Zorganizuj spotkanie z osobami, ktére odpowiedziaty na Twoj apel. Wspodlnie O
ustalcie wizje, misje i plan dziatania na najblizsze p6t roku.

4. Ustalcie spos6b komunikacji i uméwcie regularne spotkania
Zdecyduijcie, jak czesto bedziecie sig spotykac, w jakiej formie bedg,
powstawac podsumowania, jak dzielicie sie zadaniami. Bez choCby ogolnej
struktury i zasad utrzymanie sieci jest trudne.

5. Zdobadz poparcie kierownictwa
Wykorzystaj wizje i plany ERG, aby przekonac kierownictwo do wsparcia.
Na poczgtek moze ono polegac na otwartym komunikowaniu poparcia O
dla inicjatywy. W dalszej perspektywie wazne jest zdobycie budzetu na
rozwoj sieci.

6. Znajdz sponsorke_sponsora
To osoba, ktéra reprezentuje kierownictwo i widzicie, ze najbardziej Wam
sprzyja. Dzieki niej zwiekszycie widzialno$¢ ERG wsrod osob decyzyjnych
w organizaciji. To z kolei podniesie range sieci i wptynie na jej trwatosc.
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Wyjdz do innych i zbadaj potrzeby

Nagtasniaj informacje o istnieniu ERG. Jednoczes$nie badaj potrzeby, jakie
Wasza grupa moze zaspokoi¢. Mozesz to robi¢ nieformalnie podczas rozmow O
albo ankietowo. W poradniku znajdziesz przyktad kwestionariusza. Zebrane

dane wykorzystaj do dalszego planowania rozwoju sieci.

Obserwuij, co sie sprawdza

Kazda organizacja ma swojg specyfike. Zobacz, co dziata najlepiej w Twojej.

Jakie komunikaty przynoszg najwigkszy efekt. Jakie wydarzenia firmowe O
mozesz wykorzysta¢ do nagtasniania istnienia EGR i budowania jej pozycji

w firmie.

Dowiedz sie wigecej

Dowiedz sig wiecej o sieciach pracowniczych dziatajgcych w innych a

organizacjach — to dobre zrodto wiedzy i inspiraciji.
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3.6. Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring
poziomow réznorodnosci i inkluzji
DR KINGA WYSIENSKA-DI CARLO (ONA, JEJ), DIVERCITY+

Rekomendacje dotyczgce efektywnego zarzgdzania r6znorodnoscig oraz budowania
kultur wtgczajgcych i przynaleznosci zmieniajg sie wraz z postepem wiedzy o zarzadzaniu,
0 roznorodnosci, o relacjach miedzy ludzmi oraz o dynamice nierownosci spotecznych
i ich konsekwencjach. Wiedza ta jest miedzy innymi wynikiem postepéw w metodolo-
giach pomiaru. Im lepiej i doktadniej mozemy szacowac zaleznosci pomiedzy rozmaitymi
czynnikami, z tym wiekszg pewnoscig mozemy twierdzic, ze jakas interwencja (dziatanie
majgce na celu zmiang w pozgdanym kierunku) ma lub nie ma sensu.

Na przyktad:

- Im precyzyjniej mozemy okresli¢, jakie mierzalne cechy korelujg, sie (wspotwy-
stepujg) i w jakim stopniu z poziomami zarobkow (np. stosujgc coraz bardziej
zaawansowane techniki dekompozycji wynagrodzen), z tym wigkszym prawdo-
podobienstwem mozemy twierdziC, ze minimalizowanie wptywu pewnych cech
niepowigzanych z produktywnoscig na zarobki w naszej firmie (np. ptci, macie-
rzynstwa czy narodowosci) przyczyni sie do wiekszej rownosci.

> Im precyzyjniej mozemy zmierzy¢ reakcje zréznicowanych jednostek i grup na
rozmaite bodzce (na przyktad na wprowadzenie jezyka wtaczajgcego w komuni-
kacji wewnetrznej firmy), tym lepiej dopasowane rozwigzania stuzgce wzmacnianiu
réznorodnosci i inkluzji mozemy dobrac.

> Im precyzyjniej mozemy zmierzy¢ réznorodnosc¢ i nieréwnosci, tym lepiej mozemy
opisa¢ naszg organizacije i jej potrzeby, a w konsekwencji opracowac skuteczny

plan dziatania.

Niestety czasami decyzje dotyczgce polityk D&l (réznorodnosci i wigczania) oparte sg,
na trendach i modach, a nie na rzetelnym pomiarze i kompleksowej diagnozie sytuacji.
W kolejnych numerach fachowych periodykoéw mozna przeczyta¢ o coraz bardziej zniu-
ansowanych rozwigzaniach (np. neurozarzadzaniu), a firmy konsultingowe i szkoleniowe
przescigajg sie w oferowaniu atrakcyjnie brzmigcych narzedzi czy warsztatow. Problem
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polega na tym, ze skutecznos¢ tych narzedzi czesto jest jeszcze niesprawdzona(®®,
rozwigzania niedostosowane do konkretnej organizaciji i niespetnione oczekiwania pro-
wadzg, czesto do rozczarowania i zniechecenia wobec dziatan na rzecz réznorodnosci

i wigczania w ogole (jak w cyklu ekscytacji Gartnera‘®®.

Bez opisania organizacji w czasie t_, czyli bez catosciowej diagnozy dotyczgcej stanu
réoznorodnoscii nierbwnosci organizaciji w punkcie startowym (przed podjeciem dziatan
na rzecz zmian), wybOr rozwigzania oparty o rzut monetg bedzie rownie (bez)sensow-
ny, co wybor oparty o przeglagd dostepnych rozwigzan, czy tzw. rozpoznanie rynku. Co
wiecej, rozpoznanie rynku moze by¢ ztudne (ponownie — co sie sprawdzito w jednej
firmie, niekoniecznie musi sie sprawdzi¢ w innej), a wybor organizacji wspomagajgcej
(konsultingowej) o wysokiej reputacji niekoniecznie zagwarantuje sukces (por. The
Economist®®”). Podobnie, okres$lenie efektywnosci interwenciji bedzie trudne — czy zmiana
byta efektem podjetego dziatania, czy ogolnych trendéw? Czy brak zmiany byt wynikiem
niedopasowania dziatan do potrzeb firmy, czy probleméw na etapie wdrozenia? A przede
wszystkim — czy zaszta jakakolwiek zmiana?

Zatem zanim podejmiemy decyzje o tym, jakie dziatania w obszarze D&l podjaci z jakiego
wsparcia skorzystac, warto poswiecic czas na odpowiedz na nastepujgce pytania:

1. Czy mam dokfadny obraz r6znorodnosci w organizacji na wszystkich jej
poziomach (od najnizszego do najwyzszego szczebla)?

2. Czywiem, ktore wymiary roznorodnosci wymagajg szczegolnej uwagi?

3. Czywiem, ktore obszary sg szczegolnie problematyczne, to znaczy wydajg,
sie generowac najwiecej nierownosci?

4. Czy wiem, ktore grupy oséb pracujgcych charakteryzujg sie najnizszymi
poziomami dotychczas stosowanych w firmie wskaznikow zaangazowania,
przynaleznosci i dobrostanu psychofizycznego?

Niezaleznie od tego, czy znasz juz odpowiedzi na powyzsze pytania, czy dopiero przy-
stepujesz do diagnozy w swojej organizacji, ponizsze wskazéwki mogg Ci postuzy¢ jako
lista kontrolna odnosnie do tego, jakie dane i analizy stanowig, standardowe minimum

25 Helena Vieira, What neuroscience can(not) bring to the world of business, LSE Blog, 4 kwietnia 2016 r.,
https://blogs.lse.ac.uk/businessreview/2016/04/04/what-neuroscience-cannot-bring-to-the-world-of-business/.

26 Marcus Blosch, Jackie Fenn, Understanding Gartner’s Hype Cycles, Gartner Research, 20 sierpnia 2018 r.,
https://www.gartner.com/en/documents/3887767.

27 Por. McKinsey’s partners suffer from collective self-delusion, ,The Economist”, 6 marca 2021 r., https://
www.economist.com/business/2021/03/03/mckinseys-partners-suffer-from-collective-self-delusion.
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diagnozy i monitoringu w zakresie D&l.
Diagnoza ré6znorodnosci

Pierwszy krok w naszych dziataniach powinna stanowi¢ diagnoza réznorodnosci w jej
waskim znaczeniu. Co to znaczy?

Coraz wiecej uwagi poswieca sie temu, ze roznorodnos¢ jednostek to nie tylko zrézni-
cowanie ze wzgledu na takie cechy, jak pte¢, wiek, kolor skory, etnicznos¢, niepetno-
sprawnosci, neuro-nietypowosé?®) czy przynaleznosé do grup LGBTQIA+ (czyli cechy
wprost wymienione na przyktad w tzw. ustawie wdrozeniowej), ale tez ze wzgledu na
poglady, typ wyksztatcenia, style pracy, uczenia si¢, umiejetnosciitp. Waskie rozumienie
réznorodnosci odnosi sie do tzw. statusow przypisanych — cech, ktore nie zalezg od
naszego wysitku, energii czy talentu, ktérych nie mozemy zmieni¢ pracg czy sitg woli
(dlatego sg to cechy prawnie chronione). Wiekszos$¢ z nich jest tez zazwyczaj niezmien-
na przez cate zycie (np. kolor skéry czy przynaleznos¢ etniczna) i ,powierzchowna”, to
jest tatwo widoczna, a co sie z tym wigze, uaktywnia stereotypowe oczekiwania we

wszystkich sfera zycia.

Budowanie kultury wtgczajgcej w organizaciji, w ktorej osoby roznig, sie pod wzgledem
stylow pracy czy poziomu ekstrawersji, ale wiekszo$¢ zatrudnionych to petnosprawni,
cisptciowi mezczyzni o podobnym pochodzeniu i profilu wyksztatcenia, gdzie mediana
wieku wynosi 35 lat i gdzie wiekszo$¢ oséb na stanowiskach menadzerskich to row-
niez mezczyzni (za wyjgtkiem dziatow HR, komunikacji i PR), mija sie¢ z celem. W takim
przypadku wystarczy po prostu zadbac¢ o standardowe aspekty sprzyjajgce motywaciji,
satysfakcjii zaangazowaniu. Co wiecej, dziatania na rzecz inkluzji w szerokim znaczeniu
w takiej firmie stawiatyby znak rownosci pomiedzy chociazby nierownym traktowaniem
ze wzgledu na ptec, orientacje seksualng lub tozsamos¢ ptciowg a typami osobowosci!

Powyzszy przyktad jest oczywiscie przejaskrawiony. Wskazuje jednak na istote wyzwania,
przed ktorym stajemy — budowac kulture inkluzywng, w odniesieniu do réznorodnosci
mozemy wtedy, gdy rzeczywiscie mamy w organizacji roznorodnos¢. Inwestowanie
w rozwigzywanie nie tych probleméw zwigzanych z r6znorodnoscia, ktore sg naprawde
istotne (i nie tymi metodami, co potrzeba), moze spowodowac wiecej szkody niz pozytku.
Jak zatem sprawdzic¢, czy i jakg réznorodno$¢ mamy?

28 Neurodiversity in the Workplace, Employer Assistance and Resource Network on Disability Inclusion
(EARN), https://askearn.org/topics/neurodiversity-in-the-workplace/.
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Wymiary ré6znorodnosci

Pytanie pierwsze: jakie wymiary réznorodnosci badaé? Odpowiedz: adekwatne dla
szerokiego i lokalnego kontekstu organizaciji.

> Tradycyjnie badania nierbwnosci w Polsce koncentrujg sie gtownie na pod-
stawowych cechach chronionych (choc nie tylko) i pokazujg, ze nastepujace
wymiary majg najwiekszy wptyw na obserwowalne nierébwnosci na rynku pracy:
ptec¢, wiek, status rodzinny, rodzicielstwo, status zatrudnienia, poziom edukacji.

> Ponadto z badan spotecznych lub dostepnych statystyk wynika, ze nastepu-
jace cechy rowniez majg wptyw na wyniki na rynku pracy w Polsce: orientacja
seksualna lub tozsamos¢ ptciowa, niepetnosprawnosci i status zdrowotny,
pochodzenie narodowe lub etniczne.

> Ze wzgledu na istnienie stereotypow dotyczgcych takich cech, jak po-
chodzenie regionalne, pochodzenie klasowe, akcent lub ptynnos¢ jezykowa
i religia mozna domniemywac, ze rowniez te cechy majg wptyw na nierdwnosci
w zatrudnieniu w Polsce.

Decyzja o tym jakie i jak wiele wymiardéw réznorodnosci zmierzy¢, ma fundamentalne
znaczenie dla tego: (1) jakie narzedzia pomiaru i analizy powinny zostac¢ zastosowane;
(2) coi jak doktadnie bedziemy mogli monitorowac i ewaluowac.

Informacje o niektorych charakterystykach (wymiarach r6znorodnosci) sg tatwo dostep-
ne zarowno w odniesieniu do juz zatrudnionych oso6b, jak i do ogotu osob aktywnych
zawodowo w danym regionie czy w Polsce w ogole (sg to wymiary wymienione wyzej,
jako uwzgledniane w tradycyjnych badaniach nierbwnosci na rynku pracy, oraz niektore
rodzaje niepetnosprawnosci). Inne wymiary wymagajg jednak zbierania danych wrazliwych.
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> Wymogi etyczne i prawne nakazujg szczegolne sposoby zbierania i analizo-
wania danych wrazliwych. Nie mogg byc one zbierane bez indywidualnej zgody
i ich podanie musi mie¢ charakter dobrowolny. Danych tych nie powinna jednak
zbiera¢ ani przechowywac w innej niz zanonimizowanej formie sama organizacja.

> Zewnetrzna firma, ktorej zleci sie realizacje badania majgcego na celu m.in.
analizy z uwzglednieniem danych wrazliwych, musi wdrozy¢ procedury unie-
mozliwiajgce identyfikacje poszczegolnych osob: wszelkie dane umozliwiajgce
identyfikacje osoby (np. adres fizyczny czy IP) muszg by¢ po zakonczeniu
badania zniszczone (jesli badanie jest jednorazowe) lub przechowywane na
dysku nie podtaczonym do jakiejkolwiek sieci, adres IP powinien by¢ prze-
chowywany osobno od odpowiedzi na pytania w kwestionariuszu (np. nalezy
losowo przypisac identyfikatory numeryczne do respondentéw i respondentek),
a raportowanie statystyk opisowych powinno by¢ na poziomie zagregowanym
uniemozliwiajgcym identyfikacje danej osoby. Dla przykfadu, jesli w organizacji
pracujg osoby identyfikujgce sie jako LGBT+ i podanie statystyk opisowych na
poziomie zespotu czy nawet dziatu z uwzglednieniem tego wymiaru mogtoby
spowodowac, ze wszyscy tatwo by sie domyslili o kogo chodzi, to nie nalezy
na takim poziomie tej zmiennej raportowac. Co nie znaczy, ze nie mozna jej
uwzgledni¢ w analizach r6znorodnosci czy nierbwnoséci w firmie jako takiej.

Pamietajmy przy tym, ze jesli pewne informacje podane zostaty dobrowolnie, monitoro-
wanie zmian w czasie parametréw réznorodnoscii inkluzji dotyczgcych cech wrazliwych
moze byc trudne. Przyktadowo, nawet jesli nie zawiedziono zaufania oséb, ktore podzielity
sie informacja wrazliwg, zmiany bedgce poza kontrolg firmy (cho¢by zmiana nastrojow
spotecznych) mogg spowodowac, ze po raz kolejny nie zostang one podane.

Diagnoza réznorodnosci to jednak nie tylko zebranie informacji o samym wystepowaniu
jakichs cech, ale takze ich analiza. Ponizej opisuje najwazniejsze obszary analiz: (1)
kompozycjai segregacja; (2) nierobwnosci zarobkow; (3) rotacja i retencja; (4) rekrutacja;
(5) zjawiska negatywne; (6) satysfakcja, zaufanie, zaangazowanie.
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Kompozycja zatrudnionych oséb
Najprostsze analizy roznorodnosci polegajg na przyjrzeniu sie:

1. Proporcji 0s6b nalezgcych do réznych grup (np. kobiet czy przedziatéw wieku)
w firmie w poréwnaniu do rynku pracy i sektora gospodarki/branzy/zawodu;
w przypadku niektorych charakterystyk pomocne moze by¢ badanie struktury
wynagrodzen GUS?® prowadzone co 2 lata.

2. Warunkowym rozktadom osoéb nalezgcych do r6znorodnych grup na réznych po-
ziomach organizacyjnych, pozycjach, szczeblach, z uwzglednieniem petnionych
rél, dziatow, zespotow, stazu w firmie (z uwzglednieniem opisanego wyzej wymogu
anonimowosci, jesli mowimy o danych dotyczgcych informacji wrazliwych).

3. Okresleniu prostych wspotczynnikow segregacijii rozproszenia (np. indeks Giniego,
Theila, indeks izolaciji).

Przed przystgpieniem do naliz wymienionych w punkcie drugim i trzecim, powinnismy
sie upewnic, ze mamy odpowiednio przygotowane i zaklasyfikowane role i stanowiska,
tak ze uwzgledniajg one ich zakres decyzyjny, wymagane poziomy kompetencji, liczbe
podwfadnych/raportujgcych do danej osoby, etc.

Jaki jest cel takich analiz?

-~ Porownanie rozktadow warunkowych daje nam mozliwo$¢ zidentyfikowania nie-
doreprezentowanych i nadreprezentowanych grup (1) w firmie ogétem (na tle
rynku pracy, branz, w okreslonych zawodach); (2) w strukturze firmy.

> Obliczenie podstawowych wspétczynnikéw segregaciii ich dekompozycja daje nam
obraz tego, jak dobrze wykorzystany jest potencjat roznorodnosci w organizacji,
1j., np. (a) jak duze sg szanse interakcji 0s6b z dwoch réznych kategorii lub grup
(indeks izolaciji); (b) jak rozproszone sg osoby o réznych cechach w organizacji
zarowno w strukturze poziomej — miedzy dziatami, jak i pionowej — w hierarchii
stanowisk (indeksy odmiennosci, np. indeks Giniego); (c) jak r6znorodnos¢ na

29 Struktura wynagrodzer wedtug zawodow w pazdzierniku 2018, GUS, https://stat.gov.pl/obszary-tema-
tyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/struktura-wynagrodzen-wedlug-za-
wodow-w-pazdzierniku-2018-roku,4,9.html.
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roznych szczeblach bgdz w roznych jednostkach organizacyjnych firmy wyglada
w relacji do roznorodnosci w firmie jako catosci (indeks Theila).

Analiza réznic w zarobkach

Nawet proste analizy roznic ptacowych, czyli poréwnanie median, $rednich, kwartyli

zarobkow pomiedzy osobami nalezgcymi do roznych grup, ale na rownowaznych szcze-
blach hierarchii, w rbwnowaznych rolach, o tym samym stazu pracy etc., da nam obraz
nierownosci w organizacji i wskaze korelaty luk ptacowych (zmienne wspotwystepujgce,
statystycznie powigzane z danym poziomem zarobkow).

Bardziej zaawansowane analizy, na przyktad regresji, pozwolg okresli¢, jak bardzo zmieniajg,
sie zarobki w zaleznosci od danego atrybutu zatrudnionej osoby i jaki jest ksztatt i sita

tej zaleznosci w danej firmie. Analizy regresji wielorakiej i dekompozyciji zarobkow mogag,
nam ponadto pokazac, na ile zr6znicowanie zarobkow jest zwigzane z uwzglednionymi

informacjami (nie tylko tymi dotyczgcymi cech chronionych, ale takze wyksztatceniem,
doswiadczeniem zawodowym w ogole i w firmie, liczbg godzin spedzonych w pracy, rolg,
i pozycjg w strukturze firmy itd.), a jaka czesc zroznicowania pozostaje nie wyjasniona

(czyli moze by¢ na przyktad wynikiem mniej powszechnych form dyskryminacji lub nie-
uwzglednionych réznic w produktywnosci czy zaangazowaniu).

Przed przystgpieniem do analizy roznic w zarobkach powinnismy mie¢ ustalong definicje
osoby zatrudnionej w petnym i niepetnym wymiarze czasu pracy (niezaleznie od rodzaju
umowy, kontraktu oraz z uwzglednieniem rodzaju umowy, kontraktu). Na tej podstawie
powinnisSmy byc¢ w stanie okreslic wartoS¢ podstawowego wynagrodzenia za godzine
pracy. Osobno powinnismy uwzgledni¢ wysokos$¢ dodatkéw uznaniowych (premie i bo-
nusy) — badania wskazujg®?, ze na przyktad nieréwnosci ze wzgledu na pte¢ w duzym

stopniu sg zwigzane z nagrodami i premiami uznaniowymi, w tym za nadgodziny w przy-
padku tzw. elastycznych form pracy. Jesli nasze analizy majg mieC charakter powtarzalny

(tj. chcemy monitorowac¢ zmiany w lukach ptacowych w dtuzszym okresie), powinnisSmy
wyznaczy¢ konkretng date kazdego roku, kiedy bedg zbierane i analizowane dane. Data
ta powinna by¢ wyznaczona na moment, ktéry najlepiej oddaje strukture zatrudnienia
firmy w danym roku. W ten sposob unikniemy wyzwan zwigzanych z uwzglednianiem
rotacji, awansoéw czy zmian w formie bgdz wymiarze pracy zatrudnionych osob.

30 Felice Klein, The gender pay gap no-one talks about, BBC, 7 sierpnia 2020 r.; https://www.bbc.com/
worklife/article/20200806-the-gender-pay-gap-no-one-talks-about.
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Jaki jest cel takich analiz?

- Roznice w zarobkach stanowig jedng z podstawowych miar nierownos$ci na rynku
pracy. Jesli w Twojej organizacji wspotwystepujg one z cechami prawnie chronio-
nymi lub innymi atrybutami nie powigzanymi z produktywnoscia, jest to powazny
sygnat, ze pomimo réznorodnosci, firma nie spetnia standardow rownosci i inkluzji.

> W wiekszosci firm zarobki nie sg jawne, nawet jesli jawne sg przedziaty wynagrodzen
bazowych dla okreslonych rol, grup stanowisk itp. Osoby nalezgce do monito-
rowanych grup mogg nawet nie wiedzie¢, ze sg dyskryminowane bgdz nierbwno
traktowane pod wzgledem ptacy i zadne pomiary satysfakciji czy przynaleznosci
tego nie wytapig. Dla przyktadu, jesli w danej firmie kobieta na stanowisku réwno-
waznym co mezczyzna zarabia srednig krajowg, podczas gdy mezczyzna zarabia
0 1000 PLN wiecej, to ta kobieta moze by¢ zadowolona ze swojej sytuacji, mimo

iz jest nierbwno traktowana.

Analizy réznic w rotacji i stazu pracy

Kolejnym waznym elementem diagnozy jest analiza rotacji i retencji zatrudnionych w firmie
z uwzglednieniem monitorowanych wymiaréw réznorodnosci i aspektow struktury firmy.
W pierwszym przypadku mozemy po prostu porownac wskazniki rotacji oséb pracujg-
cych z monitorowanych grup w danym okresie przy uwzglednieniu atrybutoéw stanowiska
i dobrowolnego vs wymuszonego charakteru odejscia.

W analizach retencji, ktora jest trudniejsza do pomiaru, uzyteczne mogg by¢ modele
przetrwania (survival analysis), ktore w naukach spotecznych nazywane sg tez analizami
historii zdarzen (event history analysis). W przypadku aplikacji do omawianego zagadnienia
modele te pozwalajg na szacowanie prawdopodobienstwa pozostania w stosunku pracy
lub ryzyka wystgpienia przerwy w pracy czy zaprzestania stosunku pracy z uwzglednieniem
roznych parametrow sytuacji, w tym takich, ktore pozostajg, state i takich, ktore moga,
sie zmienia¢ w czasie (np. dtugo$¢ doswiadczenia zawodowego, skorzystanie z urlopu
macierzynskiego czy zdrowotnego itd.).
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Po co prowadzi¢ takie analizy?

-~ Analizy rotacji oraz retencji zatrudnionych z uwzglednieniem monitorowanych
wymiarow roznorodnosci pozwalajg, zidentyfikowac grupy osob systematycznie
czesciej rezygnujgcych badz zwalnianych z pracy i tych, ktorym firmie jest szcze-
golnie tatwiej (lub trudniej) zatrzymac. Osoby pracujgce mogg odchodzi¢ z pracy
zroznych powodow. Jesli na przyktad osoby o danym statusie rodzinnym bagdz
osoby powyzej jakiegos wieku czesciej rezygnujg z pracy w naszej firmie, oznacza
to, ze powinni$dmy sie blizej przyjrze¢ okolicznosciom takiego stanu rzeczy.

- Analizy te stanowig obiektywng, cho¢ posrednig, miare satysfakcji osob zatrud-
nionych. Powody odejscia z pracy mogag byc¢ rézne. Czasem oczywiste, czasem
mniej. Deklarowane powody rezygnaciji z pracy nierzadko sg jednak wynikiem
procesow racjonalizacji, btednych atrybucji lub po prostu niecheci przed ujaw-
nieniem faktycznej przyczyny (lub przyczyn) danej decyzji.

> Wtym momencie warto podkresli¢, ze exit interviews, mimo oczywistych za-
let w postaci dwustronnej informacji zwrotnej o silnych i stabych stronach tak
pracodawcy czy pracodawczyni, jak i osoby odchodzgcej z pracy, moze miec¢
ograniczong, przydatnos$¢ do diagnozy problemow zwigzanych z réznorodnoscig,

i inkluzjg. Zwtaszcza, jesli problemy te sg przyczyng odejscia.

Analiza procesow i wynikow rekrutacji

Poréwnanie profilu 0oséb aplikujgcych o prace w naszej firmie do charakterystyk poten-
cjatu na rynku pracy, w okreslonej branzy, w danym regionie (np. profilu absolwentow
i absolwentek o okreslonym profilu edukaciji) z uwzglednieniem monitorowanych wymia-
row roznorodnosci stanowi obiektywng — cho¢, ponownie, posrednig, — miare reputacji
firmy, jesli chodzi o D&l.

Z kolei poréwnanie charakterystyk oséb zapraszanych do kolejnych etapow rekrutacji
i ktorym ztozono oferte zatrudnienia do charakterystyk wszystkich osob, ktore ztozyty
aplikacje, lub charakterystyk oséb, ktore ,odpadty” na kazdym poprzedzajgcym etapie,
stanowi probierz efektywnosci rekrutacji.
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> Analizowane powinny by¢ wszystkie aplikacje. Nie tylko te, na ktére odpo-
wiedziano lub uznano za spetniajgce kryteria.

> Nawet jesli korzystamy z technik Al (sztucznej inteligenciji) do pierwszej selekciji
aplikacji, w diagnozie dotyczgcej réznorodnoscii inkluzji powinnismy uwzgledni¢
wszystkie aplikacje. Algorytmy do selekciji aplikacji sg najczesciej budowane
z uzyciem profili (lub preferenciji) juz zatrudnionych oséb. Jesli organizacja nie
jest roznorodna, Al (algorytm) rowniez nie bedzie szukat roznorodnosci!

Systematyczne analizy wynikow rekrutacji na kazdym jej etapie, cho¢ nie umozli-
wiajg ustalenia przyczyn podejmowanych decyzji, mogg zasygnalizowac potrzebe
ewaluaciji tresci ogtoszen, technik rekrutacji, wymagan dotyczgcych uzasadnienia

kryteriow decyzji etc.

Zjawiska negatywne

Kolejnym elementem diagnozy powinno byc¢ trafne i rzetelne badanie wystepowania
zachowan negatywnych, niepozgdanych i agresywnych w organizacji, z uwzglednieniem
monitorowanych wymiaréw r6znorodnosci. Zachowania te mogg by¢ réznie nazywane
i klasyfikowane w zaleznosci od tego, czy koncentrujemy sie na istocie danego zacho-
wania, kwestiach odpowiedzialnosci prawnej, czy na konsekwencjach psychologicznych.

Najczesciej okresla sig je jako:

> Mobbing, zachowania agresywne, terror psychiczny w pracy.

> Molestowanie, molestowanie seksualne.

> Zachowania niekorzystne (counterproductive work behavior)
i niepozgdane (w tym mikroagresje, agresja bierna itd.).

Pomiar zjawisk negatywnych nie jest jednak prosty. Konstruujac lub wybierajgc narzedzia
diagnostyczne musimy uwzglednic specyfike danej organizacji, specyfike danego zjawiska,
szeroki kontekst spoteczny. Narzedzia te opierajg, sie bowiem na zindywidualizowanym
postrzeganiu i interpretacji charakteru okreslonych zachowan. Dlatego, o ile w przypadku
analiz luk ptacowych czy rotacji osob pracujgcych nie musimy spedzac zbyt wiele czasu
na weryfikacji trafnosci i rzetelnoéci narzedzi pomiarowych, o tyle w przypadku analiz
dotyczgcych zjawisk negatywnych jest to wazny element badania.
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Przypus¢my, ze chcemy zmierzy¢ wystepowanie zjawisk negatywnych w orga-
nizacji, w ktorej struktura jest projektowa, hierarchia ptaska (tj. nie ma rozbudo-
wanych hierarchii zaleznosci), panuje duza autonomia odnosnie do godzin pracy,
a wiekszos¢ 0sob pracuje ,poza biurem”. No i mamy COVID-19. Jakie wskazniki
wykluczenia zadaniowego powinnismy dobra¢? Czy jest to zlecanie zbyt duzej
liczby zadan? Brak informaciji zwrotnej? A moze systematyczne zlecanie zadan

do wykonania na ,wczoraj”? No i jak mierzy¢ wykluczenie personalne?

Dlatego, niezaleznie od tego, jakg skale czy narzedzie wykorzystamy do pomiaru zjawisk
negatywnych, musimy sprawdzi¢, czy obserwujemy przewidywane korelacje w odpo-
wiedziach na okreslone pytania i czy korelacje te majg charakter przypadkowy czy nie.

Odrebnym elementem diagnozy w odniesieniu do réznorodnosci i zjawisk negatywnych
jest badanie procedur dotyczgcych skarg na tego typu zachowania. Aczkolwiek sama
liczba skarg nie jest dobrym wskaznikiem réznorodnosci czy inkluzji (moze ona bowiem
wskazywac zaré6wno na poziom zaufania do organizacji, poziom $wiadomosci co do
tego, ze jakie$ zachowanie jest niepozgdane, jak i po prostu na czestosc¢ wystepowania
zachowan negatywnych), to rodzaj i intensywnosc¢ reakcji na skarge stanowi wskaznik
tolerancji takich zachowan.

Zaangazowanie, zaufanie i satysfakcja
Dopiero gdy zmierzymy i oszacujemy wymienione wyzej wartosci i parametry, mozemy

przejs¢ do analiz roznic w poziomie deklarowanego poziomu zaangazowania, zaufania,
satysfakcji, ocen dobrostanu itd.

= Analiza odpowiedzi na pytania o satysfakcje czy zaangazowanie stuzy gtéwnie
identyfikacji systematycznych réznic miedzy grupami i monitorowaniu zmian.

> W analizie odpowiedzi na tego typu pytania konieczne jest przyjrzenie sie
charakterystykom osob, ktére odmowity udzielenia odpowiedzi, badZ po prostu
zignorowaty badanie (analiza tzw. non-response) i anomaliom w odpowiedziach
(np. osobom zawsze zaznaczajgcym odpowiedz na Srodku skali). Wzory braku
odpowiedzi lub quasi-odpowiedzi mogg wskazywac na grupy, w ktorych wyzszy
niz w pozostatych jest poziom zniechecenia lub braku zaufania.
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Wiecej o pomiarze zjawisk negatywnych oraz zaangazowania, zaufania i satysfakciji pi-
sze w rozdziale 3.7. O pomiarach zachowan negatywnych, wigczajgcych oraz skalach
poczucia satysfakciji, przynaleznosci i zaufania, str. 80.

Monitoring ré6znorodnosci

Monitoring r6znorodnosci i inkluzji polega na systematycznym powtarzaniu wszystkich
pomiarow, ktorych dokonaliSmy na etapie diagnozy i poréwnywaniu uzyskanych wartosci.
Nalezy miec¢ tutaj na uwadze, ze analiza zmian w czasie musi uwzgledniac¢, ze w kazdy
pomiar wpisany jest btgd. Nawet standaryzowane narzedzia, skale czy testy o wysokiej
trafnosci sg, nim obcigzone. Dlatego im wiecej punktow pomiaru, tym wieksza szansa,
Ze nasze szacunki bedg rzeczywiscie dotyczy¢ zmiany (lub jej braku).

Fakt, ze mamy do czynienia z pomiarami powtarzanymi, gdzie czesc z nich jest powtarzana
natych samych osobach, cze$¢ na innych, sprawia, ze szczegolnie wazne jest dobranie
odpowiednich narzedzi statystycznych. Nie wchodzgc w techniczne szczegoty rozma-
itych modeli, podkresimy, ze wybor rodzaju testu okreslajgcego istotnos¢ lub wielkos¢
zmiany musi obejmowac sprawdzenie, czy spetnione sg zatozenia danego modelu (na
przykfad o niezaleznosci obserwaciji, niezmiennosci warianciji lub kowarianciji w czasie,
brakach danych itp.).

