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Wstep

Zarzadzanie roznorodnoscia to temat, ktory coraz bardziej interesuje przed-
siebiorcow/przedsiebiorczynie. Pracodawcy/pracodawczynie coraz czesciej
dostrzegajg korzysci wynikajgce z wprowadzenia polityki zarzgdzania rozno-
rodnoscig, jakimi sg m.in. wieksza lojalnos¢ osob zatrudnionych, wieksza krea-
tywnosc zespotow, innowacyjnosc dziatania, lepsza odpornosc firmy na kryzys
czy wyzsza rentownosc.

Z drugiej strony otwarcie na pracownikow, ktorzy dotychczas mieli wieksze
problemy na rynku pracy i byli mniej doceniani — kobiety, osoby starsze, oso-
by z niepetnosprawnosciami czy obcokrajowcy, coraz silniej wynika ze zmian
demograficznych i takich zjawisk jak chocby starzenie sie spoteczenstwa. Od-
powiedzig na te zmieniajgcy sie rzeczywistos¢ moze byc¢ zarzgdzanie rozno-
rodnoscig, ktore — skutecznie realizowane — daje wymierne korzysci finansowe.

Chcac wesprzec firmy we wprowadzaniu i rozwijaniu zarzgdzania roznorodnos-
cig Konfederacja Lewiatan opracowata specjalny wskaznik, Diversity Index, ktory
moze byc¢ wykorzystany w kazdej matej, sredniej czy duzej firmie.

Narzedzie zostato skonstruowane w taki sposob, aby byto mozliwe do wykorzy-
stania zarowno przez te organizacje, ktore dopiero ,zaczynajg swojg przygode”
z zarzgdzaniem roznorodnosciy, jak i te, ktore sg zainteresowane modyfikacja
oraz ulepszaniem juz stosowanych rozwigzan.

Jestem pewna, ze skorzystanie, zarowno ze wskaznika Diversity Index, jak i z ni-
niejszego przewodnika, postuzy Panstwu jako inspiracja do bardziej nowator-
skiego oraz wykraczajgcego poza dotychczasowe schematy i procedury spoj-

rzenia na organizacje i relacje w niej wystepujace.

Przekonaja sie Panstwo, ze zarzadzanie roznorodnoscig rzeczywiscie sie optacal

MHenryka Bochniarz
Prezydent Konfederacji Lewiatan
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

Czym jest ré6znorodnosc¢
i zarzgdzanie réznorodnoscia?

Zarzadzanie roznorodnoscia jest strate-
gig zarzadzania personelem, ktora zakta-
da, ze roznorodnosc¢ w miejscu pracy jest
jednym z kluczowym zasobow organizacji,
przyczyniajgcym sie do jej rozwoju oraz
realizacji celow biznesowych. Czy kazda
organizacja posiada potencjat w postaci
roznorodnosci? Z catg pewnoscig tak. Lu-
dzie roznig sie miedzy sobg pod wieloma
wzgledami, co z kolei ma bezposrednie
przetozenie na ich motywacje i styl pracy,
sposob komunikowania sie czy budowania
relacji z innymi pracownikami/pracowni-
cami. Zarzadzanie roznorodnoscig polega
na dostrzeganiu i akceptowaniu rézno-
rodnosci w miejscu pracy oraz budowaniu
W oparciu o nig przewagi konkurencyjnej
organizacji.

roznorodnoscig, inne zas aktywnie jg wy-
korzystujg i dziatajg na rzecz promocji tego
podejscia? Na niekorzysc zarzgdzania roz-
norodnoscig dziatajg osobiste przekonania
0soOb decyzyjnych, ktore w swoim dziataniu
kierujg sie stereotypami i schematami my-
slowymi. Drugg wazng przeszkodg jest brak
sukcesow czy doswiadczenia we wdraza-
niu zarzadzania roznorodnoscig. Znieche-
cajace mogg byc takze zte doswiadczenia
— nieudane proby dziatania, w wyniku kto-
rych nie tylko nie udato sie usprawnic dzia-
tania organizacji, ale tez powstaty nowe
obszary problemowe.

Wprowadzanie przez organizacje polity-
ki zarzgdzania roznorodnoscig musi byc¢
przemyslane, zaplanowane oraz konse-

Czy kazda organizacja posiada potencjat w postaci roznorodnosci?

Z catg pewnoscig tak.

Z perspektywy biezgcego zarzadzania
réznorodnos¢ w miejscu pracy moze byc
postrzegana jako dodatkowa trudnosc czy
wyzwanie. Z drugiej jednak strony stanowi
ona wartos¢ dodang — pozytywnie wptywa
na efektywnosc i wydajnosc zespotow pra-
cowniczych. Dlaczego wiec czesc¢ organi-
zacji stoi w opozycji do polityki zarzagdzania

roznorodnosc¢ % procentuje

kwentnie wdrazane. Kazda organizacja,
ktora jest otwarta na roznorodnosc musi
odpowiednio przygotowac sie do wpro-
wadzania nowych rozwigzan oraz zain-
westowac w proces wdrazania zmian.
Inwestycja ta nie musi mie¢ wymiaru
stricte finansowego — dotyczy¢ moze
wykorzystania dostepnych juz w orga-



Czym jest roznorodnos¢ i zarzagdzanie réznorodnoscia

Réznorodnosc to takze r6zne kompetencje, umiejetnosci, talenty

czy rézne doswiadczenia zyciowe i zawodowe. Bardzo szeroki wachlarz
réznorodnosci, ktéry wystepuje w kazdej organizacji to m.in.:

« wartosci i przekonania
- style pracy

« style uczenia sie

» style komunikacji

- style negocjacji

s poczucie czasu
+ aspiracje zawodowe

» sposoby podejscia do zidentyfikowanych problemow
« sposoby generowania nowych pomystow

« sposoby podejmowania decyzji

» Sposoby rozwigzywania konfliktow

nizacji zasobow, jakimi sg: pracownicy/
pracownice, srodki trwate, czas, do-
Swiadczenie we wprowadzaniu nowych
rozwigzan etc.

Zarzgdzanie roznorodnoscig nie jest chwi-
lowg modg czy fanaberig — jest wyzwa-
niem, z ktérym zmaga sie kazda firma czy
instytucja zatrudniajgca pracownikéw/pra-
cownice. Roznorodnosc jest faktem. Czesc
organizacji ignoruje ja, tracac tym samym
wynikajgce z niej korzysci biznesowe.

Zarzgdzanie roznorodnoscig moze byc
takze postrzegane przez pryzmat cech,
ktore ksztattujg tozsamosc i majg nieba-
gatelny wptyw na zycie kazdego pracow-
nika/kazdej pracownicy. Zalicza sie do nich
m.in.: pte¢, wiek, (nie)petnosprawnosc,
orientacje seksualna, religie, wyznanie/
bezwyznaniowos¢, rase, narodowosc czy
pochodzenie etniczne. Cechy te wptywaja
na proces wychowania poszczegolnych
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0sOb, decydujg o sposobie socjalizacji
i przyjmowaniu okreslonych rol spotecz-
nych.

Roznorodnosc¢ tkwigca w zatrudnionych
osobach wynika takze z miejsca zajimowa-
nego w hierarchii organizacyjnej, piastowa-
nego stanowiska, stazu pracy czy wreszcie
ich doswiadczenia zawodowego.

RSézZnorodnosc jest faktem

Kadra zarzgdzajgca jest w stanie zidenty-
fikowac roznorodnosc wynikajgca z wyzej
wymienionych czynnikow, niemniej jednak
poznanie poszczegodlnych pracownikow/
pracownic oraz preferowanego przez nich/
nie sposobu zachowania i stylu dziatania
wymaga czasu. Roznice te bywajg trud-
ne do wychwycenia, poniewaz ujawniajg



ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

sie w okreslonych kontekstach oraz sytu-
acjach. Mozna je jednak czesciowo kon-
trolowac czy ksztattowac, na przyktad po-
przez organizacje szkolen podnoszacych
konkretne kwalifikacje czy kompetencje
zawodowe i osobiste.

Rozwigzania wpisujgce sie w polityke za-
rzagdzania roznorodnoscia nie sg iden-
tyczne dla wszystkich organizacji. Zaleza
m.in. od wielkosci firmy/instytucji, specyfi-
ki dziatania, rodzaju dziatalnosci. W duzym
stopniu wynikajag takze z kontekstu spo-
teczno-kulturowego kraju, sytuacji eko-
nomicznej w kraju i na rynku globalnym,
zmian demograficznych, zmian w regula-

czenstwa czy niski poziom aktywnosci za-
wodowej 0sob z niepetnosprawnosciami.
W odniesieniu do tych wyzwan zidentyfi-
kowac¢ mozna tez grupy, ktore najczesciej
doswiadczajg nierownego traktowania
na rynku pracy. Sg to przede wszystkim:
kobiety, osoby powyzej 50. roku zycia,
0soby z niepetnosprawnosciami. Kobiety —
choc sg statystycznie lepiej wyksztatcone
oraz zyjg dtuzej niz mezczyzni — sg mniej
aktywne zawodowo. Kolejnym waznym
kryterium réznorodnosci jest wiek pra-
cownikow/pracownic. Najczesciej wska-
zuje sie tutaj na osoby powyzej 50. roku
zycia, ktore w najblizszych latach stanowic
bedg wazny basen rekrutacyjny dla firm

Rozwigzania wpisujgce sie w polityke zarzgdzania réznorodnoscia
nie sg identyczne dla wszystkich organizacji

cjach prawnych, przemian politycznych.

W Polsce zarzgdzanie roznorodnoscia
postrzega sie przede wszystkim przez
pryzmat wyzwan, z jakimi borykajg sie
— lub borykac¢ bedg w najblizszym czasie
— pracodawcy/pracodawczynie. Wsrod
nich znajdujg sie: problem godzenia zycia
zawodowego i rodzinnego przez pracow-
nikdw/pracownice, starzenie sie spote-

roznorodnosc¢ % procentuje

i instytucji. Zarzgdzanie réznorodnoscia
z uwzglednieniem kryterium wieku odnosi
sie takze do zatrudniania osob w innych
przedziatach wiekowych. Przyktadowo,
osoby ponizej 30. roku zycia czesto roznia
sie od starszych pracownikéw/pracownic:
stylem pracy, sposobem spedzania wolne-
go czasu, nowymi preferencjami w obsza-
rze wyborow konsumenckich czy wreszcie
odmiennymi wartosciami, ktore sg priory-



tetowe dla mtodszych pokolen. Kolejng
wazng zmienng konieczng do uwzglednie-
nia w odniesieniu do sytuacji na rynku pra-
cy jest niepetnosprawnosc¢. Zgodnie z da-
nymi pochodzgcymi z Narodowego Spisu
Powszechnego przeprowadzonego w roku

Czym jest rédznorodnos¢ i zarzagdzanie réznorodnoscia

kontekstach kulturowych — przejawiac
mogg w miejscu pracy odmienne style
komunikacji, podejmowania decyzji, ne-
gocjacji etc. Jest to szczegolnie istotne
dla tych organizacji, ktore ukierunkowane
sg na pozyskanie pracownikow/pracownic

Zgodnie z danymi pochodzgcymi z Narodowego Spisu Powszechnego
przeprowadzonego w roku 2011, osoby z niepetnosprawnosciami

stanowiag

2011, osoby z niepetnosprawnosciami
stanowig 12,2% ludnosci naszego kraju.
Nalezy zaktadac¢ zarazem, ze zjawisko
tzw. starzejgcego sie spoteczenstwa do-
datkowo bedzie wptywac na wzrastajgcy
odsetek osob doswiadczajgcych roznych
rodzajow i stopni niepetnosprawnosci.

Postrzeganie zarzgdzania roznorodnos-
cig wytacznie przez pryzmat ptci, wieku
i (nie)petnosprawnosci jest daleko posu-
nietym uproszczeniem. Podejscie to po-
mija bowiem m.in. aspekt orientacji sek-
sualnej oraz kwestie religii, wyznania czy
bezwyznaniowosci, czyli cechy, ktore nie
sg mozliwe do weryfikacji czy tatwego
uchwycenia w srodowisku pracy.

Kolejnym waznym zjawiskiem, ktore be-
dzie sie nasilac¢, s migracje zarobkowe
Polakow/Polek, w wyniku ktorych zdo-
bywajg oni/one doswiadczenie zwigzane
z pracg w wielokulturowym i wieloetnicz-
nym srodowisku. Po powrocie do Polski
osoby te majg nowe oczekiwania odnosnie
pracodawcow oraz warunkow zatrudnie-
nia. Zjawisko migracji dotyczy takze osob
przybywajgcych do Polski w poszukiwa-
niu pracy, ktore — wychowane w innych
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ludnosci naszego kraju

o okreslonych profilach trudno dostep-
nych na krajowym rynku pracy.

Powyzej opisane zmiany i tendencje coraz
czesciej kwestionujg tradycyjne wzorce za-
trudnienia i relacji obowigzujgcych w miej-
scu pracy. Organizacje, ktore chcg sprostac
wymogom stawianym przez wspotczesny
rynek pracy powinny wiec zweryfikowac
swoje podejscie do kwestii roznorodno-
Sci. Ze strony osob pracujgcych pojawiaja
sie coraz wieksze oczekiwania zwigzane
z wykonywang pracg oraz warunkami za-
trudniania. Praca nie jest juz tylko zrodtem
utrzymania, ale takze formg samorealizacji
zyciowej. Przypisywanie wiekszej roli aktyw-
nosci zawodowej wigze sie zarazem z okre-
slonymi konsekwencjami — oczekiwaniami
ze strony zatrudnianych osob, ze warunki
towarzyszgce zatrudnieniu bedg dziatac
motywujgco oraz sprzyja¢ podnoszeniu
kwalifikacji i kompetencji zawodowych.
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Rézne podejscia do réznorodnosci
wystepujacej w miejscu pracy

Zarzgdzanie roznorodnoscig oznacza dostrzeganie roznic wystepujgcych w organizacji
oraz — w odpowiedzi na zidentyfikowane roznice — swiadome rozwijanie strategii, polityk
i programow, ktore tworzg klimat dla poszanowania i wykorzystania tych roznic na rzecz
organizacji. Nadrzednym celem jest kreowanie takiego srodowiska pracy, w ktérym kazda
zatrudniona osoba czuje sie szanowana, doceniona, a takze ma mozliwosc rozwijania
tkwigcego w niej potencjatu, przyczyniajac sie do dalszego rozwoju organizacji i zwiek-
szania jej przewagi konkurencyjnej.