W ramach monitoringu mozemy $ledzi¢ aspekty roznorodnosci i inkluzji, ktérych nie da
sie jednoznacznie okresli¢ na etapie diagnozy. Nalezy do nich mobilno$é pionowa, tj.
dynamika awansow (np. osoby z jakich grup, jak szybko i jak czgsto awansujg) i mobil-
nos¢ pozioma, tj. rozwoj umiejetnosci (finansowanie szkolen, dofinansowanie eduka-
Cji, przyznanie czasu na doszkalanie etc.) oraz zmiany w zakresie definicji roli, pozycji,
stanowiska, nawet jesli nie zmienifa sie ich nazwa lub potozenie w hierarchii organizacji.

Wyniki diagnozy i monitoringu powinny by¢ prezentowane wszystkim osobom (wspét)
pracujgcym w organizacji — ukrywanie wynikow badz selektywna ich prezentacja moze
przyczyni¢ sie do spadku zaufania i np. unikania w przysztosci podawania informacji
wrazliwych.

Ewaluacja efektywnosci poszczegdlnych dziatan
Pomiar skutecznosci jakiejs interwenciji lub — innymi stowy — wnioskowanie, ze jakie$

konkretne dziatanie byto przyczyng zmiany w wartosciach jakichs wskaznikow, jest duzym
wyzwaniem. Wynika to z faktu, ze nie jesteSmy w stanie rownoczesnie zmierzy¢ wartosci
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okreslonych wskaznikow z i bez jakiej$ interwencji. Nawet techniki eksperymentalne
i quasi-eksperymentalne opierajg, sie na szeregu zatozen, ktére czasem sg tatwiejsze,
a czasem trudniejsze do spetnienia.

Niestety stosunkowo czesto w zarzgdzaniu, czy ogolnie w obszarze zachowan spotecz-
nych, mamy do czynienia z bfednymi generalizacjamii co si¢ z tym wigze, nieefektywng
alokacjg srodkow i wysitku®"). Zwtaszcza przy jednoczesnym wprowadzaniu réznego
typu dziatan na rzecz roznorodnosci i inkluzji, okreslenie czy jakies konkretne dziatanie,
czy moze zestaw dziatan, a moze sama intencja podjecia dziatan w obszarze D&, czy tez
rotacja osob pracujgcych przyczynity sie do zmiany w wartosciach mierzonych wskaz-
nikow jest niemal niemozliwe i obarczone duzym btedem. Co wiecej, dana interwencja
moze miec€ inny efekt dla kazdej z monitorowanych grup. Wtasnie dlatego precyzyjny

pomiar omawianych wyzej wskaznikow i ich monitorowanie w czasie stanowi najlepsza,
cho¢ jedynie przyblizong, metode identyfikacji dziatan wspotwystepujgcych ze zmianami
w pozgdanym kierunku.

31 Frank Dobbin, Alexandra Kalev, Why Diversity Programs Fail. And what works better, ,Harvard Business
Review”, (lipiec—sierpien 2016), https://hbr.org/2016/07 /why-diversity-programs-fail.

D&l W ORGANIZACJI

77


https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail

78

PROPONOWANA LISTA KONTROLNA
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

Skuteczne wdrozenie kultury organizacyjnej opartej na réznorodnosci i inkluzji jest
procesem, ktory warto rozpoczg¢ od diagnozy roznorodnosci. Ponizsza lista zawiera
obszary, jakie powinny podlegac analizie w trakcie takiej diagnozy. Kolejne etapy procesu
to monitoring i ewaluacja wskaznikdw zdefiniowanych w czasie diagnozy.

Analiza proceséw i wynikéw rekrutaciji

Porownanie profilu osob aplikujgcych o prace w naszej firmie do
charakterystyk potencjatu na rynku pracy, w okreslonej branzy, w danym
regionie (np. profilu absolwentow i absolwentek o okreslonym profilu edukaciji)
z uwzglednieniem monitorowanych wymiaréw ré6znorodnosci.

Zjawiska negatywne

Trafne i rzetelne badanie wystepowania zachowan negatywnych,
niepozadanych i agresywnych w organizacji, z uwzglednieniem
monitorowanych wymiaréw réznorodnosci.

DIAGNOZA ROZNORODNOSCI — OBSZARY ANALIZY

Wymiary réznorodnosci

Badamy wymiary, ktore sg adekwatne dla szerokiego i lokalnego kontekstu
naszej organizacji, np. ptec, wiek, poziom wyksztatcenia, status zatrudnienia,
rodzicielstwo, status rodzinny. Wazne moga tez okazac sie takie wymiary jak:
orientacja psychoseksualna i tozsamos$¢ piciowa, niepetnosprawnosé lub
status zdrowotny, pochodzenie narodowe lub etniczne, religia.

UWAGA! Wiele z tych cech ma charakter informacji wrazliwiej, dlatego ich
zbieranie i analiza powinno by¢ powierzone profesjonalnej firmie zewnetrzne;.

Zaangazowanie, zaufanie i satysfakcja

Ta analiza robiona jest na koncu, po poznaniu wynikow analiz wymienionych
powyzej. Badamy rdznice w poziomie deklarowanego poziomu
zaangazowania, zaufania, satysfakciji, ocen dobrostanu itd.

MONITORING ROZNORODNOSCI

Systematyczne powtarzanie wszystkich pomiarow, ktérych dokonalismy na
etapie diagnozy i poréwnywaniu uzyskanych wartosci.

Kompozycja zatrudnionych oséb

Przyktadowo: analiza proporcji 0s6b nalezgcych do réznych grup w firmie
w poréwnaniu do rynku pracy i sektora gospodarki/branzy/zawodu; analiza
rozktadu osob nalezacych do réznorodnych grup na réznych poziomach
organizacyjnych.

Wyniki diagnozy i monitoringu prezentowane sg wszystkim osobom (wspot)
pracujacym w organizaciji.

EWALUACJA EFEKTYWNOSCI POSZCZEGOLNYCH DZIALAN

Analiza réznic w zarobkach

Mozna postuzy¢ sie prostymi analizami (np. poréwnanie median, $rednich,
kwartyli zarobkéw pomiedzy osobami nalezgcymi do réznych grup, ale na
rownowaznych szczeblach hierarchii, w rownowaznych rolach, o tym samym
stazu pracy) lub bardziej zaawansowanymi (regresja wieloraka i dekompozycja
zarobkow).

Cykliczne badanie poszczegoélinych dziatan podjetych w celu budowania
kultury opartej na réznorodnosci i inkluzji pod kgtem ich wptywy na zmiang
w wskaznikach D&l.

Wdrazanie zmian w oparciu o wyniki ewaluacji.

Analiza réznic w rotacji i stazu pracy

Przyktadowo: porownujemy wskazniki rotacji osob pracujgcych

z monitorowanych grup w danym okresie przy uwzglednieniu atrybutow
stanowiska i dobrowolnego vs wymuszonego charakteru odejscia.
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3.7. O pomiarach zachowan negatywnych,
wiaczajacych oraz skalach poczucia
satysfakcji, przynaleznosci i zaufania
DR KINGA WYSIENSKA-DI CARLO (ONA, JEJ), DIVERCITY+

We wszystkich obszarach zycia spotecznego mamy do czynienia ze zjawiskami, ktore
sg relatywnie tatwiej mierzalne (na przykfad segregacja zawodowa ze wzgledu na pte¢
czy hierarchia zarzgdzania) i takimi, ktére trudniej zidentyfikowa¢ bgdz zaobserwowaé
»gotym okiem” (chocCby poziom kompetenciji, kapitat spoteczny czy zaufanie). Wyzwania
zwigzane z pomiarem zjawisk o charakterze spotecznym wynikajg z ich istoty. Zjawiska
te sg bowiem pewnymi abstrakcyjnymi konstruktami, ktérych znaczenie i zakres musi-
my najpierw jednoznacznie okresli¢, by méc je mierzy¢ i monitorowac. Przy czym juz na
podstawie podanych wyzej przyktadow mozemy stwierdzi¢, ze: (a) definicje niektérych
zjawisk raczej nie budzg watpliwosci i sg niejako ,intuicyjne”, podczas gdy inne mogg,
nastreczac wiecej trudnosci; (b) wskazniki pozwalajgce na uchwycenie istoty niektérych
zjawisk lub ich poziomow czy natezenia sg tatwiejsze do pomiaru i interpretacji nizinnych.

Kazda osoba, ktora kiedykolwiek musiata przygotowa¢ kompetencyjne opisy
stanowisk lub profile kompetencyjne w swojej firmie czy organizacji, staneta
przed wyzwaniem okreslenia, co jest istotg danej kompetenciji, jakie sg jej
poziomy, co wskazuje na to, ze ktos$ jg ma na okreslonym poziomie i jaki
minimalny poziom tej kompetencji jest wymagany na danym stanowisku
lub niezbedny do wykonywania danej roli.

Przyjmijmy, ze na kompetencje sktada sie wiedza, umiejetnosci i dyspozycja
do ich wykorzystania. Przyjmijmy tez, ze mowimy o kompetencji komunikaciji
w jezyku obcym. Europejski System Opisu Ksztatcenia Jezykowego definiuje
i opisuje rozne stopnie postugiwania sie jezykiem obcym oraz zdolnosci jego
rozumienia. Jednak dana osoba, moze rozumiec tekst lub komunikat na innym
poziomie niz jest w stanie méwi¢ albo pisa¢. O czym to Swiadczy? No i jak te
poziomy zmierzy¢? lle btedow lub jakiego rodzaju btedy sg akceptowalne?
Btedy wg kogo i jakich kryteriow? Czy w tekscie (wypowiedzi) musi sie pojawi¢
okres$lone stownictwo? Jakie stowa $wiadczg o zaawansowaniu? Czy wystarczy,
ze komunikat bedzie poprawny jezykowo, czy powinien tez spetniac kryteria
dopasowania kulturowego, skoro w kryteriach jako$ciowych mowa o idiomach?
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Bez precyzyjnego okreslenia zakresu danej kompetencji i wartosci wskazni-
kow na kazdym poziomie i w kazdym wymiarze, ocena tego, czy ktos ma dang,
kompetencije i na jakim poziomie, bedzie de facto arbitralna. A arbitralnos¢
prowadzi do niepozgdanych konsekwencji tak, jesli chodzi o interpretacje
wynikoéw pomiaru, jak i (nie)réwne traktowanie.

Powyzszy przyktad obrazuje kluczowe wyzwania, przed ktérymi staje kazdy, kto chce
mierzy¢, monitorowac i ksztattowac rozmaite aspekty roznorodnoscii inkluzji (orazinne
konstrukty ekonomiczno-spoteczne) w swojej firmie. Sg one wymienione ponizej.

> Kwestia definicji — co bra¢ pod uwage okreslajgc, co jest istotg jakiegos
zjawiska lub konstruktu, jego kluczowych elementéw i cech? Czy kierowac sie
przepisami prawa, literaturg, czy kontekstem, w jakim funkcjonuje firma?

> Kwestia dowodu - co musze zaobserwowac, zeby stwierdzi¢, ze mam
do czynienia z jakim$ zjawiskiem i na jakim poziomie? Jak moge obserwowaé
postawy albo wartosci?

> Kwestiainterpretacji — czy dany wynik, zachowanie, odpowiedz w kwestio-
nariuszu pozwala na jednoznaczng interpretacje (beyond reasonable doubt)?

> Kwestia interwencji — czy okreslone wyniki, zachowania, odpowiedzi
w kwestionariuszu wprost wskazujg na koniecznosc¢ podjecia okreslonych
dziatan lub (nie)skutecznoé¢ juz wdrozonych rozwigzan?

Odpowiedz na powyzsze pytania brzmi: ,,to zalezy”. Poniewaz zdaje sobie jednak sprawe,
ze ta ulubiona odpowiedz badaczek i badaczy zjawisk spotecznych moze nie wszystkie
czytelniczki i czytelnikow usatysfakcjonowac i wymaga rozwiniecia (bo w koncu ,to” za-
lezy od ,,czegos$”), ponizej omawiam kazde z tych wyzwan opierajgc sie na przyktadach
najczesciej stosowanych pojec¢ i konstruktow w obszarze D&l w organizacjach.

Kwestia definicji
Niektore pojecia z obszaru D&l (podobnie jak innych obszaréw zarzgdzania) majg definicje

prawne, naukowe i konotacje potoczne — na przyktad dyskryminacja, w tym molestowanie
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lub mobbing. Inne nie sg przedmiotem regulacji prawnych, cho¢ sg systematycznie
badane i funkcjonujg w codziennym jezyku — na przyktad roznorodnos¢, inkluzja czy
zaufanie. W przypadku jeszcze innych potoczne rozumienie jest niespéjne z tym, jak
dane zjawisko lub pojecie definiuje sie w obszarze zarzgdzania czy prawa — na przykfad
molestowanie czy molestowanie seksualne.

Przystepujgc do definiowania jakiegos$ zjawiska czy konstruktu na potrzeby badan w da-
nej organizacji, powinnismy kierowac sie przede wszystkim kryteriami pragmatycznymi.
Celem diagnozowania i monitorowania rozmaitych aspektéw funkcjonowania jednostek
w organizaciji jest nie tylko zarejestrowanie, czy dane zjawisko (nie) zachodzi, ale tez,
jeslizachodzi, to w jakim natezeniu i w jakich wymiarach. Dlatego waskie definicje, na

przyktad definicje prawne, ktore koncentruja sie zazwyczaj na negatywnych, ekstremal-
nych, szczegolnie szkodliwych lub intencjonalnych aspektach okreslonych zachowan czy

zjawisk, cho¢ majg swoje plusy, sg czesto ograniczajgce z punktu widzenia organizacji

nastawionych na zapobieganie zjawiskom negatywnym i wspieranie réznorodnosci.

Prawna definicja mobbingu mowi o uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub
zastraszaniu osoby pracujgcej, wywotujgcym u niej zanizong ocene przydatno-
Sci zawodowej, powodujgcym lub majgcym na celu ponizenie lub osSmieszenie,
izolowanie lub wyeliminowanie z zespotu os6b wspotpracujgcych.

Zwro¢my uwage, ze definicja ta wymaga rownoczesnego spetnienia szeregu
kryteriow, zeby jakies zachowania méc zakwalifikowa¢ jako mobbing. Mato
tego, czesc¢ z wymienionych kryteriow dotyczy nie tyle samego zachowania
(uporczywe i dfugotrwate nekanie, zastraszanie i ponizanie), ile jego (zamie-
rzonych bgdz nie) konsekwencji (zanizona ocena przydatnosci zawodowej,
poczucie ponizenia lub o$mieszenia, izolacja lub eliminacja).

Mobbing dotyczy zatem zachowan skrajnych, utrzymujgcych sie w tej skrajnej formie
przez dtuzszy czas i powtarzajgcych sie z okreslong, systematycznoscia. Jesli naszym
celem jest zapobieganie mobbingowi w organizaciji, to chcielibysmy jednak wychwyci¢
pierwsze symptomy tego zjawiska zanim przybierze ono tak dramatyczng postac. Mozemy
zatem zastanowic sie, czy mobbing nie jest biegunem jakiego$ typu zachowan, ktore
majg podobne charakterystyki. Nazwijmy te zachowania ogolnie ,negatywnymi”.
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Zastanowmy sie teraz, co najogolniej rzecz biorgc cechuje takie zachowania. Przypusémy,
ze sg to:

-~ Zachowania ograniczajgce prawo do swobodnej ekspresji jakiej$
osoby lub grupy osob.

- Zachowania wykraczajgce poza powszechnie* akceptowalne formy
krytyki lub negatywnej informacji zwrotnej co do jakosci lub wynikéw
pracy jakiejs osoby lub grupy oséb.

-~ Zachowania powszechnie* uznawane za przesmiewcze lub obrazliwe
wobec jakiej$ osoby lub grupy osob.

> Zachowania polegajgce na przypisaniu jakich$ cech osobie lub grupie
0sOb na podstawie ich przynaleznosci do szerszej kategorii spotecznej.

-~ Zachowania ograniczajgce dostep jakiej$ osoby lub grupy oséb do
zasobow niezbednych do wykonywania obowigzkow stuzbowych.

~ Zachowania ograniczajgce mozliwosci jakiejs osoby lub grupy oséb do
utrzymywania zawodowych relacji interpersonalnych.

> Zachowania powszechnie®® uznawane za agresywne wobec jakiej$
osoby lub grupy osob, werbalne lub niewerbalne.

Wszystkie wymienione wyzej zachowania, jesli wystepujg systematycznie, korelujg sie,
wedtug badan®®, z negatywnymi konsekwencjami na poziomie indywidualnym i gru-
powym (np. obnizonym dobrostanem psychofizycznym, poczuciem przynaleznosci,
zaangazowania czy zaufania), cho¢ konsekwencje te nie stanowig elementu samych
zachowan per se.

Jesli zdefiniujemy zachowania negatywne jako — przyktadowo — ,wszelkie zachowania

32 Nierzadko mozna sie spotka¢ z argumentem, ze jakie$ zachowanie w danej organizacji jest OK, bo taka
~panuje w niej kultura”. Ze ,czasem na siebie pokrzyczymy lub rzucimy jakims przeklenstwem, ale zaraz wszystko
wraca do normy” (np. Maja Sawicka, Matgorzata Sikorska, Struggling with Emotions in Times of Social Chan-
ge: Control Restoring Operations in the Workplace and the Family, ,Polish Sociological Review” 2020, t. 212,
nr 4, str. 418, akapit 2; doi.org/10.26412/psr212.02.2/psr212.02.). Albo ze takie mamy poczucie humoru lub
ze ,przeciez bym tego tak naprawde nie zrobit lub nie zrobita.” Przez uzycie sformutowania ,powszechnie”
wskazuje, ze cho¢ kultury organizacyjne mogg byc¢ rézne, podobnie jak osoby tworzgce organizacje mogg
miec¢ ré6znorodne style ekspresji, istnieje repertuar zachowan powszechnie uwazanych za nieakceptowalne,
obrazliwe lub agresywne, jesli sg skierowane do konkretnej osoby lub grupy 0sob (krzyki, obelgi, argumenty ad
personam, grozby, naruszanie przestrzeni osobistej bez zgody danej osoby, ,dowcipy” naruszajgce godnosc¢
jakiejs osoby lub grupy itd.) To, do jakiego stopnia dana kultura organizacyjna okreslone zachowania toleruje
i jaki jest indywidualny odbiodr takich zachowan, rowniez powinno by¢ przedmiotem badania.

33 Aaron Schat, Michael R Frone, Exposure to Psychological Aggression at Work and Job Performance:
The Mediating Role of Job Attitudes and Personal Health, ,Work & Stress” 2011, nr 1, str. 23-40; doi.org/10.
1080/02678373.2011.563133.
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majgce miejsce w pracy lub w czasie wykonywania pracy na rzecz danej instytucji naru-
szajgce godnosc, indywidualnosc i podmiotowos¢ 0sOb otrzymujgcych wynagrodzenie
z tej instytucji”, pozostawiajgc poza definicjg ich przyczyny i konsekwencje, przy odpo-
wiedniej operacjonalizacji (wtasciwym doborze wskaznikow) zyskujemy:

1. mozliwo$¢ sprawdzenia, czy zachodzg przewidywane relacje miedzy wystepowaniem
i natezeniem zachowan niepozgdanych a innymi zjawiskami (co jest istotne dla okre-
Slenia trafnosci narzedzi pomiarowych, o czym wiecej ponizej);

2. podstawe do zbudowania indeksu zachowan niepozgdanych, co utatwia Sledzenie
zmian w czasie i okreslenie ryzyka wystgpienia mobbingu, molestowania czy mole-
stowania seksualnego;

3. mozliwo$¢ budowania skal wykluczenia w ré6znych domenach (interpersonalnej,
zawodowej, grupowej) lub ze wzgledu na r6zne wymiary (np. pte¢, narodowos¢ czy
stan rodzinny).

Przyjmujgc definicje jakiegos zjawiska, musimy sie ponadto upewnic, ze jest ona jedno-
znaczna, czyli pozwala na stwierdzenie, co jest, a co nie jest danym zjawiskiem. Mowigc
inaczej, definicja zachowan negatywnych, wg ktérej niemal kazde zachowanie jest
zachowaniem negatywnym, lub ktora definiuje przez opozycje (wszystkie zachowania,
ktore nie sg pozytywne, sg negatywne) bedzie nieprzydatna.

Kwestia dowodu

Po zdefiniowaniu kluczowych poje¢ mozemy przystgpi¢ do ich operacjonalizacji.
Operacjonalizacja to nic innego, jak dobér odpowiednich wskaznikéw. Pytanie, na ktore
sobie odpowiadamy, to jakie obserwowalne obiekty lub zachowania korespondujg z na-
szymi pojeciami i jakie wartosci powinniSmy im przypisac (kategoryczne czy liczbowe).
Obserwowalne obiekty to pewne cechy (zewnetrzne wyznaczniki ptci, kolor skoéry czy
narodowosC wpisana w paszporcie), tres¢ dokumentow i zachowania (werbalne bgdz
niewerbalne). Zachowaniem jest wskazanie, ktorg z aplikujgcych oséb zatrudnié, gesty-
kulacja, przerywanie wypowiedzi, wyrazenie opinii czy zaznaczenie odpowiedzi w tescie
czy kwestionariuszu itd.

To, co obserwujemy, to ,fizyczny” przejaw jakiego$ konstruktu, nie zas sam konstrukt.

Oznaczato, ze zawsze istnieje wiecej niz jeden sposob operacjonalizacjii pomiaru intere-
sujgcych nas zjawisk. Nie ma zatem ,jedynie stusznego” zestawu wskaznikéw i narzedzi
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do pomiaru kultury organizacyjnej czy otwartosci na roznorodno$¢, cho¢ sg narzedzia
o wyzszej lub nizszej trafnosci. Oznacza to tez, ze kazdy pomiar z natury rzeczy obar-
czony jest btedem i nie jestesmy w stanie podac¢ doktadnej wartosci mierzonych zjawisk,
a tylko ich wartos¢ przyblizong.

Zatozmy, 7e interesuje nas pomiar inkluzji wérod osob zatrudnionych w naszej
organizaciji. Przypustmy tez, ze sposrod wielu roznych definicji inkluzji wy-
braliSmy nastepujaca; ,inkluzja dotyczy tego, na ile jednostki do$wiadczajg
takiego traktowania ze strony grupy, ktore realizuje ich potrzeby przynaleznosci
i wyjatkowosci.”(®¥

Definicja ta oznacza zatem, ze (1) inkluzja ma co najmniej dwa wymiary — po-
czucie przynaleznosci i poczucie wyjgtkowosci; ze (2) to grupa witgcza jed-
nostke (a zatem poczucie przynaleznosci, to nie to samo, co identyfikacja
z jakas grupg); i ze (3) jednostka nie moze spetni¢ potrzeby przynaleznosci
i wyjgtkowosci bez grupy.

Co to znaczy dla operacjonalizac;ji? Po pierwsze, skoro to grupa jest zrodtem

wigczajgcego traktowania, musimy dobrac takie obserwacje, ktore ten aspekt
uwzgledniajg. Jesli chcemy wykorzysta¢ metody sondazowe, to nie mozemy
zatem pytac, o to ,Czy czujesz sie doceniany w pracy?” albo ,,Czy ufasz swoim

przetozonym?”, tylko musimy zapyta¢ o to ,,Czy osoby, z ktébrymi pracujesz, za-
checajg Cie do tego, zebys byt lub byta sobg/swobodnie wyrazat lub wyrazata

swojg 0sobowos$¢?” albo ,,Czy osoby, z ktorymi pracujesz sprawiaja, ze czujesz
sie jej petnoprawnym cztonkiem lub cztonkinig grupy?”

Po drugie, dobrane wskazniki muszg pozwoli¢ na uchwycenie obu wymiarow
niezaleznie od siebie. Czyli powinnismy mie¢ zestaw pytan dotyczacych poczucia
przynaleznosci i zestaw pytan dotyczgcych poczucia wyjgtkowosci.

Po trzecie, inkluzja jest stopniowalna, mozna mie¢ wyzsze bgdz nizsze poczucie
przynaleznosci i wyjgtkowosci. Nasze wskazniki i narzedzie pomiaru muszg,
zatem pozwoli¢ na uporzgdkowanie obserwacji wg poziomu spefnienia oma-
wianych potrzeb w grupie.

34 Wiebren S. Jansen, Sabine Otten, Karen I. van der Zee, Lise Jans, Inclusion: Conceptualization and me-
asurement, ,European Journal of Social Psychology” 2014, t. 44, nr 4, str. 370-385; doi.org/10.1002/ejsp.2011.
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| wreszcie musimy ostroznie dobiera¢ wskazniki tak, zeby méc jednoznacznie
okresli¢, ze mamy do czynienia z inkluzjg, a nie zwigzanymi z nig, cho¢ odreb-
nymi zjawiskami, jak poczucie bezpieczenstwa psychologicznego, samoocena,
identyfikacja z grupg albo klimat otwartosci wobec réznorodnosci.

Kwestia interpretacji

Poréwnujgc definicje i wskazniki zachowan negatywnych i inkluzji mozemy zauwazy¢, ze
niektore definicje wprost sugerujg zwigzek miedzy wskaznikiem a konstruktem, podczas
gdy inne wymagajg sprawdzenia, czy nasze wskazniki trafnie i rzetelnie oddajg istote
danego zjawiska ze wzgledu na jego ,ukryty” charakter.

Oszacowanie, na ile trafne sg wskaznikii pomiar, wymaga przyjecia zatozen o tym ,,co sie
z czym wigze”. W przyktadzie dotyczgcym pomiaru inkluzji jako powigzane z tym zjawiskiem,
na podstawie literatury, wskazatam identyfikacje z grupg, samoocene, bezpieczenstwo
psychologiczne i otwarto$¢ na roznice. Chcgc zatem sprawdzié, czy nasze narzedzie
trafnie opisuje inkluzje, powinnismy takze zmierzy¢ pozostate konstrukty i okresli¢ poziom
korelacji miedzy nimi a inkluzjg. Przy czym te pozostate konstrukty powinny by¢ zbadane
narzedziami o juz ustalonej trafnoéci, zeby unikng¢ putapki walidacji ,nieznanego przez
nieznane”.

Innym sposobem szacowania trafnosci wskaznikow jest okres$lenie, na ile doktadnie
potozenie na skali (tutaj inkluzji) przewiduje okreslone zachowania albo wyniki pomiaru
innych zjawisk, o ktorych mamy podstawe sgdzic, ze stanowig jej (tj. inkluzji) konse-
kwencje. Dla organizacji najwazniejsze bedzie sprawdzenie, czy poziom inkluzji trafnie
przewiduje poziom satysfakcji z pracy, zaufania interpersonalnego, konfliktu grupowego,
kreatywnosci lub produktywnosci, ale takze retencji, rotacji, absencji i niepetnej obec-
nosci (presenteeism).

Zauwazmy, ze takie podejscie pozwala nam lepiej zrozumiec¢ tancuch relacji miedzy roz-
nymi zjawiskami. Poziom satysfakcji czy zaufania interpersonalnego jest konsekwencjg,
inkluzji, nie jej elementem! Dlatego tak wazne dla interpretacji wynikow naszych pomia-
row jest upewnienie sie, ze dany wskaznik jest jednoznaczny i powigzany z konkretnym
konstruktem.
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Dobrg ilustracjg powyzszego zagadnienia jest kwestia pomiaru zaufania uogol-
nionego do okres$lonych os6b i do instytucji.

Zaufanie uogdlnione jest zazwyczaj rozumiane jako przekonanie, ze inni majg,
dobre intencje i nie majg na celu oszukania bgdz wykorzystania innych osob. Tak
rozumiane zaufanie nie powinno by¢ mylone z ostroznoscig. Moge ufac, ze ludzie
co do zasady majg dobre intencje, a mimo to wylogowywac sie z prywatnego
konta email, gdy sprawdzam je na publicznym komputerze. Jestem ostrozna,
bo nie lubie ryzykowac czy narazac sie na nieprzyjemnosci, nie dlatego, ze nie
ufam ludziom. Wiekszos$¢ kwestionariuszowych narzedzi pomiaru, w tym naj-
czesciej wykorzystywane pytanie lub jego warianty: ,Wiekszosci ludzi mozna
ufa¢ czy ostroznosci nigdy za wiele”, niestety traktuje zaufanie i ostroznos¢
jako przeciwlegte bieguny tej samej skali, co prowadzi do niedoszacowania
poziomu zaufania. Co wiecej, tak mierzone zaufanie uogolnione nie koreluje sie
zazwyczaj ze wskaznikami behawioralnymi zaufania (np. poziomem kooperaciji
w sytuacjach niepewnosci).®®

Zaufanie uogolnione jest czyms innym niz zaufanie (inter)personalne. Ten ostatni typ
zaufania rozwija sie w bezposrednich relacjach z okreslonymi osobami i w okre$lonych
okolicznosciach. Nie tylko moje przekonanie o ogélnychintencjach, ale przede wszystkim
historia dotychczasowych doswiadczen bedzie warunkowac, komu i w jakim zakresie bede
ufa¢ — na przyktad, ze moge liczy¢ na wspotprace osob X, YiZ w zespole, ale nie na osobg A.

Ostatnim typem zaufania jest zaufanie do instytucji. Odnosi sie ono do przekonania, ze
instytucja bedzie dziata¢ sprawnie i dla dobra swoich interesariuszy i interesariuszek.
Zaufanie do organizacji oznacza zatem przekonanie, ze realizuje ona swoje zobowigzania
i ma na uwadze realizowanie potrzeb os6b w niej zatrudnionych.

Wszystkie trzy rodzaje zaufania sg ze sobg do pewnego stopnia powigzane, ale nie sg,
tozsame. Zatem do kazdego muszg zostac dobrane inne wskazniki, ktore nastepnie bedg,
walidowane na podstawie nieco odmiennych zachowan.

Narzedzia do pomiaru interesujgcych nas konstruktow powinny by¢ nie tylko trafne, ale
i rzetelne. Rzetelnos$¢ dotyczy zarbwno wewnetrznej spojnosci wartosci wskaznikow

35 Kinga Wysienska-Di Carlo, Zbigniew Karpinski, An Experimental Study of Status Effects on Trust and
Cooperation, [w:] SAGE Research Methods Cases, cz. 2; doi.org/10.4135/9781526444448.
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i zestawu wskaznikow, jak i spojnosci wynikdw niezaleznie od tego, kto, gdzie, kiedy i jak
dokonuje pomiaru, gdy nie zostata przeprowadzona zadna interwencja lub nie zaszta
zadna istotna dla danego zjawiska zmiana.

Kwestia interwencji
Dopiero gdy mamy przed sobg wyniki trafnych i rzetelnych pomiarow wielu powigzanych
ze sobg konstruktow i zjawisk, powinnismy przystepowac do decyzji o tym, jakiego

typu interwencje podjggc.

Podejmowanie decyzji wytgcznie na podstawie jednego typu zjawisk czesto prowadzi

do wdrazania btednych lub nieefektywnych rozwigzan i marnowania finansowych i spo-

tecznych zasobow organizaciji.

Przyktadowo, koncentracja wytgcznie na pomiarze satysfakcji z pracy czy
zaangazowania z pominieciem pomiaréw zjawisk negatywnych prowadzi do
zaburzonego obrazu rzeczywisto$ci organizacyjnej. Zwtaszcza, ze wskazniki
satysfakcji i zaangazowania nie stuzg do identyfikacji zachowan problematycznych.

Decydujgc sie na okreslone interwencje powinnismy tez pamietac, ze skoro zachowania
sg najtatwiejsze do zaobserwowania, sg tez najbardziej podatne na zmiane. Subiektywne
odczucia, interpretacje i indywidualne postrzeganie sg zaréwno trudniejsze w pomiarze,
jak i do zmiany.
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4. Kompetencje
w obszarze D&l

4.1. Rozwodj kompetencji w zakresie D&l
KAROLINA DEUGOSZ (ONA, JEJ), NETGURU

Prawdziwa wiedza to znajomosc¢ przyczyn.
Arystoteles

Zaprojektowanie i wdrozenie w organizaciji polityki dotyczgcej D&l jest projektowaniem
i wdrazaniem okreslonej zmiany w obszarze wiedzy, umiejetnosci i podejscia samej or-
ganizacji. Do prawidtowego jej przeprowadzenia potrzebne sg kompetencje na poziomie
indywidualnych oséb pracujgcych, zespotu managerskiego, a takze organizacji jako takiej.
Ta triada kompetencyjna wymaga zarowno okreslonej wiedzy, umiejetnosci, jak rowniez
postaw. Zeby projektowanie i wdrazanie polityki D& w organizacji byto skuteczne, warto
nie tylko zmierzy¢ i zmapowa¢ kompetencje, ktbre mamy, ale takze zidentyfikowac te,
ktorych nam brakuje. Wiasciwe zidentyfikowanie potrzeb zaréwno osoéb niezarzadzajg-
cych, zespotu managerskiego, jak i samej organizacji w obszarach wiedzy, umiejetnosci,
postaw bedzie rzetelng podstawg do zaplanowania ich rozwoju.

Analfabetami w przysztosci nie bedg ludzie nie umiejgcy pisac i czytac,
ale ci, ktérzy nie bedg potrafili sie oduczac i uczy¢ na nowo.
Alvin Toffler

Rozwdoj kompetencji na kazdym z ww. pozioméw moze uwzglednia¢ dziatania rozbu-
dzajace wrazliwos¢ i podnoszace swiadomosé, w tym m.in.:

- inspiratoria/eye opening sessions,

> AMA sessions (Ask Me Anything — Spytaj o Cokolwiek) z osobg reprezentujgcg
dang grupe mniejszosciowg lub eksperta, np. z obszaru os6b w starszym wieku, ze
spotecznosci LGBTQIA+, rodzicow dzieci LGBTQIA+, oséb migranckich, z doswiad-
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czeniem uchodzczym, osoby wielodzietne lub z pieczy zastepczej, osoby z niepet-
nosprawnosciami, rowniez mozliwe w wersji zdalnej albo stacjonarnej w formie tzw.
Zywej Biblioteki,

-> pogtebione warsztaty rozwoju Swiadomosci w okreslonym obszarze,

> dzien/tydzien r6znorodnosci,

> pilotaze projektowe.

Wsréd form rozwojowych podnoszgcych wiedze sprawdzajg sie zréznicowane formy
pracy stacjonarnej, zdalnej lub hybrydowej dostosowane do potrzeb indywidualnych
0s0b pracujgcych i zespotu managerskiego, jak:

- interaktywne webinaria,
<> warsztaty rozwoju umiejetnosci,
-> szkolenia w formule pigutek wiedzy.

Dziatania rozwijajgce umiejetnosci obejmowac¢ mogg, formy edukacyjne zamkniete -
w srodowisku biznesowym danej organizacji, formy otwarte w postaci otwartych warsz-
tatow rozwojowych, a takze inne, jak szkolenia indywidualne, coaching, mentoring oraz
cross-mentoring, a takze mentoring odwrocony.

Co warto wiedzie¢ w obszarze D&I?

Co wiemy to tylko kropelka. Czego nie wiemy, to caty ocean.
Izaak Newton

Nie ma jednego i statego zestawu informacji, ktérych przyswojenie zagwarantuje prawi-
dfowe zaprojektowanie i wdrozenie strategii lub polityk dotyczgcych D&l. Inne informacije
sprawdzg sie w zaleznosci od branzy, struktury, otoczenia biznesowego, a takze zakresu
planowanych dziatan.

Ponizej przedstawiamy niezbedny zakres informaciji, ktére mogg stanowic¢ trzon dalszych
poszukiwan i uzupetniania wiedzy z obszaru r6znorodnosci, budowania kultury wtgczenia
i przynaleznosci.

> Przepisy prawa i zobowigzania pracodawcy, ktorych realizacja stanowi¢ bedzie

standard minimum w zakresie podejscia do roznorodnosci. Warto pamietac, ze nie
nalezy utozsamia¢ zarzgdzania réznorodnoscig, z przeciwdziataniem zachowaniom
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negatywnym, w tym dyskryminacji i mobbingowi, do ktérych na mocy prawa zobo-
wigzany jest pracodawca. Wiecej o tym piszemy w rozdziale 2. Prawne aspekty D&l.
Co nasze prawo na D&l?, str. 17.

> Wiedza na temat mechanizméw, w tym bteddw i znieksztatcen poznawczych. Btgd
poznawczy ma wptyw na ludzkie postawy, emocje, rozumowanie lub zachowania
(dziatania). Dowiedz sie wigcej o tych mechanizmach i sposobach ich redukowania.
WSsrod nich na szczegolng uwage zastuguje wiedza z obszaru:

efektu potwierdzenia

To tzw. efekt konfirmaciji i tendencja do preferowania informacji, ktore potwierdzajg,
nasze wczesniejsze hipotezy, niezaleznie od tego, czy sg prawdziwe i polega na
tym, ze zamiast dociekac obiektywnej prawdy szukamy argumentdéw na potwier-
dzenie tego, w co wierzymy.

efektu wiedzy po fakcie

Czyli tzw. petzajgcy determinizm, efekt pewnosci wstecznej, o ktorym swiadczy¢
moze konstatacja: wiedziatem, ze tak bedzie albo dobrze znane przystowie: madry
Polak po szkodzie. To tendencja, by ocenia¢ decyzje po ich skutkach, nie po tym,
czy byty uzasadnione w momencie podejmowania.

efektu halo

To inaczej efekt aureoli, oznaczajacy, ze mamy tendencje do tego, by pod wpty-
wem efektu pierwszego wrazenia automatycznie przypisywac nie zaobserwowane
pozytywne lub negatywne cechy osobowosci drugiemu cztowiekowi.

efektu sformutowania

To znieksztatcenie poznawcze opisane przez Tversky’ego i Kahnemana (1981,
1986), ktére mozna okresli¢ dylematem, czy szklanka jest do potowy pusta, czy
petna. Wystepuje przy podejmowaniu decyzji w warunkach ryzyka i polega na
zmianie preferencji wobec podejmowania ryzyka w zaleznosci od tego, czy kon-
centrujemy sie na zyskach (tu najczesciej dgzymy do unikania ryzyka), czy na
stratach (tu czesciej poszukujemy ryzyka).

efektu Dunninga-Krugera

To btgd poznawczy, ktory humorystycznie mozemy nazwac: nie jestem ekspertem,
ekspertkg, wiec chetnie sie wypowiem. Polega na tym, ze osoby niewykwalifiko-
wane w okreslonym obszarze majg tendencje do przeceniania wiasnej wiedzy
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i umiejetnosci, a ekspertki i eksperci odwrotnie — zanizajg swojg wiedze.

zasady podczepienia
To przystowiowy owczy ped — zjawisko, ktére méwi o tym, ze ludzie czesto wierzg,
w pewne rzeczy lub robig je dlatego, ze wiele innych osob tak robi.

> Mikroprzekazy oraz Swiadome i nieSwiadome mechanizmy wykluczenia, a takze ko-
munikacja inkluzywna, zarzgdzanie konfliktem wynikajgcym z roznorodnosci, zasady
stosowania jezyka wtgczajgcego to tylko niektére z tematow, ktére warto zgtebic
planujgc polityke D&l w organizacji i obszary szczegolnie istotne z perspektywy pro-
jektowania i wdrazania rozwigzan D&l.

- Technologie i rozwigzania wtgczajgce

Poznaj technologie adaptacyjne: klawiatura dla os6b postugujgcych sie jedng reka,
petle indukcyjne dla os6b niestyszgcych, screenreadery czy technologie powieksza-
jace (lupy) dla osob stabowidzgcych, standardy budowania dostepnych stron WCAG.
Takze wiedza z obszaru neuronauk moze znalez¢ zastosowanie do projektowania
rozwigzan, a nawet architektonicznego rozplanowania miejsca pracy, biura czy aran-
zacji przestrzeni w miejscu pracy tak, by byta bardziej inkluzywna nie tylko dla oséb
Z niepetnosprawnosciami, ale np. dla seniorek czy senioréw, oséb neuroréznorodnych
(np. na spektrum czy z dyspraksjg), 0s6b wysokowrazliwych, etc.

> Procesy partycypacyjne —warto zweryfikowac, czy sposob projektowania i wdrazania
rozwigzan, produktow czy procesow w organizacji uwzglednia réznorodnos$¢ osob
w niej pracujgcych. Nie tylko w obszarze roznorodnosci biologicznej, ale i neuro-
roznorodnosci. By¢ moze wdrozenie partycypacyjnej metody projektowania takich
dziatan uwzgledniajgcej zaangazowanie i wigczenie oséb z réznych struktur organizacii
okaze sie rozwigzaniem wspierajgcym mechanizmy inkluzji na poziomie organizaciji.

Dobre praktyki dotyczace rozwoju kompetencji w obszarze D&l
Ponizejzamieszczamy liste wybranych dziatan, ktore realizowane byty w ostatnim czasie

w naszych organizacjach w celu rozwijania kompetencji oséb pracujgcych oraz zespotu
managerskiego w zakresie D&l.
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> Dostarczanie wiedzy

Identyfikowanie i przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji — specyfika
i konsekwencje zjawisk dla zespotow i 0sOb pracujgcych w organizacji, narzedzia
identyfikowania i przeciwdziatania.

+ Jezyk wtaczajacy dla zespotow managerskich, dziatow komunikacji, HR i os6b
nie zarzgdzajgcych

Zarzadzanie konfliktem wynikajacym z r6znorodnosci — narzedzia, techniki,
rola zespotu managerskiego i HR.

Jak skutecznie mierzy¢ D&l w organizacji — narzedzia pomiaru i ich wykorzy-
stanie w praktyce HR.

Wiedza nt. niepetnosprawnosci dla rekruterek i rekruteréow — o co i jak
zapytac, co zaproponowac, jak zapewni¢ kandydatom_kandydatkom z niepetno-
sprawnoscig rowne szanse na etapie zatrudnienia i racjonalnego dostosowania

stanowiska pracy?

Jak zapewni¢ rekrutacje wolng od nieuswiadomionych mechanizméw wy-
kluczenia, czyli o unconscious bias dla rekrutetrek i rekruterow.

Rekrutacja i onboarding otwarte dla oséb transptciowych — rozwigzania,
odpowiedzi i dobre praktyki z budowania organizacji trans-inkluzywne;.

Mikroprzekazy jako zachowania negatywne w organizacji — narzedzia iden-
tyfikowania, przeciwdziatanie i reagowanie.

- Fakty i mity nt. spotecznosci LGBTQIA+ i narzedzia rozwijania inkluzywnego
srodowiska pracy.

Zarzadzanie miedzygeneracyjne w organizaciji — narzedzia, dobre praktyki.

Kompetencja miedzykulturowa w organizacji — jak si¢ skutecznie komunikowac
i jak zarzgdzac¢ konfliktami w sytuacji dziatania na styku kultur.
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> Rozwdj Swiadomosci i uwrazliwianie na r6znorodnosé

Zywa Biblioteka

Zywa Biblioteka to miedzynarodowy ruch promujgcy prawa cztowieka i dialog
spoteczny. Podobnie jak w prawdziwej bibliotece, ,Czytelnik”_,Czytelniczka” Zywej
Biblioteki moze wybiera¢ z catego szeregu tytutow. Rdéznica polega na tym, ze
ksigzkami sg tu ludzie z ich biografig i historig, a zamiast czytania jest rozmowa.

Obecnie Zywa Biblioteka zrzesza tysigce wolontariuszy i jest zastrzezonym zna-
kiem towarowym, ktébrego mozna uzywac tylko za pisemng zgodg Human Library
Organization. Zywa Biblioteka zostata oficjalnie uznana przez Rade Europy za
metode edukacji o prawach cztowieka, a w 2020 roku mineto 20 lat od organi-
zacji pierwszej Zywej Biblioteki. W Polsce dziatania w tym obszarze koordynuje
Stowarzyszenie Diversja. Wiecej informaciji na www.zywabiblioteka.pl.

Zywa Biblioteka zainspirowata Netguru do przeprowadzenia wewnetrznego, pi-
lotazowego projektu, opartego o podobng koncepcje, o nazwie ,Live Books of
Netguru”, w ktorej ksigzkami byty osoby pracujgce w organizacji. Projekt miat
na celu lepsze poznanie osob pracujgcych, reprezentujgcych roznorodne grupy
i wspieranie kultury organizacyjnej otwartej na réznorodnos¢. W 2020 roku kon-
cepcja postuzyta Netguru do uczczenia czterech okazji:

> Swiatowego Dnia R6znorodnosci Kulturowej,

> Miesigca Spotecznosci LGBTQIA+,

> Swiatowego Dnia Zdrowia Psychicznego,

> Miedzynarodowego Dnia Osoéb z Niepetnosprawnosciami.

W ramach projektu przeprowadzilismy 4 edycje spotkan z osobami pracujgcymi,
dzielgcymi sie swoim doswiadczeniem z innymi podczas indywidualnych rozmow.
Oto tytuty wewnetrznych ogtoszen promujacych kampanie i spotkania, bedgce
cytatami z wypowiedzi samych Osoéb pracujgcych-Ksigzek:

> lwould never think that geography has such an impact on the way people
define who | am

> Then | see news that Poland is the most homophobic country in the EU

- Depression might touch anybody really

-~ | woke up, tried to get out of bed and | immediately fell down

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l

Ostatecznie na projekt ztozyto sie 45 sesji indywidualnych spotkan, z ktérych
zadowolenie wyrazito 90% 0so6b uczestniczgcych.

W 2021 roku kontynuacje projektu stanowi kampania ,Narracja ma znaczenie”,
ktorej celem jest budowanie wiedzy o jezyku inkluzywnym. Do wymienionych
powyzej czterech okazji dodano takze Dzien Kobiet. Kampanie rozpoczeta wiec
lekcja o tym, jak w codziennej komunikacji wzmacnia¢ kobiety w organizaciji:
Narratives matter: ,Like a girl” — what does it mean to you?

Poruszanie sie na wézku

Wypozyczenie wozka i stworzenie osobom pracujgcym mozliwosci doswiadcze-
nia codziennego funkcjonowania osoby poruszajgcej sie na wozku pozwala nie
tylko przeprowadzi¢ audyt dostepnosci przestrzeni biurowej, ale takze uwrazliwic
0soby pracujgce na kwestie zwigzane z wyzwaniami i inkluzjg os6b o ograniczonej
mobilnosci.

Kombinezon geriatryczny — wciel sie w sytuacje osoby starszej

W ramach podnoszenia $wiadomosci w obszarze zarzgdzania migedzypokole-
niowego mozliwe jest wypozyczenie tzw. kombinezonu geriatrycznego. Zostat
on zaprojektowany przez niemieckich naukowcow po to, by umozliwi¢ doswiad-
czenie starosci — jej ograniczen, trudnosci i wyzwan, ktore ze sobg niesie. Moze
zatozy¢ go kazdy i kazda z nas i poczuc sie przez chwile jak osoba starsza, ktéra
dos$wiadcza problemoéw ze zginaniem sie czy zdjeciem przedmiotu z wysokiej potki.
To doskonate narzedzie dydaktyczne, ale przede wszystkim rozbudzajgce wrazli-
wosSC¢ i Swiadomosc¢ roznorodnosci w ramach zarzgdzania migdzypokoleniowego.

Spotkanie z niewidomym uzytkownikiem_niewidoma uzytkowniczka
stron WWW i aplikacji

Wszystkie strony internetowe i aplikacje mobilne podmiotow publicznych musza,
by¢ juz teraz i w Polsce dostepne cyfrowo. Dostepnos¢ cyfrowa sprawia, ze
z serwisOw internetowych i aplikacji mobilnych mogg wygodnie korzystac¢ osoby
z roznymi niepetnosprawnosciami, np. wzroku, stuchu, ruchu, ale tez z niepet-
nosprawnoscig intelektualng czy zaburzeniami poznawczymi. Aby zrozumiec jak
bardzo ta dostepnosc jest wazna dla wtgczenia 0sob z niepetnosprawnosciami,
warto poznac, w jaki sposob korzystajg oni_one z rozwigzan cyfrowych.
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D&l — zakres wiedzy i pomysty na dziatania edukacyjne

Ponizej znajdziesz zestaw tematow, ktore sktadajg sie na wiedze D&I. Oczywiscie ta
lista nie jest zamknieta, jest wytgcznie naszg subiektywng, propozycjg tworzgcg, stan-
dard minimum. Druga czesc listy to przyktady dziatarn edukacyjnych, ktére sprawdzity
sie w organizacjach wdrazajgcych kulture D&l i podnoszgcych spoteczng swiadomos¢
w tym zakresie.
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PROPONOWANA LISTA KONTROLNA
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

WIEDZA NA TEMAT D&l

Przepisy prawa i zobowigzania pracodawcy w zakresie przeciwdziatania
dyskryminac;ji

Mobbing, dyskryminacja — znajomosc¢ pojec i umiejetnosc ich identyfikacji.
Znajomos¢ narzedzi przeciwdziatania tym zjawiskom i reagowania na ich
wystepowanie

Pojecie i znaczenie r6znorodnosci, w tym wiedza na temat zarzgdzania
konfliktem wynikajgcym z r6znorodnosci.

Grupy defaworyzowane - znajomos$¢ potrzeb i odpowiadajgcych nim
rozwigzan, ktore tworzg inkluzywne Srodowisko pracy, rozroznianie faktow

i mitdbw na temat poszczegoélnych grup, w tym na temat oséb LGBTQIA+, oséb
z niepetnosprawnosciami, 0sob starszych, oséb neuroréznorodnych, kobiet
etc.

Narzedzia pomiaru D&l i ich wykorzystanie w praktyce HR.

Wiedza na temat mechanizméw poznawczych, np. wptywu stereotypow
na oceny i decyzje; Swiadome i nieswiadome mechanizmy wykluczenia
i uprzywilejowania.

Mikroprzekazy jako zachowania negatywne w organizacji — narzedzia
identyfikowania, przeciwdziatanie i reagowanie.

Komunikacja inkluzywna i zasady wdrazania jezyka wtgczajgcego.

Znajomos¢ technologii i rozwigzan wiaczajacych, np.: standardy
budowania dostepnych stron WCAG, klawiatura dla os6b postugujgcych
sie jedng reka, petle indukcyjne dla oséb niestyszgcych, screenreadery czy
technologie powiekszajgce (lupy) dla osob stabowidzgcych.
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10.

Wiedza na temat prowadzenia rekrutacji wolnej od nieuswiadomionych
mechanizmow wykluczenia i uprzywilejowania, w tym:

zapewniajgcej osobom z niepetnosprawnoscig rowne szanse na etapie
zatrudnienia i racjonalnego dostosowania stanowiska pracy,

otwartej dla osob transptciowych i sprzyjajgcej budowaniu organizacji trans-
inkluzywne;.

11. Zarzadzanie miedzygeneracyjne w organizacji — narzedzia, dobre praktyki.
PRZYKLADY DZIALAN EDUKACYJNYCH O | NA RZECZ D&l

1. Szkolenia w formie pigutek wiedzy.

2. Pogtebione warsztaty na tematy wskazane powyzej, w tym rozwijajgce
umiejetnosci sprzyjajgce budowaniu kultury wigczajgce;.

3. Inspiratoria/eye opening sessions.

4. AMA sessions ( Ask Me Anything —Spytaj o Cokolwiek) z osobg reprezentujgca,
dang grupe defaworyzowang lub ekspertem_ekspertka.

5. Zywa Biblioteka jako szczegolna forma AMA sessions: www.zywabiblioteka.pl.

6. ,Dzien nawodzku”, czyli wypozyczenie wozka dla osoby z niepetnosprawnoscig,
ruchu i stworzenie osobom pracujgcym mozliwosci doswiadczenia
codziennego funkcjonowania osoby poruszajgcej sie na wozku.

7. ,Wciel sie w sytuacje osoby starszej” — wypozyczenie tzw. kombinezonu
geriatrycznego, ktory pozwala doswiadczy¢ i zrozumiec, jakich ograniczen
doswiadcza osoba starsza.

8. Dzien lub Tydzien Réznorodnosci.

9. Pilotaze projektowe.

10. Webinaria eksperckie.
11. Standardowe dziatania rozwojowe, jak: coaching, mentoring, mentoring

odwrdcony, cross-mentoring.
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4.2. Krétkarozprawka o granicach
Przywoédztwo wtaczajace
ARTUR NOWAK-GOCtAWSKI (ON, JEGO), GRUPA ANG S.A.

Gdy czytam, ze kto$ pisze w notce o sobie ,przywddca” zaczynam traci¢ zainteresowa-
nie bohaterem_ bohaterkg podobnie jak na stowo ,wizjoner”, no moze jeszcze ,seryjny
przedsiebiorca”, ktory od razu kojarzy mi sie z seryjnym mordercg. Dziata na mnie tez
potgczenie ,,CEO przywodca”.

Rolg CEO jest wykonawstwo, zarzgdzanie. CEO muszg by¢ sprawni, skuteczni, dziatajgcy
zgodnie z prawem (rowniez compliance), ale nie musza by¢ dobrymiliderami aniliderkami.
Trudno to sobie wyobrazi¢ w postepowych organizacjach, ale technokratyczne modele
zarzgdzania wcigz funkcjonujg w korporacyjnych organizacjach i wcale nie musito oznacza¢
ztej firmy. Wymaga to dojrzatosci CEO i organizacja bedzie dobrze funkcjonowa¢, mimo
ze nie bedzie w niej emocji. To moze by¢ dobre rozwigzanie w okresach transformacyj-
nych, zadaniowych, krétkich. Nie domagajmy sie koniecznie predyspozyciji liderskich od
kazdego CEO. A juz bron boze nie czynmy z CEO przywddcy! (Ani przywddczyni).

Oczywiscie w dzisiejszym Swiecie ztozonosci, nieprzewidywalnosci, zmiennosci CEO,
ktory nie jest liderem ani liderkg, moze oznaczac¢ trudny czy tez moze niemozliwy model
do rozwijania firm, w ktorych ludzie sg kapitatem. (Wazna uwaga — nie ,zasobem”! Ten
zwrot w odniesieniu do cztowieka powinien by¢ wyeliminowany ze stownika. Niemozliwe
jest budowanie kultury firmy opartej o wartosci, wtgczajgcej, réoznorodniej, jezeli uzywa
sie w niej pojecia ,zasoby ludzkie”. Stowa sg wazne. W nich jest prawda o intencjach,
szczegolnie, jezeli sg wypowiadane w przez CEO, lidera, przywodce czy liderke lub
przywodczynig).

W modelach firm zrbwnowazonych, zaangazowanych spotecznie organizacje potrzebujg,
liderek i liderow, w tym rowniez CEO liderek i liderow. Nie wiem, czy tg granicg pomie-
dzy CEO zarzgdcg a CEO liderem jest pozwolenie na wrazliwos$¢. Wydaje mi sie, ze nie
mozna oderwac pojecia liderki czy lidera od ludzi, ktérych los jest z nig czy nim zwigzany.
Przewodzenie idei, projektowi, firmie, sprawie oznacza w jakis piekny sposob ,rzagd dusz”
innych ludzi. Piszac lider, liderka widze menadzerke, menadzera, ktorzy majg cata szufia-
de kompetencji zarzadczych, ale sg przede wszystkim wrazliwi, widzg ztozonos$c¢ Swiata,
patrzg szeroko, sg emocjonalni i emocjonalne, wspotczujgey. Biorg odpowiedzialnos$¢
za zycie 0s0b z nimi wspotpracujgcych, ich dobrostan. (Kolejna dygresja: zalecam usu-
ng¢ ze stownika stowa ,pracownik” oraz ,pracownica”. Formatujg one nasze myslenie
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w bardzo jednostronnej relacji, w ktérej myslimy o ludziach jak o zasobach, nie osobach
wspottworzgcych firmy. W zamian proponuje: wspotpracowniczka, wspotpracownik. Tak
mysle i mowie zarowno o kolezance z zarzgdu, jak i ekspercie lub ekspertce na drugim
koncu Polski. Pracujemy razem. To fadne i potrzebne).

Wydaje mi sig, ze potrzebujemy dzisiaj liderek i liderow bedgcych humanistami. Zobaczenie
w swoim wspotpracowniku, wspoétpracowniczce, kliencie, klientce cztowieka, a nie re-
kord w systemie, jest wbrew pozorom ogromnie trudne. Nauczeni, wyszkoleni mozemy
dysponowac rezerwuarem narzedzi budowania relacji, wtgczajacego zarzgdzania, ale to
nie oznacza, ze jesteSmy empatycznym liderem czy empatyczng liderka. Kiedys jeden
z harwardzkich profesorow powiedziat, ze czas wysyfa¢ liderki i lideréw na studia z lite-
ratury, a nie kolejny MBA i duza w tym mgdrosS¢.

Mysle, ze czasem bolesne dgzenie do prawdy jest receptg na ksztattowania w nas do-
brych liderow i liderek. Prawdy rowniez w ocenie siebie samego, siebie samej. lluzje,
jakie tworzymy niczym obrazki szcze$cia czy sensu zycia na Facebooku czy Instagramie,
sg zmorg liderow i liderek. Do tego potrzeba duzej porcji autoreflieksji. Wydaje mi sig, ze
lider, liderka dzisiejszych czasow to nie tylko cztek uczacy sie i oduczajgcy, i uczacy na
nowo, czasem ponownie, ale przede wszystkim kwestionujgcy znaczenie tego co jestdla
niego state. Szukanie nowych znaczen pomaga widzie¢ szerzej, dalej, pomaga odkrywac.
Moim zdaniem bez checi watpienia i odkrywania trudno zbudowac liderskg dojrzatosc.

Podczas tworzenia firmy, w momencie, w ktérym zatozyciele lub zatozycielki zapraszajg,
do wspotpracy pierwszego wspotpracownika albo pierwszg wspotpracowniczke tracg
prawo wytgcznego decydowania o tej firmie, przechodzi sie przez granice, za ktorg nie
ma juz samodzielnego stanowienia. Nie ma znaczenia jej forma organizacyjna. Nie ma
znaczenia rowniez to, czy jest sie jedynym zatozycielem, jedyng zatozycielkg, akcjonariu-
szem, akcjonariuszkg czy szefem lub szefowg firmy. To jest ogromnie wazne, poniewaz
na tym osadza sie rowniez pojecie roznorodnoéci i wtgczenia. Od tego momentu na po-
ziomie wartosci, praw cztowieka, odpowiedzialnosci firma staje sie wspoélna. Wigcza to
potrzebe dialogu w ustalaniu regut, jakie jg wigzg, cementujg. Dialog to stowo wyblakte
juz od czestego uzywania, ale rzeczywiscie jego uprawianie jest niezbedne w kulturze
wtgczajgcej. Rozmowa, nawet wtedy, gdy wydaje sie, ze potrzebne sg tylko decyzje.

| zaczyna sie kolejna z granic. Na ile zarzgdzajgcy_zarzgdzajgce, witasciciele_wtasci-
cielki mogg wigczac swoje osobiste wartosci, poglady w zycie firmy. Ano moga tylko na
tyle, na ile pozwalajg wartosci przyjete w firmie, zbiory regut, jakie ta firma przyjmuje.
Nie wiecej. Zaprzegniecie wtasnego $wiatopogladu liderki czy lidera w sprawy firmy
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jest mocno niebezpieczne i zawsze naganne. Wielu z nas wsparto w imieniu swoich
organizacji w ostatnich miesigcach Strajk Kobiet. Firma szanujgca prawa cztowieka,
fundamentalne wartosci powinna sta¢ w obronie tych praw. Jako biznes posiadamy
obywatelskie obowigzki i powinnismy reagowac wtedy, gdy jesteSmy dotknieci. Bez
dwaoch zdan naruszenie praw wolnosciowych kobiet, jakie miato miejsce, domagato sie
protestu biznesu, wyrazenia zdania. Ale mojg watpliwo$¢ budzi poparcie Strajku Kobiet
przez firmy, w tym mojg wtasna, ze wzgledu na to, ze czes$¢ postulatow Strajku Kobiet
moze by¢ w sprzecznosci z poglgdami czesci naszych wspdétpracownikow i wspotpra-
cowniczek. Nawotanie do obywatelskiego stanowienia, protestowanie przeciw tamaniu
praw zasadniczych jest naszym obowigzkiem, naszym jako ludzi i naszym jako biznesu,
ale juz wspieranie konkretnych inicjatyw wymaga duzej ostroznosci. Jako ANG z jednej
strony wystosowalismy komunikat, w ktérym jednoznacznie skrytykowalismy postepo-
wania administracji publicznej, zachecajgc osoby wspotpracujgce do wyrazania swo-
jego gtosu, do obywatelskiego zaangazowania i niepostuszenstwa, ale tez komunikat
opatrzyliSmy ilustracjg Strajku Kobiet. | tym samym wylgdowali$my na granicy, a moze
i przekroczylismy.

Szukajgc dalej. W czasach Czarnych Protestow niektére firmy zmienity swoje zdjecia pro-
filowe w mediach spotecznosciowych. Nie mam watpliwosci, ze liderzy i liderki biznesu
powinni wspieraC obywatelskos¢ os6b wspotpracujgcych. Rowniez tych z nas, ktorzy
i ktore chcg protestowac inaczej albo nie chcg protestowac wcale. Ale czym innym jest
apel lideréw i liderek, rowniez w imieniu firmy, a czym innym postawienie organizacji po
jednej ze stron. Pamietajmy, ze spotecznosc¢ ludzi w firmie zwykle ma podobny rozktad
wartosci jak nasze spoteczenstwo, oczywiscie z odpowiednim uwzglednieniem wielkosSci
miasta, branzy, geografii. Wéwczas wsparcie os0b z nami wspotpracujgcych poprzez
umozliwienie im udziatu w protestach tak, ale przyjecie identyfikacji Czarnego Protestu juz
nie. Pamietam, ze w czasie trwania protestéw wystosowalismy komunikat do kolezanek
i kolegow, ze centrala bedzie w ,stabszej kondycji” ze wzgledu na udziat w protestach
i spotkalismy sie od razu z pytaniem, czy rowniez wesprzemy manifestowanie ,pro life”.
Tak — brzmiata odpowiedz, poniewaz naszg rolg, rolg firmy, jest tworzenie mozliwosci
uczestnictwa ludzi firmy w sprawach spotecznych po kazdej ze stron.

Stgpanie wsrod tych granic jest trudne, ale jest tez czescig liderskich obowigzkow i po-
winno by¢ liderskg kompetencjg, umiejetnoscig. Granicg autentycznosci wartosci firmy
jestlinia, za ktorg firma jest w stanie w imie tych wartosci podejmowac nawet te decyzje,
ktore sg dla niej niewygodne, kosztowne. Zdolnos¢ do rezygnaciji z przychodow, skton-
nos$¢ do podjecia straty biznesowej, ktéra jest konsekwencjg realizacji wartosci. Czesto
jest tak, ze taka decyzja moze przestawi¢ strategie, wartosci, przysztos¢. W 2014 roku
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podjelismy decyzje o wycofaniu sie ze sprzedazy produktdéw znanego z missellingu
polskiego banku. Ta trudna do podjecia decyzja kosztowata nas kilkaset tysiecy ztotych
marzy rocznie, jakg generowaliSmy na tej wspotpracy. Decyzja ta byta konsekwencjg,
ztozonej interesariuszom obietnicy postepowania zgodnie z przyjetymi zasadami. Skoro
mowilismy o odpowiedzialnosci spotecznej branzy finansowej, potrzebie przeciwdziatania
nieodpowiedzialnej sprzedazy, to trudno sprzedawac produkty czy ustugi firmy, ktéra
jest ,stawna” z tego, ze sprzedaje notorycznie klientom cos$, czego nie potrzebujg, nie
rozumiejg, na co ich nie stac¢, za niegodziwg, naszym zdaniem, ceneg. Ta decyzja sfor-
matowata nasze podejscie do partnerow i 0s6b wspotpracujgeych. Zaptacilismy wysokag,
cene nie tylko dlatego, ze straciliSmy jakas czes¢ sprzedazy, ale tez dlatego, ze odeszto
od nas wiele 0s6b wspotpracujgcych, ktore tej decyzji nie zaakceptowaty, widzgc w niej
zmniejszenie mozliwosci osiggania wtasnych dochodow w oparciu o bardzo rentowne
produkty. Pisze o tym dlatego, ze potrzebujemy takiego ,sprawdzam” dla rewizji warto-
Sci, firmy i ludzi. Czasem powinnismy sami sobie stworzy¢ przestrzen, by zderzy¢ idee
z realizmmem biznesowym.

Wré¢Emy do kolejnej z granic. CEQ, lider, liderka — gdzie zaczyna sie przywoédztwo? Ano
zaczyna sie w miejscu, w ktorym przekraczamy granice odpowiedzialnosci za dobro
wspolne i odpowiedzialnosci za innych. Moment uzmystowienia sobie, ze ani my sami,
same, ani nasz biznes nie jesteSmy pepkiem tego Swiata, otwiera drzwi do tej granicznej
bramy. Przywo6dztwo nie jest decyzjg. To nie jest rzeka, do ktorej postanawiamy wejs¢
i wchodzimy. To nie jest tak, ze zbudujemy sSwietng, firme, zarobimy pienigdze i posta-
nawiamy, ze bedziemy przywodcg, czy przywoddczynig. Pojedziemy do Davos, zasepimy
sie nad losem Swiata i juz. Liderstwa mozna sie nauczy¢, do przywodztwa trzeba sie
obudzi¢. To moze by¢ wiele pobudek, proces, w ktérym pojawia sie granica, za ktorg,
bol widzianej rzeczywistosci biznesowej i spotecznej jest nie do zniesienia. | pojawia sie
odpowiedzialnos$¢ za tych ludzi, z ktérymi nie chciato Ci sie siada¢ do stotu, by napi¢ sie
wina, bo sg ,nie nasi”. W przywodztwie wazna jest gotowos$¢ do zaptaty ceny, rezygnacji
w imie czegos wspolnego. To nieczeste zjawisko. Przejscie z pokoju deklaracji do poko-
ju czynu. Przywodztwo to wziecie odpowiedzialnosci za te czes¢ rzeczywistosci, ktora
jest poza zakresem dziatania oczekiwanego przez przypisang nam role. To jest rowniez
umiejetnos¢ odpowiedzialnego zaangazowania zasobow finansowych, technicznych pod
naszym zarzgdzaniem, energii ludzi z naszym przewodnictwem dla dobra wspolnego
W SposOb nie naruszajacy praw innych interesariuszy.

| prawie na koniec. Czym jest odwaga? Niezaleznie czy moéwimy o CEO zarzadcy, liderze,

przywodcy , a takze liderce i przywodczyni, stang przed nimi decyzje wymagajgce odwagi.
Czym ona jest? Na pewno sitg mowienia prawdy szczegolnie w sytuacji, ktéra oznacza

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l

ryzyko osobiste. Wbrew pozorom odwagg jest podjecie decyzji o ochronie wartosci firmy,
jezeliwiesz, ze za to zaptacisz okreslong cene. Odwagg jest moéwienie o swoich emocjach,
odstoniecie sie, pokazanie cztowieczenstwa.