Zarzadzanie organizacja, w ktorej wystepujg rozne kryteria roznorodnosci moze wigzac
sie z podejmowaniem konkretnych strategii dziatania. Kazda z nich opiera sie na odmien-
nych zatozeniach oraz wigze sie z innymi konsekwencjami?:

Polityka rownosci szans

Rowne prawa obywateli/obywatelek, ujete w Konstytucji
RP oraz w Kodeksie pracy nie dajg gwarancji przestrzega-
nia zasady rownego traktowania w miejscu pracy. Z tego
tez wzgledu czesc¢ organizacji podejmuje dziatania, ktorych
celem jest realne wprowadzenie zasady rownych szans oraz
przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy. W prakty-
ce oznacza to wprowadzenie polityk, programow czy kon-
kretnych dziatan, ktore maja przeciwdziata¢ dyskryminacji
ze wzgledu na: ptec, wiek, (nie)petnosprawnosc, orientacje
seksualng, rase, narodowosc¢, pochodzenie etniczne, religie, wyznanie czy bezwyznaniowosc¢. Podejscie
to ukierunkowane jest na dziatania edukacyjne oraz wypracowanie mechanizmoéw i praktyk o charak-
terze rownosciowym: szkolenia nt. praw pracowniczych; regulaminy rownego traktowania; procedury
zgtaszania przypadkow nierdwnego traktowania w miejscu pracy.

2. Podkreslanie i wzmacnianie réznic

Podejscie to wigze sie z identyfikacjg roznic wystepujacych w miejscu
pracy, pozytywnym ich wartosciowaniem oraz podkreslaniem ich
roli dla biezacej dziatalnosci organizacji. Nie ma tutaj ryzyka zwia-
zanego z deprecjonowaniem okreslonych cech czy umiejetnosci
typowych dla poszczegdlnych grup pracownikéw/pracownic.

Podejscie to obarczone jest jednak innym ryzykiem. Natural-

ng tendencja jest bowiem poszukiwanie u innych oséb podo-
bienstw czy wspolnych doswiadczen, na bazie ktorych ksztat-
tuje sie proces integracji. Podkreslanie i wzmacnianie réznic
moze wzmachiac stereotypy i uprzedzenia dotyczace ,innych”
oraz wywotywac opor i wrogos$¢ w ramach codziennych relacji
W miejscu pracy.

1. Firma = réznorodnos$¢. Zrozumienie, poszanowanie, zarzadzanie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 8.

2. Por. M. Rawtuszko, Zarzadzanie réznorodnoscia a przeciwdziatanie dyskryminacji [w:] Podrecznik trenerski.
Zarzadzanie Firma Réwnych Szans, Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2008, s. 21-22.
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Rézne podejscia do roznorodnosci wystepujacej w miejscu pracy

Dziatania wyréwnawcze

Dziatania wyrownawcze to inicjatywy podejmowane w miejscu pracy, ktorych celem jest zwiekszanie
Szans rozwoju czy awansu tym osobom/grupom, ktore szczegdlnie mocno obcigzone s3 stereoty-
powym postrzeganiem. Organizacje realizujgce dziatania wyrownawcze proponujg m.in. nastepujace
formy wsparcia: szkolenia dla kobiet z zakresu zarzadzania czasem, ktorych celem jest zwigkszenie
umiejetnosci w zakresie godzenia sfery zawodowej i rodzinnej (z uwagi na fakt, ze to kobiety s3
bardziej obcigzone obowigzkami rodzinnymi); doradztwo/szkolenia dla 0séb z niepetnosprawnos-
ciami zwigkszajace ich poczucie wtasnej wartosci czy budowanie relacji z innymi pracownikami/
pracownicami; szkolenia dla starszych pracownikéw/pracownic podnoszace kompetencje z za-
kresu obstugi komputera. Dzieki proponowanym formom wsparcia poszczegolne osoby/grupy
moga wzmochi¢ swa pozycje w organizacji oraz nabyc konkretne kwalifikacje i kompetencje.
Nalezy docenic korzysci wynikajgce z wdrazania niniejszego podejscia. Niemniej jednak po-
dejscie to wigze sie z pewnym ryzykiem, zwigzanym z wpadnigeciem w putapke stereotypow.
Z podanych powyzej przyktadow wynika bowiem, ze: kobiety sg tg strong, ktéra powinna
pogodzi¢ sfere zawodowsq i rodzinng; osoby z niepetnosprawnoscia s tg strong, ktdra ma
obnizone poczucie wtasnej wartosci; osoby 50+ sg tg strong, ktéra potrzebuje wsparcia
w odniesieniu do nowoczesnych technologii. Przekazy te mogg wzmacniac istniejgce
stereotypy. Nie wykraczajg one poza definiowanie osob przez pryzmat grupy, do ktorej

nalezg, pomijajac kwestie indywidualnych potrzeb czy oczekiwan.

Zarzadzanie r6znorodnoscia

Zarzadzanie roznorodnoscia rozni sie od powyzej opisanych podejsc tym, ze wigze sie z przejmowaniem
i ponoszeniem odpowiedzialnosci za koordynacje i kontrole biezacej sytuacji®. Owa odpowiedzialnos¢ do-
tyczy takze tego, aby nie szukac stereotypowych podobienstw wystepujgcych w grupach i ,usredniac”
proponowane rozwigzania. Zarzadzanie roznorodnoscia identyfikuje i odpowiada przede wszystkim

na roznice wystepujace na poziomie indywidualnym, w mniejszym stopniu nawigzuje do przy-

naleznosci grupowych.

Zarzadzanie roznorodnoscig uwzglednia z jednej strony kwestie zysku organizacji,

z drugiej zas — potrzeby i oczekiwania wszystkich grup pracowniczych. Brak

tutaj form wsparcia adresowanych wytgcznie dla kilku wasko definiowa-

nych grup pracownikéw/pracownic.

W ramach niniejszego podejscia kluczowa jest umiejetnosc identyfikacji

faktycznych roznic wystepujgcych w miejscu pracy, rzetelnej ich anali-

zy wykraczajgcej poza uproszczone i stereotypowe schematy myslowe

oraz odpowiedniego zaprojektowania rozwigzan, ktore bedg odpowia-

dac na realne potrzeby, nie wywotujgc zarazem konfliktow czy braku

zrozumienia u 0sob, do ktorych nie sg adresowane.

Strategiczne zarzadzanie roznorodnoscia to podejscie dtugookresowe, pro-

cesowe oraz wieloetapowe. Zakres i charakter podejmowanych dziatart w duzym
stopniu zalezy od mozliwosci organizacyjnych, kadrowych czy finansowych organizacji.
Kazda organizacja w sposob indywidualny powinna okreslic, jakie rozwigzania z zakresu
zarzadzania roznorodnoscig realizujg jej cele rozwojowe oraz sg adekwatne do zasobow,
ktorymi organizacja dysponuje. Dlatego tez propozycje rozwigzan i praktyk stosowanych
przez inne podmioty biznesowe nalezy potraktowac jako inspiracje na drodze do poszu-
kiwania wtasnych rozwigzan.

3. B. Mazur, Zarzadzanie w warunkach réznorodnosci zasobdw ludzkich, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 33
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Korzysci wynikajace z zarzadzania roznorodnoscia

Zarzadzanie roznorodnoscig jest dziataniem strategicznym, ukierunkowa-
nym na osigganie konkretnych, wymiernych korzysci biznesowych oraz
osiggniecie wiekszej przewagi konkurencyjnej na rynku. Nie-
ktorym z tych korzysci mozna przypisac¢ okreslone wartosci
liczbowe, wskazujgc na zysk mozliwy do osiggniecia w wy-
niku wdrozenia zarzgdzania roznorodnoscig w miejscu pra-
cy. Czesciej wskazuje sie jednak na tzw. ,koszty utraconych
korzysci”, czyli koszty, ktore musiataby poniesc organizacja
w wyniku zaniechania rozwigzan i praktyk sktadajgcych sie
na zarzgdzanie roznorodnoscia. Mowa tutaj m.in. o kosztach wynikajgcych
z wysokiej rotacji pracownikéw/pracownic oraz z przygotowania do pracy
0sOb zatrudnianych na ich miejsce.

Korzysci wynikajgce z zarzagdzania réznorodnoscig dotyczg réznych
obszaréow dziatalnosci organizacji. Zazwyczaj podnoszone argumenty,
przemawiajgce na rzecz zarzgdzania réznorodnoscig sq nastepujgce:

1. Roéznorodnosé generuje innowacyjnosé 2. Organizacja

oraz oryginalne rozwigzania .uczaca sie”
Zbyt jednorodne zespoty pracownicze majg wiekszg tenden- Roznorodnos¢ w miejscu pracy sprzyja
cje do schematycznego, czy wrecz zrutynizowanego sposo- wzajemnemu uczeniu sie przez pra-
bu myslenia i dziatania. W zespotach takich zdecydowanie cownikéw/pracownice. Dzieki temu
trudniej kreowac pomysty i rozwigzania, ktore wykraczaja identyfikowane oraz przejmowane s3
poza dotychczasowe praktyki oraz ksztattujg nowa jakosc od innych te kompetencje zawodowe
pracy czy swiadczonych ustug. Innowacyjnosc jest wynikiem i osobiste, ktore stanowig braki kom-
Scierania sie roznych, czesto skrajnie odmiennych pogladow petencyjne u poszczegolnych pracow-
i podejsc. nikow/pracownic.

3. Lepsze srodowisko pracy dla pracownikéw/pracownic

Srodowisko pracy, a zwtaszcza kultura organizacyjna w nim wystepujgca nie pozostajg bez wptywu
na efektywnos¢ pracy. Zadowolenie z miejsca pracy oraz rozwigzan propracowniczych stosowanych
w organizacji przektada sie takze na wieksze poczucie identyfikacji pracownikéw/pracownic z organizacjg
oraz wiekszg lojalnos¢ w stosunku do organizacji.

4. ,Pracodawca z wyboru”

Firmy i instytucje muszg sie liczy¢ z tym, ze praca wykonywana na ich rzecz jest wynikiem obustronnej de-
cyzji: organizacji, ktéra zdecydowata sie zatrudni¢ pracownika/pracownice o okreslonym profilu kompeten-
cyjnym oraz zatrudnionej osoby, gotowej swiadczy¢ prace. Niedobor talentow wystepujacy na rynku pracy
zmusza organizacje do kreowania takich warunkow zatrudnienia, ktore sa w stanie przyciggng¢ kandydatow/
kandydatki o najwyzszych kompetencjach. Atrakcyjne warunki zatrudnienia oraz atmosfera pracy przyjazna
zatrudnionym osobom sprzyjaja takze zatrzymywaniu talentéw w organizacji.

roznorodnosc¢ % procentuje



5. Dotarcie do nowych grup kandydatow/
kandydatek na rynku pracy

Polityka zarzadzania réznorodnoscig umozliwia otwarcie
sie na nowe profile kandydatéw/kandydatek. Dzieki wpro-
wadzonym rozwigzaniom na etapie procesu rekrutacji i se-
lekcji brane moga by¢ pod uwage faktyczne kompetencje
i kwalifikacje zawodowe oraz posiadane doswiadczenie,
przy rownoczesnej eliminacji uproszczonych schematow
poznawczych bazujgcych na stereotypach i uprzedzeniach.
Dodatkowo, organizacja, ktora komunikuje na zewnatrz,
ze przestrzega standardow zarzgdzania roznorodnoscig, sta-
je sie atrakcyjnym potencjalnym miejscem pracy dla coraz
wigkszej liczby osob.

7. Roéznorodnosé wsrod
klientow/klientek

Réznorodnosc¢ nie dotyczy wytagcznie oséb pracujgcych,
ale takze klientow/klientek organizaciji. Stad tez oczywista po-
trzeba dywersyfikacji oferty produktow i/lub ustug, aby w jak
najwiekszym stopniu odpowiadaty na potrzeby zréznico-
wanych grup konsumenckich. Postepujgca indywidualizacja
stylow zycia kreuje popyt na nowe oferty, odpowiadajace
na bardzo wasko zdefiniowane potrzeby. Proste podzia-
ty dotyczace ptci czy wieku przestajg byc juz wystarczajg-
ce. Kluczem do sukcesu jest odkrycie obszarow niszowych,
na bazie ktorych budowana moze by¢ przewaga konkuren-
cyjna organizacji. Ich identyfikacja i eksploracja jest mozliwa
wytgcznie w oparciu o zréznicowany zespot pracowniczy,
odzwierciedlajgcy cechy wystepujgce w grupie docelowych
klientow/klientek.

9. Wieksza zdolnos¢
adaptacyjna organizacji

Zespoty zroznicowane ze wzgledu na rézne cechy i kryte-
ria stanowiag niewatpliwie wyzwanie dla kadry zarzgdzajacej
wyzszego i Sredniego szczebla. Niemniej jednak w ich przy-
padku podkresla sie czesto ogromng przewage w stosunku
do zespotow jednorodnych i homogenicznych. Wptywaja
one bowiem na zdolnos¢ adaptacyjng organizacji, tj. zdol-
nosc¢ do szybkiego dostosowywania sie do zmian wystepu-
jacych wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu. Zdolnosc
ta wynika stad, ze osoby pracujagce w zmiennym i nieoczy-
wistym srodowisku — jakim jest niewatpliwie zespot pracow-
niczy zréznicowany ze wzgledu na liczne kryteria — maja tez
zazwyczaj zdecydowanie mniejszy opor wobec wprowadza-
nych zmian i szybciej sie do nich dostosowuija.

Diversity Index Przewodnik po zarzgdzaniu roznorodnoscia

6. Budowane pozytywnego
wizerunku

Zarzadzanie roznorodnoscig czesto
wykorzystywane jest przez organiza-
cje jako element strategii PR oraz dzia-
tan marketingowych. Z jednej strony
mogga byc¢ to dziatania ukierunkowanie
na zdobycie wiekszej przychylnosci
i zainteresowania ze strony klientow/
klientek, z drugiej zas — dziatania, kto-
rych celem jest pozyskanie sympatii
i zainteresowania innych podmiotow
(np. mediow, wtadz lokalnych).

8. Przewaga
konkurencyjna

Organizacje wdrazajace polityke za-
rzadzania réoznorodnoscig maja wiek-
szg szanse na zwiekszenie swojej
przewagi konkurencyjnej. Jest to moz-
liwe dzieki stosowanym rozwigzaniom
z zakresu zarzgdzania roznorodnoscia,
ktore z kolei przektadaja sie na poziom
innowacyjnosci, efektywnosci, krea-
tywnosci czy wreszcie skutecznosci
zespotow pracowniczych.

10. Lepsze rozumienie zjawisk
wystepujacych wewnatrz
organizacji

Wdrazanie polityki zarzagdzania réz-
norodnoscia nie sprowadza sie wy-
tgcznie do prostego, bezrefleksyjnego
stosowania procedur, procesow czy
narzedzi z tego zakresu. Stosowanie
tego typu rozwigzan zawsze musi wy-
nikac z pogtebionej analizy organiza-
cji oraz posiadanych przez nig zaso-
bow. Rzetelnie dokonana identyfikacja
i analiza roznych zjawisk czy sytuacji
wystepujgcych w organizacji sprzyja
lepszemu ich rozumieniu oraz moz-
liwosci wczesnego przeciwdziatania
tym, ktore zdiagnozowane sg przez
organizacje jako niepozadane.

Korzysci wynikajgce z zarzadzania réznorodnoscia
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Trudnosci zwigzane
z zarzgdzaniem réznorodnoscig

Zarzadzanie roznorodnoscig generuje dla organizacji nie tylko
okreslone korzysci, ale takze wyzwania, czy wrecz trudnosci zwig-
zane z jego wdrazaniem. Istnieje wiele czynnikow, ktére moga
miec charakter hamujgcy nowo wprowadzane rozwigzania z za-
kresu polityki zarzgdzania roznorodnoscia.

1. Stereotypy i uprzedzenia

Stereotypy to przekonania na temat poszczegolnych grup spotecznych, w wyniku ktérych przypisywane
sg im okreslone — zazwyczaj deprecjonujgce — predyspozycje, umiejetnosci czy zachowania. Przekonania
te majg charakter subiektywnych opinii, ktore rzadko sg weryfikowane czy poddawane refleksji. Uprzedzenie
to z kolei postawa, w wyniku ktorej ksztattuje sie emocjonalny stosunek do poszczegodlnych grup, postrze-
ganych przez pryzmat uproszczonych, stereotypizujgcych schematéw poznawczych.

Stereotypy i uprzedzenia sg faktem, takze na rynku pracy. Prawidtowosc jest prosta — im dana grupa spo-
teczna jest mocniej obarczona negatywnymi stereotypami, tym napotyka na wieksze trudnosci zwigzane
z podjeciem i utrzymaniem zatrudnienia. Wdrazanie polityki zarzadzania roznorodnoscig wymaga mierzenia
sie ze stereotypami na temat réznych grup pracowniczych oraz eliminacji tych mechanizmow, ktére dziataja
na ich niekorzys¢ w miejscu pracy.

2. Brak wiedzy na temat obowigzujacych przepiséw prawnych
dotyczacych podejmowania tzw. dziatan wyréwnawczych

Kodeks pracy narzuca obowigzek przeciwdziatania nierownemu traktowa-
niu w miejscu pracy. Rownoczesnie uwzglednia takze taka sytuacje, w ktorej
organizacja petnigca role pracodawcy chce podejmowac dodatkowe dziatania,
wasko skierowane do tych grup pracowniczych, ktore w szczegolnym stop-
niu narazone sg na praktyki dyskryminacyjne. Mowa tutaj o tzw. dziataniach
wyrownawczych.

Zgodnie z art. 183b § 3 nie stanowig naruszenia zasady rownego traktowa-
nia w zatrudnieniu dziatania podejmowane przez organizacje przez okreslony
czas, ktorych celem jest wyréwnywanie szans wszystkich lub znacznej liczby
pracownikéw/pracownic poprzez zmniejszenie na korzysc takich osob fak-
tycznych nierownosci. Dziatania o charakterze wyrownawczym moga byc¢
adresowane do okreslonych grup pracownikéw/pracownic, wyréznionych ze
wzgledu na jedno lub kilka z ponizszych kryteriow: pte¢, wiek, (nie)petno-
sprawnosg, rasa, religia, narodowosc, przekonania polityczne, przynaleznosc
zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacja seksualna, a takze
ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo w pet-
nym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy. Dziatania te sg jednym z narzedzi
stosowanych w ramach zarzadzania roznorodnoscia, odpowiadajac zarazem
na realne potrzeby czy oczekiwania okreslonych grup pracowniczych.
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3. Brak wiedzy na temat
obowiagzujgcych przepisow
prawnych dotyczacych
réwnego traktowania
W miejscu pracy

Kodeks pracy naktada na kazda organiza-
cje zatrudniajacag pracownikow/pracow-
nice w oparciu o0 umowe o prace obo-
wigzek przeciwdziatania dyskryminacji
(art. 94 Kodeksu pracy) oraz mobbingowi
(art. 94° § 1 Kodeksu pracy). Warto tutaj
podkresli¢, ze na dyskryminacje w miej-
scu pracy sktadac sie moze: dyskryminacja
bezposrednia, dyskryminacja posrednia,
molestowanie i molestowanie seksualne.

Przeciwdziatanie nierownemu traktowaniu
zazwyczaj wskazywane jest w literaturze
jako wykraczanie poza bierng postawe
oraz podejmowanie aktywnych dziatan
rownosciowych (na przyktad poprzez
opracowanie i wdrozenie odpowiednich
procedur oraz proceséw). Niemniej jed-
nak, ustawodawca ogranicza sie tutaj do
samego narzucenia obowigzku, bez wska-
zania, w jaki sposob ma byc¢ on wypetnia-
ny przez organizacje.

Polskie firmy i instytucje wcigz w nie-
wystarczajgcym stopniu posiadajg wie-
dze na temat obowigzujacych regulacji
prawnych, a takze konsekwencji wynika-
jacych z ich nieprzestrzegania. Praktyki
dyskryminacyjne oraz mobbing sg dos¢
powszechnym zjawiskiem. Sg one stoso-
wane zarowno przez kadre zarzadzajaca
w stosunku do zarzadzanych osob, jak
i przez pracownikéw/pracownice w sto-
sunku do innych wspotpracownikow/
wspotpracownic. Mogg przybierac¢ one
forme oficjalnie podejmowanych dziatan
czy stosowanych procedur, polityk i na-
rzedzi, jak i mie¢ bardziej subtelny cha-
rakter w postacie nieformalnych relacji,
stylow komunikacji czy wreszcie obowig-
zujacych norm i zasad.

4. Brak formalnych i/lub nieformalnych
rozwigzan przeciwdziatajgcych
nierownemu traktowaniu w miejscu pracy

Obowigzujace przepisy prawne, w tym zapisy Kodeksu
pracy, wprost zakazujg dyskryminacji w miejscu pracy.
Jasno definiujg one, jakie zachowania czy sytuacje maja
charakter dyskryminacyjny i nie powinny mie¢ miejsca
W organizacji. Maja one rownoczesnie charakter bar-
dzo ogolny, nie wskazujac, jakie konkretne rozwigzania
— formalne i/lub nieformalne — moga by¢ stosowane
przez organizacje w ramach przeciwdziatania nierowne-
mu traktowaniu w miejscu pracy. Rodzi to szereg wat-
pliwosci i zastrzezen ze strony organizacji, ktore wolg
zrezygnowac z nowatorskiego podejscia niz narazic sie
na dziatanie na granicy prawa.

5. Brak wiedzy na temat zarzadzania
réznorodnoscig oraz dobrych praktyk
w tym zakresie

Polskie organizacje wcigz w stopniu niewystarczajgcym
posiadajg wiedze na temat zarzgdzania réoznorodnoscia,
wtgczajgc w to praktyczne aspekty zwigzane z wdraza-
niem konkretnych rozwigzan w tym zakresie. Brak tez
powszechnego upubliczniania tych dobrych praktyk,
ktore nie tylko nie stanowig naruszenia obowigzujacych
przepisow, ale tez sg adekwatne do uwarunkowan eko-
nomicznych, spoteczno-kulturowych, demograficznych
czy prawnych w naszym kraju. Proste powielanie rozwig-
zan czy nawet tzw. dobrych praktyk, ktore sprawdzajg sie
w innych organizacjach jest niewystarczajgce. Rozwig-
zania te powinny by¢ bowiem dostosowane do specyfiki
organizacji i warunkow, w ktorych ona dziata.

Diversity Index Przewodnik po zarzgdzaniu roznorodnoscia
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6. Brak przygotowania kadry zarzadzajacej
sredniego szczebla w zakresie wdrazania
zarzadzania réznorodnoscia

Decyzja o stosowaniu polityki zarzgdzania roznorodnoscig w ra-
mach biezgcego zarzadzania organizacja lezy w kompetencjach
kadry zarzadzajgcej wyzszego szczebla. S3 to osoby decyzyjne,
odpowiadajgce zarazem za strategiczny rozwoj organizacji. W pro-
cesie decyzyjnym nie zawsze jednak s uwzgledniane opinie i uwa-
gi zgtaszane przez kadre zarzadzajaca Sredniego szczebla, ktora
de facto odpowiedzialna jest za wdrazanie zarzgdzania réznorod-
noscig w ramach bezposredniego zarzadzania pracownikami/pra-
cownicami poszczegolnych zespotdw pracowniczych.

Scedowanie na kadre zarzadzajaca sredniego szczebla obowigzku
zarzadzania réznorodnoscia, a takze dbatosci o wysoki standard
rozwigzan z tego obszaru nie zawsze idzie w parze z oferowaniem
odpowiednich form wsparcia przez organizacje. Kadra zarzadza-
jaca bezposrednio angazowana w dziatania z zakresu zarzadzania
roznorodnoscia powinna zosta¢ odpowiednio przygotowana do ich
realizacji. Wsparcie to powinno dziata¢ wzmacniajgco, przekonujac
do idei zarzadzania roznorodnoscia, ksztattujgc proaktywne posta-
wy w tym zakresie i odpowiednie umiejetnosci, mozliwe do wy-
korzystania w ramach biezagcego zarzadzania pracownikami/pra-

cownicami.
7. Brak narzedzi umozliwiajacych 8. Wzorce spoteczno-kulturowe
rzetelng i obiektywna ocene wystepujgce w kraju
organizacji z uwzglednieniem o o ;
perspektywy zarzadzania Zarzadzanie réznorodnoscig bardzo mocno wpi-

suje sie w kontekst spoteczno-kulturowy, w ob-
rebie ktérego funkcjonuje organizacja. Wzorce
spoteczno-kulturowe dosc jasno definiujg bowiem,
jakie zachowania czy dziatania sg postrzegane jako
ogolnie obowigzujgca norma, a zatem sa pozadane
i oczekiwane w spoteczenstwie, a takze w miejscu
pracy. W kraju takim jak Polska wzorce te wcigz
odnoszg sie do dos¢ jednorodnego i mato roz-
norodnego spoteczenstwa ze wzgledu na religie,
wyznanie, narodowosc¢, rase czy pochodzenie et-
niczne. Ponadto, s3 mocno oparte na tradycyjnie
przypisywanych kobietom i mezczyznom rolach
spotecznych, wspieranych dodatkowo przez ste-
reotypy ptciowe. Polityka zarzgdzania réznorod-
noscig w organizacji powinna byc¢ zatem szczegol-
nie wrazliwa na te réznorodnosci, ktére wykraczaja
poza obowigzujgce schematy i wzorce.

réznorodnoscia

Organizacja, decydujac sie na wdrozenie poli-
tyki zarzgdzania réoznorodnoscia, musi sie liczyc
z koniecznoscig wypracowania systemu oceny
oraz biezgcego monitorowania, ktére umozli-
wig okreslanie stopnia realizacji zaktadanych
przez organizacje celéw, a takze skutecznosci
podejmowanych dziatan. Rozwigzania tego
typu zazwyczaj sg autorsko opracowywane
przez poszczegolne firmy i instytucje. Nie za-
wsze jednak narzedzia te uwzgledniajg faktycz-
na réznorodnos¢ w miejscu pracy, sprowadza-
jac sie do zbyt uproszczonego odzwierciedlenia
danych liczbowych z podziatem na kryterium
ptci, wieku czy niepetnosprawnosci, bez analizy
jakosciowej stosowanych rozwigzan.