I na koniec. Czy potrzebujemy dodania stowa ,wtgczajgcy” do stowa lider, liderka i przy-
wodca? Mysle, ze mozna by¢ liderka, liderem, ktory sie uczy tego, by by¢ wigczajagcym.
To jest niefatwe doswiadczenie, ktére jest towarzyszem liderskiej podrozy, z ktoérym trze-
ba sie zaprzyjazni¢. Taka przyjazn wymaga pracy, dojrzewania, Swiadomosci wtasnych
ograniczen. Przywodztwo jest tym magicznym miejscem, w ktorym mozna powiedziec,
ze rozroznienie przywodca wigczajgcy vs przywodca nie istnieje. Nie mozna by¢ przy-
wodczynig czy przywodcg nie wigczajgcym. W istocie przywodztwa, tego poziomu wraz-
liwosci, odpowiedzialnosci za wszystkie i wszystkich, ktorych los powierzyt relacji z nami,
wigczanie rozgoscito sie na dobre i nie moze tej istoty opuscic. Bez tego przywodztwo
przestaje by¢ przywodztwem.
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4.3. Jezyk wiaczajacy w miejscu pracy
ALEKSANDRA NIEDZWIEDZKA-SCISLtOWSKA (ONA, JEJ),
KAMIL KUHR (ON, JEGO), ASTRAZENECA

1. Jezyk wiaczajacy: definicja, cele i korzysci dla biznesu

Badania nad jezykiem dowodzg, ze to jak moéwimy nie jest jedynie odbiciem rzeczywisto-
Sci, ale takze narzedziem do ksztattowania i poznawania $wiata. Czesto spoteczenstwo
zmienia sie szybciej niz jezyk. Wazne jest, aby dostrzegac¢ te procesy i uwzgledniac je
W naszym sposobie mowienia. ,Zauwazanie” w jezyku grup dotgd w nim nieobecnych jest
jednym z najpopularniejszych narzedzi stuzgcych zmianie spoteczneji przeciwdziataniu

uprzedzeniom®®),

a. Czym jest jezyk wtgczajgcy

7 to jezyk wolny od stéw lub zwrotéw, ktére odzwierciedlajg — takze

Jezyk wtaczajacy
nieuswiadomione — uprzedzenia, stereotypy, przywileje albo dyskryminujgce nastawienia
lub poglady wzgledem poszczegolnych osob lub grup. Dotyczy on wszystkich wymiarow
r6znorodnoéci, takich jak np. kolor skory, pochodzenie, religia lub bezwyznaniowos¢,
Swiatopoglad, tozsamos¢ ptciowa, orientacja psychoseksualna, wiek, stopien spraw-

nosci, zdrowie psychiczne.
Celem uzywania jezyka inkluzywnego jest przeciwdziatanie tego rodzaju uprzedzeniom.
W kontekscie biznesowym, taki jezyk jest potrzebny, aby budowac kulture przynaleznosci
w organizaciji i umacniac jej wartosci.

b. Korzyscidla biznesu

Budujesz przyjazne miejsce pracy i wtgczajgcag kulture organizacyjng.

Podkreslasz obecnos¢ i znaczenie grup mniejszosciowych wspoftworzgcych organizacie,
co zwieksza poczucie przynaleznosci.

36 Jezyk rownosciowy, Amnesty International, str. 2.

37 W jezyku polskim mozna spotkac sie réwniez z okresleniami: jezyk inkluzywny, jezyk toleranciji lub jezyk
rownosciowy.
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-~ Twoja organizacja staje sie bardziej atrakcyjna dla roznorodnych kandydatek
kandydatow.

- Klientki_klienci majg $wiadomos¢, ze zalezy Ci na wszystkich.

> Jezyk wtgczajgcy powinien by¢ stosowany przez wszystkie osoby w organizacji na
wszystkich poziomach jej funkcjonowania, poczgwszy od procesu rekrutacyjnego,
przez wdrazanie do pracy (onboarding) i Swiadczenie pracy, az do ustania
zatrudnienia.

2. Wskazoéwki dla organizaciji

Ponizsze rekomendacje opierajg sie na podstawowym zatozeniu: nie chcemy, by jezyk byt
narzedziem dominacji nad drugim cztowiekiem. Chcemy natomiast, zeby odzwierciedlat

prostg zasade — komunikuj sie z innymi tak, jak chcesz, zeby komunikowano sie z Tobg.

Wiemy, ze wdrozenie jezyka wtgczajgcego w organizacji jest ztozonym procesem. Wymaga
dziatan na poziomie edukaciji, budowania postaw, zmian administracyjnych. Zmiany te
dotycza zarowno jezyka moéwionego, jak i pisanego we wszystkich kanatach komunikacji

(na stronie internetowej, w mediach spotecznosciowych, w komunikacji wewnetrznej).

Wazna jest spojnosc¢ i konsekwentny przekaz.

W tym procesie mogg poma&c dziatania opisane ponizej. Ich realizacja moze odbywac
sie etapowo, wszystko zalezy od dojrzatos$ci Twojej organizacji.

a. Jakpisac?

-~ Stosuj podkresiniki przy nazwach stanowisk i funkcji w organizacji

Na przyktad:

Dyrektorki_rzy

zamiast:

Dyrektorzy

Dyrektorzy/Dyrektorki
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Dlaczego w ten spos6b? Forma zenska pojawia sie pierwsza, co zrywa z meskg domina-
Cjg jezykowg i pokazuje, ze formy meskie nie sg uniwersalne. Ta koncéwka jest dla osob,
ktore chca, aby zwracac sie do nich z wykorzystaniem rodzaju zenskiego.

Na koncu znajduje sie forma meska, dla wszystkich tych, ktorzy zyczg sobie, aby mowi¢
o nich w formie meskiej.

Posrodku mamy jeszcze podkresinik dla osob, ktore chcg uzywac form innych niz te
meskie czy zenskie, form niebinarnych, jednej i drugiej, wszystkich, zadnych lub majg,
jeszcze inne preferencje. Podkresinik ma te przewage nad ukos$nikiem (/), ze zamiast
binarnego wyboru miedzy meskim a kobiecym, sugeruje spektrum, na ktérym moze
umiejscowic sie kazdy w dowolnym miejscu.

> Wyprébuj konstrukcje ,0osoba” + przymiotnik®
Na przyktad: osoby wspoétpracujgce zamiast pracownicy i pracownice.

»,0soba” to okreslenie, z ktdrym mozna sie identyfikowac niezaleznie od tozsamosci ptciowej,
wiec jest wtgczajgce dla osdb transptciowych i niebinarnych. Co wiecej, sformutowanie

»,0S0by wspotpracujgce” uwzglednia tych, ktorzy wspoétpracujg z organizacijg na przyktad
na podstawie umow cywilnoprawnych, a nie tylko na podstawie umowy o prace.

> Uzywaj feminatywow

W Polsce stosowanie feminatywow czesto bywa przedmiotem zywych dyskusji®®. Warto
zastanowic sie, dlaczego niektore zenskie formy nazw stanowisk wzbudzajg tak duzo
emociji. Z jednej strony mamy kwestie zwigzang, z postrzeganym prestizem. W czasach
PRL formy meskoosobowe byty odbierane jako bardziej nobilitujgce, co doprowadzito
do wykluczenia zenskich koncéwek z nazewnictwa funkcji i zawodow postrzeganych
spotecznie jako wyzsze rangg. Z drugiej, przyczyng moga, by¢ tez nasze przyzwycza-
jenia. Lekarka, nauczycielka czy fryzjerka nie wzbudzajg naszych watpliwosci — kobiety
w tych zawodach byty obecne i widoczne, co przetozyto sie na jezyk. JesteSmy na-
tomiast mniej ostuchani z prezydentkami czy chirurzkami, poniewaz dawniej zawody
te nie byty dostepne dla kobiet. Dzi$, jak podkresla Rada Jezyka Polskiego, dazenie

38 Konstrukcje ,0soba” + przymiotnik nazywa sie czasami ,0sobatywami”.

39 Agata Maciejewska, Jak mowic i pisa¢ o kobietach, Fundacja Dziewuchy Dziewuchom; Stanowisko
Rady Jezyka Polskiego przy Prezydium PAN w sprawie zenskich form nazw zawodow i tytutow (25 X1 2019 r.),
https://rip.pan.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1861:stanowisko-rjp-w-sprawie-zen-
skich-form-nazw-zawodow-i-tytulow&catid=98 &ltemid=58.
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do symetrii jezyka ma podstawy spoteczne i nie ma jezykowych argumentéw przeciw
tworzeniu nazw zenskich.

> Wpisz zaimki, ktérych uzywasz w stopce maila

Mozesz sie zastanawia¢, po co uwzglednia¢ zaimki w stopce maila, obok informacji
takich, jak stanowisko, czy telefon kontaktowy.

Po pierwsze — to drobny gest, ale buduje bardziej wigczajgce miejsce pracy. Jezeli je-
ste$ osobg cisptciowg*?), zaimki pewnie nigdy nie stanowity przedmiotu dyskusji ani dla
Ciebie, ani dla os6b z Twojego otoczenia. Jednak osoby transptciowe i niebinarne mierzg,
sie z sytuacjami, w ktorych rozmoéwczyni_rozmowca zwraca sie do nich niepoprawnymi
zaimkami. Podawanie zaimkow w mailu normalizuje te kwestie i pokazuje, ze chcemy
tworzy¢ bezpieczne srodowisko pracy dla wszystkich.

Po drugie, pracujgc w miedzynarodowej firmie lub zespole, czasem patrzgc na imie da-
nej osoby, nie jesteSmy w stanie stwierdzic, jak sie do niej zwrocic. Podawanie zaimkow
moze pomaoc unikngg¢ nieprzyjemnych sytuaciji.

Na przyktad:

Alex Lewiatan
Pronouns/zaimek: she/hers ona/jej
Director of HR Department/Dyrektorka Departamentu HR

-~ Uzywaj neutralnych ptciowo zwrotéw grzecznosciowych

Ogolnie przyjete zwroty sg nacechowane piciowo: ,Szanowni Panstwo” dotyczy tylko
kobiet i mezczyzn, a pomija osoby niebinarne; ,,Drodzy” dotyczy tylko mezczyzn. Jako
alternatywe proponujemy ,Drogie osoby” albo ,Dzien dobry”, ,Cze$¢” — te zwroty sg
neutralne ptciowo, a wiec nie pomijajg nikogo i pozwalajg unikng¢ wyrazania zatozen
0 czyjej$ pfci.

40 Osoba cisptciowa to taka, ktorej pte¢ jest zgodna z ptcig metrykalng, czyli ptcig oznaczong w akcie uro-
dzenia tuz po narodzinach. Osoba transptciowa to taka, ktorej pte¢ nie jest zgodna z ptcig metrykalng. Osoba
niebinarna to taka, ktéra nie identyfikuje sie ani z ptcig meska, ani z pfcig kobiecg — nie postrzega siebie
w ,zerojedynkowych” kategoriach.
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b. Jak mowic?
- Ustalcie sposo6b zwracania si¢ do siebie

Pamietaj, aby juz na poczatku spotkania ustali¢ spos6b zwracania sie do siebie (po
imieniu, na Pan_Pani czy poprzez nazwe stanowiska). Szczegolnie, jesli jest to formalne
spotkanie z osobami spoza Twojej firmy. Dzigki temu unikniesz niezrecznych sytuacji.

> Kiedy sie przedstawiasz, poinformuj o swoich zaimkach

Z przyzwyczajenia zaimki osoby okreslamy po tym, jak ona wyglgda — to znaczy, jesli
prezentuje sie w sposob stereotypowo kobiecy, to méwimy: ,,ona/jej”. To nie zawsze jest
zgodne z rzeczywistos$cia, dlatego dobrg praktyka jest informowanie o swoich zaimkach
przy przedstawianiu sie — niezaleznie od tego, jak sie prezentujesz. W ten sposob nor-
malizujesz te praktyke jako bardziej wigczajgcg norme komunikacyjng.

Na przyktad:

Czesc¢, nazywam sie Alex Lewiatan. Mozecie sie do mnie zwracac, uzywajgc
zaimkow on/jego.

- Bierz pod uwage potrzeby oséb, z ktérymi rozmawiasz

Pamigtaj, aby zmniejsza¢ bariery komunikacyjne. Dobieraj jezyk i spos6b komunikacji
odpowiednio do potrzeb osoby, z ktorg rozmawiasz. Ponizej kilka przyktadow:

Rozmawiajgc z osobg poruszajgca sie na wozku, przyjmij pozycje, ktéra umozliwi
Wam kontakt wzrokowy.

Jezeli podczas rozmowy z 0sobg gtuchg jest obecny ttumacz_ttumaczka jezyka
migowego, patrz na osobe gtuchg i utrzymuj z nig kontakt wzrokowy. Jesli to te
osobe chcesz zapyta¢ np. czy chce sie czego$ napic, to zwracaj sie bezposrednio
do niej (,czego sie napijesz?”), a nie do ttumaczki_ttumacza (,,spytaj, czego sie
napije”).

Podczas rozmowy z 0sobg z niepetnosprawnoscig wzroku warto poinformowac
0 swoim przybyciu do pomieszczenia i jego opuszczeniu.

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l

+ Dostosowuj sposob wypowiedzi (np. tempo, stownictwo) do potrzeb osoby, z ktorg,
rozmawiasz. Na przykfad osoby na spektrum autyzmu mogg miec problem z od-
czytaniem mimiki twarzy lub zrozumieniem ironii.

Pracujgc w Srodowisku miedzynarodowym, pamietaj, ze osoby mogg miec¢ roézny
poziom znajomosci jezyka, w ktdrym rozmawiacie. Przemysl uzywanie przeno$ni,
zargonu, idiomow, akronimow, ale réwniez komunikatow niewerbalnych, np. gestow.

Popro$ o powtoérzenie i potwierdzenie imienia i nazwiska osoby, jesli masz wat-
pliwosc, jak je wymowic.

c. Jakie dziatania podjg¢ na poziomie organizacji

-~ Rozwigzania systemowe

Pierwszym krokiem moze by¢ wprowadzenie zmian w systemach i programach HR:
stworzenie nazw stanowisk zarbwno w rodzaju meskim, jak i zenskim oraz umozliwienie
podawania zaimkow.

> Ogtoszenia rekrutacyjne

O jezyku wtgczajgcym warto pamietac juz na pierwszym etapie rekrutacji, czyli przy
formutowaniu ogtoszen o prace. Zwr6¢ uwage, czy pojawiajg, sie w nich oczekiwania
dotyczace ptci, wieku, stopnia sprawnosci czy posiadania statusu studentki_studenta.
Jezeli nie sg one uzasadnione ze wzgledu na rodzaj pracy, warunki jej wykonywania lub
wymagania zawodowe, pomysl, jak inaczej sformutowac ogtoszenie.

Na przyktad:

Jezeli chcemy, aby ogtoszenie o prace byto sformutowane neutralnie ptciowo,
najlepszym rozwigzaniem bedzie uzycie nazw zawodow czy stanowisk w obu
rodzajach z podkresinikiem, np. ,poszukujemy recepcjonistki_recepcjonisty”,
albo sformutowan neutralnych, nie odnoszacych sie bezposrednio do ptci, np.
»P0szukujemy osoby do obstugi sekretariatu”.

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l
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-> Szkolenia/warsztaty o jezyku

Moga byc realizowane przez osoby wspotpracujace (jesli dysponujg odpowiednig wiedzg),
organizacje pozarzgdowe lub firmy szkoleniowe, ktére pracujg w danym obszarze na co
dzien, wiec majg zarobwno wiedze, jak i doswiadczenie.

Na przyktad:

Czesto nie zdajemy sobie sprawy, jak nasze zachowania bgdz komentarze sg od-
bierane przez innych. Dostrzeganie popetnianych bteddéw jest pierwszym krokiem
do tego, aby usprawnia¢ porozumiewanie sie z innymi. Ogolnodostepne warsztaty
dotyczace nieuswiadomionych nastawien i preferencji mogg w tym pomaoc.

Wdrozenie zmian w organizacji nie moze odbyc¢ sie bez wsparcia osOb zarzgdza-
jacych. Dlatego warto zorganizowac szkolenia z zakresu komunikacji wtgczajgcej

skierowane przede wszystkim do liderek_liderow lub os6b z dziatdw komunikaciji.

d. Uniwersalne wskazowki

> Stawiaj cztowieka na pierwszym miejscu

Opisujgc dang osobe nie odwotuj sie do cech jej tozsamosci, o ile nie jest to konieczne.
Nie moéwimy, ze cechy takie jak etnicznos¢, narodowos$c¢, kolor skory, tozsamos¢ ptciowa,
orientacja psychoseksualna czy religia nie majg znaczenia, ale warto sig zastanowic, jaka
jestich wartos¢ informacyjna w tym, co chcemy powiedziec.

Cechy wiekszosci wydajg sie przezroczyste. Kiedy kogos$ opisujesz, zastanéw sie, czy
konieczne jest eksponowanie roznicy w przypadku mniejszosci — podkreslanie orientac;ji
innej niz heteroseksualna, pochodzenia innego niz polskie, koloru skoéry innego niz biaty...

-> Nie uzywaj zwrotow, ktére osoby z danej grupy uwazaja za krzywdzace

By¢ moze dla ciebie stowo ,Murzyn” na okreélenie osoby czarnej nie ma negatywnego
wydzwieku. Pamietaj jednak, ze osoba, z ktdrg rozmawiasz moze nie chcie¢ by¢ okreslana
w Sposob, z ktorym sie nie identyfikuje i ktéry moze uwazac¢ za uwtaczajacy. Co wiecej,
w potocznej polszczyznie istnieje wiele zwigzkdw frazeologicznych opartych na obrazli-
wym uzyciu tego stowa, ktore z catg pewnoscig nie sg neutralne i stojg w sprzecznosci
z twierdzeniem jakoby stowo ,Murzyn” byto rozumiane wytgcznie w kontekscie koloru
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skory™). Uszanuj wole grupy, ktéra do$wiadczata i do$wiadcza dyskryminacii i przemo-
cy ze wzgledu na kolor swojej skory. Jezeli to stowo nie opisuje Twojej tozsamosci, po
prostu nie uzywaj go.

> Pytaj, jesli nie wiesz

Jesli nie wiesz, jak sie do kogos$ zwracac albo masz watpliwos¢, jak opisac jakgs ceche —
zapytaj. Jednoczesnie szanuj granice innych osob. Zanim zadasz pytanie, zastanow sig,
czy nie urazitoby Cie, gdyby zadano je Tobie.

Pamietaj, ze zapytanie osoby, jakich uzywa zaimkow, jest przejawem szacunku, a nie
braku dyskreciji, wiec nie krepuj sie, by to robi¢. To dziatanie jest szczegolnie wazne dla
0sob transptciowych i niebinarnych. Badania pokazujg, ze osoby, ktére mogg postugiwac
sie imieniem i zaimkami zgodnymi z ptcig doswiadczang, majg, mniej objawow ciezkiej
depresiji (0 71%), rzadziej doswiadczajg mysli samobojczych (34%) i rzadziej podejmujg,
proby samobojcze (65%)“?.

-~ Dobry zart to taki, ktéry bawi wszystkich

Nasze intencje sg wazne, ale mozemy mowic krzywdzace rzeczy, wcale tego nie chcac.
Dlatego nalezy zwraca¢ uwage nie tylko na to, co méwimy, ale tez jak to jest odbierane.
Nie jest to kwestia cenzurowania swoich wypowiedzi, czy ,poprawnosci politycznej”, ale
empatii i szacunku do drugiego cztowieka. Jezeli styszysz zart, ktéry moze by¢ krzyw-
dzacy, reaguj. Wiemy, ze jest to trudne i niekomfortowe, ale Twoja reakcja ma znaczenie.

-~ Dobry komplement to taki, ktéry sprawia przyjemnos$¢ innej osobie

Moéwigc komplement, zazwyczaj mamy dobre zamiary i szczerze chcemy sprawic przy-
jemnosc¢ drugiej osobie. Podobnie jak w przyktadzie powyzej, najwazniejsze nie sg jednak
nasze intencje, ale to, jak komunikat zostanie odebrany.

Dla przyktadu, w kontekscie biznesowym komplementy dotyczgce wyglgdu czy ubioru
moga nie by¢ dobrze odebrane, nawet jezeli osoba méwigca miata dobre intencje. W ta-
kiej sytuaciji lepiej doceni¢ kompetencje lub dokonania drugiej osoby.

41  Jak mowic i pisac o Afryce, str. 16. http://afryka.org/jak-mowic-i-pisac-o-afryce/.

42 Stephen T. Russell, Chosen Name Use Is Linked to Reduced Depressive Symptoms, Suicidal Ideation,
and Suicidal Behavior Among Transgender Youth, https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/
S1054139X18300855.
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- Nie boj sie¢ moéwié przepraszam PROPONOWANA LISTA KONTROLNA DOTYCZACA
OSOBY INDYWIDUALNEJ
Wszystkim nam zdarza sie powiedzie¢ co$ niewtasciwego albo uzy¢ krzywdzgcego zwrotu.
Popetnianie btedow to nic ztego, jesli chcemy sie na nich uczy¢ i potrafimy przeprosic. Sprawdz, czy stosujesz jezyk wigczajacy
To nie jest oznaka stabosci tylko dojrzatosci. OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

e. Dowiedz sie wiecej
O potrzebie i korzysciach wynikajgcych z uzywania jezyka wtgczajgcego przeczytasz

-~ Jezyk rownosciowy, Amnesty International w rozdziale 4.3. Jezyk wigczajgcy w miejscu pracy, str. 104.
https://amnesty.org.pl/wp-content/uploads/2016,/04,/J%C4%99zyk-rownosciowy.pdf

> Agnieszka Matocha-Krupa, Katarzyna Hotojda, Patrycja Krysiak, Wiktoria Pietrzak, Ponizej zebraliSmy dobre praktyki charakteryzujgce komunikacje wigczajgcg. Dzieki tej
Rownosciowy savoir-vivre w tekstach publicznych https://www.ifp.uni.wroc.pl/ liscie mozesz sprawdzi¢ czy stosowany przez Ciebie jezyk jest wigczajacy, czy mozesz
data/files/pub-9470.pdf go jeszcze udoskonali¢ w tym wzgledzie.

-~ Poradnik: Jak mowic i pisac o grupach narazonych na

dyskryminacje. Etyka jezyka i odpowiedzialna komunikacja https://
etykajezyka.pl/?fbclid=IwAR3CfjgvzfEZZk5vCqBSMPAG9 _ JEZYK WLACZAJACY W PISANIU o
BP57yC7PwPL2YXrLspgUIT4uYjsnTkJP8

> Why | Put Pronouns on Email Signature (and LinkedIn profile) and You Should Too

1. Stosuje podkresiniki w nazwach stanowisk i funkcji w organizaciji

) i . ] ) Przyktad: Dyrektorki_Dyrektorzy. =
https://medium.com/gender-inclusivit/why-i-put-pronouns-on-my-email-
signature-and-linkedin-profile-and-you-should-too-d3dc942c8743 2. Stosuje konstrukcje osoba + przymiotnik O
- Judu Cohen, Praktyczny poradnik savoir-vivre wobec 0sob Przyktad: osoby pracujace zamiast pracownicy czy pracownice.
Z niepetnosprawnosciami http://niepelnosprawni.sggw.pl/MPIPS_Savoir_vivre.pdf
Dowiedz sie wiecei imkach: httos: imki ol 3. Uzywam feminatywow
~> Dowiedz sig wigcej 0 zaimkach: https://zaimki.pl/ Przykfad: dyrektorka, psycholozka, informatyczka (zawsze, kiedy pisze O
o kobiecie).
4. W stopce maila wskazuje uzywany przeze mnie zaimek O

Przyktad: ona/jej; on/jego.

5. Uzywam neutralnych ptciowo zwrotéw grzecznosciowych
Przyktad: Drogie Osoby, Czes¢, Dzien dobry zamiast Szanowni Panstwo, O
Drodzy Pracownicy.

JEZYK WLACZAJACY W MOWIENIU o

1. Ustalam, jak zwraca¢ sie do poszczegélnych oséb
Na poziomie organizacji, ale tez przy okazji spotkan (szczegolnie takich,
w ktérych uczestniczg osoby z zewnagtrz) ustalam, czy mowimy do siebie
po imieniu, Pan_Pani lub uzywajgc nazwy stanowiska.
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Przedstawiajac sie, informuje o swoich zaimkach
Mowie, czy uzywam zaimkow ona/jej, on/jego lub innych.

Stosuje zaimki/imiona wskazywane przez osoby, z ktérymi rozmawiam. Jest to
szczegoOlnie wazne dla 0oso6b transptciowych.

Jesli nie wiem, jak sie do kogos zwracac¢ albo mam watpliwos¢, jak opisac jakgs
ceche — pytam.

Upewniam sie, czy dobrze wymawiam imig osoby, z ktorg rozmawiam.

W $srodowisku miedzykulturowym i wielojezycznym oraz w komunikacji z osobami
neuroroznorodnymi staram sie unikac przenosni, zargonu, idiomow, akronimow,
ktore mogg by¢ niezrozumiate dla wszystkich.

Nie uzywam zwrotow, ktére osoby z danej grupy uwazajg za krzywdzace.

Reaguije, jezeli stysze zart, ktéry moze by¢ krzywdzacy.

Poprawiam si¢ i przepraszam, jezeli popetniatam_popetniatem btad.

NAJPIERW CZLOWIEK. JEZYK WLACZAJACY A INDYWIDUALNE
POTRZEBY (przyktady)

Opisujgc okreslong osobe nie odwotuje sie do cech jej tozsamosci, o ile nie jest
to absolutnie konieczne.

Rozmawiajac z osobg poruszajaca sie na wozku przyjmuje pozycje, ktéra
umozliwia kontakt wzrokowy.

Rozmawiajac z osobg gtuchg, patrze i zwracam sie bezposrednio do niej, a nie
do osoby, ktéra ttumaczy.

Rozmawiajac z osobg z niepetnosprawnoscig wzroku, informuje o istotnych dla
rozmowy aspektach, np. o wejsciu do pokoju, czy jego opuszczeniu.

Mowigc o osobach z niepetnosprawnosciami, unikam zwrotow kojarzacych sie
z cierpieniem albo byciem ofiarg, np. osoba zmagajaca sie z..., osoba cierpigca
na..., osoba toczgca walke.

Dostosowuje sposob wypowiedzi do potrzeb osob, z ktorymi rozmawiam.

Na przykfad pamietam, ze osoby neuroréznorodne (np. na spektrum autyzmu)
mogg mie¢ problem z odczytaniem komunikacji niewerbalnej, w tym mimiki
twarzy lub zrozumieniem ironii.
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PROPONOWANA LISTA KONTROLNA DOTYCZACA JEZYKA
WLACZAJACEGO NA POZIOMIE ORGANIZACJI

O korzysciach wynikajgcych z uzywania w organizacji jezyka wigczajgcego przeczytasz
w rozdziale 4.3. Jezyk wtgczajgcy w miejscu pracy, str. 104.

Ponizsza lista pomoze ci wdrozyc¢ jezyk wtgczajgcy w organizaciji.

1. Stwodrz nazwy stanowisk, ktore sg rownowazne zaréwno w rodzaju
zenskim jak i meskim. O

2. Wypracujzasady komunikacji wtgczajacej i jezyka wigczajgcego
konsultujgc sie z osobami z grup wykluczanych. O

3. Przeprowadz audyt jezykowy strony internetowej, profilbw w mediach
spotecznosciowych, komunikatow dla klientek_klientow i oséb O
pracujgcych w organizaciji.

4. Jezelitego nie wymaga rodzaj pracy, warunki jej wykonywania lub
wymagania zawodowe, w ogtoszeniach rekrutacyjnych nie wskazuj
oczekiwan dotyczgcych ptci, wieku, stopnia sprawnosci czy posiadania
statusu studentki_studenta.

Przyktad: ,poszukujemy recepcjonistki_recepcjonisty lub osoby do pracy
w recepcji”.

5. Wigcz do onboardingu takie elementy, jak: podanie uzywanych zaimkow,
preferowanej nazwy stanowiska i sposobu zwracania sie. Informuj O
0 obowigzujgcych standardach komunikacji, w tym jezyka wtgczajacego.

6. Zwieksz Swiadomos$é 0sob wspotpracujgcych na temat jezyka
wtgczajgcego: rozmawiaj i eduku;. O

7. Regularnie sprawdzaj, czy i jak funkcjonujg standardy jezyka
wtgczajgcego w Waszej organizacji. Czy sg aktualne i wigczajgce dla O
wszystkich?
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4.4. Zarzadzanie konfliktem
wynikajacym z réznorodnosci
DOMINIKA SADOWSKA (ONA, JEJ), DIVERCITY+

Umiemy sig tylko ktdcic¢ albo kochac,
ale nie umiemy sie roznic pigknie i mocno.
Cyprian Kamil Norwid

Roznorodnos$¢ oznacza roznice. Czy bedg to indywidualne roznice zwigzane z neuro-
r6znorodnoscig, pfcia, orientacjg psychoseksualng, tozsamoscig ptciowg, czy tez mie-
dzypokoleniowe, kulturowe (np. zwigzane z postrzeganiem czasu, dystansem wfadzy,
stosunkiem do hierarchii), Swiatopoglgdow czy wartosci, jezykowe albo etniczne, czy
tez te dotyczgce styléw komunikacji, sposobéw uczenia sie, pozyskiwania informaciji,
doswiadczenia — niezaleznie od ich zrodfa, wszystkie sktadajg sie na kulture organizacji.
Dobrze zdefiniowane, akceptowane — sg bogactwem organizacjii mogg by¢ najwiekszym
sprzymierzencem procesow zachodzgcych w relacjach miedzyludzkich. Jednoczesnie
wszystkie one w sposoOb naturalny i nieunikniony powodujg i powodowac beda spory
i konflikty.

Konflikty sg jak Smier¢ lub podatki — wczes$niej czy
po6zniej dotkng kazdg i kazdego z nas

Spory i konflikty byty, sg i bedg nam towarzyszy¢ we wszystkich aspektach naszego
zycia, czy nam sie to podoba, czy nie. Szczegolnie teraz, kiedy zyjemy w Swiecie VUCA,
w sytuacji pracy zdalnej, przy duzej niepewnosci, ciggtych zmianach, turbulencjach,
kiedy musimy podejmowac decyzje na podstawie innych niz dotychczas danych, gdzie
dotychczasowe sposoby wnioskowania przestaty sie sprawdza¢, gdy tempo pracy za-
miast zwolni¢ — ro$nie, a praca nieproszona weszta nam do domoéw i konkuruje z zyciem
rodzinnym, gdy mamy ograniczone mozliwosci komunikacji zwtaszcza niewerbalnej —
o konflikt naprawde nietrudno. Wczeéniej czy pdzniej kazda osoba pracujgca, lider, li-
derka czy osoba na stanowisku managerskim bedzie strong albo $wiadkiem sporu albo
bedzie musiata rozwigzac (czy rozstrzygnac¢) spor, ktérego zrodtem bedzie roznorodnosc.
Dlatego mowigc o D&l nie pomijajmy problematyki zarzgdzania konfliktem, bo podobnie
jak komunikacja w roznorodnosci, rozwigzywanie konfliktow jest jedng z podstawowych
kompetencji zwigzanych z D&l.
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Wysoko rozwiniete kompetencje zwigzane z komunikacjg i zarzgdzaniem konfliktem to
tez lepsze narzedzia przeciwdziatania i reagowania na zachowania negatywne w organi-
zacji, ale takze bardziej efektywne wspieranie i rozwijanie kultury przynaleznoéci i inkluzji
spotecznej. Kompetencje te powinna rozwija¢ kazda osoba w organizaciji, a zwtaszcza
osoby petnigce funkcje kierownicze i osoby pracujgce w dziatach HR/kadr, komisjach
etycznych, antymobbingowych. Standardy dotyczgce sposobow rozwigzywania sporow
i konfliktdw powinny znalez¢ wazne miejsce w politykach i strategiach organizaciji, ktére
dotyczg relacji miedzyludzkich.

Czy konflikt wartosci moze byé wartoscia?