16 réoznorodnos¢ 7% procentuje



Trudnosci zwigzane z zarzagdzaniem réznorodnoscia

Wskazane trudnosci majg charakter dos¢ oczywisty. Prawdziwe wyzwania w zakresie
wprowadzania polityki zarzgdzania roznorodnoscig pojawic¢ sie mogg w momencie
podejmowania konkretnych decyzji czy realizacji okreslonych dziatan. Pojawic sie tutaj
moga nastepujace dylematy:

W jaki sposob zbierac i analizowaé informacje, na podstawie ktérych pro-
wadzona jest polityka zarzadzania réznorodnoscia bez naruszenia obo-
wigzujacych przepiséw w zakresie zbierania i gromadzenia tzw. danych
wrazliwych (dotyczacych na przyktad orientacji seksualnej, religii/wyznania
czy pochodzenia etnicznego)?

Zarzadzanie roznorodnoscig nie moze byc¢ realizowane w oderwaniu od rze-
telnej i obiektywnej analizy biezacej sytuacji w organizacji. Organizacja musi
tutaj zadbac o wypracowanie narzedzi, stuzgcych identyfikacji nie tylko po-
trzeb i oczekiwan pracownikow/pracownic, ale takze konkretnych sytuacji
problemowych w niej wystepujgcych.

Zbieranie tzw. danych wrazliwych nie jest dozwolone w rozumieniu obowig-
zujgcych przepisow prawnych. Rozwigzaniem jest posiadanie takich proce-
dur, procesow i narzedzi, ktore kreujg takie sSrodowisko pracy, gdzie bez obaw
mozna mowic o swoich chorobach, wyznawanej religii czy orientacji seksual-
nej. | co najwazniejsze — nie wynikajg z tego zadne negatywne konsekwencje,
jak chocby gorsze traktowane i zta atmosfera, nie mowigc juz o warunkach
zatrudnienia, awansu itp.

W jaki sposéb wypracowaé propozycje rozwigzan, adekwatnych do fak-
tycznych potrzeb réznych grup pracownikéw/pracownic?

Propozycje rozwigzan adresowanych do okreslonych grup pracowniczych
powinny by¢ wypracowane przy zaangazowaniu samych zainteresowanych.
Nalezy wykazac sie tutaj szczegolng wrazliwoscig, aby nie powielac stereoty-
pow dotyczgcych roznych grup spotecznych i nie oferowac uproszczonych
form wsparcia. Ponadto, w organizacji moga by¢ takze osoby, ktére nie chca/
nie potrzebujg dodatkowego wyrdzniania czy podkreslania ich wyjgtkowosci
i odmiennosci. Wzmacnianie odmiennosci i roznic — zamiast zamierzonego
pozytywnego efektu — moze miec¢ w takim przypadku charakter stygma-
tyzujacy i dezintegracyjny. Najprostszym rozwigzaniem jest zatem zapytac
okreslone grupy pracownicze, jakiego wsparcia potrzebujg i w jaki sposob
powinno by¢ ono artykutowane/proponowane przez organizacje. Ponadto,
skorzystanie z takich dodatkowych rozwigzan powinno by¢ dobrowolne.

Diversity Index Przewodnik po zarzadzaniu réznorodnosciag
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W jaki sposdb bada¢ poziom potrzeb i oczekiwan pracownikéw/pracow-
# nic, aby wykraczac poza ogodlnie przyjete schematy i propozycje rozwia-
zan stosowane przez inne organizacje?
Badanie potrzeb i oczekiwan jest waznym elementem zarzgdzania rézno-
rodnoscig. Badanie to moze odbyc¢ sie w oparciu o zestaw konkretnych
propozycji rozwigzan sugerowanych przez organizacje, w stosunku do kto-
rych pracownicy/pracownice wyrazajg swoje opinie. Innym lub uzupetniaja-
cym sposobem moze byc¢ zadanie wprost pytania o potrzeby i oczekiwania
wobec miejsca pracy, by na tej podstawie ustalic mozliwe do wdrozenia
rozwigzania.

Badanie potrzeb i oczekiwan moze sie takze odbywac poprzez identyfika-
cje problemow, z jakimi borykajg sie pracownicy/pracownice. Organizacja
na podstawie zebranych informacji opracowuje propozycje konkretnych
rozwigzan. Rozwigzania te muszg by¢ adekwatne do mozliwosci i zasobow,
jakimi dysponuje organizacja. Przyktadowo, pracownicy/pracownice moga
zgtaszac potrzebe uelastycznienia godzin pracy. Organizacja — ze wzgle-
du na specyfike branzy czy charakter prowadzonej dziatalnosci — w bardzo
ograniczonym stopniu moze wyjs¢ naprzeciw tak zidentyfikowanym potrze-
bom. Wydawatoby sie zatem, ze takiego postulatu nie jest w stanie spetnic.
Natomiast pytanie o konkretne problemy moze dac diagnoze, ze chodzi tutaj
o trudnosci zwigzane np. z organizacjg opieki nad matymi dzie¢mi. Wowczas
moze okazac sie, ze organizacja jest w stanie zaoferowac wsparcie osobom
pracujgcym poprzez nawigzanie wspotpracy z okolicznym ztobkiem/przed-
szkolem, ktore jest otwarte w niestandardowych godzinach, analogicznych
do godzin pracy pracownikdw/pracownic.

Czy rozwigzania adresowane tylko do niektérych grup pracownikéw/pra-
cownic, odpowiadajace na zgtaszane przez nich/nie potrzeby nie wywo-
tajag poczucia krzywdy i niezadowolenia wsréd tych osob, ktére nie mogg
skorzysta¢ z oferowanego przez organizacje wsparcia?

Wdrazanie polityki zarzgdzania roznorodnoscia, a zwtaszcza tych rozwig-
zan, ktore skierowane sg do okreslonych grup pracowniczych, wymaga
przemyslanego dziatania ze strony organizacji. W przeciwnym razie czesc
zatrudnionych osob bedzie krytykowac czy nawet bojkotowac¢ nowe roz-
wigzania, w tym te formy wsparcia, ktore adresowane sg do okreslonych
grup pracownikow/pracownic, skutecznie zniechecajgc pozostate osoby
do korzystania z nich.
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Trudnosci zwigzane z zarzagdzaniem réznorodnoscia

Organizacja powinna w sposob jasny i czytelny komunikowac, dlaczego za-
rzgdzanie roznorodnoscia jest wazne, jakie zatozenia za tym stojg, a takze
jakie konkretne korzysci odniosg wszystkie osoby zatrudnione. Te korzysci
powinny byc¢ takze zdiagnozowane w stosunku do tzw. grup wiekszoscio-
wych (na przyktad osob petnosprawnych, oséb ponizej 50. roku zycia).

Organizacja powinna w sposob jasny i czytelny komunikowac,
dlaczego zarzgdzanie roznorodnosciag jest wazne

Komunikat promujgcy model zarzgdzania roznorodnoscig moze byc¢ dodat-
kowo wzmocniony poprzez organizacje szkolen/warsztatéw dotyczacych
stereotypow i zjawisk dyskryminacji na rynku pracy, odzwierciedlajgc zara-
zem obiektywne przestanki stojgce za wdrazaniem tej polityki.

W jaki sposéb wdrazaé polityke zarzgdzania réznorodnoscig, aby zdobyta
przychylnos¢ i uznanie wszystkich pracownikéw/pracownic?

Propozycje rozwigzan z zakresu zarzgdzania roznorodnoscig muszg byc
wprowadzane w sposob zorganizowany, przemyslany, a takze konsekwen-
tny. Nie moga to byc¢ jednorazowe czy incydentalne dziatania. Zarzgdzanie
roznorodnoscig ma sens tylko wowczas, gdy stanowi istotny element cato-
sciowego zarzgdzania organizacjq i tak tez jest komunikowane wewnetrznie
i na zewnatrz.

Proponowane rozwigzania spotkajg sie tez z pozytywnym podejsciem pra-
cownikéw/pracownic, o ile bedg one odpowiadac¢ na realne problemy wy-
stepujgce w miejscu pracy, a nie sztucznie wykreowane trudnosci czy bariery.

Diversity Index Przewodnik po zarzadzaniu réznorodnosciag
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Co to jest wskaznik
Diversity Index?

Wtaczenie kwestii roznorodnosci do bie-
zgcej dziatalnosci organizacji oznacza
dostrzezenie i uznanie roznic, ktore moga
miec istotny wptyw na wewnetrzne i ze-
wnetrzne relacje organizacji oraz sposob
jej funkcjonowania. Roznice te mogg wyni-
kac¢ z indywidualnych cech, predyspozycji,
umiejetnosci czy nawet wartosci wyzna-
wanych przez pracownikoéw/pracownice.
Pte¢, wiek, (nie)petnosprawnos¢, orientacja
seksualna, rasa, narodowosc¢, pochodzenie
etniczne, religia, wyznanie czy bezwyzna-
niowosc¢ pracownikow i pracownic w spo-
sob istotny wptywajg na srodowisko pracy
i relacje w nim wystepujgce.

Wprowadzanie polityki zarzgdzania roz-
norodnoscig nie nalezy do zadan tatwych.
Pojawienie sie konkretnych korzysci wy-

POBIERZ WSKAZNIK:

nikajgcych z roznorodnosci wystepujacej
W organizacji czesto wymaga wprowa-
dzenia licznych zmian. Pierwszym i nie-
zbednym krokiem musi byc¢ identyfikacja
i analiza roznorodnosci wystepujgcej w or-
ganizacji. Dopiero po tym etapie mozna
wypracowac propozycje rozwigzan oraz
praktyk umozliwiajgcych petny rozwoj po-
tencjatu pracownikow/pracownic.

Wskaznik Diversity Index to narzedzie,
ktore umozliwia przeprowadzenie takiej
analizy. Zostato ono skonstruowane tak,
by mogty z niego korzysta¢ zarowno te or-
ganizacje, ktore dopiero ,zaczynajg swojg
przygode” z zarzgdzaniem roznorodnoscia,
jak i te, ktore zainteresowane sg modyfi-
kacjg oraz ulepszaniem juz stosowanych
rozwigzan.

www.diversityindex.konfederacjalewiatan.pl
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_ Korzysci wynikajgce ze stosowania wskaznika Diversity Index

Korzysci wynikajgce ze stosowania
wskaznika Diversity Index

Wskaznik Diversity Index pozwala na analize miejsca pracy pod katem rozno-
rodnosci wynikajgcej z: ptci, wieku, (nie)petnosprawnosci, orientacji seksualnej, rasy,
narodowosci, pochodzenia etnicznego, religii, wyznania czy bezwyznaniowosci.
Ponadto daje mozliwosc¢ przyjrzenia sie zarzagdzaniu roznorodnoscig w odniesieniu
do innych interesariuszy firmy (klientéw/klientek, dostawcow i wykonawcow czy or-
ganizacji pozarzadowych).

Wskaznik Diversity Index jest narzedziem autoanalizy. Stuzy do oceny rozwig-
zan i praktyk stosowanych w organizacji z perspektywy potrzeb i oczekiwan roznych
grup pracowniczych. Pozwala obiektywnie spojrze¢ na biezacg sytuacje oraz ziden-
tyfikowa¢ mocne i stabe strony organizacji z punktu widzenia polityki zarzgdzania
roznorodnoscia. Kazdy, kto wypetni kwestionariusz Diversity Index, otrzyma infor-
macje zwrotng — zarowno o charakterze ilosciowym, jak i jakosciowym — adekwatng
do wyniku analizy. Dodatkowo, istnieje mozliwos¢ benchmarkingu, tj. porownania sie
Z innymi organizacjami o podobnej wielkosci, z tej samej branzy czy tez dziatajgcymi
na terenie tego samego wojewodztwa — pod warunkiem wziecia udziatu w Barome-
trze Roznorodnosci, czyli ogolnopolskim badaniu firm wskaznikiem Diversity Index,
odbywajgcym sie raz w roku (informacje na www.diversityindex.pl).

Wskaznik Diversity Index petni takze funkcje edukacyjng. Organizacja wypetniajgc
kwestionariusz poszerza swojg wiedze o rozne rozwigzania oraz tzw. dobre praktyki
z zakresu zarzgadzania roznorodnoscig. Wskaznik stuzy jako inspiracja do bardziej no-
watorskiego oraz wykraczajgcego poza dotychczasowe schematy i procedury spoj-
rzenia na organizacje i sposob jej funkcjonowania.
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STRATEGICZNE
ZARZADZANIE

ROZNORODNOSCIA

Co to jest strategiczne
zarzgdzanie réznorodnoscia?

Zarzadzanie organizacjg wymaga bez-
ustannego podejmowania wyzwan i ela-
stycznego reagowania na zmiany w oto-
czeniu organizacji oraz w zasobach,
jakimi ona dysponuje. Organizacja nie
moze jednak ograniczac sie wytagcznie
do reagowania ad hoc na zidentyfiko-
wane zmiany, ale musi starac sie je prze-
widziec¢ oraz wypracowywac skuteczne
mechanizmy dostosowawcze i zaradcze.
By to utatwi¢, potrzebne jest okreslenie
kierunkow strategicznych, w ktorych za-
mierza sie ona rozwijac, a takze wypraco-
wanie mechanizmow i narzedzi sprzyjaja-
cych osigganiu postawionych sobie celow
rozwojowych.

Zarzadzanie strategiczne to swoista filozofia
dziatania organizacji, podstawa jej spraw-
nego funkcjonowania. Priorytetem jest zysk
z prowadzonej dziatalnos$ci oraz ciggte
zwiekszanie przewagi konkurencyjnej, przy
uwzglednieniu roznych czynnikow, ktore
majg niebagatelny wptyw na biezgcg oraz
przysztg dziatalnosc organizacji.

Kluczowym elementem w strategicznym
podejsciu do zarzgdzania s3 ludzie i wie-
dza, umiejetnosci i kwalifikacje, jakimi dys-
ponujg, ich systemy wartosci, takze relacje
interpersonalne wystepujgce w miejscu
pracy*. Co wiecej, jest to ten zasdb organi-
zacji, ktorym firma nie dysponuje na wtas-

4. M. Dothasz, J. Fudaliriski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzgdzania. Koncepcje - strategie — zastosowania,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 150.
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nosc — otwarty rynek pracy stwarza mozli-
wosci do poszukiwania lepszych warunkow
zatrudnienia i szybszego awansu. Stad tez
koniecznosc¢ kreowania takich warunkow
pracy, ktore nie tylko zwiekszajg efektyw-
nosc¢ i wydajnosc zatrudnianych osob,
ale takze budujg poczucie identyfikacji
Z organizacjg oraz zwiekszajg motywacje
do dziatania na jej rzecz.

Zarzadzanie réznorodnoscig wpisuje sie
w zarzadzanie strategiczne organizacja,
poniewaz obydwa podejscia ukierunko-
wane sg na optymalne wykorzystanie po-
tencjatu tkwigcego w zasobach organizacji
oraz unikanie zagrozen, ktore mogg miec
negatywny wptyw na jej dziatalnosc. Za-
rzadzanie roznorodnoscig w szczegolnosci
bierze pod uwage fakt roznorodnosci we-
wnatrz i w otoczeniu organizacji oraz wnio-
ski z tego wynikajgce. Zmiany demograficz-
ne, redefinicja rol spoteczno-kulturowych
kobiet i mezczyzn, migracje, zmiany w sty-
lach zycia, indywidualizacja wyborow kon-
sumenckich — to tylko niektore ze zjawisk,
ktore muszg mie¢ na uwadze przedsiebior-
stwa ukierunkowane na utrzymanie oraz
wzmocnienie swojej pozycji na rynku.

Diversity Index Przewodnik po zarzadzaniu réznorodnosciag

Roznorodnosc jest faktem. Zarzadzanie roz-
norodnoscig musi by¢ zatem uwzglednia-
ne w ramach zarzadzania strategicznego.
Z jednej strony dotyczy to wyartykutowania
wartosci i zasad, na jakich dziata organizacja,
i na podstawie ktorych realizuje swoje cele
rozwojowe. Z drugiej zas strony wymaga to
okreslenia celow strategicznych w zakresie
zarzadzania roznorodnoscig oraz przypisa-
nia do nich konkretnych procedur wdroze-
niowych i narzedzi, umozliwiajgcych prze-
tozenie zaktadanych celdéw na praktyczne
dziatania. Polityka zarzgdzania roznorod-
noscig musi mie¢ odzwierciedlenie takze
w dokumentach strategicznych organizacji.
Tylko wowczas bedzie pozadana, dostrze-
gana, respektowana oraz realizowana przez
pracownikéw/pracownice.

Strategiczne zarzadzanie roznorodnoscia
to podejscie bazujgce na obserwacji biezg-
cej sytuacji, a takze przewidywaniu trendow
i zmian w samej organizacji oraz w jej oto-
czeniu. Nie jest to sporadyczne czy incy-
dentalne dziatanie, ale prowadzone w spo-
sob regularny, przemyslany oraz poparte
rzetelng i obiektywnga analizg zaobserwo-
wanych zjawisk. Wskaznik Diversity Index
to narzedzie, ktore wpisuje sie w powyzsze
podejscie. Pozwala ono na ocene bieza-
cych zjawisk, z mozliwoscig weryfikacji,
jak ksztattowaty sie poszczegdlne zmiany
w organizacji na osi czasu. Ocena ta daje
takze mozliwos¢ wyprzedzania trendow
i unikania zagrozen z nich wynikajgcych.

Co to jest strategiczne zarzadzanie réznorodnoscia?
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Propozycje rozwigzan:

Identyfikacja i analiza korzysci biznesowych
# wynikajacych z réznorodnosci

Organizacja powinna zidentyfikowac¢ korzysci biznesowe (tzw. business case),
wynikajgce z wprowadzenia polityki zarzgdzania roznorodnoscig. Dziatanie
to jest kluczowe dla przekonania kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw/pra-
cownic organizacji do podjecia konkretnych dziatan stuzgcych budowaniu
kultury organizacyjnej otwartej na roznorodnosc. Korzysci te powinny byc¢
okreslone w odniesieniu do faktycznej roznorodnosci wystepujacej obecnie
W organizacji oraz tej, ktora powstac moze w wyniku zmian i trendow ksztattujg-
cych sie na rynku pracy. Co wiecej, identyfikacja i analiza korzysci biznesowych
dotyczy¢ powinna takze klientow/klientek organizacji, do ktorych kierowane s
konkretne produkty czy ustugi. Klienci/klientki nie stanowig bowiem jednolitej
grupy, ktéra w sposob identyczny dokonuje wyborow konsumenckich. Wybo-
ry te podyktowane sg rowniez potrzebami wynikajgcymi m.in. z: ptci, wieku,
(nie)petnosprawnosci, orientacji seksualnej, rasy, narodowosci, pochodzenia
etnicznego, religii, wyznania czy bezwyznaniowosci. Niedostrzeganie tego fak-
tu jest rownoznaczne z ignorowaniem waznych rynkow zbytu oraz sposobow
skutecznego dotarcia do potencjalnych klientow/klientek.

Korzysci biznesowe zwigzane z wprowadzeniem zarzgdzania roznorodnoscia
moga miec charakter finansowy i pozafinansowy. Wsrdd nich warto wymienic:
lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikéw/pracownic, zwiekszenie satys-
fakcji pracownikow/pracownic z zatrudnienia w organizacji, lepsze zrozumie-
nie potrzeb klientow/klientek, rekrutacje najlepszych kandydatéw/kandydatek,
osigganie lepszych wynikow finansowych.

Badania stopnia zadowolenia pracownikéw/pracownic
Z miejsca pracy

Celem badania stopnia zadowolenia z miejsca pracy jest sprawdzenie, w ja-
kim stopniu pracownicy/pracownice postrzegajag obecne miejsce pracy jako
przyjazne oraz rozwojowe. Ocena dokonana wytgcznie przez kadre zarzg-
dzajgcg wyzszego i Sredniego szczebla nie jest obiektywna i nie daje petnej
wiedzy o zdarzeniach i relacjach wystepujgcych na poszczegolnych szczeb-
lach struktury organizacyjnej. Analiza oparta na opiniach pracownikow/pra-
cownic zatrudnionych na réznych stanowiskach nie tylko umozliwia petna
i rzetelng ocene obecnej sytuacji, ale rowniez daje pracownikom/pracow-
nicom poczucie sprawstwa i stwarza warunki do powstawania oddolnych
inicjatyw, usprawniajgcych stosowane procesy, procedury czy narzedzia.
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Propozycje rozwigzan

Badanie stopnia zadowolenia z miejsca pracy moze byc¢ przeprowadzone w for-
mie: anonimowej ankiety, rozmdw w zespotach pracowniczych/projektowych,
badania fokusowego. Warto tak skonstruowac narzedzia badawcze, aby umozli-
wiaty one identyfikacje potrzeb i oczekiwan pracownikéw/pracownic z uwzgled-
nieniem ich réznorodnosci, wynikajgcej m.in. z: ptci, wieku, (nie)petnospraw-
nosci, orientacji seksualnej, rasy, narodowosci, pochodzenia etnicznego, religii,
wyznania czy bezwyznaniowosci. Nalezy jednak pamietac o tym, ze pytania
powinny dawac¢ mozliwos¢ poznania opinii, a nie stuzyc¢ identyfikacji ,innosci”
(np. 0sdb z niepetnosprawnosciami czy oséb homoseksualnych). W przeciwnym
razie stanowic bedg powazne naruszenie obowigzujgcych przepisow prawnych.
Narzedzia badawcze powinny sprzyjac poczuciu bezpieczenstwa i budowaniu
zaufania. Bedzie to mozliwe dzieki zagwarantowaniu anonimowosci odpowiedzi
oraz zapewnieniu o braku negatywnych konsekwencji z nich wynikajgcych.

Edukacja pracownikéw/pracownic z zakresu przepisow
antydyskryminacyjnych oraz antymobbingowych

Organizacja zatrudniajgca pracownikow/pracownice w ramach umowy o pra-
ce dziata w oparciu o Kodeks pracy. Artykut 94, pkt. 2b Kodeksu naktada
na organizacje obowigzek przeciwdziatania dyskryminacji w zatrudnieniu,
w szczegolnosci ze wzgledu na: ptec, wiek, niepetnosprawnosc, rase, religie,
narodowosc, przekonania polityczne, przynaleznosc¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie
na czas okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub niepetnym wymiarze
czasu pracy®. Z kolei artykut 94° § 1 wskazuje, ze organizacja dodatkowo
jest zobowigzana przeciwdziata¢ mobbingowi w miejscu pracy. Przepisy
te obowigzujg wszystkie organizacje zatrudniajgce pracownikéw/pracownice.

Artykut 94' naktada na organizacje obowigzek udostepniania pracownikom/
pracownicom tekstu przepisow dotyczgcych rownego traktowania w za-
trudnieniu w formie pisemnej informacji lub zapewnienia dostepu do tych
przepisow w inny sposob, przyjety w danej organizacji. Organizacja moze
wypetnic¢ ten obowigzek poprzez wypracowanie i wdrozenie wewnetrznego
dokumentu, ktory w sposob jednoznaczny i czytelny wskazuje, jakie sytu-
acje i zachowania majg charakter dyskryminacyjny i/lub mobbingowy, sta-
nowigc tym samym naruszenie obowigzujgcego prawa. Warto zadbac o to,
aby dokument ten zawierat nie tylko tresc¢ zapisow z Kodeksu pracy, ale takze
ich prostg interpretacje wraz z konkretnymi przyktadami sytuacji i zachowan
sktadajacych sie na: dyskryminacje bezposrednig, dyskryminacje posrednia,
molestowanie, molestowanie seksualne oraz mobbing.

5. Kodeks pracy, art. 94, pkt. 2b.
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Edukacja pracownikéw/pracownic z zakresu przepiséw
antydyskryminacyjnych i antymobbingowych
moze by¢ réwniez zapewniona poprzez:

opracowanie dodatkowego zatgcznika do umowy o prace

informacje przekazywang wszystkim pracownikom/pracownicom w postaci
pisma wewnetrznego

organizacje szkolen lub spotkan informacyjno-edukacyjnych dla pracownikow/
pracownic wszystkich szczebli na temat sytuacji i zachowan sprzecznych
Z obowigzujgcym prawem oraz sposobu ich zgtaszania w organizacji

organizacje szkolen lub spotkan informacyjno-edukacyjnych dla pracownikow/
pracownic szczebla kierowniczego na temat sytuacji i zachowan sprzecznych
Z obowigzujgcym prawem oraz sposobu im przeciwdziatania w miejscu pracy

Wypracowanie i wdrozenie wewnetrznej procedury
antydyskryminacyjnej oraz antymobbingowej

Edukacja pracownikdw/pracownic z zakresu przepiséw antydyskryminacyj-
nych oraz antymobbingowych ma na celu zwiekszenie ich wiedzy na temat
sytuacji i zachowan niepozadanych w miejscu pracy oraz zwiekszenie ich
Swiadomosci na temat praw im przystugujgcych. Realne zapobieganie prak-
tykom dyskryminacyjnym oraz mobbingowym wigze sie jednak z wypraco-
waniem i wdrozeniem wewnetrznej procedury, ktora:

identyfikuje, jakie sytuacje i zachowania sg niepozgdane w miejscu pracy;
okresla, gdzie i w jaki sposob nalezy je zgtasza¢ w organizacji

wskazuje, jakie konsekwencje wyciggac bedzie organizacja w stosunku
do 0séb dopuszczajgcych sie dyskryminaciji i/lub mobbingu.

Warto przypomniec, ze — zgodnie z obowigzujagcym prawem — strong do-
puszczajgca sie dyskryminacji czy mobbingu moze by¢ nie tylko przetozony/
przetozona, ale takze podwtadny/podwtadna czy wspdtpracownik/wspotpra-
cownica. Konsekwencje prawne zawsze jednak ponosi organizacja (praco-
dawca), a nie konkretna osoba, ktdra byta sprawca niepozadanej sytuacji czy
zachowania.
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Propozycje rozwigzan

Wypracowanie i wdrozenie strategii/zasad
zarzadzania réznorodnoscig w organizacji

Organizacja powinna rozwazy¢ opracowanie i wdrozenie strategii/zasad za-
rzgdzania roznorodnoscia. Sprzyja to identyfikacji celow strategicznych zwig-
zanych z zarzgdzaniem roznorodnoscig w organizacji, a takze okresla kon-
kretne kierunki dziatan zwigzane z ich realizacja.