Konflikt czesto oznacza Scieranie sie roznych stanowisk, poglagdow, interesow. Juz sama

perspektywa konfliktu czesto powoduje obawy, nieche¢ czy niepewnos¢. Tymczasem

z tarcia przeciez jest energia! Wartos¢, ktorg spor wnosi do organizaciji, zdecydowanie

jest niedoceniana. O ile nieprawidtowo zarzgdzony bedzie destrukcyjny i niszczacy, to

wtasciwie podjety jest sprzymierzencem najwazniejszych proceséw zachodzgcych tam,
gdzie ludzie wchodzg ze sobg w interakcje. Odkrywa bowiem i pozwala nazwa¢ wazne

potrzeby stron, ich perspektywy, wizje czy oczekiwania. Zaryzykujmy teze, ze spor moze

by¢ zjawiskiem potrzebnym, budujgcym, a nawet koniecznym z punktu widzenia rozwoju

organizacji. Jesli dotyczy réznorodnosci mysli, idei i koncepcji, juz sam proces jego roz-
wigzywania moze doprowadzi¢ do przetomow, punktéw zwrotnych i by¢ spin doktorem

inkluzji, paliwem innowacji i kreatywnosci.

By spor stuzyt organizaciji i generowat potencjat, a nie zagrozenie czy negatywne emaocije,
potrzebne jest jednak spetnienie kilku warunkow.

Spoér lub konflikt powinien byé podejmowany we wiasciwym czasie, to znaczy
wtedy, gdy moze by¢ rozwigzany, a proces rozwigzywania bedzie dobry, konstruktywny
i bedzie stuzyt wzmocnieniu relacji. Taka sytuacja bedzie miata miejsce, gdy rozwigzanie
sporu wypracujg same strony w drodze rozmow czy negocjacji. Jesli organizacja wspiera
konstruktywne rozwigzywanie sporow i konfliktow, ludzie z czasem uznajg je za naturalny
element budowania i wzmacniania relacji, wypracowywania rozwigzan i realizacji proce-
sow partycypacyjnych. Dobre doswiadczenie zwigzane z rozwigzaniem sporu rowniez
integruje zespo6t i wzmacnia poczucie bezpieczenstwa psychologicznego i wptywu na
funkcjonowanie organizaciji, ktére sg podstawowymi sktadowymi kultury przynaleznosci.
Jesli jednak spor czy konflikt poza osobami bedgcymi jego stronami bedzie angazowat
rowniez osoby trzecie, stanie sie przedmiotem rozgrywek miedzy zespotami, kiedy poja-
wig sie plotki, a strony sporu zaczng budowac koalicje i szuka¢ sprzymierzehcéw, wtedy
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dwustronne negocjacje najczesciej juz nie wystarczg.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze w sytuacji pracy zdalnej nie tylko zwiekszyta sie liczba
nieporozumien w organizacjach, zmienit si¢ ich charakter, ale takze zmienity sie narzedzia
zarzgdzania konfliktami. Rozwigzywanie sporow w sytuaciji, kiedy strony kontaktujg sie ze
sobg w znacznej mierze w spos6b posredni, wymaga rozmow, spotkan, ktére pomimo
tego, ze realizowane sg w dobrej wierze i przy intencji znalezienia porozumienia, jest jednak
duzo trudniejsze. Wideokonferencje bez wzgledu na to, w jakiej aplikacji sg realizowane,
nie sg optymalnym narzedziem rozwigzania czesto bardzo delikatnych i zawitych kwestii
wynikajgcych z r6znorodnosci i odnoszgcych sie nierzadko do wartosci centralnych. Takie
spory czy konflikty fatwiej i bardziej efektywnie rozwigzuje sie podczas spotkan bezpo-
srednich. Mamy wtedy dostep do wiekszej ilosci informaciji i mozemy sprawniej wspiera¢
proces komunikacji miedzy stronami, wykorzystujgc mozliwosci oferowane nam przez
komunikacje niewerbalng, do ktorej mamy bardzo ograniczony dostep, pracujac zdalnie.
Z drugiej strony sg sytuacje, w ktorych wideokonferencje bywajg jedynym dostepnym
narzedziem komunikacji, wiec i poszukiwania rozwigzan.

Zatem czy w sytuacji konfliktu miedzy stronami lepiej jest rozwigzac¢ go szybko, czy tez
czekac¢ na mozliwo$¢ osobistego spotkania z osobami uwiktanymi w sytuacje konfliktowg?
Zdecydowanie rozwigzywac, wykorzystujgc takie narzedzia, jakie sg w danym momen-
cie dostepne. Zwlekanie z rozwigzaniem konfliktu nie stuzy ani stronom, ani organizacii,
wzmacnia osadzenie sie stron w sytuaciji, strony zaczynajg, sie do nie j przyzwyczajac,
zbrojac sie w kolejne narzedzia, okopujac w swoich fortecach oczekiwan i argumentacji
i budujgc koalicje.

Jednak by proces byt efektywny, warto zadbaé, by wsparcie w rozwigzywaniu
sporu lub konfliktu realizowata odpowiednia osoba. Biorgc pod uwage ztozonos¢
takiej sytuacji i warunki braku mozliwosci bezposredniego kontaktu, warto rozwazy¢ sko-
rzystanie ze wsparcia. Czesto spotkam sie z sytuacjg, kiedy wsparcie w rozwigzywaniu
konfliktdw moze zaoferowac przygotowana osoba z organizacji (ambasador_ambasa-
dorka etyki, osoba zaufania), odpowiednia osoba z HR/kadr. Czasami organizacja woli
przekazac proces rozwigzywania konfliktu zewnetrznej mediatorce czy mediatorowi, ktéry
zaprojektuje i zrealizuje taki proces mediacyjny na warunkach uzgodnionych wczes$niej
z organizacjg. Bez wzgledu nato, kto takg mediacje bedzie realizowat, wazne jest, by byta
to osoba, ktora nie ma zadnego interesu w tym, by spor zostat rozwigzany w okreslony
sposob, ktora nie bedzie sprzyja¢ ktorejkolwiek ze stron ani tez nie pozostaje z zadng,
ze stron w relacji, ktora miataby chocby tylko potencjalny wptyw na jej obiektywne po-
dejscie do stron.
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Spory i konflikty zwigzane z r6znorodnoscig 0séb pracujgcych, tgczgce sie z D&l, cha-
rakteryzujg sie tym, ze czesto dotyczg wartosci, a takze przestanek, ktore sg bliskie
kazdeji kazdemu z nas, na punkcie ktorych jestesmy czesto wrazliwi i wrazliwe. Stopien
sprawnosci, wiek, pte¢, pochodzenie, religia, tozsamos$¢ ptciowa, orientacja psycho-
seksualna czy swiatopoglad to kwestie, wokot ktérych tworzymy kategoryzacje: ,my”
i ,oni”. W mediacji tego typu konfliktéw szczegolnie wazna jest umiejetnos¢ oddzielenia
osobistych preferenciji i nastawien osoby mediatora od realizowanego procesu mediaciji.
Jesli wiec podejrzewasz, ze Twoje wtasne doswiadczenia, zaangazowanie spoteczne,
Swiatopoglad, bias czy uprzedzenia mogg, utrudni¢ Ci zachowanie obiektywizmu - le-
piej przekaz mediacje innej osobie. Jesli jestes strong — upewnij sie, ze mediatorka lub
mediator, ktérego wybrate$s_wybratas jest bezstronny, neutralny.

Na osobe mediatora, a takze na realizacje mediacji powinny wyrazi¢ zgode wszystkie
osoby, ktérych mediacja dotyczy. Niedopuszczalne jest narzucenie tej formy rozwigzania
konfliktu przez organizacje (HR, zesp6t managerski). Wielokrotnie spotkatam sig jednak
z sytuacja, kiedy organizacje zobowigzujg osoby bedgce stronami sporu czy konfliktu do
udziatu w pierwszej rozmowie z mediatorkg lub mediatorem, po ktorej strony samodziel-
nie podejmujg decyzje, czy chcg skorzystac z takiej formy rozwigzywania sporu czy nie.

»Nie rozcinaj tego, co mozesz rozwigzac¢” (Joseph Joubert)... chyba, ze rozwia-
zaé nie mozesz. Bywajg bowiem sytuacje, gdy konflikt jest juz tak zaogniony, ze strony
nie sg w stanie mysle¢ o jego konstruktywnym rozwigzaniu, rozmowy o potrzebach czy
perspektywach nie przynoszg efektu, strony odmawiajg udziatu w prébach znalezienia
porozumienia albo proby takie sg nieefektywne i zmierzaja do przedtuzenia sytuaciji.
Rzadko, ale zdarza sig, ze strony w rzeczywistosci nie chcg rozwigzac¢ konfliktu, bo trwa-
nie w sporze przynosi im wieksze korzysci niz jego rozwigzanie, cho¢ z roznych przyczyn
trudno im sie do tego przyzna¢. Gdy dodatkowo skupiajg sie na psychicznym zniszczeniu
drugiej osoby przy wykorzystaniu wachlarza dostepnych, nie zawsze etycznych narzedzi,
to wtedy konflikt ani proces jego rozwigzywania nie przyniosg juz raczej wartosci dodanej
organizacji i mogag by¢ destrukcyjne zaréwno dla 0séb, ktore sg bezposrednio uwiktane
w sytuacje konfliktowa, jak i jej Swiadkbéw, czy nawet catych zespotdéw. Wtedy warto takg,
sytuacje rozstrzygngg, siegajgc juz nie do humanistycznych, ale legalistycznych metod
interwencji. To przestrzen na decyzje zarzgdcze menagera lub managerki, postepo-
wanie przed komisjg antymobbingowag, i inne przyjete w organizacji dziatania z obszaru
reagowania na sytuacje negatywne.

W praktyce rzadko rozwigzanie sporu bedzie oznaczato uznanie racji jednej strony przez
druga. W konfliktach wynikajgcych z r6znorodnosci, ktére w naturalny sposob czesto
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odnoszg sie do naszych postaw, swiatopogladu, stereotypow, uprzedzen czy uswiado-
mionych lub nieuswiadomionych nastawien i preferencji (bias), a nierzadko angazuja,
rowniez wartosci, normy kulturowe bgdz religijne, rozwigzania powinny wychodzi¢ poza
przekonywanie jednej strony do racji drugiej. To bowiem w oczywisty sposéb moze
zaogni¢ sytuacje i pogtebi¢ roztamy, gdyz raczej niewielkie sg szanse na to, ze jedna
ze stron bedgcych w sporze przyjmie normy drugiej albo uzna, ze jej Swiatopoglad jest
slepszy” od jej wtasnego. W takiej sytuaciji wszelkie strategie rozwigzania sporu zwigzane
z konfrontacjg, rywalizacjg czy przekonywaniem nie sprawdzg, sie. Warto dla odmiany
poszukiwaé tego co tgczy strony, a nie dzieli, wypracowac¢ wspolny cel, do ktérego obie
strony chcg dgzy¢ (np. poczucie bezpieczenstwa, wptywu, dobra atmosfera w pracy,
efektywna komunikacja, dostarczanie raportéw na czas, wygenerowanie sprzedazy
na okreslonym poziomie) i narzedzia jego osiggniecia. Kluczem do takiej pracy bedzie
jednak uznanie r6znorodnosci stron i prawa do tego, by kazda z nich mogta pozostac¢
przy swoich wartosciach, postawach czy rytuatach. Jako punkt startowy moze stuzy¢
uznanie szacunku, godnosci kazdej osoby i poczucia bezpieczenstwa w relacji. Na ta-
kiej podstawie mozliwa juz bedzie dyskusja o konkretnych potrzebach kazdej ze stron
i narzedziach ich zaspokajania w obustronnej relacii.

Spor lub konflikt powinien byé rozwigzywany miedzy stronami, ktérych dotyczy,
z zachowaniem zasady poufnosci. Nalezy unika¢ upubliczniania sporu przez angazowanie
w pomysty na jego rozwigzanie innych os6b czy sondowanie preferencji w zespotach,
ewentualnie ,dochodzenie” na temat tego, kto byt inicjatorem konfliktu i od czego sie
zaczgt. Osoby, ktére wygenerowaty sytuacje konfliktowg, sg tymi, ktére majg potencjat,
by znalez¢ dla niej skuteczne rozwigzanie. Natomiast upublicznianie, plotkowanie czy
szukanie winnych sg dziataniami, ktore skutecznie niszczg proces poszukiwania po-
rozumienia. katwo wtedy o utrate twarzy, co czesto konczy negocjacje i rozpoczyna
poszukiwanie zemsty.

Nie oznacza to natomiast, ze po zakonnczonym procesie rozwigzania konfliktu, ktérego
Swiadkami byty inne osoby, a nawet zespoty lub w sytuaciji, ktéra byta postrzegana jako
majgca wptyw na prace innych osob w organizacji (np. przez fakt roznego sposobu in-
terpretowania danych utrudniat realizacje dziatania innym osobom, stylow zarzgdzania,
ktore w jednej kulturze sg typowe i dopuszczalne, w innej bedg uznane za mobbingowe,
ustalania terminéw spotkan w sytuacji réznicy czasu), warto zwroécic sie do pozostatych
0s0b lub zespotow z informacjg, o wyjasnieniu sytuacji i wypracowaniu rozwigzania. Taka
informacja zwrotna wspiera zaufanie do organizaciji i buduje kulture otwartej komunikacji.
Jednak to od stron sporu bedzie zalezato, ktore informacje i w jaki sposdb powinny byc¢
przekazane innym osobom, czy i w jakim zakresie chcg, by ujawni¢ szczegoty porozumienia
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miedzy nimi. Najczesciej wystarczy informacja, ze nieporozumienie zostato wyjasnione
i od tego momentu pracujemy na takich i takich warunkach, a gdyby w zwigzku z zaistniatg,
sytuacjg ktos potrzebowat wsparcia — mozna sie zgtosic¢ np. do liderki_lidera czy HR.

Spor powinien byé rozwigzywany w optymalnych warunkach, kiedy strony nie bojg,
sie otwarcie méwic o swoich potrzebach i intencjach, a ponadto majg gotowos¢ do roz-
mowy na temat roznych, mozliwych dla nich rozwigzan. W praktyce moze to oznaczac¢
koniecznosc udostepnienia okreslonej przestrzeni zapewniajgcej poufnosc¢ i intymnosc.
Czasami sprawdza sie przeprowadzenie rozmow poza siedzibg organizaciji, gdzie strony
nie sg narazone na uwidocznienie w grafiku korzystania z salki konferencyjnej, a powta-
rzajgcej sie obecnosci osoby mediatora w organizaciji nie przygladajg sie osoby trzecie,
odnotowujac przy okazji, z kim osoba ta sie spotyka. Optymalne warunki oznaczajg, tez
gotowosc¢ do przeznaczenia odpowiedniej ilosci czasu na wypracowanie rozwigzania.
Czasem udaje sie zrealizowac ten cel na pierwszym spotkaniu, a czasem potrzeba kilku
tygodni. W sytuacji pracy zdalnej, kiedy strony nie widujg sie bezposrednio, spor moze
by¢ rozwigzywany z wykorzystaniem wideokonferenciji, a nawet korespondencji emailo-
wej. Jednak efektywno$¢ takiego procesu bedzie zalezata od gotowosci kazdej ze stron
do pracy nad rozwiazywaniem sporu w taki sposob, indywidualnej odpowiedzialnosci
i przestrzegania zasad poufnosci, a takze warsztatu pracy osoby wspierajgcej rozwig-
zanie konfliktu.

Nieprawidtowo zarzgdzony konflikt moze by¢ dla organizacji destrukcyjny, sprzyja¢
erozji wartosci i celow, a nawet przeksztatci¢ sie w mobbing. Osoby kierujgce zespo-
tami sg wiec odpowiedzialne za tworzenie takiej kultury pracy, komunikacji i dobrego
rozwigzywania sporow, gdzie kazdy i kazda z uwzglednieniem wszystkich wymiarow
indywidualnej réznorodnosci bedg czuc¢ sie bezpiecznie, nie bedg bac sie oceniania
i bedg mie¢ autentyczng przestrzen do tego, by dzieli¢ sie z innymi swoimi pomystami
i poglgdami, pozostajgc w zgodzie ze sobg, i swoimi wartosciami. To przeciez nic innego
jak podstawowe zatozenia D&l.
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4.5. Jak byé¢ liderka lub liderem D&l i nie zwariowac¢
SUSANNA ROMANTSOVA (ONA, JEJ), IKEA

Stowo wstepu

Praca w obszarze roznorodnoscii wtgczania nie jest zwyktg pracg. Jest to przeznaczenie,
ktore czeka na osobe nieustannie szukajgcag odpowiedzi na pytania: dlaczego rownosé
wcigz nie jest przywilejem dla wszystkich, roznorodnos¢ nie jest postrzegana jako wartos¢
dodana, a wigczanie nadal nie jest integralng czescig kazdego miejsca pracy?

Osoba odpowiedzialna w organizacji za obszar D&l z zatozenia niesie w sobie i obda-
rza innych potezng, energig zmiany i jest petna niewyczerpanego optymizmu, wierzgc,
ze Swiat mozna zmieni¢ na lepsze. Nie oczekuje, ze Swiat zmieni sie sam, jest gotowa
do inicjowania i wdrazania tych zmian. Liderkg, lub liderem D&l chyba nigdy nie zostaje
przypadkowy cztowiek. Aby mie¢ chec¢ i odwage, by nieustannie kwestionowac status
quo i poszukiwa¢ nowych rozwigzan, osoba ta powinna mie¢ do tego rzeczywistg i au-
tentyczng motywacje oraz wewnetrzne przekonanie poparte indywidualnymi wartosciami.
Bardzo czesto sita ta bierze sie z sity charakteru.

sZraniony uzdrowiciel” — ta koncepcja, stworzona przez Karla Junga najlepiej, moim zda-

niem, opisuje osobowos$¢ D&l liderki lub lidera. ,,Jego wtasna rana jest miarg jego mocy
uzdrawiania” — dodaje Jung“® i tym samym podkresla olbrzymi potencjat pomocy ludziom,
ktérym dysponuje ta osoba. Projektowanie i wdrazanie zmiany, ktora dotyczy postaw
i przekonan, czesto fgczy sie z osobistym kosztem ponoszonym przez lidera, liderke.

Bardzo czesto D&l liderzy i liderki majg za sobg wtasne doswiadczenia (lived experience)
wykluczenia, dyskryminaciji czy przynaleznosci do grupy spotecznie defaworyzowanej.
Doswiadczenia te z jednej strony sg trudne, z drugiej mogg byc¢ zrédtem energii, by nie
powiedzie¢ — supermocy. Pozwalajg dostrzec i zrozumiec zrédto problemu, by¢ uwaznym,
uwazng na wszelkie jego nawet subtelne przejawy, ale mogg by¢ takze zrédtem odwagi,
aby im przeciwdziata¢ i reagowac¢ na ich wystepowanie.

Osobiscie mocno wierze w to, ze D&l nie jest ,zwyktg” pasjg — D&l jest misjg. Kiedy
jednak samoidentyfikacja jest tak Scisle powigzana z zyciem zawodowym, niesie ona ze

43 Anthony Stevens, Jung, Oxford 1994, str. 110.
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sobg szereg wyzwan, ktorych zwtaszcza osoby na poczatku tej sciezki zawodowej nie
zawsze sg Swiadome.

Jak zatem zrealizowa¢ swoj potencjat do tworzenia pozytywnej zmiany w miejscu pracy
oraz w spoteczenstwie, a jednocze$nie zachowac wewnetrzng harmonie¢ i rownowage?

1. Zweryfikuj swoje oczekiwania

Punktem wyjscia na drodze ku zréwnowazonej realizacji misji i rzeczywistego wptywu
na budowanie wtgczajacej kultury organizacyjnej powinna by¢ weryfikacja oczekiwan
zarowno zewnetrznych, jak wobec siebie samego, samej i swojej pracy.

Zbyt wysokie, nierealistyczne oczekiwania mogg powodowac niepotrzebne napigcie,
nieustanny brak satysfakcji z wykonanej pracy oraz wewnetrzny niepokoéj. Mogg, pro-
wadzi¢ do zaburzenia relacji z innymi, a takze do wypalenia zawodowego, ktore jest tak
trudnym i powszechnym zjawiskiem wsrod aktywistow i aktywistek. Dodatkowo, majgc tak
szczytny cel, jakim jest wsparcie roznorodnosci i wtgczania, fatwo jest wpas¢ w putapke
zbawiciela. Praca w obszarze D&l nie polega jednak na tym, aby kogo$ zmienia¢, a na
pewno nie ratowac. Takie podejscie jest paternalistyczne i w dtuzszej perspektywie po
prostu szkodliwe. Dla obu stron.

Moim zdaniem, rola D&l lidera lub liderki polega na tym, aby zwraca¢ uwage na ten
wazny temat, analizowac sytuacje w firmie, systematycznie zarzgdzac jej zmiang, ulep-
szaC procesy i wspiera¢ rowny dostep do zasobow organizacji. Kluczowe sg zdrowe
oczekiwania wynikajgce z analizy stanu faktycznego, dostepnych zasobow, weryfikacji
celdéw oraz spojnosci wartosci. Warto przy tym pamietac, ze kazda firma jest na innym
poziomie dojrzatosci. Dlatego wydaje sie, ze najwazniejsze jest state dgzenie do po-
stepu, a nie do uzyskania doskonatosci. W pracy z r6znorodnoscig, nie ma miejsca na
perfekcjonizm.

2. Nie bgdz sam_sama

Stanowisko D&l lidera lub liderki moze czesto by¢ postrzegane jako catkiem odrebna
funkcja, istnie¢ w silosie i przez to pogtebiac¢ u osoby realizujgcej te funkcje poczucie
osamotnienia i wyobcowania. Dobrym rozwigzaniem wydaje sie by¢ zaprezentowanie
i postrzeganie tematu roznorodnosci i wtgczania jako dziatan priorytetowych na poziomie
catej organizacji — wszystkich dziatow, kazdego lidera i kazdej liderki.
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Pomocne w osiggnieciu tego celu bedzie wyjscie od wspdlnego zdefiniowania ,dlaczego
D&l” z uwzglednieniem business case oraz human case wspolnych dla catej organiza-
cji, ktore bedg rezonowac z kazdg osobg pracujgcg w organizacji. Aby tak rzeczywiscie
byto, uzasadnienie dla projektowania i wdrazania D&l w organizacji powinno pozostawac
w Scistym zwigzku z warto$ciami oraz wizjg, przysztosci firmy. Kolejnym krokiem jest
inkorporowanie podejscia D&l do ,cyklu zycia” osoby (wspo6t)pracujgcej w organizacii,
poczawszy od employer brandingu, przez proces rekrutacyjny, onboarding, oferte roz-
wojowa, benefity, sukcesje, wewnetrzng komunikacje, a konczac na momencie odejscia
wspotpracownika lub wspotpracownicy z firmy.

Kiedy podejscie do r6znorodnosci i wigczania zostanie wdrozone do dziatan realizowa-
nych przez dziat HR/kadr, jest to najwyzszy czas, aby zaangazowac takze marketing oraz
komunikacje zewnetrzng. Wazna jest bowiem spojnosc¢ w dziataniu i komunikowanie tych
wartosci takze klientom i klientkom, partnerom zewnetrznym, interesariuszom, a takze
do szeroko rozumianemu rynkowi. Spéjnosc¢ i autentyczno$¢ pomiedzy wewnetrznymi
procesami i dziataniami oraz aktywnie odzwierciedlane podejscie do r6znorodnosci
i wigczania w zewnetrznej komunikacji pozwalajg uruchomi¢ efekt domina, angazujacy
pozostate dziaty i procesy w firmie. Jest to Twoim kotem ratunkowym albo ,telefonem
do przyjaciela” i sprawia, ze D&l lider_liderka nie bedzie sam_sama.

W taki wtadnie sposob najwiekszym i niezastgpionym zasobem D&l lidera, liderki sg ludzie
i ich zaangazowanie. Warto zatem pamigtac o otwartosci, zaufaniu, dawaniu przestrze-
ni innym do wykazania wtasnej inicjatywy oraz wsparciu entuzjazmu i zarzgdzaniu nim
w sposoOb klarowny, systematyczny i zdeterminowany.

Niewagtpliwie D&l lider_liderka jest aktywatorem catego tego procesu. W zwigzku z tym
jej czy jego rola polega na przyjmowaniu i utrzymywaniu proaktywnej postawy, bowiem
sKazde wielkie marzenie zaczyna sie od marzyciela” (Harriet Tubman).

3. Powinnas i powinienes wiedzie¢, ze nic nie wiesz

Nieustanny rozwqj i uczenie sie powinny stale towarzyszy¢ osobie odpowiedzialnej za
D&I w organizacji w urzeczywistnianiu jej czy jego misji i wizji. Osoba ta powinna stale
rozwijac i doskonali¢ wiasne kompetencje, by moéc stanowi¢ wparcie dla innych, pro-
fesjonalnie odnajdywac sie w stale zmieniajgcym sie $wiecie, przynoszacym coraz to
nowe spojrzenia na roznorodnosc¢ i wigczenie. Jednoczesnie pamigtajgc, ze wdrazanie
polityki D&l jest nierozerwalnie powigzane z wprowadzeniem zmiany i zarzgdzaniem
zarObwno samg, zmiang, jak i sobg oraz zespotami w tej zmianie, najwazniejszym wydaje
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sie zachowanie wtasnej elastycznosc¢ i otwartosci na nieznane.

Swiat zmienia sie teraz bardzo szybko, tak samo zmieniajg sie ludzkie poglady i potrzeby.
Dodatkowo ma na to wptyw sytuacja spoteczna i polityczna, dynamika ktérg w obecnych
czasach ciezko jest przewidzie¢. Dlatego w celu zachowania aktualnosci i mozliwosci
zaadoptowania do zmieniajgcych sie warunkow strategia r6znorodnosci i wtgczania
w firmie powinna by¢ tworzona na okres nie dtuzszy niz trzy lata i cykliczne aktualizowana.
Podobnie plany dziatan powinny przechodzi¢ coroczng weryfikacje, aby najlepiej odpo-
wiadac¢ na potrzeby oséb pracujgcych, klientek, klientobw oraz lokalnych spotecznoéci.

W podobny sposob D&l lider lub liderka powinni patrze¢ na wtasny rozwdj. Z jednej strony
strategicznie, z drugiej z zachowaniem osobistej elastycznosci. Warto przy tym pamietac,
ze rozwoj osobisty nie ogranicza sie jedynie do dyplomu uzyskanego na uniwersytecie,
Swiadectwa ukonczenia specjalistycznego kursu czy szkolenia, ani nawet przestudio-
wanych ksigzek, badan, artykutéw naukowych, wywiadow z ekspertkami i ekspertami
Swiatowej stawy. D&l lider lub liderka nieustannie uczy sie od innych poprzez informacje
zwrotng, ich osobiste historie, otwartg rozmowe oraz obserwujgc zmiany w postawach,
reakcjach i pogladach.

Zachowanie ciekawosci Swiata, nauki, psychologii, zarzgdzania, grupowej dynamiki,
innych ludzi oraz samego i samej siebie jest kluczowe w pracy w obszarze réznorod-
nosci i witgczania. D&l lider_liderka, ktory_ktéra mysli, ze juz zna wszystkie odpowiedzi,
prawdopodobnie zadaje lub otrzymuje za mato pytan.

4. Zadbaj o szeroka perspektywe

Sednem pracy z réznorodnoscig w organizacjach w tak homogenicznym kraju jak Polska
jest potgczenie celow i potrzeb wiekszosci z mniejszoscig — grup dominujgcych z grupami
zagrozonymi wykluczeniem. Znalezienie wspo6lnego mianownika i potgczenie pozornie
sprzecznych tendencji czy oczekiwan czesto jest bardzo trudnym procesem, wymaga-
jacym wiedzy, ale takze kreatywnosci i niestandardowych rozwigzan.

Wrtagczanie roznorodnych grup nie jest i nie powinno by¢ zatem kompromisem, a natural-
nym procesem, na rzecz ktdérego pracuje zaréowno grupa wiekszosciowa lub uprzywile-
jowana oraz defaworyzowana. Na przyktad majgc za cel wsparcie rownosci w realizacji
obowigzkow rodzicielskich powinnismy zaangazowac przede wszystkim drugiego rodzica,
dajac mu wiecej mozliwosci i narzedzi do efektywnego wtgczenia sie w wychowywanie
dzieci (np. dodatkowe urlopy ojcowskie/urlopy dla drugiego rodzica, przy czym wazne

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l
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jest to by pamietac i uwzglednia¢ w projektowaniu takiego narzedzia rodziny teczowe), do zarzgdzania swojg energig jest kluczowe i uniwersalne. Warto o nie zadbac¢ nie tylko
a nie ograniczac sie tylko do wdrazania programoéw rozwojowych dla kobiet. Oczywiscie w czasie pandemii, ale na co dzien.
wazne jest przy tym, by drugi rodzic chciat z nich skorzystac.

sNajpierw zatdz maske tlenowg sobie, bo wtedy wszystkim wokot bedzie sie troche fatwiej

Czesto jednak D&l liderzy i liderki skupiaja sie tylko i wytgcznie na potrzebach grup mar- oddychac” — stowa Reginy Brett Swietnie to podsumowujg.

ginalizowanych, czynigc ten proces aktywizmem. Aktywizm jest niezbedny, zwtaszcza

w przestrzeni publicznej, jednak w miejscu pracy musimy dgzy¢ do wprowadzania zmian I na koniec...

strukturalnych. Systemowe procesy opierajg sie na osobach decyzyjnych, ktérymi bardzo

czesto sg przedstawiciele i przedstawicielki grup uprzywilejowanych. To jest gorzka prawda, To nie jest koniec, bo w pracy z réznorodnoscig nie bedzie konca. Wtgczanie to

a zarazem niezwykle ciekawe wyzwanie zawodowe, ktore sprawia, ze ze specjalistki lub podréz, a nie punkt docelowy. D&l lider_liderka wcigz jest w tej podrozy, zapra-

specjalisty w obszarze r6znorodnosci D&l lider_liderka staje sie prawdziwym mistrzem szajgc do niej kolejne osoby. Czasami jest trudniej, czasami skaczesz z radosci,

lub mistrzynig wtgczania. Ze sie udato cos zmieni¢. Z pewnoscig popetniasz tez btedy i odnosisz porazki -
podniesiesz sie po nich, wyciggniesz wnioski po to, by by¢ lepszym i silniejszym

5. Maske z tlenem najpierw zat6z sobie liderem lub liderka.

Moim zdaniem work-life balance nie istnieje, ale harmonia miedzy zyciem zawodowym
i prywatnym jest jak najbardziej mozliwa. Ta harmonia jest $cisle powigzana ze skutecz-
nos$cig oraz zarzgdzaniem wtasng energia.

Skutecznos¢ powinna by¢ kwintesencijg podejscia D&l lidera do pracy oraz operacyjnej
realizacji strategii r6znorodnosci i wtgczania. Zasada Pareto moze by¢ w tym przypadku
bardzo pomocna - jakie 20% dziatan moze da¢ 80% efektu, a na jakie obowigzki po-
Swiecamy 80% swojego czasu, a osiggamy tylko 20% rezultatu? W obszarze r6znorod-
nosci i wigczania na pewno nie chodzi o liczbe programow i inicjatyw, a tylko o jakos$¢
zachodzgcejzmiany. Swiadome podejscie do realizacji zadan i wyznaczenia celéw moze
uwolni¢ nieoczekiwanie duzo energii.

Energia lidera i liderki w pracy jest z kolei najwiekszym kapitatem firmy oraz zrédtem
prawdziwej zmiany w miejscu pracy. Aby zachowac i odnawia¢ te energie do dziatania,
D&l lider_liderka powinien_powinna stale pilnowa¢ rownowagi pomiedzy ,dawaniem”
a ,braniem”.

Osobiscie ja sama najwiecej ,oddaje” podczas prowadzenia szkolen, wystgpien pu-
blicznych oraz waznych prezentacji w firmie. Z tego oddania energii czerpie ogromng,
satysfakcje, jednak zawsze pamietam, ze musze potem od razu ,dotadowac baterie”.
Z kolei stuzy mi energetycznie praca z zespotem w postaci burzy mézgoéw, czytanie
ksigzek (nie zwigzanych z D&l oczywiscie) lub podrozowanie. To jest zawsze kwestia
indywidualna w zaleznoséci od zainteresowan i potrzeb, jednak odpowiedzialne podejscie
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PROPONOWANA LISTA KONTROLNA

Kompetencje lidera_liderki D&I
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

Ponizsza lista kompetencji oraz roli D&l lidera_liderki zostata opracowana na podsta-
wie dwodch rozdziatow: 4.5. Jak by¢ D&l liderem_liderka, i nie zwariowag, str. 122 oraz
4.2. Krotka rozprawka o granicach, str. 99. Ich tre$¢ rozwija i uzasadnia wskazane
ponizej cechy oraz zadania, jakie spoczywajg na liderze_liderce D&.

Warto mie¢ na uwadze takze fakt, ze tworzenie osobnego stanowiska D&l lider_liderka
wymaga odpowiedniej dojrzatosci organizacji. O budowaniu takiej gotowosci przeczytasz
w rozdziale 3.2. Umiejscowienie D&l w strukturze organizacji str. 34.

KOMPETENCJE LIDERA_LIDERKI D&l o

1. Wiedza w zakresie Diversity & Inclusion
Lider_liderka posiada wiedze dotyczacg porzadku prawnego regulujgcego
kwestie rownych szans i przeciwdziatania dyskryminacji. Wiedza jest
uzupetniona o wyniki badan, analiz, raporty z zakresu dobrych praktyk O
stosowanych przez r6zne organizacje. Bardzo wazna jest takze wiedza
i Swiadomos¢ potrzeb grup defowarozywanych oraz znajomo$¢ zasad
i stosowanie jezyka wtgczajgcego.