Dokument bedacy strategig/zasadami zarzgdzania
réznorodnoscig powinien zawierac:

« cel strategii zarzgdzania roznorodnoscia

« wartosci, zgodnie z ktorymi dziata organizacja oraz realizuje polityke
zarzadzania roznorodnoscig

« kierunki rozwoju strategicznego wpisujgce sie w zatozenia polityki zarzagdzania
roznorodnoscia

»  horyzont czasowy dla wdrozenia strategii

« zakres strateqii, tj. jakie obszary zarzadzania organizacjg sg w niej
uwzglednione

» zasoby kadrowe oddelegowane do wdrozenia strategii

« odbiorcow/odbiorczynie dziatan podejmowanych w wyniku realizacji
strategii

« oczekiwane efekty jej realizacji (np. wskazniki, produkty)

Zakres strategii powinien uwzgledniac cechy, ktore roznicujg osoby pracu-
jgce w organizacji, w tym m.in.: pte¢, wiek, (nie)petnosprawnos¢, orientacje
seksualng, narodowosc¢, pochodzenie etniczne, religie, wyznanie czy bezwy-
znaniowosc. Strategia zarzgdzania roznorodnoscig powinna odzwierciedlac
nie tylko specyfike samej organizacji, ale takze kontekst lokalny i/lub krajowy,
w jakim ona funkcjonuje.
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réoznorodnosc

Wtaczenie zasad zarzadzania ré6znorodnoscia
w strategiczny dokument organizacji

Strategia zarzadzania roznorodnoscig nie moze funkcjonowac w oderwa-
niu od zatozen ujetych w innych strategicznych dokumentach organizacji,
w oparciu o ktore planuje ona swoje biezgce i przyszte dziatania. Kluczowa
jest tutaj spojnosc przekazu w poszczegolnych dokumentach, aby w sposob
czytelny przedstawiaty one stanowisko organizacji odnosnie zarzadzania roz-
norodnoscig. Organizacja nie musi decydowac sie na wypracowanie odrebnej
strategii zarzgdzania roznorodnoscig, o ile w innych kluczowych dokumen-
tach strategicznych zostang ujete zapisy odnoszgce sie do polityki zarzgdzania
roznorodnoscia.

Powotanie funkcji/stanowiska/zespotu
ds. zarzadzania réznorodnoscig

Wdrazanie polityki zarzgdzania roznorodnoscig wigze sie z koniecznos-
cig przypisania okreslonego zakresu odpowiedzialnosci do konkretnych
0sob. Organizacja bazujgc na wtasnych zasobach moze powotac funkcje
— a w przypadku duzych organizacji — stanowisko lub zespot z przypisang
odpowiedzialnoscig za inicjowanie oraz wdrazanie polityki zarzgdzania roz-
norodnoscig albo zatrudni¢ specjalistow/specjalistki z zewnatrz.

Aby osoby angazowane w proces wypracowywania standardow dla polityki
zarzadzania roznorodnoscig w organizacji w sposob realny ksztattowaty zmia-
ny w organizacji, musza byc¢ spetnione okreslone warunki:

osoby te powinny mie¢ kompetencje z zakresu zarzgdzania
réoznorodnoscia (wiedze, umiejetnosci oraz proaktywng postawe)
osobom tym powinny zostac przypisane konkretne zadania i obowigzki
osoby te powinny realizowac przyjety plan dziatania, w petni
akceptowany przez kadre zarzadzajgcg wyzszego i sSredniego szczebla
osoby te powinny mie¢ do dyspozycji okreslone zasoby (w tym srodki
finansowe).

procentuje




Propozycje rozwigzan

Zakres zadan i obowigzkéw dla oséb zaangazowanych
w proces wdrazania polityki zarzgdzania réznorodnoscig
powinien obejmowac m.in.:

realizacje programow wsparcia i rozwoju w zakresie zarzadzania roznorodnoscig

organizacje szkolen dla kadry zarzgdzajgcej wyzszego i Sredniego szczebla z za-
kresu zarzadzania roznorodnoscig w ramach: budowania zespotu, delegowania
zadan, motywowania pracownikdw/pracownic, oceny okresowej etc.

organizacje wydarzen promujgcych polityke zarzadzania réznorodnoscig oraz
podkreslajgcych korzysci z niej wynikajgce

organizacje spotkan informacyjnych dla pracownikdw/pracownic na temat po-
lityki zarzgdzania roznorodnoscig oraz rozwigzan i praktyk z tego zakresu wdra-
zanych przez organizacje

weryfikacje istniejgcych procesow, procedur i narzedzi pod katem polityki zarza-
dzania roznorodnoscia

wypracowanie nowych procesow, procedur i narzedzi wdrozeniowych

wypracowanie narzedzi oceny i ewaluacji polityki zarzgdzania réznorodnoscig®

W proces ksztattowania polityki zarzgdzania réznorodnoscig mozna dodatko-
WO zaangazowac rozne grupy pracownikow/pracownic oraz zwigzki zawodo-
we dziatajgce w organizacji. Takie podejscie gwarantuje lepsze odzwiercied-
lenie interesow i potrzeb, mnogosc¢ perspektyw oraz roznorodnosc podejsc
do problemu.

Zaangazowanie organizacji w promowanie standardow
zarzadzania réznorodnoscig

Organizacja moze aktywnie wtgczac sie w promowanie polityki zarzgdzania
roznorodnoscig w ramach wystgpien publicznych (np. podczas konferencji
czy paneli dyskusyjnych), promujac korzysci wynikajace z zarzadzania réozno-
rodnoscig oraz dzielagc sie z innymi organizacjami wtasnymi dobrymi prakty-
kami z tego obszaru.

6. Por. B. Mazur, Zarzadzanie w warunkach réznorodnosci zasoboéw ludzkich, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku,
Biatystok 2009, s. 65
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Dodatkowo, organizacje mogg brac¢ udziat w licznych badaniach czy konkur-
sach, ktore promujg oraz nagradzajg podmioty stosujgce standardy rownego
traktowania w miejscu pracy i/lub zarzgdzania réznorodnoscia.

Przyktadowe inicjatywy organizowane w Polsce to:
Karta Roznorodnosci > www.kartaroznorodnosci.pl
Ranking Odpowiedzialnych Firm > www.fob.org.pl
konkurs ,Lodotamacze” > www.lodolamacze.info.pl
konkurs ,Firma Fair Play” > www.przedsiebiorstwo.fairplay.pl
konkurs ,Firma Przyjazna Mamie” > www.firmaprzyjaznamamie.pl
konkurs ,Mama w pracy” > www.mikolaj.org.pl
konkurs ,Kampania Spoteczna Roku” > konkurs.kampaniespoleczne.pl

Barometr Roznorodnosci > www.diversityindex.pl

Wsparcie dla kadry zarzadzajacej w rozwoju kompetencji
z zakresu zarzgdzania roznorodnoscia

Wprowadzanie rozwigzan i praktyk z zakresu zarzgdzania roznorodnoscig nie
moze przebiegac tylko na poziomie formalnym, sprowadzajgc sie wytgcznie do
opracowywania strategii, procedur czy okreslonych narzedzi wdrozeniowych.
Zmiana w organizacji zawsze wprowadzana jest przez konkretne osoby.
Stad tez potrzeba wtgczania i angazowania kadry zarzgdzajgcej w proces
ksztattowania i wprowadzania rozwigzan z zakresu zarzgdzania roznorodnos-
cig. Osoby te majg bowiem ogromny wptyw na ksztatt kultury organizacyjnej.

Wsparcie udzielane kadrze zarzgdzajgcej powinno obejmowac obszar wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw. Powinno miec¢ rowniez jak najbardziej praktyczny
wymiar, przektadajgc zatozenia organizacji na konkretne dziatania. Nie nalezy
tutaj ignorowac roli wsparcia ukierunkowanego na rozwoj osobisty, ktore da-
wac moze wymierne korzysci w postaci: identyfikacji wtasnych stereotypow
czy uprzedzen wobec okreslonych grup pracowniczych, okreslenia wtasne-
go stylu pracy czy wtasnego stylu zarzagdzania. Blizsze przyjrzenie sie wtas-
nym preferencjom czy przyzwyczajeniom oraz refleksja na temat ograniczen
z tego wynikajgcych, sprzyjac¢ powinny wiekszej otwartosci na inne style pracy
oraz docenianiu ich roli w zespotach pracowniczych.
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Propozycje rozwigzan

Wsparcie dla kadry zarzgdzajgcej moze by¢ oferowane w formie
szkolen, warsztatéw, konferencji, doradztwa, mentoringu,
coachingu, pracy grup networkingowych. Zakres tematyczny
wsparcia powinien wynika¢ ze zidentyfikowanych obszarow
problemowych czy luk kompetencyjnych. Wsparcie

to moze obejmowac:

zarzgdzanie talentami
integracje zroznicowanego zespotu pracowniczego

motywowanie pracownikdéw/pracownic z uwzglednieniem obiektywnych
przestanek wynikajgcych z réoznorodnosci

skuteczng komunikacje i przekazywanie informacji zwrotnej

ocene pracowniczg z uwzglednieniem obiektywnych przestanek wynikajgcych
z réznorodnosci

rozwigzywanie konfliktow
grupowe podejmowanie decyzji
zarzgdzanie osobami pracujgcymi w ramach elastycznych form zatrudnienia

prace z wtasnymi stereotypami i uprzedzeniami dotyczgcymi: ptci, wieku,
(nie)petnosprawnosci, orientacji seksualnej, rasy, narodowosci, pochodzenia
etnicznego, religii, wyznania czy bezwyznaniowosci

uwrazliwienie na ,odmiennosc” wynikajgca ze stylu pracy, sposobu myslenia,
stylu komunikacji etc.

wiedze na temat przepisow prawnych z zakresu przeciwdziatania dyskryminacji
i mobbingowi w miejscu pracy

aktywne przeciwdziatanie dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy

Oferowane wsparcie nie moze sprowadzac sie do jednorazowego dziata-
nia, ale musi mie¢ charakter procesowy. W ramach wprowadzania zmia-
ny w organizacji — jaka jest wdrazanie polityki zarzagdzania roznorodnos-
cig — kluczowy jest etap tzw. ,zamrazania zmiany”, czyli nadawania rutyny
i powtarzalnosci nowym rozwigzaniom i praktykom. W tym okresie osoby
zarzgdzajgce mogg oczekiwac szczegodlnej pomocy i wzmocnienia kompe-
tencyjnego. Brak takiego wsparcia nie tylko przyczyni sie do spowolnienia
prac wdrozeniowych, ale przede wszystkim wywota frustracje oraz znieche-
cenie do dalszego dziatania.
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réoznorodnosc

Komunikacja wewnetrzna organizacji

Wdrazanie polityki zarzgdzania roznorodnoscig musi by¢ w sposob czytelny
komunikowane wszystkim pracownikom/pracownicom. Komunikat ten po-
winien obejmowac nie tylko wartosci i zatozenia wpisujgce sie w zarzadzanie
roznorodnosciy, ale takze propozycje praktycznych rozwigzan dla osob pra-
cujgcych.

Kanaty informacji moga byc rozne, m.in.:

« spotkania pracownicze
»  mailing

» wewnetrzny biuletyn

» tablica informacyjna

e intranet.

Dodatkowo, wszystkim pracownikom/pracownicom zaproponowany moze
by¢ udziat w szkoleniach wpisujgcych sie w obszar zarzgdzania roznorod-
noscia:

» praca z wtasnymi stereotypami i uprzedzeniami

« dyskryminacja na rynku pracy

» komunikacja miedzykulturowa

« przepisy prawne z zakresu przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi
W miejscu pracy

« aktywne przeciwdziatanie dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy.

Powyzsze formy wsparcia powinny byc¢ oferowane nie tylko osobom nale-
zacym do tych grup, ktore szczegodlnie obcigzone sg ryzykiem nierownego
traktowania w miejscu pracy. Dziatania te powinny byc¢ takze adresowane
do 0sob nalezacych do grup ,preferowanych” na rynku pracy (na przyktad:
mezczyzn, oséb petnosprawnych, oséb mtodych). Dzieki temu mozliwe jest
wskazanie przyczyn wprowadzania polityki zarzgdzania roznorodnoscig i wy-
jasnienie, dlaczego poszczegdlne formy wsparcia adresowane sg do roznych
grup pracowniczych. Takie podejscie ograniczy postawe roszczeniowg oraz
zarzuty o stosowanie praktyk nierobwnego traktowania czesci pracownikdw/
pracownic.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Komunikacja zewnetrzna organizacji

Przekaz dotyczacy tego, ze organizacja ceni i promuje roznorodnosc¢ wyste-
pujaca w miejscu pracy moze byc¢ adresowany nie tylko do pracownikow/
pracownic organizacji, ale takze jej interesariuszy zewnetrznych. Mowa tu-
taj o: partnerach biznesowych, kontrahentach, dostawcach, klientach/klient-
kach oraz potencjalnych kandydatach/kandydatkach do pracy.

Kanaty informacji moga byc rozne, m.in.:

strona internetowa

portale spotecznosciowe

portale promujgce tresci z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

portale upowszechniajgce informacje z zakresu HR

fora internetowe

foldery i broszury reklamowe

kampanie reklamowe

artykuty sponsorowane

oficjalne oswiadczenia.

Produkty oraz ustugi odpowiadajace na potrzeby
klientow/klientek organizacji

Badanie potrzeb klientow/klientek jest dziataniem celowym, umozliwiajgcym
opracowanie produktow czy ustug, ktore sg kierowane do wasko zdefiniowa-
nych grup konsumenckich. Znajomosc¢ potrzeb i oczekiwan klientow/klientek
eliminuje ryzyko wypuszczenia na rynek produktu czy ustugi, na ktore nie
bedzie popytu.

Obecnie niemozliwe jest zaproponowanie takiego produktu czy ustugi, ktore
beda sie wpisywaty w preferencje konsumenckie wszystkich osdb. Zmiany spo-
teczno-kulturowe ksztattujg oraz wzmacniajg indywidualizacje decyzji i dziatan,
takze tych o charakterze konsumpcyjnym. Rownoczesnie, wybory konsumen-
ckie klientéw/klientek stanowig swoiste przedtuzenie ich tozsamosci, a zatem
i cech jg ksztattujgcych. Mowa tutaj o: ptci, wieku, (nie)petnosprawnosci, orien-
tacji seksualnej, rasie, narodowosci, pochodzeniu etnicznym, religii, wyznaniu
czy bezwyznaniowosci. Ignorowanie tego faktu jest rownoznaczne z ignorowa-
niem zyskow wynikajgcych z dotarcia do dodatkowych grup klientow/klientek.
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Opracowanie produktu czy ustugi przeznaczonych dla okreslonych grup
klientow/klientek musi by¢ dziataniem przemyslanym oraz odpowiednio
zorganizowanym. Firmy coraz czesciej — na etapie projektowania oraz te-
stowania okreslonego produktu czy ustugi — angazuja pracownikéw/pra-
cownice o cechach podobnych do cech docelowych grup klientow/klientek.
Reprezentacja pracownicza odzwierciedla¢ ma preferencje oraz oczekiwania
rynkowe przysztych konsumentow, zwiekszajgc tym samym szanse na sukces
biznesowy.

Personel przeszkolony w obstudze oséb z ré6znymi potrzebami
wynikajgcymi z niepetnosprawnosci

Pracownicy/pracownice organizacji muszga wykazywac sie wysoka kultu-
ra osobistg w kontaktach z klientami/klientkami. Kontakt ten ksztattuje bo-
wiem ogolny wizerunek organizacji. Dotyczy to takze obstugi klientow/
klientek z niepetnosprawnosciami. Dla czesci pracownikow/pracownic or-
ganizacji kontakt z osobami z niepetnosprawnosciami — ze wzgledu na brak
wczesniejszych doswiadczen w tym zakresie — moze byc¢ szczegodlnie trudny
czy wrecz niezreczny. Stad tez warto do standardu obstugi klientéw/klientek
wprowadzi¢ zasady odnoszgce sie do roznych rodzajow niepetnosprawnosci.
Ich przestrzeganie ksztattowac bedzie nie tylko praktyki przyjazne osobom
Z niepetnosprawnosciami, ale takze zwiekszac poczucie komfortu pracowni-
kéw/pracownic podczas kontaktu z klientami/klientkami oraz przyczynia¢ sie
do wiekszej profesjonalizacji Swiadczonych ustug.

Szkolenia dotyczace powyzszego tematu mogg obejmowac:

mity i fakty na temat roznych rodzajow niepetnosprawnosci
przedstawienie faktycznych ograniczen wynikajgcych z roznych
rodzajow niepetnosprawnosci

praktyczne wskazowki, jak i kiedy oferowac pomoc osobom

z niepetnosprawnosciami (np. osobom gtuchym, osobom niewidomym,
osobom z niepetnosprawnoscia ruchowa).
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Wybér dostawcow i kontrahentow

W ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu coraz czesciej zwraca sie
uwage na koniecznosc przestrzegania okreslonych standardow w kontaktach
z dostawcami oraz kontrahentami organizacji. Ich wybor moze rowniez od-
bywac sie przy uwzglednianiu zatozen polityki zarzgdzania roznorodnoscia.
Podejmowanie tego typu inicjatyw sprzyja budowaniu wizerunku organizacji
spotecznie odpowiedzialne;.

Uwzglednienie kryteriow zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoscia przy
wyborze dostawcow i kontrahentow oznacza m.in.: wtgczenie w polityke za-
kupowg kryteriow dotyczacych przestrzegania zasady rownosci szans w miej-
scu pracy; wykluczenie z listy potencjalnych dostawcow organizacji, w kto-
rych stwierdzono przypadki dyskryminacji; podejmowanie dziatan na rzecz
budowy relacji biznesowych z podmiotami, ktoére zatrudniajg osoby z niepet-
nosprawnosciami.

ZAPAMIETAJ

Wtaczanie zarzgdzania roznorodnoscig do polityki organizacji wymaga podej-
mowania rownolegtych dziatan w wielu obszarach. Standardy rownego trakto-
wania W miejscu pracy oraz zarzgdzanie roznorodnoscig powinny by¢ wdrazane
na poziomie organizacyjnym, poprzez opracowanie dokumentow strategicznych
oraz procedur, procesow i narzedzi wdrozeniowych.

Wprowadzane rozwigzania powinny przybrac¢ forme (pozytywnej) rutyny w sposobie my-
slenia i zachowaniach wszystkich pracownikow/pracownic. Procedury wdrozeniowe oraz
wytyczne muszg byc¢ dostepne i zrozumiate dla wszystkich osob, dla ktorych sg przezna-
czone. Rownoczesnie, powinny one dawac kadrze zarzadzajgcej wyzszego i Sredniego
szczebla mozliwosc kreowania takiej polityki zarzgdzania, ktora niweluje niepozadane
sytuacje i zachowania, wyzwala potencjat tkwigcy w poszczegolnych osobach, wzmacnia
ich poczucie odpowiedzialnosci za wykonywang prace oraz kreuje poczucie identyfikacji
z firma czy organizacja.
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KULTURA ORGANIZACYJNA

REALIZUJACA POLITYKE

ZARZADZANIA

ROZNORODNOSCIA

y 4

38

Co to jest kultura organizacyjna
realizujgca standardy
zarzadzania réznorodnoscia?

Kultura organizacyjna to nic innego jak
.0sobowosc¢” organizacji. Sktadaja sie
na nig wartosci, zasady, normy, zwyczaje,
przekonania, przekazy werbalne i poza-
werbalne, symbole, utarte sposoby my-
slenia i dziatania, ktore sg wszechobecne
w dziatalnosci organizacji. Mogg one byc¢
artykutowane swiadomie oraz celowo,
jak rowniez uzewnetrzniane w sposob nie-
uswiadomiony oraz zautomatyzowany.

Kultura organizacyjna przejawia sie zarow-
no w relacjach z pracownikami/pracowni-
cami, jak i w relacjach z otoczeniem. Jest
to rodzaj niepisanego porozumienia od-
nosnie tego, jakie zachowania czy sytuacje

roznorodnosc¢ % procentuje

sg pozadane w organizacji, dla jakich z ko-
lei nie ma akceptacji. Wykracza ona zatem
poza wymiar procedur wdrozeniowych
i formalnych wytycznych, odzwierciedla-
jac realny ksztatt relacji wewnetrznych oraz
zewnetrznych organizacji.

Kultura organizacyjna ma zasadniczy
wptyw na prowadzong przez organiza-
cje dziatalnos¢, na stopien utozsamiania
sie pracownikéw/pracownic z organiza-
Cjg oraz na procesy integracyjne w niej
wystepujgce. Wysoki stopien identyfika-
cji i integracji ma z kolei bezposrednie
przetozenie na zaangazowanie i efektyw-
nosc zespotow pracowniczych. Kluczowe



znaczenie ma tutaj to, co jest postrzega-
ne przez pracownikéw/pracownice jako
L, Wspolny mianownik”, czyli czesc¢ jedno-
Ccz3acg osoby pracujgce i budujgcg poczu-
cie tozsamosci organizacyjnej. Oczywiste
jest zarazem, ze pracownicy/pracownice
roznig sie miedzy sobg ze wzgledu na
rozne kryteria, w tym m.in.: ptec, wiek,
(nie)petnosprawnos¢, orientacje seksu-
alng, rase, narodowosc¢, pochodzenie
etniczne, religie, wyznanie czy bezwy-
znaniowosc¢. Wazne jednak, aby ta ,od-
miennos$c¢” byta traktowana jako wartosc
sama w sobie, a obowigzujgce w organi-
zacji praktyki podkreslaty poszanowanie
i docenianie réznorodnosci.

Strategiczne podejscie do zarzgdzania roz-
norodnoscig wymaga Swiadomego oddzia-
tywania na kulture organizacyjna. Wigze sie
to z koniecznoscig przetozenia celow stra-
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tegicznych na poziom praktyczny, jak row-
niez wyposazania pracownikow/pracow-
nic w okreslone kompetencje sprzyjajgce
wprowadzeniu planowanej zmiany.

W ksztattowaniu kultury organizacyjnej
opartej na standardach zarzgdzania roz-
norodnoscig kluczowy jest dialog z pra-
cownikami/pracownicami. Dodatkowym
partnerem do rozmow mogg byc¢ rowniez
zwigzki zawodowe reprezentujgce intere-
Sy Czy prawa pracownicze, jesli wystepujg
one w firmie. Dialog z zespotem pracow-
niczym pozwala zidentyfikowac faktycz-
ne potrzeby i oczekiwania pracownikdow/
pracownic, ale takze sprzyja przejmowaniu
przez nich/nie odpowiedzialnosci za orga-
nizacje oraz stosowane w niej rozwigzania
i praktyki. W proces kreowania kultury or-
ganizacyjnej opartej na szacunku dla roz-
norodnosci powinna by¢ rowniez zaan-
gazowana kadra zarzgdzajgca wyzszego
i Sredniego szczebla. Od jej przekonania,
zaangazowania czy wreszcie trwatego
oddziatywania zalezy, na ile planowana
do wprowadzenia zmiana okaze sie trwata
i skuteczna.
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Propozycje rozwigzan:

Analiza skarg zgtaszanych przez pracownikéw/pracownice
# odnosnie nierownego traktowania w miejscu pracy

Kodeks pracy zabrania nierownego traktowania, jasno okreslajgc, jakie sytu-
acje i zachowania sktadaja sie na dyskryminacje bezposrednig, dyskrymina-
cje posrednig, molestowanie, molestowanie seksualne oraz mobbing. Osoby
doswiadczajace takiego traktowania majg podstawy ku temu, aby ztozy¢ for-
malng skarge do Panstwowej Inspekcji Pracy lub ztozy¢ pozew do sgdu pra-
cy. Dobrze, by zanim podejma ten krok, mogty poszukac wsparcia wewnatrz
organizacji, np. u przetozonego/przetozonej. W przypadku wystgpienia takiej
sytuacji, organizacja powinna bardzo szczegotowo przyjrzec sie zgtaszane-
mu przypadkowi. Bezsprzecznie nalezy udzieli¢ wsparcia osobie zgtaszajgcej
skarge w celu wyeliminowania niepozadanych sytuacji czy zachowan. Row-
noczesnie, nalezy zweryfikowac, czy zarowno formalne procedury, procesy
i narzedzia, jak i nieformalne praktyki stosowane w organizacji nie sprzyjaja
powstawaniu podobnych sytuacji w przysztosci. Takie dziatania firmy zwiek-
szajg komfort pracy, a jednoczesnie chronig jg przed kosztownymi i dtugo-
trwatymi procesami, a w konsekwencji takze utratg dobrego wizerunku.

Zgodnie z Kodeksem pracy kazda organizacja, ktéra dopuszcza sie nierow-
nego traktowania w miejscu pracy podlega karze. Osobie, ktéra doswiadczy-
ta nierdwnego traktowania — o charakterze dyskryminacyjnym lub mobbin-
gowym — przystuguje odszkodowanie w wysokosci nie nizszej niz minimalne
wynagrodzenie krajowe. Gorna granica odszkodowania nie zostata okreslona,
CO Oznacza, ze ostateczna wysokosc¢ odszkodowania zalezy od osoby po-
szkodowanej i oceny sadu.

Osoba doswiadczajgca nierownego traktowania w miejscu pracy ma rowniez
mozliwos¢ dochodzenia swoich praw w oparciu o Kodeks cywilny. Dotyczy to
zwtaszcza: osob wykonujgcych prace w oparciu o umowy cywilno-prawne;
0sob u ktérych — w wyniku sytuacji i/lub zachowan dyskryminacyjnych
i/lub mobbingowych — nastgpit rozstroj zdrowia (art. 445 Kodeksu cywilne-
go); 0séb u ktérych — w wyniku sytuacji i/lub zachowan dyskryminacyjnych
i/lub mobbingowych — naruszone zostaty dobra osobiste (art. 448 Kodeksu
cywilnego).

Warto podkreslic, ze strong w sgdzie zawsze jest pracodawca, bez wzgledu
na to, kto dopuscit sie nierownego traktowania w miejscu pracy. To organizacja

ponosi wiec odpowiedzialnos¢ przed sagdem, nawet jesli niepozadane
sytuacje i/lub zachowania nie wynikaty z formalnych procedur, proceséw
czy stosowanych w niej narzedzi.
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Propozycje rozwigzan

Analiza skarg zgtaszanych przez klientow/klientki
odnosnie nierownego traktowania w ramach obstugi

Swiadomos¢ przystugujacych praw, w tym praw konsumenckich, jest coraz
wieksza wsérod Polakdw/Polek. Dotyczy to takze praw konsumenckich, za-
kazujgcych nierownego dostepu do produktow i ustug ze wzgledu na: ptec,
wiek, (nie)petnosprawnose, orientacje seksualng, rase, narodowos¢, pocho-
dzenie, religie, wyznanie czy bezwyznaniowos¢. Klientom/klientkom do-
Swiadczajgcym dyskryminacji ze wzgledu na jedno z powyzszych kryteriow
przystuguje prawo do: zaniechania takich dziatan, usuniecia skutkow takich
dziatan, odszkodowania za poniesiong szkode oraz zadoscuczynienia za do-
znang krzywde.

Przypadek zgtoszenia skargi przez klienta/klientke nalezy potraktowac jako
sytuacje edukacyjng. Skarga ta moze obnazac stosowang praktyke, a czasami
wrecz umozliwia¢ odkrycie niszy rynkowej, w ramach ktérej mozna dotrzec
do kolejnych segmentdw potencjalnych klientéw/klientek.