2. Wysoka samoswiadomosé
Lider_liderka D&l pracuje nad stereotypami, uprzedzeniami, przekonaniami.
Aby ta praca byta mozliwa i skuteczna, lider_liderka musi by¢ swiadomy_
Swiadoma swoich wiasnych przekonan, uprzedzen. Wszyscy je mamy,
poniewaz wywodzimy si¢ z konkretnych kultur i Srodowisk. Bez wiedzy o tym,
co nami kieruje, dlaczego wnioskujemy w okreslony sposob, trudno bedzie
wspiera¢ innych w uswiadamianiu sobie ich ograniczen. Nieuswiadomione
przekonania mogg w nas tez ostabia¢ wrazliwos¢ na potrzeby innych, a
blokowa¢ dostrzeganie sytuaciji, ktére mogg by¢ dla innych krzywdzace. Na
przyktad przekonanie, ze osoby posiadajgce dzieci majg mniej czasu, moze
powodowac, ze nie bedg brane pod uwage przy uruchamianiu nowego
lubangazujgcego projektu (,dla ich dobra”). W konsekwencji zostang odciete
od mozliwosci realizacji ciekawego zadania, wiec rowniez dodatkowego
zarobku, a osoby nie majgce dzieci (i moze tez majgce mato czasu) zostang,
wigczone w projekt, ktbrego mogg wcale nie chciec.

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l

3. Wysokie umiejetnosci komunikacyjne
Lider_liderka ma tatwo$¢ nawigzywania kontaktéw i budowania relacji miedzy
ludzmi. Posiada umiejetnosci prowadzenia otwartego dialogu, takze na tematy
wzbudzajgce kontrowersje. Jest otwarty_otwarta na rézne poglady, sposoby
myslenia. Ma wysokg kulture osobistg. Pomocny w tej roli bedzie tez entuzjazm
i umiejetnosc¢ inspirowania innych.

4. Empatia
Lider_liderka D&l jest wrazliwy_wrazliwa, widzi ztozonos¢ Swiata, patrzy
szeroko, jest emocjonalny_emocjonalna, wspoéfczujgcy_wspotczujaca.
Dostrzega pojedynczego cztowieka, jego indywidualne potrzeby. Empatia jest
szczegolnie wazna w pracy nad wtgczaniem osob i grup defowaryzowanych.

5. Odwaga
Wprowadzanie zmian w zakresie D&l czesto wigze sie z otwartym mowieniem
i dziataniem, ktore ma tgczyc¢ cele i potrzeby grup dominujgcych z grupami
zagrozonymi wykluczeniem. Wyzwanie jest tym wieksze, ze w wielu
organizacjach decyzje podejmowane sg przez grupy uprzywilejowane.
Mowienie prawdy i kwestionowanie istniejgcego porzgdku wymaga odwagi,
poniewaz czesto moze to oznaczac ryzyko osobiste.

6. Optymizm
Lider_liderka wierzy w to, ze $wiat mozna zmienic¢, dostrzega mozliwosci
tych zmian.

7. Proaktywnos¢é
Lider_liderka dostrzega i wierzy w site wtasnego wptywu. Podejmuje dziatania,
ktore udoskonalajg kulture D&l w organizaciji i nie poddaje sie pomimo porazek
i nieudanych prob.

8. Umiejetnos¢ zarzadzania zmiang
Lider_liderka to nie zbawiciel_zbawicielka. Zadania lidera_liderki D&l nie tyle
dotyczg doprowadzenia organizacji do stanu ,réznorodnosci doskonatej”,
ale sg systematyczng pracg nad zmiang, postgpem, eliminowaniem
ryzyk i zagrozen, dgzeniem do ciggtego polepszania sytuacji w obszarze
D&l i dostosowywanie sie do zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

9. Elastycznosé i nastawienie na ciggty rozwoj
Lider_liderka D&l nieustajgco kwestionuje swojg wiedze w obszarze
r6znorodnosci. | dlatego poszerza jg poprzez studia, czytanie artykutow,
raportow, wynikow badan, stuchanie innych liderow_liderek, ekspertow_
ekspertek. Pyta, obserwuje, uczy sie od innych oséb poprzez informacje
zwrotnag, ich osobiste historie, otwartg rozmowe oraz obserwujgc zmiany
w postawach, reakcjach i poglgdach.

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l
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10. Nowatorskosé

Lider_liderka jest gotowy gotowa na przetamywanie schematéw, ktére moze
sprawdzajg sie w przestrzeni publicznej, ale nie pomagajg wdrozy¢ systemowej
zmiany w organizacji. Na przyktad majgc za cel wsparcie réwnosci pfci oraz
rownosci w realizacji obowigzkow rodzicielskich lider_liderka szuka mozliwosci
zaangazowania przede wszystkim mezczyzn, dajgc im wigecej narzedzi do
efektywnego wtgczenia sie w wychowywanie dzieci (np. dodatkowe urlopy

dla drugiego rodzica), a nie ogranicza si¢ tylko do wdrazania programow
rozwojowych dla kobiet.

O

1.

Dbanie o wtasny dobrostan i life balance (rownowage miedzy zyciem
prywatnym i zawodowym)

W mysl zasady: ,Maske z tlenem najpierw zat6z sobie” — lider_liderka D&l jest
Swiadomy_swiadoma swoich potrzeb i po prostu dba o siebie. Odpoczywa,
rozwija zainteresowania, wie, jak zregenerowac si¢ po trudnym dniu, zadaniu,
spotkaniu. Umiejetnie zarzgdza swojg energig w obszarze fizycznym,
emocjonalnym, mentalnym i duchowym.

ROLA LIDERA_LIDERKI D&l
Lider_liderka inicjuje proces zmiany w organizacji, ktéry moze
wygladac¢ nastepujaco:

Okreslenie celu wdrozenia kultury D&l w danej firmie, czyli powigzania go
z business case oraz human case oraz zintegrowanie go z wartosciami
i przysztoscig firmy.

Wdrozenie podejscia roznorodnosci do dziatan podejmowanych przez dziaty
HR/Kadry — poczgwszy od employer brandingu, przez proces rekrutacyjny,
onboarding, oferte rozwojowa, benefity, sukcesje, wewnetrzng komunikacije,
a konczac na momencie odejscia pracownika lub pracownicy z firmy.

Zapewnienie obecnosci wartosci D&l w komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej firmy.

Monitoring i biezgce zarzadzanie zmiang w zakresie D&l, w tym wsparcie
innych dziatow, procesow biznesowych, ktore bedg systematycznie wtgczac
podejscie D&l.

Prowadzenie dziatan uswiadamiajgcych w organizacji, odpowiadanie na
pytania wspoétpracownikow_wspotpracowniczek, reagowanie na wszelkie
sytuacje, ktére mogg byc¢ niezgodne z podejsciem D&l, wykorzystywanie
sytuacji, okazji sprzyjajacych wdrazaniu kolejnych, pozytywnych zmian.

KOMPETENCJE W OBSZARZE D&l

5. Zdrowie psychiczne
jako element D&l

TADEUSZ REIMUS (ON, JEGO), MENTAL HEALTH HELPLINE

Kiedy mysle o zdrowiu psychicznym w organizacjach, szczegolnie w czasach pandemii
COVID 19, czuje sie jakbym zaglgdat do gtebokiej studni, przechylit sie nieznacznie, po
to, zeby niespodziewanie wylgdowa¢ w samym $rodku lodowatej wody. Gdziekolwiek
nie spojrzymy, jakichkolwiek badan nie dotkniemy i kogokolwiek nie zapytamy, pojawia
sie podobne wrazenie spadku i alarmu, poczucie, ze lepiej to juz byto, a przysztos¢ to
powolne wychtodzenie, bezruch i ciemnosc.

W najnowszych badaniach polskich organizacji, ktére w momencie pisania tego tekstu
czekajg na opublikowanie (Stresoodporni, Human Power 2021) wynika, ze niemal 80%
badanych po blisko roku trwania pandemii nadal doswiadcza atakow paniki, ktére trudno
im opanowac; 7 na 10 ankietowanych odczuwa wigcej stresu niz przed pandemig, prawie
40% uczestnikow badania jest w gorszej kondycji psychicznej niz na poczatku pandemii;
na poczatku pandemii czesciej siegaliSmy po ruch, teraz po uzywki — robito az 7 na 10
ankietowanych. W ciekawym Swietle stojg takze inne parametry — np. mimo pogarszajgcej
sie sytuacji na rynku pracy co 5 lider mysli o zmianie pracy z powodu przecigzenia. Mnigj
dbamy o siebie i czujemy sie zmeczeni. W naszym zyciu jest wiecej irytacji, ztosci, gniewu
niz spokoju, optymizmu i nadziei. Dominujgcymi stanami, ktére nam towarzyszg, sg lek
i stres. Takich ztych danych w organizacjach nie widziatem nigdy, a jestem konsultantem
i psychoterapeutg dtuzej niz 20 lat.

Pewnym paradoksem tej sytuaciji jest fakt, ze wiekszo$¢ z nas moze sie poczu¢ doktadnie
tak jak wykluczona mniejszos$¢, ktérej emocje czesto bagatelizujemy. W odniesieniu do
wielu innych badan klinicznych z 2020 r. przy czesci zaburzen psychicznych (depres;ji)
obserwujemy znaczne wzrosty (np. wg WHO depresje diagnozuje sie do 3 razy czesciej
niz przed pandemig), a przy innych, np. zaburzeniach obsesyjno-kompulsywnych, mozna
zauwazyc ulge w objawach i spokdj. Jak to powiedziat jeden z moich pacjentow — ,,skoro
od 12 lat nosze maseczke, rekawiczki i odkazam dfonie kilkadziesiat razy dziennie, czasem
do krwi, to teraz dla $wiata nie jestem nienormalny. Jestem ekspertem”.

Czy wobec tego jest w ogdle miejsce na co$ innego nizrzucanie sie do ucieczki? Wierze,
ze takitym ,czym$” jest namyst strategiczny nad D&, ktéry bierze pod uwage organizacje
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i zespoty potrzebujgce wsparcia juz nie tylko w ,,zaopiekowaniu” réznorodnosci i wtgcze-
niu grup defaworyzowanych, ale ochronieniu 0soby pracujgcej poprzez zapewnienie jej

indywidualnego wsparcia psychologicznego w tym, z czym akurat sie mierzy. Takg prace
wykonujemy z naszymi klientami i klientkami w psychologicznej linii wsparcia Mental

Health Helpline.

Nasze zycie nie jest odizolowane. To, co dzieje sie w pracy, wptywa na intymnosc.
Relacje w domu wptywajg na naszg kariere. W ciggu ostatniego roku stawialiSmy czota
bezprecedensowym kryzysom, ktore pozostawity nas z robwnie bezprecedensowym
zestawem nieznanych emociji. Razem doswiadczamy przedtuzajgcej sie niepewnosci,
niejednoznacznej straty i ogromnego, zbiorowego zalu. Nic nie zastgpi trzymania za
reke ukochanej osoby, mocnego uscisku ze starym przyjacielem, pierwszego pocatun-
ku czy siedzenia obok zyczliwego nieznajomego. Ten okres oddalenia od innych daje
nam mozliwoSC poznania stanow i cierpienia, ktore dotgd byty ochoczo umieszczane
w réznych grupach mniejszosciowych, gdy odmawiano im praw, ktore dla wiekszosci
sg oczywiste. Z perspektywy zdrowia psychicznego to ogromna szansa zmiany nie tylko
prawa i obyczajow, ale i wrazliwosci, ktéra pozwala poczu¢, ze na pewnym bazowym
poziomie bycia cztowiekiem, posiadania potrzeb i pragnien, nie tylko sie nie réznimy,
lecz jestesmy tacy sami.

Pandemia zmusita ludzi do poswiecenia sobie wiecej czasu niz kiedykolwiek wczesniej.
Po drodze zmienita i poszerzyta sposob, w jaki wiele osdb mysli o sobie i innych. Wiele

0s0b pracujgcych doswiadczyto tego, co nieoczywiste, np. ze dbatosc¢ o siebie nie po-
lega na kupowaniu charakterystycznego stroju, uzywaniu modnego odcienia szminki

czy ,robieniu” idealnej sylwetki. Dla wielu z naszych klientow i klientek cel i sens zycia

znalazty sie na pierwszym planie, zmieniajgc priorytety i potrzeby w miare uptywu zain-
fekowanych wirusem miesiecy. Obawy o dtugowiecznos¢ i Smiertelnos¢ nie sg juz tylko

hipotetyczne, podobnie jak szukanie sposobow, zeby osoby pracujace w zespole miaty
realne poczucie przynalezenia do czego$ wiecej niz logo firmy. W gabinetach terapeutycz-
nych wspotpracownice i wspotpracownicy firm opowiadajg historie, nie teorie, uczg sie
widzie€ cztowieka, a nie ,case”. Dla wielu z nich jest to nowe doswiadczenie, ktore moze

by¢ okazjg do refleksji, nauki, wiekszej akceptaciji dla odmiennoéci, a w konsekwencji do

bardziej inkluzywnego myslenia w przysztosci.

Skad tak scisty zwigzek miedzy D&l a zdrowiem psychicznym? W moim przekonaniu wy-
nika to przede wszystkim ze specyficznego miejsca psychiatrii w naukach medycznych.
Czesto szokujgcg wiadomoscig dla moich rozmoéwcow i rozmoéwcezyn jest informacia, ze
w tej dziedzinie nie ma czegos$ takiego jak jednoznacznai ,wyryta w skale” norma. Nie ma

ZDROWIE PSYCHICZNE JAKO ELEMENT D&l

jednej, ,oficjalnej” definicji, poniewaz (wedtug WHO) réznice kulturowe, subiektywne
odczucia oraz rywalizujgce ze sobg profesjonalne teorie wptywajg na to, jak termin ten
jest rozumiany.

Zastanowmy sie, jak opisujemy kogos, kto jest chory psychicznie lub kto wydaje sie
nieco ,dziwny”. Ci ludzie to: szalency, obtgkani, psychopaci, psychiczni, stuknieci, nie-
normalni, gtupi, durni, idioci, niezrbwnowazeni, pajace. Temu si¢ przegrzaty styki. Tamtej
poluzowaty Srubki. Lista nie ma konca, a — z szacunku do nas wszystkich — darowatem
sobie inwektywy.

Jesli ktokolwiek z Was miat do czynienia z pracg w obszarze D&, takie okreslenia styszy
codziennie. Kto jest w dyskryminowanej mniejszosci, ten wie, jak takie stowa moga zranic.

Teraz zastanowmy sie, jak opisujemy kogos, kto jest zdrowy psychicznie. Lista jest o wiele

krotsza. Mozna go opisac jako osobe dojrzatg, samorealizujgcg sie lub dobrze przystoso-
wang. Nie maw tych stowach zbyt wielu opcjii brakuje impaktu, emocjonalnego tgpniecia,
ktore czujemy stuchajgc pierwszej listy. Moze dlatego poswiecamy znacznie mniej uwagi

zdrowiu psychicznemu niz chorobom psychicznym. Podobnie jak o wiele wigcej uwagi

poswieca sie zarzgdzaniu roznorodnoscig, (ktora akcentuje roznice) niz inkluzywnosci

(ktora zacheca do szukania wspolnoty i integraciji przy zachowaniu roznicy).

Moze dlatego, ze tak mato uwagi poswigecono zdrowiu psychicznemu, nie mamy bo-
gatego stownictwa, aby o tym moéwi¢. Model medyczny utrzymuje, ze gdy cos jest ,nie
tak” z jednostka, rolg klinicysty klinicystki — lekarza czy lekarki lub psychologa czy
psycholozki — jest ,naprawi¢ problem”. Robimy to po to, zeby ,wyleczy¢” osobe, aby
wyeliminowac objawy. Wtedy dana osoba jest znowu ,normalna”. Normalny oznacza, ze
nic nie jest ,nie tak”. Fakt, ze nazywamy to ,chorobg” psychiczng i moéwimy o ,leczeniu”
i ,objawach”, sugeruje, ze szalenstwo i cierpienie jest analogiczne, jesli nie identyczne
z zaburzeniami fizycznymi.

W zastosowaniu modelu medycznego do choroby psychicznej celem klinicystki lub
klinicysty jest usuniecie problematycznego zachowania lub zbioru idei, ktére zakt6cajg,
zdolnos¢ osoby do ,normalnego zycia”. Kiedy to sie uda, osoba jest w porzadku, jest
normalna. Czy to jest tak dobre, jak moze by¢? Niektore psycholozki i psycholodzy po-
Swiecili uwage mysleniu o tym, co to znaczy by¢ czyms wigcej niz ,w porzadku”. Nalezy
tez pamiegtac, ze owo okreslenie normy, ktore zarysowatem powyzej, czesto prowadzito
do naduzy¢ — np. tendencje homoseksualne zostaty wypisane z indeksu choréb dopiero
1990 roku!
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Podczas pandemii staje si¢ bardzo wyrazne, ze zdrowie i choroba nie sg umieszczone
na tej samej ptaszczyznie, tylko na dwoch. Mozna byc¢ jednoczesnie bardzo zdrowym
i bardzo chorym, jak np. majgcy zaburzenie psychiczne Tolkien, ktéry zbudowat jeden
z najbardziej ztozonych Swiatéw literackich. Co wiecej — pandemia ujawnia znang, psy-
choterapeutkom i psychoterapeutom prawde, ze w kazdym i kazdej z nas, bez wyjatku,
jest czes¢ zdrowia, ktoérg mozemy aktywowac i czeS¢ choroby, z ktérg mozemy walczyc,
ale nigdy ostatecznie nie wygrac.

Jedyne nazwisko, ktore pojawi sie w tym rozdziale, nalezy do wybitnego psychologa Corey
Keyesa. Keyes opisuje zdrowie psychiczne jako rozkwitanie i przeprowadza znaczng,
liczbe badan w celu zidentyfikowania cech zwigzanych z tym stanem — wysokim pozio-
mem zdrowia i niskim choroby. Keyes wprowadza rowniez do psychologii nowe pojecie -
uwigd. Cytujgc ostatnie badania sprzed pandemii: okoto 17,2% pacjentek i pacjentow
byto rozkwitajgcych. Kolejne 56,6% okreslano jako umiarkowanie zdrowych psychicznie
(sg ,w porzgdku”), 12,1% jest pogrgzonych w marazmie, a 14,1% w depres;ji. Ci, ktorzy
marniejg, nie sg chorzy psychicznie, ale wykazujg niewiele oznak zdrowia psychicznego.
Troche jak wigkszo$¢ zmaltretowanych psychicznie ludzi po roku 2020.

Niewgtpliwie pandemia jest wyzwaniem dla organizacji w ich obecnym podejsciu do za-
rzgdzania osobami pracujgcymii ogoélnej kultury firmy. Poniewaz wirus Covid-19 nadal sie

rozprzestrzenia — wraz z wywotanymi wirusem zamknieciami, zdewastowanym rynkiem

Swiatowym i przedtuzajgca sie izolacjg spoteczng, - teraz bardziej niz kiedykolwiek wazne

jest, aby organizacje i ich liderkii liderzy nadal wspierali inkluzywno$¢ tych, ktorzy i ktore

moga sie czuc¢ bardziej ,nienormalnie” niz przedtem. Jest to nowy teren dla wszystkich

0sOb zainteresowanych. Niezaleznie od tego, czy jest to firma publiczna czy prywatna,
organizacja non-profit czy uniwersytet, najwieksze organizacje mogg by¢ wzorem tego, jak
inne podmioty (nie)powinny reagowac na kryzys. Celowe strategie, ktore liderkii liderzy

biznesu powinni rozwazy¢, aby zapewnic, ze w czasie pandemii organizacje pozostang,
otwarte na wszystkich.

Rozprzestrzenianie sie Covid-19 wywotato szereg reakcji, w tym strach, niepokdj, niemoz-
nos¢ skupienia sie oraz rosngce obawy o zdrowie i bezpieczenstwo. W tych niepewnych
czasach potrzeba stabilnego, spokojnego, integrujgcego przywodztwa jest najwazniejsza.
Wskazuje sie, ze organizacje po to, zeby przetrwac, powinny:

> by¢ empatyczne w swojej komunikaciji i dostrzegac¢ niepokoj, ktorego doswiadczajg,
osoby pracujgce;
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> utrzymywac kanaty zbierania informacji zwrotnych od os6b pracujgcych w celu roz-
wigzywania pojawiajgcych sie problemow;

> rozumiec, ze sg to trudne czasy dla kazdej i kazdego, ale niektore i niektorzy mogg,
by¢ bardziej narazeni na ryzyko niz inni ze wzgledu na struktury wsparcia, zasoby lub
stan zdrowia osobistego;

-~ zapewni¢ odpowiedni poziom wsparcia psychicznego i promowac jego uzywanie
przez osoby pracujgce.

Empatyczniliderzy i liderki sg w stanie pamigtac¢, ze pandemia ma wptyw na wszystkich,
a nie tylko naich firmy. Sg $wiadomi i Swiadome wptywu, jaki stres moze mie¢ na morale
i produktywno$¢ osob pracujgcych, i sg przygotowani i przygotowane do rozwigzywa-
nia problemow osob pracujgcych za pomocg otwartych linii komunikacyjnych. Jasna
i przejrzysta komunikacja na temat codziennych dziatan, oczekiwan i celéw moze pomaoc
w ztagodzeniu stresu zwigzanego z nieznanym. Wreszcie organizacje powinny dostarczac
doktadnych informacji na temat natury wirusa i afirmatywnie informowac o znaczeniu
bezpiecznych iintegracyjnych miejsc pracy. Podczas pandemii rozprzestrzenianie sie
btednych informaciji, uprzedzen i stereotypow (rasowych, seksualnych, narodowosciowych
i innych) moze postepowac szybciej nizsam wirus. Komunikacja wewnetrzna i wsparcie
psychologiczne moze pomaoc w przekazywaniu doktadnych informaciji, badaniu emocji
i obaw 0sOb pracujgcych, a co najwazniejsze, odgrywac role w fagodzeniu skutkow
uprzedzen i stereotypow. Pozwala ostroznie wychodzi¢ ze studni.

Z punktu widzenia organizacji wyroznitbym 5 punktow, ktore sprawig, ze bedziemy mogli
wynurzac sie na powierzchnie zamiast tonac:

1. Wiedza o sygnatach ostrzegawczych — organizacje muszg postawi¢ na edukacje
dotyczgcg zdrowia psychicznego, ktdra obejmie takze ,twardg” jego strone; ze-
spoty managerskie potrzebujg podstawowej wiedzy z dziedziny psychopatologii,
zeby moéc chronic i siebie i innych. Rekomenduje omowienia case study zdarzen
organizacyjnych, gdzie cos poszto ,nie tak” i jakie sg dobre praktyki, np. wobec
zaburzonego zachowania. Zbyt czesto reagujemy nieadekwatnie bgdz za p6zno.

2. Kompetencje do prowadzenia rozmowy wspierajgcej — taka rozmowa, ktéra ma
na celu udzielenia osobie pracujgcej psychologicznego wsparcia, powinna byc¢
czescig BHP pracy. Z badan nad kryzysami psychicznymi wiemy, ze jesli osoba
odczuwajgca przecigzenie psychiczne szybko otrzyma wsparcie, mozna zapo-
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biec dalszemu rozwojowi kryzysu, rozregulowaniu funkcjonowania spotecznego
i rozwinieciu sie trwatych zaburzen.

Poczucie akceptaciji, integracja zespotu — czas zrozumiec i uznac, ze zdrowie
psychiczne to nasza wspolna sprawa, troche jak powietrze. Niesieganie od razu
po pomoc zespotu, brak uruchamiania siatki spotecznej i zawodowej doprowa-
dza do sytuaciji, jakby$my z uszkodzong na skutek wypadku rekg, bez konsultacji
z lekarzem, przychodzili codziennie do pracy i probowali nig pracowac¢ doktadnie
tak samo jak przed wypadkiem, a dodatkowo denerwowaty i denerwowali sie na
samych siebie i mieli do siebie pretensje, ze nam reka nie dziata tak jak zawsze.
Szczegolnie wtedy potrzebna jest zasada rzeczywistosci, ktdérg moze nam dac
dojrzaty, zyczliwy zespot.

Kultura autentycznosci w pracy — obecnie istnieje juz bogata literatura doku-
mentujgca relacje miedzy dobrostanem psychicznym oséb pracujgcych aich
dtugofalowg efektywnoscig, sktonnoscig do wspotpracy, brakiem wypalenia za-
wodowego lub odwrotnie — rosngcg absencja. Pogarszajgcy sie stan psychiczny,
nie spowodowany indywidualnymi zaburzeniami, ale brakiem umiejetnosci radze-
nia sobie ze stresem, nieodpowiednim regulowaniem wfasnej aktywnosci (czyli
byciem nieautentycznym) oraz brakiem wsparcia spotecznego, w tym wsparcia
w miejscu pracy, koreluje bezposrednio z produktywnoscig 0s6b pracujgcych
i catych zespotow, i bezposrednio wptywa na cele biznesowe.

Procedury — mato kto je lubi, natomiast bez nich nie bedzie odpowiedniego
punktu odniesienia oraz tak potrzebnej zmiany. Jako psycholozki i psycholodzy
organizacji, majgc wieloletnie dosSwiadczenie w biznesie, uwazamy, ze tak jak
niegdys$ wiasciciele fabryk musieli zadba¢ o BHP, poniewaz koszty wypadkow
fizycznych w pracy byty za duze (finansowo i spotecznie), tak teraz liderkii liderzy
muszg, zadbac o psychologiczne BHP, tak aby obnizy¢ rosngce koszty zwolnien
lekarskich na skutek wypalenia, depresiji, chor6b somatycznych powigzanych
ze skutkami nieradzenia sobie ze stresem oraz nadmiernej rotacji, zwtaszcza
w mtodszym pokoleniu.
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6. Przekrojowe praktyki
D&l jako podstawa
tworzenia organizaciji
wiaczajacej

DOMINIKA SADOWSKA (ONA, JEJ), DIVERCITY+

R0zSTANIE

[Graf przedstawia cykl zycia osoby pracujacej w ogranizacji, w podziale na 6 gtéwnych, nastepujgcych po
sobie etapow: Kuszenie, Rekrutacja, Zatrudnienie, Rozwoj, Utrzymanie i Rozstanie]

Wrtaczajgca kultura organizacyjna ksztattowana jest przez spojne i konsekwentne dziata-
nia organizacji na wszystkich poziomach i we wszystkich obszarach jej funkcjonowania,
zarowno w jej srodowisku wewnetrznym, jak i zewnetrznym.
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To drugie oznacza zarowno realizacje polityki wtgczenia na rzecz klientek, klientow,
interesariuszy i interesariuszek, organizaciji spotecznych, jak i budowanie wizerunku
organizacji wtgczajgcej w otoczeniu biznesowym, takze poprzez wspotprace z innymi
firmami oraz samorzgdami lokalnymi. Firmy angazujg sie w wolontariat pracowniczy,
w tym kompetencyjny, biorg udziat w zewnetrznych inicjatywach majgcych na celu
wzmacnianie réznorodnosci (dzien kobiet, dzieh uchodzcy, dzien widzialnosci oséb
transptciowych, IDAHOT — wiecej w kalendarzu réznorodnosci na str. ...), opracowujg,
raporty z danych niefinansowych uwzgledniajgc w nich kwestie zwigzane z zarzgdzaniem
r6znorodnoscig. Dziatania te wzmacniajg roznorodnoé¢ i budujg przestrzen wtgczajgca,
i bezpieczng w otoczeniu firmy.

Na przykfadzie danych dotyczacych sprzedazy detalicznej wida¢, ze zaangazowanie
organizacji w dziatania dotyczace D&l sg pozytywnie odbierane przez klientki i klientow!44).

41% kupujacych w ostatnim roku wycofato min. 10% swojej dziatalnosci z sieci
handlowych, ktory niedostateczne znaczenie przyktadat do polityki D&.

29% kupujacych biorgcych udziat w badaniu chetniej zrobi zakupy u tego sprze-
dawcy, ktory podziela jego wartosci zwigzane z D&l.

42% kupujacych pochodzgcych z mniejszosci etnicznych zmieni dotychczasowego
sprzedawce na tego, ktory aktywnie angazuje sie w D&I. (Zgodnie z danymi po
pierwszej fali pandemii, w Polsce aktualnie mieszka ok. 2 min cudzoziemek i cu
dzoziemcoéw, a ponadto osoby nalezgce do mniejszosci narodowych i etnicznych).

41% kupujacych nalezacych do spotecznosci LGBTQIA+ rowniez gotowych
jest dokonac¢ takiej zmiany. (W Polsce szacunkowo zyje dzisiaj ok. 2 min os6b
LGBTQIA+). Analogiczny wskaznik dotyczy os6b mtodych.

42% klientow zaptacitoby dodatkowo przynajmniej 5% wartosci zakupoéw zro-
bionych w sklepie, ktéry otwarcie wspiera D&l.

44 Accenture Retail (2019), https://www.accenture.com/us-en/insights/retail/inclusion-diversity-retail.
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6.1. D&l w rekrutacji

Na tym etapie niezwykle wazne jest budowanie i wspieranie pozytywnego doswiadczenia
kandydatek i kandydatéw do pracy, takze, a moze nawet w szczegolnosci, w zakresie
D&l (D&l candidate experience). Nawet jesli osoba finalnie nie zostanie zatrudniona,
nalezy przyjg¢, ze podzieli sig z innymi swoim doswiadczeniem z procesu rekrutaciji, co
znajdzie odzwierciedlenie w wizerunku spotecznym firmy. (72% kandydatek i kandydatow
z negatywnym tzw. candidate experience dzieli sie swoimi doswiadczeniami publicznie
na platformach ocen pracodawcow).

Pozytywne doswiadczenie wptynie natomiast na uznanie autentycznosci deklaracji przy-
sztego pracodawcy w zakresie jego stosunku do réznorodnosci i wigczenia, zweryfikuje

manifestowane przez niego wartosci i wizje organizacji. Z badan wiemy, ze osoby kan-
dydujgce do pracy duzg uwage przywigzujg do informacji dotyczgcych rozwoju kariery,
kultury organizacyjnejw firmie, a takze do sposobu, w jaki sg traktowane podczas catego

procesu rekrutacyjnego. Tymczasem tylko 2% firm deklaruje, ze utrzymuje regularny

kontakt i na biezgco informuje osoby kandydujgce do pracy o postepach w procesie

rekrutacji. Brakuje informacji, czy robig to wykorzystujgc najbardziej preferowang przez

te osoby forme i $ciezke komunikacji. Wynika stad, ze zarbwno strona WWW w zakresie

kariery ($ciezka rozwoju, mozliwosci zarobkowe, wartoéci, programy rozwojowe, bene-
fity) pracodawcy, jak rwniez organizacja procesu rekrutacyjnego sg tymi obszarami, do

ktorych warto wtgczy¢ i wzmocnic istniejgce juz elementy polityki D&I. To idealne, cho¢

nie w petni wykorzystywane miejsce, by juz na wstepie zapoznac przyszte osoby (wspot)

pracujgce z wartosciami firmy.

Ponizej przedstawiamy nasze propozycje do wykorzystania we wdrazaniu polityki D&l do
polityki i praktyk rekrutacyjnych.

1. Przygotuj jasne i wyczerpujgce wymagania dotyczace stanowiska pracy.
Zadbaj o to, by byty tak szczegotowe, jak to tylko mozliwe i uzasadnione. Zwe-
ryfikuj zasadno$¢ kazdego z nich odwotujgc sie do systemu opisu stanowisk
obowigzujgcego w firmie. Pozwoli to zredukowac ryzyko pozniejszego kierowania
sie przez osoby rekrutujgce tzw. nieuswiadomionymi mechanizmami wykluczenia
lub uprzywilejowania (unconscious biasé&privileges) albo dazenia do zweryfiko-
wania tzw. dopasowania kulturowego (cultural fit) kandydatki lub kandydata, co
w bezposredni sposdb moze prowadzi¢ do zagrozenia polityki D&l, a nawet do

dyskryminaciji. (Znane sg przypadki, gdy osoby rekrutujgce dyskryminujg kan-
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dydatkii kandydatow, ktorzy np. wtasnie przeprowadzili sie do Polski z obawy na
ich ,stabilnosc”).

Sformutowanie ogtoszenia. Na gruncie obowigzujgcego prawa oczywiste jest,
ze ogtoszenia o prace powinny by¢ wolne od jakiejkolwiek formy dyskryminacji
czy to bezposredniej czy posredniej (wiecej przeczytasz w rozdziale 2. Prawne
aspekty D&l. Co nasze prawo na D&l?, str. 17), zawiera¢ informacje sformuto-
wane w neutralnym jezyku. Zadbaj o to, by tre$¢ ogtoszenia byta sformutowana
w Sposob przyjazny dla wszystkich pfci (wiecej o tym przeczytasz w rozdziale
4.3. Jezyk wigczajacy w miejscu pracy, str. 104). Zweryfikuj, czy w ogtoszeniu
nie pojawia sie np. informacja o pracy w mtodym i dynamicznie rozwijajgcym sie
zespole, czy o nieformalnej kulturze pracy, ktére mogg by¢ przeszkodg w apliko-
waniu o dane stanowisko przez osoby nie uwazajace sie za mtode lub przywigzane
do konserwatywnego stylu pracy. Jesli okreslona cecha, np. ptec¢, wiek, stopien
sprawnosci jest istotnym i determinujgcym wymaganiem zawodowym — zaznacz
to w opisie stanowiska. Bedzie to wazna informacja dla os6b kandydujgcych,
w tym 0s0b z niepetnosprawnosciami albo niebinarnych.

Kampania rekrutacyjna moze i powinna by¢ zorganizowana w taki sposéb,
by Twoje ogtoszenie byto dostepne dlaréznych grup oséb kandydujgcych.
Warto zdywersyfikowa¢ sposoby komunikacji o rekrutaciji: ogtoszenia w formie
pisanej, ale rowniez z uzyciem tresci obrazkowych lub podcastu, pozwolg odpo-
wiedzie¢ na potrzeby 0sob z réznymi preferencjami dotyczgcymi przyswajania
informaciji, a jednoczesnie niepetnosprawnoscig wzroku lub stuchu, a takze miejsca
dostepnosci ogtoszen. Zweryfikuj czy portal, na ktérym umieszczasz ogtoszenie,
spetnia podstawowe wymogi WCAG (Web Content Accessibility Guidelines). Warto
na tym etapie zapewni¢ dostepnos¢ tresci dotyczgcych polityki D&l pracodawcy.

Podobnie aplikacja rekrutacyjna poza jezykiem neutralnym powinna by¢
sformutowana w taki sposéb, by umozliwié prawidtowe odebranie komu-
nikatu osobom neuroréznorodnym (unikanie idioméw, zartéw, przenosni),
niedowidzacym (zapewnienie opcji wysokiego kontrastu), osobom, dla
ktorych jezyk aplikaciji nie jest jezykiem ojczystym (proste sformutowania,
unikanie idioméw, zargonu). Rozwaz albo wyproébuj, czy w Waszej organizaciji
sprawdzg sie tzw. blank CV, ktére zawierajg wytgcznie informacije konieczne z punktu
widzenia 0sob rekrutujgcych, a nie zawierajg informaciji nieistotnych, ktére mogg,
uruchamia¢ nieSwiadome mechanizmy wykluczenia (bias). By¢ moze w ogole
nieprzesytanie CV okaze si¢ dla Waszej organizacji lepszym rozwigzaniem? Jesli
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nie jest to decydujgcym wymaganiem zawodowym (np. stanowisko aktorki, aktora,
hostessy, modela albo modelki), zablokuj mozliwos$¢ dodawania zdjecia i informacii

0 hobby - to dane, ktore bezposrednio uruchamiajg nasze mechanizmy wykluczenia,
ktore co do zasady nie znajdujg przetozenia na produktywnos¢ osob pracujgcych.
Jesli w procesie rekrutacji wykorzystujecie sztuczng inteligencje, zadbajcie, by
wprowadzane dane bedgce podstawg algorytmoéw odzwierciedlaty rzeczywi-
stos¢ pod wzgledem roznych wymiarow roznorodnosci zarowno na poziomie

bezposredniego otoczenia biznesowego, jak i regionu czy kraju. Jesli projektujesz
system rekrutacyjny w oparciu o0 homogeniczny (jednorodny) typ danych, np.
wprowadzania wiekszej liczby zdje¢ biatych osob niz tych o niebiatym kolorze

skory, wiekszej liczby danych dotyczgcych kompetencji czy sprawowanej funkcji

sformutowanych w rodzaju meskim, moze to spowodowac, ze wynikowy system

punktowania w procesie rekrutacji bedzie nieuchronnie gorszy w tym przypadku

dla os6b o niebiatym kolorze skory albo kobiet. Ta sama sytuacja moze oczywiscie

dotyczy¢ odpowiednio innych charakterystyk.

Zapewnij réznorodny pod wieloma wzgledami zesp6t rekruterek i rekruterow.
Im wigksza roznorodnos¢ w tym zespole, tym wigksze szanse na to, ze pozytywnie
odpowie na potrzeby i oczekiwania osoby kandydujgcej, a takze zmniejszy ryzyko,
ze zatrudnione zostang wyfgcznie osoby do Was podobne (similarity bias). Zadbaj,
by zespo6t zostat przygotowany do realizacji procesu rekrutacji pod wzgledem
merytorycznego opisu stanowiska i wymaganych kompetenciji, ale takze prowa-
dzenia procesu rekrutacyjnego pod kgtem ograniczania wptywu na jego wynik
nieuswiadomionych mechanizméw wykluczenia (bias) albo preferencji. Dobrym
rozwigzaniem jest przeszkolenie osob rekrutujgcych z tej problematyki. Na przy-
ktad poznajcie metode tzw. flip questions [Tina c. Nielsen, L. Kepinski, Inclusion
Nudges]: ,Czy gdyby tak powiedziat mezczyzna, to rowniez ocenitbym_ocenitabym
kandatke jako zbyt pewng siebie?”

Zadbaj o taki przebieg rozmowy rekrutacyjnej, by odpowiedzieé na po-
trzeby réznorodnych os6b — np. opcja realizaciji takiego procesu w formie
zdalnej bedzie utatwieniem dla oséb neuroréznorodnych i z ograniczong mo-
bilnoscig, a by¢ moze takze dla samodzielnych rodzicow czy os6b opiekujag-
cych sie osobami zaleznymi. Opcja osoby ttumaczacej z jezyka migowego albo
przektadanie na tekst bedzie wyjsciem naprzeciw potrzebom osob gtuchych.

Np. zapytaj ,,Czy potrzebuje pan_pani adaptacji procesu rekrutaciji i jaka adaptacja
bedzie dla pana_pani najodpowiedniejsza?” Kandydat lub kandydatka moze zgtosi¢,
ze w zwigzku z niepetnosprawnoscig ruchu (np. rgk) potrzebuje wigecej czasu na
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wykonanie testu online lub, ze przyjdzie na rozmowe do biura z psem przewodnikiem.
Zeby unikng¢ dyskryminaciji, a takze ograniczy¢ wptyw nieuswiadomionych me-
chanizmow wykluczenia lub uprzywilejowania na przebieg rozmmowy rekrutacyjnej,
zespot rekrutacyjny powinien przygotowac ustrukturyzowany wywiad rekrutacyjny
w taki sposob, by wszystkim osobom kandydujgcym zadac¢ te same pytania.
Z kolei karta oceny rozmowy kwalifikacyjnej powinna by¢ opracowana w sposob,
ktory ograniczy mozliwos¢ wptywu czynnikdw niemerytorycznych na wynik pro-
cesu. By¢ moze dobrg praktyka, ktdra sprawdzi sie akurat w Waszej organizaciji,
bedzie dotarcie z informacjami i praktykami inkluzywnymi do szkét, w tym szkot
zawodowych, technikéw i szkét wyzszych i doradcow, doradczyn zawodowych
tak, by zachecic i pokazac realne mozliwosci podjecia pracy w Waszej organi-
zacji. Przynosi to dobre efekty dotyczace réznorodnosci w zawodach o wysokiej
segregacji, choc nie tylko.
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6.2. D&l w zatrudnieniu

Zatrudnienie to ten moment, kiedy rzeczywisto$¢ weryfikuje deklaracje pracodawcy
odnosnie do D&l. Zaréwno podstawa zatrudnienia (umowa cywilnoprawna vs. umowa
0 prace), wynagrodzenie, jak i miejsce i czas $wiadczenia pracy sg tymi elementami, ktore
moga wspierac roznorodnosc¢ albo sprzyjac pojawieniu si¢ lub utrwaleniu mechanizmow
wykluczenia. Zadbaj o to, by kazdy z nich zostat gruntownie przeanalizowany pod kgtem
ewentualnego skutku w postaci dyskryminaciji bezposredniej lub posredniej:

1. Sprawdz, czy kryteria zatrudnienia na podstawie umowy o prace i umowy
cywilnoprawnej sg neutralne zaréwno co do ich przyczyn, jak i skutkéw
(np. zatrudnienie os6b nalezacych do okreslonej grupy w wiekszosci na
B2B) dla r6znych grup oséb (wspoét)pracujacych. Moze byc tak, ze przy-
pisanie okreslonej podstawy zatrudnienia, a takze okreslonego czasu pracy do
okreslonej grupy stanowisk bedzie sie wigzato ze skutkiem w postaci faktycznej
dyskryminacji osob nalezgcych do okreslonej grupy spotecznej. Warto pod tym
katem przeprowadzi¢ audyt obowigzujgcych procedur, stosowanych formularzy
i praktyk dziatania. Zwr6¢ uwage na wielosc przestanek dyskryminaciji i nie ogra-
niczaj sie wytgcznie do ptci, wieku, stopnia sprawnosci, koloru skory lub pocho-
dzenia etnicznego. Zweryfikuj potencjalne konsekwencje rowniez dla oséb lub
grup wyodrebnionych ze wzgledu na religie lub bezwyznaniowo$¢, Swiatopoglad,
orientacje psychoseksualng, tozsamosc¢ ptciowa, status rodzinny, neuroréznorod-
nosc¢ i inne wymiary roznorodnosci, ktore sg lub mogg by¢ obecne w organizacii.
Podpisanie kazdej umowy wigze sie z przekazaniem okreslonych danych praco-
dawcy. Dane te nastepnie sg uwzgledniane w roznych wewnetrznych rejestrach,
wykazach, a w niektorych organizacjach stuzg do wydania stroju stuzbowego. To
tez jest dobry moment na wiekszg uwaznosc¢ na okreslone wymiary roznorodnosci
0s0b pracujgcych. Moze sie okazac, ze w dokumentach przedstawianych praco-
dawcy widniejg dane (imig, nazwisko, ptec), ktore sg niezgodne z tozsamoscig,
ptciowg danej osoby albo jej wyglgdem. W takiej sytuacji pracodawca oczywiscie
wpisuje do umowy dane z dokumentéw. Po dostarczeniu odpisu albo kopii orze-
czenia sgdowego w przedmiocie ustalenia ptci dane w umowie mozna bedzie
zmieni¢. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, by w dokumentach wewnetrznych
uwzglednic¢ te dane, ktére osoba zatrudniana wskazuje jako preferowane. Podobnie
ma sig kwestia identyfikatora, wizytowek, stroju stuzbowego, adresu mailowego
itp. Warto stworzy¢ mozliwos¢ wystawienia tych dokumentéw na dane zgodne

z tozsamoscig ptciowg osoby (wspét)pracujace).
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2. Upewnij sie, czy nie wystepuje w Waszej firmie luka ptacowa ze wzgledu

na pteé (gender pay gap) i wyznacz strategie jej redukcji. Upewnij sig, ze pra-
widfowo mierzysz to zjawisko.

W kwestii miejsca Swiadczenia pracy rozwaz, czy Swiadczenie pracy w biurze
lub innym miejscu wskazanym przez pracodawce jest koniecznoscia, by¢
moze okaze sie, ze stworzenie opcji pracy zdalnej bedzie tansze i bedzie
sie wigzaé z wiekszym komfortem i produktywnosciag oséb pracujacych.
Niezaleznie, jest to kwestia wymagajgca uwaznosci przy wdrazaniu polityki D&d.
Osoby neurordoznorodne najpewniej lepiej odnajdg sie w pracy zdalnej, podobnie
0soby z niektorymi niepetnosprawnosciami. Jeszcze przed pandemig, niektére
badania wskazywaty (LinkedIn Global Talent Trends 2019 Report), ze blisko 80%
0s0Ob pracujgcych preferuje prace zdalng, z czego 36% kobiet i 29% mezczyzn
mozliwos¢ pracy zdalnej uznato za istotny czynnik przy wyborze pracodawcy.
Jesli z réznych przyczyn konieczna jest praca stacjonarna, zadbaj o to, by prze-
strzen do pracy, przestrzenie wspodlne (kuchnia, korytarze, przestrzen socjalna,
toalety, szatnie) byty wigczajgce dla wszystkich. Mozesz skorzystac z oferowanych
przez wyspecjalizowane organizacje audytow przestrzeni biurowej pod katem jej
inkluzywnosci, ktore juz teraz uwzgledniajg nie tylko preferencje dla oséb z réznymi
niepetnosprawnosciami (wdrozenie rozwigzan wspierajgcych lub adaptujgcych
miejsce pracy, np. wyciszajgce stuchawki, klawiatura dla oséb postugujgcych sie
jedngreka), dla osob neuroréznorodnych (temperatura, natezenie Swiatta, dzwieku,
odpowiednia kolorystyka), ale takze dla 0séb w réznym wieku (wykorzystanie tzw.
afordancji w przestrzeni biurowej), jak i 0sd6b w r6znej sytuacji zdrowotnej. Ba-
dania'*® pokazuja, ze niechetnie wracamy do biur po okresie pandemii nie tylko
dlatego, ze zwyczajnie wygodniej nam sie pracuje zdomu albo innego miejsca,
ale takze dlatego, ze nie mamy komfortu lub zwyczajnie boimy sie powrotu ze
wzgledu na narazenie zdrowia poprzez kontakt z innymi ludzmi. Na wszystkie te
wyzwania odpowiada odpowiednio zaprojektowana przestrzen pracy, ktéra moze
albo wzmacniac¢ pozytywne doswiadczenia roznorodnych oséb zwigzane z pracg,
stacjonarna, albo tez powodowac doswiadczenia negatywne. W szczegolnej sytuacji
znajdujg sie transpiciowe osoby pracujgce i 0soby z niepetnosprawnoéciami oraz
neuroroznorodne, dla ktérych wtasciwie zaprojektowana przestrzen w pracy jest
nie tylko kwestig braku dyskryminaciji, co bezposrednio wigze sie z zachowaniem
godnosci, jakosci funkcjonowania oraz zachowaniem dobrostanu psychicznego.
Zadbaj wiec o to, by przynajmniej jedna toaleta byta toaletg tzw. gender neutral -

45 Raport Co dalej w biznesie? Jak pandemia zmienita zarzgdzanie firmami i ludzmi, AKL, grudzien 2020.
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przeznaczong dla wszystkich pici, a jesli praca w Twojej organizacji wigze sie z ko-
niecznoscig zaktadania odziezy roboczej, by rowniez zapewniona byta mozliwosc¢
przebrania sie w szatni, ktéra umozliwi zachowanie intymnosci bez wzgledu na
pte¢. Zadbaj o wtasciwe oznaczenie i metraz oraz wymagane udogodnienia toalet
dla os6b z niepetnosprawnoscig ruchowa, o miejsce do izolacji, wyciszenia dla
0sOb neuroréznorodnych.

Podobnie godziny swiadczenia pracy — zweryfikuj, w jakich godzinach
potrzebujesz dostepnosci catego zespotu, a w jakich mozesz uwzglednié
indywidualne preferencje oséb pracujacych. To wazna informacja dla 0s6b
bedacych rodzicami, opiekujgcych sie osobami zaleznymi, ale takze neuroréz-
norodnych, ktére moga lepiej funkcjonowac o okreslonych porach dnia czy osob,
ktore potrzebujg dostosowac rytm pracy do okreslonych rytuatow czy innych
aktywnosci — np. godziny modlitwy, rehabilitacji, treningow, terapii, rezimow
dietetycznych itp. Taka informacja pozwoli nie tylko zoptymalizowa¢ prace, ale
dodatkowo wesprze¢ work-life balance (rownowage pomigdzy zyciem prywatnym
i zawodowym), co z kolei przektada sie na satysfakcje osob pracujgcych iich
retencje. Nie jest to wiec koszt, a inwestycja.
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6.3. D&l wonboardingu

Onboarding (dziatania, ktorych celem jest adaptacja nowo zatrudnionej osoby w firmie;
proces wdrazania pracownika w nowe zadania) jest niezwykle waznym momentem w cy-
klu zycia osoby (wspot)pracujgcej w organizacji i w duzej mierze odpowiedzialny jest za
budowanie pozytywnych bgdz negatywnych doswiadczen D&l osoby w jej pracy. O co
proponujemy zadbac¢ na tym etapie?

1. Przygotuj ankiete preferencji D&l dla nowo zatrudnionych oséb, w ktérej
beda miaty mozliwos$é:

-~ dobrowolnego przekazania danych zwigzanych z réznorodnoscig, (np. pochodzenie
etniczne, orientacja psychoseksualna, tozsamosc¢ ptciowa, niepetnosprawnosci,
neuroréznorodno$¢ i inne np. czasowe niepetnosprawnosci zwigzane z kryzysem
zdrowia psychicznego albo specyficzne uwarunkowania, jak stany lekowe, fobie
itd.), ktore utatwig organizacje miejsca pracy dla takiej osoby;

- zadeklarowania, jakich zaimkdw uzywajg i czy chcg, by zaimki te byty uwidocznione
w wewnetrznej i zewnetrznej komunikaciji firmowej (np. w stopce maila);

-~ wyboru, jakiej nazwy stanowiska pracy chcg uzywac w komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej — w rodzaju meskim (dyrektor) czy zenskim (dyrektorka) lub odpo-
wiedniku neutralnym;

- zaznaczenia opcji potrzeby dodatkowego spotkania z osobami z dziatu HR. Moze
sie zdarzyc, ze takie spotkanie bedzie dobrg przestrzenig do okreslenia indywi-
dualnych potrzeb i preferenciji zwigzanych z wymiarami réznorodnosci (neuroroz-
norodnos¢, zdrowie psychiczne, niepetnosprawnosci, transptciowosc) i ustalenia
mozliwosci odpowiedzi na te potrzeby ze strony organizacji.

Jesli do zespotu dotgcza osoba transptciowa:

> zaproponuj dodatkowe spotkanie, na ktérym dopytasz o potrzeby, oczekiwania
wzgledem firmy i pracy;

> zapytaj, w jaki sposob ta osoba chce, by sie do niej zwracac, jakich uzywa zaimkow,
jakie dane chciataby mie¢ zawarte w komunikaciji, takze wizualnej, wewnetrznej
i zewnetrznej (adres mailowy, identyfikator, dane w intranecie);

> poinformuj o mozliwosciach i praktyce firmy we wspieraniu 0s6b transptciowych

(np. zakres finansowanego przez firme pakietu medycznego, system zgtoszen
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zachowan negatywnych, dostepnos$¢ linii wsparcia psychologicznego, teczowe
sieci pracownicze itp.).

Wrtacz problematyke D&l do pakietu szkolern obowigzkowych dla nowo
zatrudnionych oséb. Zadbaj, by program szkolenn obejmowat m. in. takie te-
maty, jak:postrzeganie réznorodnosci w organizacji, stereotypy, uprzedzenia,
Swiadome i podswiadome mechanizmy wykluczenia i uprzywilejowania (biases
& privileges), a takze komunikacja i jezyk wtgczajgcy oraz standardy zgtaszania
zachowannegatywnych w organizacji.

Wiacz spotkanie z osobg odpowiedzialng w organizaciji za problematyke
D&l oraz przedstawicielami_przedstawicielkami sieci pracowniczych
(networkow) jako obowigzkowy element spotkan zwigzanych z onboardin-
giem, podczas ktorych nowo zatrudnione osoby zostang zapoznane z polityka,
D&l w organizaciji, w tym z dobrymi praktykami, mozliwo$ciami stwarzanymi przez
organizacje, w tym z mozliwosciami wtgczenia sie w dziatania sieci pracowniczych
i uczestniczenia w inicjatywach D&l zwigzanych z Srodowiskiem lokalnym.

Rozwaz powotanie buddy’ego — dedykowanego mentora_mentorki, we-
wnetrznego przewodnika_przewodniczki, opiekuna lub opiekunki osoby
zatrudnionej, ktory utatwi jej praktyczne poznanie i zafunkcjonowanie w orga-
nizacji, bedzie odpowiedzialny za przebieg okresu adaptacyjnego, zmniejszy
stres i zwiekszy komfort osoby nowo zatrudnionej. Wazne jest, by kazda osoba
petnigca funkcje buddy’ego byta uwrazliwiona na roznorodnosc¢ spoteczng, rozne
potrzeby, ktore ta generuje, i miata wiedze na temat narzedzi, za pomoca ktorych
organizacja na te potrzeby odpowiada lub moze odpowiadac. Wazne, by taka
osoba uzgodnita rodzaji forme wsparcia i dostosowata je do potrzeb i preferencii
osoby, ktorej pomaga.
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6.4. D&l wrozwoju
(awans zawodowy i podnoszenie kwalifikacji)

Ograniczenie awansu zawodowego lub dostepu do podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych, ktére bedzie powigzane z okreslong cechg nie zwigzang z produktywnoscia,
moze mie¢ charakter dyskryminacji. Odpowiednie przepisy dotyczgce tej materii
znajdziemy w kodeksie pracy i ustawie wdrozeniowej, o czym wiecej w rozdziale
2. Prawne aspekty D&l. Co nasze prawo na D&I?, str. 17. Zeby proces rozwoju
kompetencji indywidualnych, zespotowych i wreszcie catej organizacji, a takze
system motywacyjny, w tym awansow, wspieraty polityke D&I, warto zainwestowac
w zaprojektowanie strategii rozwoju nie tylko otwartej na réznorodnos¢, ale takze

wzmacniajgcej inkluzywng kulture organizaciji.

Proponujemy, by zaczg¢ od realizacji audytu systemow rozwoju i motywacyjnego osob
(wspot)pracujgcych. Pozwoli on zweryfikowac, czy na poszczegolnych etapach podejmo-
wania decyzji odnosnie do sytuacji zawodowej konkretnej osoby decyzje te podejmowane
Sg w oparciu wytgcznie o kryteria merytoryczne i nie sg obarczone $wiadomymi bgdz
nieSwiadomymi mechanizmami wykluczenia lub uprzywilejowania (bias & privileges).
Warto tym audytem objg¢ tez narzedzia oceny efektywnosci pracowniczej, ktére mogg,
by¢ obarczone znieksztatceniami poznawczymi (bias), co uwidacznia sie np. w roznej
ocenie efektywnosci kobiet i mezczyzn, kiedy osoby oceniane sg indywidualnie, od tej,
gdy punkty za realizacje projektu przyznawane sg catym zespotom. W tym przypadku
kobiety czesciej doswiadczajg zanizonej oceny.

Warto wypracowac jasne kryteria awansow oraz dostepu do szkolen zawodowych. Warto
takze jasno okresli¢ rezultaty w taki sposéb, by nie podlegaty osobistym preferencjom
czy nastawieniom. W praktyce na tym etapie sprawdza sie budowanie systemu w oparciu
0 uzasadnienia merytoryczne, nie intencje czy intuicje.

> Sprawdz takze, czy osoby, ktore w praktyce wdrazajg system motywacyjny i pro-
mocyjny, majg adekwatng wiedze i kompetencje w obszarze D&, ze szczegoinym
zwroceniem uwagi na problematyke swiadomych i nieuswiadomionych mecha-
nizmow wykluczenia i preferencji (bias & privileges).

> Zweryfikuj, czy zespot decydujacy o promociji, dostepie szkolen czy benefitow
firmowych, sam odzwierciedla r6znorodng, strukture organizaciji.
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> Witgcz do Twojej organizaciji praktyke kazdorazowego uzasadniania decyzji doty-
czacej sytuacji zawodowej 0sOb (wspot)pracujgcych w formie udzielania informaciji
zwrotnej oraz informacji zamieszczanej w odpowiednim arkuszu.

-~ Zbieraj informacje dotyczgce réznych wymiaréw réznorodnosci osob (nie)pro-
mowanych, (nie)kierowanych na szkolenia czy (nie)otrzymujgcych benefitow,
dodatkéw. Pozwoli Ci to w przysztosci zweryfikowac, czy wszystkie grupy w or-
ganizacji sg promowane rownomiernie, czy nie wystepujg sytuacje, kiedy ktéras
z grup jest wytgczona albo w rzeczywistosci ma ograniczony dostep do awansu czy
szkolen. Wiecej na ten temat przeczytasz w rozdziale 3.7. O pomiarach zachowan
negatywnych, wigczajgcych oraz skalach poczucia satysfakciji, przynaleznosci
i zaufania, str. 80.

~> Zadbaj o to, by okreslone kompetencje z obszaru D&l byty wtgczone do kryteriow
oceny managerskiej i byty jednym z kryteriéw oceny 3600.

> Witgcz zdefiniowane kompetencje z obszaru D&l do kryteriow uzyskania awansu
zawodowego.

> Zaprojektuj zréznicowane formy rozwoju kompetencji dotyczgcych D&l z ob-
szaru podnoszenia wiedzy, rozwoju umiejetnosci i uwrazliwiania na sytuacje
poszczegolnych grup defaworyzowanych, oferowanych ogotowi osob (wspoét)
pracujgcych, z uwzglednieniem ich ré6znorodnosci (forma zdalna, stacjonarna
hybrydowa jako odpowiedz na potrzeby oséb neurordéznorodnych, i z niepet-
nosprawnosciami, opcjonalnie z ttumaczeniem na jezyk migowy, realizowanych
w takich godzinach, by nie odbywaty sie kosztem réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym i osobistym).

-~ Zadbaj o mozliwo$¢ rozwoju kompetenciji wszystkich oséb (wspo6t)pracujgeych
w obszarze D&l i wigcz szkolenia dotyczgce D&l do systematycznie realizowanych
szkolenh obowigzkowych, zwtaszcza dla osob z zespotu managerskiego.

> Wspieraj powstawanie i rozwoj sieci pracowniczych, ktére umozliwiajg nie tylko
rozwoéj swoim cztonkom i cztonkiniom, ale takze sg Zrodtem mentoringu odwro-
conego dla 0s6b petnigcych funkcije kierownicze w organizacji oraz umozliwiajg,
udziat w projektach cross-mentoringowych.
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6.5. D&l aretencja oséb pracujacych

Wysoki wskaznik retencji to marzenie kazdego HR, HRBP i kazdego pracodawcy. Wyzszej

retencji sprzyja kultura przynaleznosci. Oparta na trzech filarach: komfort, relacje i po-
czucie wptywu, zapewnia osobom pracujgcym bezpieczenstwo psychologiczne, ale takze

wigze sie z satysfakcjg, wzrostem zaufania do pracodawcy i przywigzaniem do miejsca

pracy (place attachment).

Komfort osob (wspot)pracujgcych to sytuacja, o ktérej decydujgce znaczenie ma bez-
pieczenstwo psychologiczne. Bezpiecznie czujemy sie, gdy nie jesteSmy oceniani za
kwestie niemerytoryczne, gdy dostajemy jasny przekaz, ze to OK, ze jesteSmy takie i tacy,
jacy jestesmy i jestesmy akceptowani_akceptowane oraz szanowani i szanowane“9).
Poznajemy to choCby po tym, ze mozemy sie wypowiedzie¢ na rowni z innymi, ze nasze
wypowiedzi nie sg przerywane, ze czujemy sie stuchani_stuchane i nie doswiadczamy
w sposob bezposredni ani posredni zachowan negatywnych bedgcych przejawami
uprzedzen czy nietoleranciji takich, jak mikroagresje, jezyk pogardy, dyskryminacja,
molestowaie czy wreszcie mobbing.

Relacje w zespole sg wypadkowg wielu czynnikdw, w tym wysokich kompetenciji lidera
lub liderki wtgczajgcej, ktéra i ktory zna i wdraza adekwatne narzedzia integrowania ze-
spotu dostosowane do fazy procesu grupowego, w ktorej zespot sie znajduje. Relacje
te przejawiajg sie w sposobie komunikowania, stosowanym jezyku, zaufaniu i szacunku
dla siebie nawzajem, w tym wartosci centralnych i peryferyjnych innych oséb w zespo-
le. Swiadomosci réznic towarzyszy wspolny mianownik w postaci atmosfery w pracy
i wspolnego celu pracy zespotu.

Z kolei wptyw na ksztatt organizacji i sposob jej funkcjonowania jest zabezpieczany
poprzez projektowanie i udziat w procesach partycypacyjnych w organizacji. Mogg one
dotyczy¢ zarowno powotywania okreslonych os6b do sprawowania funkcji (np. komisje
antymobbingowe, antydyskryminacyjne, osoby zaufania w organizaciji), jak i projektowania
i wdrazania strategii (np. etycznego $rodowiska pracy, warto$ci organizacyjnych, przeciw-
dziatania mobbingowi itp.). Dotyczy to takze wtgczania indywidualnych oséb pracujgcych
do procesow, ktore jej czy jego bezposrednio dotyczg, jak np. Sciezki kariery, programu
naprawczego (PIP). Poczucie sprawczosci i autonomii wigze sie takze z komponentem
wptywu na funkcjonowanie organizaciji (contribution), tworzagc filar kultury przynaleznosci.

46 Whnioski z projektu Arystoteles Google, a takze Deloitte Human Global Trends 2020.
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6.6. D&l a offboarding

Odejscie osoby zatrudnionej z firmy, rozstanie z osobg (wspét)pracujgca, to moment,
ktory najczesciej jest wypadkowg wielu czynnikow. Wiecej niz 20% wszystkich osob
pracujgcych decyduje sie odejs¢ z pracy ze wzgledu na panujgcg w niej atmosfere, co
jest powigzane z D&I*7).

Aktualne badania zwigzane z rzeczywistoscig po pandemii zaburzajg ten obraz, wskazujg,
jednak na znaczne przecigzenie pracg,i trudnosci z pogodzeniem obowigzkéw zawodo-
wych i osobistych, cow znacznej czesci wptywa na pozycje zawodowg kobiet. Pandemia
wptyneta réwniez na znaczgce pogorszenie dobrostanu psychicznego osob pracujgcych,
z upowszechnieniem doswiadczenia kryzysu zdrowia psychicznego wtgcznie. Wiecej na
ten temat przeczytasz w rozdziale: 5. Zdrowie psychiczne jako element D&, str. 131.

W takiej sytuacji decyzja o ostatecznym rozstaniu sie z 0sobg pracujgcg powinna by¢
poprzedzona analizg wiekszej liczby czynnikow, jak np. potrzeb wynikajacych z sytuaciji

rodzinnej i osobistej osoby pracujgcej, jej zakwalifikowania do programow outplacementu,
rozwazenie pakietow pracowniczych przyznawanych z uwzglednieniem zroznicowanych

i adekwatnych kryteriow wykraczajgcych poza staz pracy. Dobrze przeprowadzony offbo-
arding tj. proces rozstania pracownika z organizacjg, obejmujgcy wszystkie procedury
i zasady zwigzane z zakonczeniem Swiadczenia pracy na rzecz pracodawcy to tez okazja,
zeby pozyskac¢ szereg waznych i potrzebnych do rozwoju polityki D&l informaciji.

-~ Zweryfikuj, czy w Twojej organizacji sprawdzi sie wtgczenie kryteriow zwigzanych
z D&l do analizy przyczyn rozstania sie z osobg, (wspot)pracujaca.

> Wypracuj partycypacyjnie standardy dotyczgce komunikacji o rozstaniu sie z osobg,
(wspot)pracujgca, uwzgledniajgce przekazanie informaciji jej samej, jej wspot-
pracownikom i wspotpracowniczkom, obecnos¢ osoby przetozonej, udzielenie
rozbudowanej informacji zwrotnej, uzgodnienie formy, trybu i procesu rozstania.

> Wypracuj kwestionariusz ankiety podsumowujgcej doswiadczenia osoby (wspoét)

pracujgcej w organizacji, z uwzglednieniem kwestii dotyczgcych D&l (m.in. takie

47 A.Dolot, Przyczyny odchodzenia pracownikdw z organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie”, styczen 2018, https://www.researchgate.net/publication/330914444 Przyczyny_odcho-
dzenia_pracownikow_z_organizaciji.
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obszary doswiadczenia, jak komfort, relacje z osobamiwspotpracujgcymi, wptyw
na funkcjonowanie organizaciji, doSwiadczanie bgdz bycie swiadkiem zachowan
negatywnych w organizacji).

Dobre doswiadczenie osoby (wspoét)pracujgcej przy rozstaniu z pracodawcg, jest rowniez
bardzo wazng informacjg o dojrzatosci organizacji do wdrazania i rozwijania polityki D&,
waznym przekazem dla osoby, ktéra odchodzi z pracy, tych osob, ktore kontynuujg pra-
ce, a takze dla rynku, ktory tworzy wizerunek etycznego i inkluzywnego miejsca pracy.

Pamietaj, nie wszystko da sie wdrozy¢ na raz, jednak kazdy krok, pilotaz czy audyt — zbli-

Za organizacje do celu. Bgdz uwazny_uwazna na to, co mowig, osoby wspotpracujgce,
rozpoznaj swoje uprzedzenia, reaguj.

PRZEKROJOWE PRAKTYKI D&l JAKO PODSTAWA TWORZENIA ORGANIZACJI WLACZAJACEJ

7. Jak skutecznie wytozy¢
projekty D&l

Wszystko to, o czym pisalismy i pisaty$my powyzej to nasze najlepsze praktyki, spraw-
dzone rozwigzania, wiedza i doSwiadczenia, ktore zgromadziliSmy_zgromadzitySmy
przez lata. Jednak droga do ich zdobycia nie byta wcale tatwa, nieraz potykaliSmy
i potykatysmy sie, wielokrotnie przewracaliSmy i przewracatysmy, czasami okazywato
sie, ze trzeba zrobi¢ kilka, a czasem kilkanascie krokow wstecz. Wcigz uczymy sie jak
najlepiej, najpetniej i najskuteczniej zaprojektowac i wdrozy¢ D&l. Uczymy sie podczas
konferencji, z powstajgcych opracowan, badan, pilotazy, z ksigzek i artykutow. Uczymy
sie z btedow, ktére popetniamy, z porazek, ktore ponosimy. Jednak najwiecej uczymy
sie od siebie nawzajem. Mozemy spyta¢, sprawdzi¢, poprosi¢ o rade te i tych, ktérzy
majg inne doswiadczenia i perspektywy i temu wtasnie stuzy inicjatywa D&l Roundtable.
JesteSmy bardzo wdzigczni i wdzieczne za te mozliwosc.

Ten rozdziat powstat po to, zebys odczarowat, odczarowata swojg wizje wszechmocnego
lidera lub liderki, pasma sukcesow, zmieniajgcego sie Swiata, podium i braw na koncu
wyboistej drogi. Chcemy opowiedzie¢ Ci o sytuacjach, ktére poznalismy i poznaty$my
podczas naszej pracy w D&, ktore cho¢ nie dotyczg naszych organizacji, to pokazujg, ze
nawet metr szescienny przeczytanej literatury i najlepsze intencje czasami nie uchronig,
nas od spektakularnej porazki. Zachecamy jednak do tego, zeby zamiast zatamywac¢ nad
nig rece — przeprosic, wyciggng¢ wnioski, podniesc¢ gtowe i iS¢ dalej.

Swieta
— Wesotych Swigt Wielkanocnych!

— Ale ja Pesach obchodze.

Swieta to czas radosci, ale i niepokoju. Czy i w jaki sposdb ztozyé zyczenia tak, by utrzy-
mac Swigteczng atmosfere, a jednoczesénie nie dotkng¢ tych, kérzy_ktore nie obchodzg,
tych samych co my $wigt lub nie obchodzg ich wcale? Préby znalezienia ,bezpiecznej”
formuty konczg sie czasami nawet zyczeniami... ,dobrej przerwy wiosennej”.
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Dieta

W przedtuzajgcych sie negocjacjach uczestniczyt Hindus, ktorego dieta byta
bardzo restrykcyjna i pozwalata niemalze wytgcznie na jedzenie owocow i to
nie wszystkich. Kontrahent przez pdttora dnia nie jadt wcale, zanim pracownica
sekretariatu nie przyniosta... siatki owocow.

Weganin, weganka. Wegetarianin, wegetarianka. Frutarianin, frutarianka. Owowegetarianin,
owowegetarianka. Bywa tak, ze dieta naszego kontrahenta czy kontrahentki nas zasko-
czy, a na lunch zamowiliSmy po prostu pizze. Z jajkami, bekonem i na mgce z glutenem.
Pocatunki
Kiedy moj szef, ktory jest Hiszpanem, witat sie z klientem z Japonii — zamartam.
Wiedziatam, Ze ten dwukrotny, publiczny pocatunek w policzek bedzie najbardziej
zapamigtang przez klienta czgscig wizyty.
Kontakt fizyczny w pracy rzgdzi si¢ innymi zasadami niz zasady towarzyskiego savoir
vivre. Catowanie w reke nie uchodzi, moze by¢ wrecz potraktowane jako zachowanie co
najmniej nieprzyzwoite, ale co zrobic, kiedy wobec osoby, ktdra kulturowo wita sie jedynie
skinieniem gtowy, kto$ podejmuje proby przywitania sie przez pocatunek?
Jezyk
Znajomy podczas spotkania zwrocit sie do klienta pochodzenia zydowskiego:
— Mam do pana pytanie z zupetnie innej parafii.

— Oj, parafii to chyba nie... — odpowiedziat zdezorientowany klient.

Rozmawiatem z osobg niebinarng. Wiem o tym, bo ta osoba powiedziata mi przy
przedstawieniu sig, Ze uzywa zaimkow: ona, jej. Ale miata brode i wgsy! Wcigz sie

Rzadko intencjonalnie, czesciej przez roztargnienie albo nieuwage powiemy co$, co
powoduje, ze jeszcze dtugo na wspomnienie wpadki jezykowej piekg nas uszy.

JAK SKUTECZNIE WYLOZYC PROJEKTY D&l

mylitem. W koricu zdecydowatem sig zwracac sie do niej w sposob bezosobowy...

Niewinny komentarz, a moze mikroagresje albo mikrouniewaznienia?

— LGBTQIA i te wszystkie literki, co tam jeszcze majg byc.
— Nie przejmuj sig, czego nie powiesz, to dowyglgdasz.
— Super, od tej kampanii bedg mieli mokro w majtkach!

Jesli nie wiemy, czy, albo nie mamy pewnosci, jak skomentowac — po prostu nie komen-
tujmy. Jesli przychodzi nam do gtowy komentarz odnoszacy sie do czyjejs tozsamosci,
cechy osobistej, zwtaszcza ptci czy seksualnosci — zdecydowanie powstrzymajmy sie
od komentowania. To ztota zasada, ktéra moze nas uchroni¢ przed pédzniejszym zaze-
nowaniem.

Dowcip czy faux pas?

Poczucie humoru jest w zyciu wazne, czasami jest wrecz kotem ratunkowym. Jednak
poczucie humoru w pracy rézni sie zdecydowanie od tego, na ktére mozemy sobie po-
zwoli¢ w prywatnym kontekscie. Jesli pracujesz w roznorodnym srodowisku, warto by¢
szczegolnie uwaznym_uwazng na dowcipy! Pamietaj, ze osoby starsze trudniej dostrzegajg,
humor w niektorych typach zartow, zart odnoszgcy sie do cechy tozsamosci albo cechy
osobistej moze byC uznany za mikroagresje, a ten dotyczgcy ptci lub seksualnosci moze
byC odebrany jako molestowanie seksualne. Humor moze by¢ Twoim polem minowym :)

Feminatywy
Spotkanie stuzbowe on-line — 4 kobiety, jeden mezczyzna, angazujgcy temat,
mato czasu. W pewnym momencie na czacie On wysyta prosbe: ,Mniej formy
zenskiej w liczbie mnogiej pliizzz, bo serio nie wiem czy mnie dotyczg te ustalenia

czy nie i z czego bede rozliczany!”

Jezyk wtgczajgcy jest wyzwaniem.

JAK SKUTECZNIE WYLOZYC PROJEKTY D&l
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8. Kalendarzroznorodnosci

OPRAC. KAROLINA DtUGOSZ (ONA, JEJ), NETGURU

STYCZEN 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Swiadomosci Ubostwa w Ameryce

Wazne daty w kalendarzu
ré6znorodnosci:

1 stycznia — Nowy Rok

4 stycznia — Narodowy Dzien Braille’a

7 stycznia — Boze Narodzenie (prawostawie)
17 stycznia - Swiatowy Dzien Religii

18 stycznia — Dzien Martina Luthera Kinga Jr.

27 stycznia - Miedzynarodowy Dzien Pamieci o Ofiarach
Holokaustu

LUTY 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Historii Czarnych

Miesigc Relacji Miedzyludzkich

Wazne daty w kalendarzu:

1 lutego — Narodowy Dzien Wolnosci
12 lutego - Chinski Nowy Rok

12—-14 lutego - Losar czyli Nowy Rok mahajany (buddyjski)
(Swieto ruchome przypadajgce na dzieh po nowiu ksiezyca
nastepujgcym po wejsciu Stonca w obszar Gwiazdozbioru
Barana)

14 lutego — Walentynki

15 lutego — Dzien Nirwany (buddyjski)

20 lutego — Swiatowy Dzien Sprawiedliwosci Spotecznej
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MARZEC 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Rownosci Etnicznej

Miesigc Rownosci Ptci

Wazne daty w kalendarzu:

3 marca - Europejski Dzien Réwnych Ptac ($wieto ruchome,
wybor daty jest powigzany ze zmieniajaca sig srednig,
réznicg wynagrodzen)

5 marca - Dzien Docenienia Pracownikow

8 marca - Miedzynarodowy Dzien Kobiet

17 marca - Dzien Swigtego Patryka

19 marca - Naw-Ruz (Nowy Rok Baha’l)

25 marca - Miedzynarodowy Dzien Pamieci Ofiar
Niewolnictwa i Transatlantyckiego Handlu Niewolnikami

31 marca - Miedzynarodowy Dzien Widocznosci Oséb
Transptciowych

KWIECIEN 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Swiadomoséci Neuroréznorodnosci

Wazne daty w kalendarzu:

2 kwietnia — Swiatowy Dzien Wiedzy o Autyzmie
4, 5 kwietnia — Wielkanoc (chrzescijanstwo)

8 kwietnia — Yom HaShoah (Dzienn Pamieci Holokaustu -
izraelskie swieto panstwowe)

12 kwietnia - poczgtek Ramadanu (muzutmanski)
20 kwietnia - Start Rivdan (Baha’i)
22 kwietnia — Dzien Ziemi

25 kwietnia — Dzien Swiadomosci Zagrozenia Hatasem

KALENDARZ ROZNORODNOSCI

MAJ 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Zdrowia Psychicznego

Europejski Miesigc R6znorodnosci

Wazne daty w kalendarzu:

1 maja - SWiQtO Pracy, Miedzynarodowy Dzien Solidarnosci
Ludzi Pracy

11 maja - koniec Ramadanu (muzutmanie)

17 maja — Miedzynarodowy Dzien Przeciw Homofobii,
Transfobii i Bifobii

21 maja - Swiatowy Dzien Roznorodnosci Kulturowej dla
Dialogu i Rozwoju

30 maja - Swiatowy Dzien Swiadomosci o Stwardnieniu
Rozsianym

CZERWIEC 2021

Obchody miesieczne:

Miesiac Wiedzy o AIDS

Miesigc Czarnej Muzyki

Miesigc Dumy (LGBTQIAA+)

Wazne daty w kalendarzu:

24 czerwca - Pride Day (LGBTQIAA+) (zalezy od miasta
i kraju)

LIPIEC 2021

Wazne daty w kalendarzu:

30 lipca — Miedzynarodowy Dzien Przyjazni

SIERPIEN 2021

Wazne daty w kalendarzu:

9 sierpnia — Miedzynarodowy Dzien Ludnosci Tubylczej
na Swiecie

9 sierpnia — Nowy Rok Hidzry (muzutmanski)

19 sierpnia — Swiatowy Dzienn Pomocy Humanitarnej

KALENDARZ ROZNORODNOSCI
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WRZESIEN 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Swiadomosci Choroby Alzheimera

Wazne daty w kalendarzu:

21 wrzesnia — Miedzynarodowy Dzien Pokoju
23 wrzesnia — Miedzynarodowy Dziehn Jezykéw Migowych
26 wrzesnia — Europejski Dzien Jezykow

27 wrzesnia — Swiatowy Dzien Turystyki

PAZDZIERNIK 2021

Obchody miesieczne:

Miesigc Swiadomosci Raka Piersi

Miesigc Budowania Swiadomosci o Zespole Downa

Wazne daty w kalendarzu:

2 pazdziernika — Miedzynarodowy Dzien Bez Przemocy
10 pazdziernika — Swiatowy Dzien Zdrowia Psychicznego

11 pazdziernika — National Coming Out Day (LGBTQIAA+),
Dzien Ujawnienia si¢
18 pazdziernika — Europejski Dzien Przeciwko Handlowi

Ludzmi i Niewolnictwu

22 pazdziernika — Miedzynarodowy Dzien Swiadomo$ci
Jakania

LISTOPAD 2021

Obchody miesieczne:

Movember ($wiadomos$¢ problemow zdrowotnych
mezczyzn, takich jak rak prostaty

Wazne daty w kalendarzu:

4 listopada - Diwali (hinduskie $wigto)
9 listopada — Swiatowy Dzier Wolnosci

25 listopada - Miedzynarodowy Dzien Przeciwko
Przemocy Wobec Kobiet

KALENDARZ ROZNORODNOSCI

GRUDZIEN 2021

Wazne daty w kalendarzu:

1 grudnia — Swiatowy Dzien AIDS

3 grudnia — Miedzynarodowy Dzieh Os6b
z Niepetnosprawnoséciami

10 grudnia — Miedzynarodowy Dzien Praw Cztowieka
25, 26 grudnia — Boze Narodzenie

26 grudnia - poczatek Kwanzaa

KALENDARZ ROZNORODNOSCI
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9. Wybrane pojecia przydatne
w komunikacjioinarzecz
roznorodnoscii budowania
kultury wiaczajacej

Antysemityzm - jest to rodzaj postawy ksenofobicznej skierowanej przeciwko osobom
pochodzenia zydowskiego, ktory moze przejawiac sie w mowie nienawisci, dyskryminacji
i przestepstwach motywowanych uprzedzeniami wobec tej grupy spoteczne;.

Aseksualnosé - orientacja seksualna okres$lajgca osoby, ktore nie odczuwajg pociggu
seksualnego do innych osoéb.

Biseksualnos¢ - pocigg seksualny i romantyczny w stosunku do wigecej niz jednej ptci.

Cisptciowos¢ - zgodnos$¢ miedzy tozsamoscig ptciowg i ptcig oznaczong metrykalnie
przy urodzeniu.

Cudzoziemiec, cudzoziemka — osoba nie posiadajgca obywatelstwa panstwa, w ktérym
przebywa. Proponujemy zamiast tego pojecia stosowanie terminéw: migrant_migrantka.

Coming out — to okreslenie pochodzace od angielskiego ,,to come out of the
closet” — oznaczajgcego ,wyjs¢ z szafy”. Oznacza proces ujawniania wtasnej > orien-
tacji psychoseksualnej albo > tozsamosci ptciowej. Proponujemy zamiast tego pojecia
stosowanie terminu: ujawnienie odpowiednio orientacji psychoseksualnej lub tozsamosci
pfciowej.

Dyskryminacja — (tac. discriminatio — rozroznienie) — gorsze i krzywdzgce traktowanie
danej osoby w poréwnaniu do innych ze wzgledu na dang ceche osobistg lub przyna-
leznos¢ do danej grupy, ktore nie jest uzasadnione obiektywnymi przyczynami. Pojecie
dyskryminacji obejmuje: dyskryminacje bezposrednig, posrednig, dyskryminacje przez
asocjacje, asumpcje, molestowanie, molestowanie seksualne, zachecanie lub polecenie
dyskryminaciji. Dyskryminacja moze wystepowac rowniez w formie wielokrotnej (z wiecej
niz jednej przestanki dyskryminaciji, w tym krzyzowej, gdy osoba doswiadcza dyskrymi-
nacji z roznych przestanek w jednym czasie).
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Dyskryminacja bezposrednia — ma miejsce wtedy, gdy z powodu osobistej cechy czy
przynaleznosci do grupy osoba byta, jest lub moze by¢ mniej korzystnie traktowana niz
inne osoby bedace w poréwnywalnie innej sytuacji. Z takg postacig dyskryminaciji be-
dziemy mieli do czynienia np. w przypadku r6znicowania wynagrodzenia dla pracownic
i pracownikéw z Ukrainy i z Polski wykonujacych prace takiej samej wartosci.

Dyskryminacja posrednia — to sytuacja, w ktorej przyjecie pozornie obiektywnych,
neutralnych kryteriow roéznicowania, praktyk dziatania lub wewnetrznych regulaciji czy
zasad, w rzeczywistosci powoduje, ze wiekszos¢ albo wszystkie osoby nalezgce do ja-
kiej$ grupy spotecznej bedg traktowane mniej korzystnie. Tu przyktadem moze by¢ takie
okreslenie wymagan w procesie rekrutacji, ktore wykluczg, ,0soby starsze” z mozliwosci
zatrudnienia (zaktadajgc, ze wiek nie stanowi obiektywnie uzasadnionej przeszkody dla
wykonywania obowigzkow).

Gender (pte¢ spoteczno-kulturowa) — pojecie odnoszgce sie do réznic miedzy ko-
bietami i mezczyznami nabytych w procesie wychowania i socjalizacji, a ktore dotyczg,
kontekstu spotecznego, tj. postaw, rol spotecznych i zachowan, ktére tradycyjnie byty/

Sg przypisane kobiecie i mezczyznie przez spoteczenstwo, jego normy, kulture i domi-
nujaca religie.

Heteronorma/heteronormatywnos$é - zatozenie, zgodnie z ktérym domysinie i auto-
matycznie przyjmujemy, ze spoteczenstwo jest heteroseksualne.

Heteroseksualnos¢ — pocigg romantyczny oraz seksualny do osob przeciwnej pftci.

Homofobia, bifobia, transfobia — nieprzychylna, wroga postawa wobec oséb: homo-
seksualnych, biseksualnych, transptciowych.

Homoseksualnos¢ — pocigg romantyczny oraz seksualny do osob tej samej ptci.
Inkluzja (wtgczenie) - to kultura spoteczna lub organizacyjna uznajgca bogactwo roz-
norodnosci spotecznej i zapewniajgca warunki do uczestnictwa na rownych zasadach

w tworzeniu jej norm i zasad wszystkim osobom, ktérych dotyczy.

Integracja — dwukierunkowy proces polegajgcy na wtgczaniu oséb z grup defaworyzo-
wanych do wiekszosci spotecznej przy uznaniu ich autonomii i réznorodnosci.

Interpfciowos¢ — okreslenie odnoszgce sie do 0s6b, ktorych ciato nie pasuje do
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binarnego podziatu ludzi na mezczyzn i kobiety ze wzgledu na budowe wewnetrznych
lub zewnetrznych narzadéw piciowych.

Kompetencja miedzykulturowa — kompetencja spofteczna dotyczgca swiadomosci
réznic pomiedzy poszczegolnymi kulturami i umiejetnosci adekwatnego zachowania
w obliczu tych roznic.

Korekta ptci— czesto dtugotrwaty i ztozony proces majacy na celu uzyskanie zgodnosci
wygladu, ekspresji lub danych osobowych odpowiadajgcych tozsamosci ptciowej. Moze
obejmowac tranzycje medyczng, (dokonanie zmian w ciele), tranzycje prawng, (uzgodnienie
i wprowadzenie zmiany oznaczenia ptci w dokumentach), a takze tranzycje spoteczng
(zmiana funkcjonowania w roli spotecznej).

LGBT+ - akronim, w ktérym L oznacza lesbijki, G — gejow, B — osoby biseksualne, T — osoby
transptciowe. Mozna spotkac rozne warianty tego skrotu, w tym LGBTQIAAP (1 — osoby
interptciowe, Q — osoby queer, A — osoby aseksualne, A - osoby sojusznicze, od ang.
sallies”, i P — osoby panseksualne). By nie poming¢ zadnej z > orientacji psychoseksu-
alnych lub > tozsamosci ptciowych na koncu akronimu stawiamy znak + oznaczajgcy
wilgczenie wszystkich innych > orientacji psychoseksualnych i tozsamosci ptciowych.

Luka ptacowa ze wzgledu na pte¢ — (ang. gender pay gap) to r6znica pomigdzy Sred-
nimi stawkami godzinowymi brutto, ktére otrzymujg kobiety i mezczyzni.

Mikronieréwnosci — to werbalny lub niewerbalny sposéb wyrazania > uprzedzen, ktory
moze prowadzi¢ do wykluczenia albo > dyskryminacji.

Mobbing - dziatania lub zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajgce na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pra-
cownika, wywotujgce u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujgce lub
majgce na celu ponizenie lub oSmieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie
z zespotu wspotpracownikow.

Molestowanie w pracy — niepozgdane zachowanie, ktérego celem lub skutkiem jest
naruszenie godnosci pracownika i stworzenie wobec niego zastraszajgcej, wrogiej, po-
nizajgcej, upokarzajgcej lub uwtaczajgcej atmosfery.

Molestowania seksualne w pracy — to nieakceptowane zachowanie o charakterze seksu-

alnym lub odnoszgce sie do ptci pracownika, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie
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godnosci lub ponizenie albo upokorzenie pracownika. Na zachowanie to mogg sktadac¢
sie fizyczne, werbalne lub pozawerbalne elementy.

Niepetnosprawnos¢ — oznacza trwatg lub okresowg, niezdolno$¢ do wypetniania rol
spotecznych z powodu statego lub dfugotrwatego naruszenia sprawnosci organizmu,
w szczegolnosci powodujgcg niezdolnos$¢ do pracy.

Nietolerancja — brak szacunku dla cudzych praktyk i przekonan, przejawiajgcy sig nie-
dopuszczaniem do zachowanh czy poglgdéw réznigeych sie od wiasnych. Lezy u podstaw
> ksenofobii i > dyskryminacji.

Nieuswiadomione mechanizmy wykluczenia i uprzywilejowania - (ang. uncon-
scious bias&privileges) termin odnoszacy sie do bteddéw poznawczych powstajgcych
w procesie przetwarzania informacji na temat drugiego cztowieka, ktére powstajg na
skutek stereotypowych zatozeh wobec okreslonych grup spotecznych.

Orientacja psychoseksualna - to pocigg romantyczny oraz seksualny decydujgcy
0 gotowosci do angazowania sie w relacje uczuciowe i erotyczne z osobami danej pfci.
Wyrozniamy cztery podstawowe orientacje seksualne: heteroseksualng, homoseksualng,
biseksualng oraz aseksualna.

Osoba transptciowa - definiuje swojg tozsamos¢ ptciowg inaczej niz okresla to jej ptec
metrykalna (oznaczona przy urodzeniu).

Osoba niebinarna - osoba okreslajgca swojg tozsamos$c¢ ptciowg poza dychotomicznym
podziatem na kobiety i mezczyzn.

Osoba z niepetnosprawnoscia lub niepetnosprawnosciami — osoba, ktéra ma
dtugotrwale lub okresowo naruszong sprawnosc fizyczng, psychiczng lub intelektualng,
co moze utrudniac lub uniemozliwia¢ jej petny i skuteczny udziat w zyciu spotecznym.

Przestepstwa z nienawisci — przestgpstwa motywowane uprzedzeniami. Polski kodeks
karny penalizuje przestepstwa z nienawisci. Mowa nienawisci jako wypowiedzi motywo-
wane uprzedzeniami i nawotujgce do nienawisci rowniez sg zakazane na gruncie prawa
karnego, ktére jednak nie przewiduje ochrony przed homofobiczng i transfobiczng mowag,
nienawisci ani odnoszacg, sie do ptci, wieku lub niepetnosprawnosci.

Stereotyp - to uproszczonyi uogolniony zesp6t przekonan na temat pewnej grupy ludzi,
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zawierajgcy wyrdzniajgce ich cechy psychologiczne i fizyczne, jak réwniez przeswiadczenia
odnosnie do domniemanych zachowan i postaw danej grupy.

Tozsamos¢ ptciowa — okre$la poczucie przynaleznosci do ptci. Moze odpowiadac ptci
metrykalnej (tzn. przypisanej przy urodzeniu) albo moze sie od niej roznic.

Transptciowos$¢ — niezgodnos¢ miedzy ptcig przypisang przy urodzeniu (metrykalng)
a tozsamoscig ptciowa,

Transpfciowa kobieta — osoba o0 tozsamosci zenskiej, ktorej przy urodzeniu przypisano
pte¢ meska.

Transpfciowy mezczyzna — osoba o tozsamosci meskiej, ktorej przy urodzeniu przy-
pisano ptec¢ zenska.

Uprzedzenie - to tendencyjna i uogolniona ocena jednostek lub grup, oparta na ich
rzeczywistych lub wyobrazonych wtasciwosciach lub cechach.
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O Autorachi Autorkach

Karolina Dtugosz (ona, jej), Sustainability Lead w Netguru, fir-
mie oferujgcej ustugi doradztwa, tworzenia oprogramowania oraz
projektowania produktéw cyfrowych. Odpowiada za zréwnowa-
zony rozwoj firmy zgodnie z koncepcjg B Corporation. Ma ponad
10-letnie do$wiadczenie w obszarze Odpowiedzialnosci Spotecznej
i Zrownowazonego Rozwoju. Jest laureatkg nagrody ,Ludzie, ktorzy
zmieniajg biznes” 2019, przyznawanej przez Forum Odpowiedzialnego
Biznesu.

MaciejHerman (on, jego), CEO Lotte Wedel. WWedIu od 2008 roku.
Z rynkiem FMCG zwigzany od ponad 20 lat. Do$wiadczenie zdobywat
na stanowiskach komercyjnych w najwiekszych miedzynarodowych
firmach (Kompania Piwowarska, Frito Lay, Procter&Gamble). Pod
jego przewodnictwem Wedel stat sie jedna z najszybciej rosnacych
firm stodyczowych w Polsce, z sukcesami rozwijajgcg swojg obec-
nosc¢ za granica.

Kamil Kuhr (on, jego), Learning Technology Partner w AstraZeneca.
Zajmuje sie zarzgdzaniem szkoleniami i edukacjg rownosciowsg,.
Wspottworzy teczowa, sie¢ pracowniczg w AstraZeneca i robi doktorat
na Uniwersytecie SWPS w Warszawie. Absolwent letniego programu
ochrony praw cztowieka Humanity in Action. Jego zainteresowania
skupiajg, sie na spotecznym wtgczeniu oséb uchodzczych i LGBTQIA+.

Monika Kulik (ona, jej), ekspertka ds. Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu w Orange Polska. Odpowiada za przygotowanie i reali-
zacje strategii spotecznej odpowiedzialnoéci firmy, raportowanie
pozafinansowe, proces dialogu z interesariuszami oraz realizacje
programow z zakresu integracji cyfrowej. Cztonkini Zarzgdu Forum
Odpowiedzialnego Biznesu. Doktorantka Zarzadzania na Akademii
L. Kozminskiego.
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Kamila Luttelmann (ona, jej), radczyni prawna, dyrektorka
odpowiedzialna za sprawy prawne i zgodnos¢ w LOTTE Wedel.
Wspodtinicjatorka samoorganizujgcej sie grupy pracowniczej roz-
wijajgcej D&l w Wedlu. Absolwentka studiow z zakresu prawa eu-
ropejskiego, prawa ochrony konsumentéw i konkurencji, prawa
wiasnosciintelektualnej, filozofii i sztuki wspotczesnej. Feministka,
cztonkini Zielonych.

Anna Miazga (ona, jej), ekspertka ds. zrownowazonego rozwoju
i ESG w CWS Group. Od ponad dekady inicjuje i prowadzi projekty
zwigzane z odpowiedzialnym tancuchem dostaw, ochrong, srodo-
wiska, prawami cztowieka i etykg. Wdraza strategie zrownowazo-
nego rozwoju w srodowisku miedzynarodowym oraz najwiekszych
polskich firm.

Artur Nowak-Goctawski(on, jego), wspotzatozyciel i prezes Grupy

ANG S.A. (dawniej ANG Spotdzielnia), dziatajgcej w branzy finansowej

oraz Fundacji Nienieodpowiedzialni. Zaangazowany w wiele projek-
tow spotecznych, w tym Konferencje Przedsigbiorstw Finansowych,
Konfederacje Lewiatan, zwolennik strategii biznesowych opartych

0 idee zrbwnowazonego rozwoju, zaangazowania spotecznego i budo-
wy wartosci wspolnej. Otrzymat osobiste wyréznienie ,,Cztowiek, ktory
zmienia biznes” w pierwszej edycji nagrody Forum Odpowiedzialnego

Biznesu, finalista nagrody im. Jana Rodowicza ,Anody” Muzeum

Powstania Warszawskiego za dziatalno$¢ spoteczng. Grupa ANG SA,
ktorg wspottworzy, otrzymata wiele nagrod biznesowych i spotecznych,
m.in. Etyczna Firma 2015-2020 w Konkursie Pulsu Biznesu i PwC,
Pracodawca Roku 2015-2019 w konkursie AON, Best Place to Work

2020, aw 2020 roku certyfikat BCorp, najwazniejsze wyrdznienie

w kategorii CSR na $wiecie.

Aleksandra Niedzwiedzka-Scistowska (ona, jej), specjalistka
ds. szkolen w AstraZeneca. Zajmuje sie tworzeniem materiatow
szkoleniowych dla dziatu Global Sustainability. Wspotprowadzi te-
czowg sieC pracowniczg w AstraZeneca, ktorej celem jest edukacja,
budowanie bardziej wtgczajgcego srodowiska pracy oraz wspieranie
0s6b LGBTQIA+. Interesuje sie upowszechnianiem idei sojusznictwa
oraz dostepnym designem i projektowaniem uniwersalnym.

Matgorzata Petru (ona, jej), andragog, czyli specjalistka w za-
kresie edukacji dorostych, ukonczyta z wyr6znieniem Uniwersytet
Warszawski. Przez wiele lat zwigzana z branzg motoryzacyjna,
posiada wieloletnie doswiadczenie w r6znych obszarach HR. Od
trzech lat pracuje na stanowisku Eksperta ds. Zarzgdzania Karierg
i petni funkcje Diversity Officer w Banku BNP Paribas. Jest wspot-
inicjatorka i liderkg programu ,,Kobiety zmieniajgce BNP Paribas”,
ktory promuje diversity & inclusion w banku. Wierzy w ideg lifelong
learning, prowadzi fundacje Po Pierwsze Edukacja, poprzez ktorg,
wspiera ciekawe projekty edukacyjne adresowane do roznych
grup spotecznych. W wolnym czasie zgtebia tajniki zdrowego sty-
lu zycia, ukonczyta studia podyplomowe w zakresie Poradnictwa
Zywieniowego i Dietetycznego na SGGW.

Katarzyna Piecuch (ona, jej), specjalistka ds. spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu oraz przeciwdziatania wykluczeniu spotecz-
nemu. Od blisko 20 lat buduje partnerstwa miedzysektorowe oraz
inicjuje i realizuje projekty przyczyniajgce sie do wyrownywania
szans i wigczania, grup defaworyzowanych, rozwoju wolontariatu
i zaangazowania spotecznego oraz propagowania idei work-life
balance. Od kilku lat z fascynacjg moderuje procesy kreatywnego
rozwigzywania problemow i projektowania zmian w oparciu o me-
tode Design Thinking.

Tadeusz Reimus (on, jego), psychoterapeuta, konsultant, coach.
Praktykujgcy psychoterapeuta w nurcie integratywnym, konsultant,
akredytowany coach International Coach Federation na pozio-
mie PCC (Proffesional Certified Coach); z wyksztatcenia i powo-
tania psycholog. Absolwent filozofii i psychologii Uniwersytetu
Jagiellonskiego, stypendysta Uniwersytetu w Tilburgu, (Holandia).
0d 20 lat wprowadza zmiany w zespotach i organizacjach. Zarzgdza
zespotem psychoterapeutdéw w linii wsparcia psychologicznego
www.mhhelpline.com. Bywa wykfadowcg, akademickim, autorem
strategicznych dokumentéw, facylitatorem. Koordynuje projekty
strategiczne dla biznesu i sektora rzgdowego.
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Susanna Romantsova (ona, jej), Liderka ds. R6znorodnosci,
Rownego Traktowania i Kultury Przynaleznosci w IKEA. Odpowiada
za budowanie wtgczajgcego miejsca pracy oraz za integracje
wszystkich wymiardw réznorodnosci z praktykami biznesowymi.
Wspottworczyni 3-letniej strategii D&l dla IKEA Polska, inicjatyw
Urlop Ojcowski IKEA, ,,P6t na p6t”, Gender Equal Pay oraz podejscia
wigczajgcego przywodztwa w zarzgdzaniu.

Dominika Sadowska (ona, jej), trenerka biznesu, mediatorka,
prawniczka. Specjalizuje sie w architekturze kultury organizacyjnej,
prawie i politykach dotyczgcych relacji pracowniczych zwigza-
nych z D&l. Od ponad 15 lat fgczy podejscie biznesowe, naukowe
i humanistyczne pracujgc na roznych poziomach organizacji i ze
zr6znicowanymi grupami klientow i klientek — od CEO i zespotow
managerskich miedzynarodowych korporaciji, przez osoby na sta-
nowiskach sprzedawcow, urzednikow, inzynieréw, osoby zaufania,
po stuzby mundurowe. Projektuje i wdraza strategie i polityki D&,
realizuje audyty zachowan negatywnych, prowadzi postepowania
wyjasniajgce dotyczgce dyskryminacji i mobbingu. Mediatorka
specjalizujgca sie w sporach i konfliktach wynikajgcych z D&l.
Zatozycielka i ekspertka Divercity+.

dr Kinga Wysienska-Di Carlo (ona, jej), socjolozka specjalizujgca
sie w zagadnieniach z zakresu metodologii badan spotecznych,
dyskryminacji i procesow grupowych. Wiedze i doswiadczenie
zdobywata w Polsce (Uniwersytet Jagiellonski, Collegium Civitas,
Polska Akademia Nauk) i Stanach Zjednoczonych (University of
lowa, University of South Carolina, Cornell University). Na co dzien
wspotpracuje z Divercity+ jako ekspertka od pomiaréw réznorodnosci,
inkluzji, dyskryminaciji i zachowan negatywnych w organizacjach.







Zamiast zakonczenia

Zalezy nam na Twojej ocenie tej publikacji, na kazdej opinii, komentarzu, sugestii. Na
poznaniu Twojej historii zwigzanej z projektowaniem i wdrazaniem D&l, na Twoich dobrych
praktykach i na wyzwaniach, ktore by¢ moze wcigz przed Toba.

Bedzie nam mito, jesli zechcesz sie nimi z nami podzieli¢:

d.sadowska@divercityplus.com

beata.faracik@pihrb.org
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