Wspodtpraca ze zwigzkami zawodowymi w zakresie
réwnego traktowania w miejscu pracy
i/lub zarzadzania réznorodnoscia

Zwigzek zawodowy moze zostac zatozony, jesli w organizacji 10 pracowni-
kéw/pracownic zadeklaruje chec jego utworzenia. Zwigzek zawodowy moze
stac sie waznym interesariuszem organizacji. Zaangazowanie zwigzku zawo-
dowego nie musi sie sprowadzac wytgcznie do ochrony praw pracowniczych,
w tym takze tych zwigzanych z przestrzeganiem zasady rownego traktowania
w miejscu pracy. Zwigzek zawodowy moze byc takze inicjatorem rozwigzan
i praktyk wpisujgcych sie w zarzadzanie réoznorodnoscia, a nawet byc bezpo-
srednio zaangazowany w proces wprowadzania ich do kultury organizacyjne;.
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réoznorodnosc

Wspieranie inicjatyw spotecznych na rzecz réownosci szans
realizowanych przez inne podmioty

Organizacja moze angazowac sie w lokalne oraz ogolnokrajowe inicjatywy
na rzecz rownosci szans. Dziatania takie nie muszg by¢ wysokokosztowe czy
angazujace inne zasoby organizacji. Wsparcie udzielane inicjatywom spotecz-
nym moze bowiem przyjmowac rozne formy: patronat, deklaracja promocji
inicjatywy i jej zatozen wsrod pracownikdw/pracownic, udostepnienie sali
na spotkania organizacyjne, wydruk materiatow, pomoc w realizacji dziatan
marketingowych, opracowanie strony internetowe;j etc.

Czesc¢ organizacji sSwiadomie i aktywnie wspiera inicjatywy spoteczne na rzecz
rownosci szans. Przyktadowe, podejmowane przez nie inicjatywy i dziatania to:

promocja wizerunku kobiet aktywnych zawodowo poprzez organizacje
spotkan tematycznych w szkotach oraz na uczelniach

wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi lub agencjami zatrudnienia
w ramach promocji zatrudnienia osob z niepetnosprawnosciami

udziat w inicjatywach lokalnych na rzecz rownosci szans

promocja dobrych praktyk organizacji w ramach konferencji, paneli
dyskusyjnych czy spotkan tematycznych.

Wspieranie oddolnych inicjatyw pracowniczych
na rzecz rownosci szans

Organizacja moze zachecac pracownikéw/pracownice do podejmowania od-
dolnych inicjatyw w odpowiedzi na potrzeby i oczekiwania zgtaszane przez
okreslone grupy pracownicze. Wsparcie udzielane przez organizacje moze
miec charakter finansowy (przeznaczenie okreslonych srodkow na realizacje
zgtaszanych inicjatyw), kadrowy (oddelegowanie do pomocy osdb o okre-
slonych kompetencjach, przyzwolenie na rozwdj inicjatywy w ramach go-
dzin pracy oséb bezposrednio w nig zaangazowanych) czy logistyczny (udo-
stepnienie sali na spotkania organizacyjne, zgoda na wykorzystanie sprzetu
technicznego organizacji, wsparcie w upowszechnianiu informacji na temat
inicjatywy wsrod wszystkich pracownikow/pracownic).

procentuje



Propozycje rozwigzan

Oddolne inicjatywy, ktére mogg miec¢ miejsce
W organizacji to m.in.:

spotkania networkingowe kobiet pracujgcych w organizacji

kluby sportowe i hobbystyczne skupiajgce osoby o okreslonych
zainteresowaniach

inicjatywa wolontariatu pracowniczego w lokalnych organizacjach
pozarzgdowych dziatajgcych na rzecz rownosci szans

Integracja pracownikéw/pracownic

Zakres i charakter dziatan integracyjnych uzalezniony jest od mozliwosci fi-
nansowych, kadrowych oraz logistycznych organizacji. Rownoczesnie warto
miec¢ na uwadze, ze proces integracji pracownikoéw/pracownic bezposrednio
przektada sie na efektywnosc¢ zespotow pracowniczych. Proces ten sprzyja
takze ksztattowaniu sie przyjaznej kultury organizacyjnej oraz budowaniu re-
lacji nieformalnych, wykraczajgcych poza zwykte relacje zawodowe.

Integracja pracownikow/pracownic moze przybiera¢ forme zorganizowa-
nych wyjazdow pracowniczych czy intensywnych cykli szkoleniowych. Pro-
ces integracyjny moze byc¢ takze zainicjowany poprzez: nieformalne wyjscia
po pracy, organizacje spotkan zespotow projektowych, do udziatu w kto-
rych zapraszane sg osoby nowo przyjete, praktyke oprowadzania osob nowo
przyjetych po wszystkich dziatach/jednostkach organizacji etc. Charakter
dziatan integracyjnych powinien byc¢ dostosowany do preferencji pracowni-
koéw/pracownic. Przyktadowo, wyjazd integracyjny niekoniecznie stanowic
bedzie atrakcje dla pracownikow/pracownic zajmujacych sie matymi dzie¢mi,
chyba ze zaproponuje im sie mozliwos¢ wyjazdu z dziecmi czy poniesienia
kosztow zwigzanych z opiekg nad dziecmi na czas wyjazdu. Trudno takze
zintegrowac zroznicowany (na przyktad wiekowo i pod wzgledem spraw-
nosci) zespot w czasie zabaw wymagajgcych dobrej kondycji fizycznej. Takie
dziatania moga odnies¢ odmienny skutek — wykluczac niektore grupy pra-
cownicze spoza zintegrowanego zespotu.
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Organizacja moze zdecydowac sie na przeprowadzenie spotkania integracyj-
nego, do udziatu w ktérym zapraszani sg cztonkowie rodzin pracownikéw/pra-
cownic. Planujac tego typu przedsiewziecie nalezy uwzgledni¢ rekomendacje
polityki zarzgdzania roznorodnoscig poprzez zaproszenie do udziatu w spotka-
niu partnerow/partnerki ze zwigzkdw nieformalnych, w tym partneréw/partnerki
ze zwigzkow homoseksualnych. Zaproszenie to powinno by¢ zakomunikowane
W sposdb bardzo czytelny i zrozumiaty dla wszystkich pracownikdéw/pracownic.

Integracja pracownikéw/pracownic jest niezwykle wazna, gdyz buduje umie-
jetnosci komunikacyjne, pozwala roznym osobom poznac sie nawzajem, cze-
sto takze ,skraca dystans” i usprawnia wspotprace, co moze byc kluczowe
dla efektywnosci i kreatywnosci zespotow pracowniczych.

Zatrudnianie oséb z niepetnosprawnosciami

Osoby z niepetnosprawnosciami napotykajg na szczegolne trudnosci na rynku
pracy. Czasami wynikajg one z obiektywnych przestanek (np. ograniczenia
dyskwalifikujgce w danym zawodzie, brak doswiadczenia zawodowego nie-
zbednego na danym stanowisku). Najwiekszg przeszkoda, na jaka natrafiaja
jednak te osoby sg stereotypy dotyczgce niepetnosprawnosci oraz pracy wy-
konywanej przez osoby z niepetnosprawnosciami.

W kazdej organizacji zatrudniajacej co najmniej 25 oséb, osoby z niepet-
nosprawnos$ciami powinny stanowi¢ przynajmniej 6% spos$réd zatrudnio-
nych pracownikéw/pracownic. Organizacje, ktore nie spetniajg niniejszego
wymogu zobligowane s do odprowadzania sktadek na Panstwowy Fundusz
Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych (PFRON).

Posiadanie wsrod pracownikow/pracownic osob z niepetnosprawnoscia-
mi to nie tylko mozliwosc¢ redukcji kosztow ponoszonych przez organizacje
na PFRON. To takze szansa dotarcia do nowych basenow rekrutacyjnych, dzie-
ki ktorym wniesiona zostanie do organizacji nowa perspektywa, inna wrazli-
wosc¢ czy wreszcie dodatkowy bagaz doswiadczen zawodowych i osobistych.
Organizacja moze rownoczesnie odczuwac korzysci z tytutu zatrudniania osob
Z niepetnosprawnosciami poprzez budowanie wizerunku organizacji odpowie-
dzialnej spotecznie oraz angazujacej sie w rozwigzywanie biezacych problemow
spotecznych. Przekaz ten moze stac sie waznym elementem strategii PR-owej
oraz marketingowej organizacji. Co wiecej, istnieje szereg stanowisk, na ktorych
osoby w niepetnosprawnosciami beda sobie radzi¢ doktadnie tak samo, jak oso-
by petnosprawne, a nawet lepiej — wowczas ich niepetnosprawnosc jest wrecz
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Propozycje rozwigzan

przewagg i udogodnieniem dla pracodawcy. Dla przyktadu, w zaktadach pracy
o podwyzszonym stopniu gtosnosci (m.in. tasmy produkcyjne, gtosne warsztaty)
duzo lepiej beda czuc sie osoby z uszczerbkiem stuchu.

Zatrudnianie oséb innej narodowosci niz polska i/lub oséb
nalezacych do mniejszosci narodowych/etnicznych

Globalizacja oraz zmiany na rynku pracy przyczyniajg sie do wzrostu migracji,
w tym tzw. migracji zarobkowych. Czes¢ Polakow/Polek chetnie decyduje
sie na wyjazd za granice w poszukiwaniu pracy spetniajgcej ich oczekiwania.
Rownoczesdnie, wzrasta liczba osob pochodzacych z innych krajow, ktore de-
cyduja sie na zycie i podjecie pracy w Polsce.

Korzysci wynikajgce z zatrudniania osob innej narodowosci niz polska sa prze-
de wszystkim dostrzegane przez te organizacje, ktorych dziatalnosc nie ogra-
nicza sie do rynku krajowego. Podkreslajg one pozytywne rezultaty zatrudnia-
nia 0sob pochodzacych z tych krajow, z ktérymi prowadzone sg na przyktad
negocjacje oraz rozmowy handlowe. Znajomosc¢ zwyczajow i norm kulturo-
wych typowych dla danego kraju sprzyja szybszej finalizacji umow, zmniejsza
ryzyko przerwania rozmow negocjacyjnych czy wreszcie usprawnia komuni-
kacje w realizowanych kontraktach.

Roznorodnos¢ w obszarze narodowosci/pochodzenia etnicznego to takze
roznorodnosc kontekstow kulturowych, a zatem: stylow komunikacyjnych,
stylow pracy, stylow podejmowania decyzji etc. Sprzyja to wiekszej innowa-
cyjnosci i kreatywnosci w organizacji oraz zwieksza jej szanse na przewage
konkurencyjna.

Zatrudnianie osob innej narodowosci niz polska oraz osob nalezacych do mniej-
szosci narodowych/etnicznych wigze sie nie tylko z dodatkowymi mozliwos-
ciami, ale takze z obowigzkami. Mowa tutaj nie tylko o zakazie dyskryminacji
ze wzgledu na: rase, narodowosc¢, pochodzenie etniczne, religie, wyznanie,
bezwyznaniowos$c¢, wyrazonym wprost w Kodeksie pracy. Nalezy dodatkowo
zadbac o to, aby stworzy¢ warunki pracy sprzyjajgce rozwijaniu sie potencjatu
nowo przyjmowanych osob oraz wzmacnianiu procesu integracji z obecnymi
pracownikami/pracownicami. Z jednej strony warto podkresla¢ poszanowanie
dla réznorodnosci wynikajgcych z ww. przestanek, z drugiej — starac sie podkre-
Sla¢ cechy i wartosci wspolne dla wszystkich pracownikéw/pracownic. Poczucie
bezpieczenstwa oraz zaufanie ksztattuje sie bowiem zdecydowanie szybciej po-
miedzy osobami, ktore dostrzegajg wspolne cechy i podobienstwa.
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Proces wprowadzania, integracji oraz zarzadzania
pracownikami/pracownicami o réznej
narodowosci/pochodzeniu moze zosta¢
dodatkowo wsparty poprzez:

organizacje imprez/spotkan tematycznych poswieconych réznych kulturom, re-
ligiom, narodom

celebrowanie réznych swiat (narodowych czy religijnych)

organizacje szkolen dla pracownikow/pracownic uswiadamiajgcych im zakorze-
nione stereotypy i uprzedzenia na temat roznych ras, narodowosci, pochodzenia
etnicznego, religii, wyznan czy osob bezwyznaniowych

organizacje szkolen dla pracownikéw/pracownic dotyczacych praw pracowni-
czych przystugujgcych zatrudnionym osobom

organizacje szkolen dla pracownikéw/pracownic budujacych umiejetnosci ko-
munikacji miedzykulturowej

organizacje szkolen dla pracownikdw/pracownic pochodzenia polskiego dostar-
czajacych wiedze na temat innych kultur, narodowosci oraz typowych dla nich
zwyczajow i praktyk religijnych

organizacje szkolen dla pracownikéw/pracownic innej narodowosci niz polska
dostarczajgcych wiedze na temat polskiej kultury oraz typowych dla niej zwy-
czajow i praktyk religijnych

organizacje szkolen dla pracownikow/pracownic innej narodowosci niz polska
utatwiajgcych radzenie sobie z tzw. ,szokiem kulturowym”

organizacje szkolen dla kadry zarzadzajgcej wyzszego i sredniego szczebla
wzmacniajgcych kompetencje w zakresie zarzgdzania roznorodnoscig w srodo-
wisku wielokulturowym (np. delegowanie zadan, dawanie informacji zwrotnej,
komunikacja zespotowa, ocena pracownicza, przeciwdziatanie dyskryminacji
i mobbingowi w miejscu pracy)

46 roznorodnosc¢ % procentuje



Propozycje rozwigzan

Oferowanie elastycznych form zatrudnienia.

Coraz wiecej organizacji decyduje sie na elastyczne formy zatrudnienia. Cza-
sami decyzja ta podyktowana jest pragmatycznymi czynnikami wynikajgcymi
ze specyfiki organizacji, czasami zas — potrzebami i oczekiwaniami zgtasza-
nymi przez pracownikéw/pracownice. Elastyczne formy zatrudnienia moga
byc¢ rozwigzaniem atrakcyjnym dla roznych grup pracowniczych: rodzicow
matych dzieci, osob zajmujgcych sie schorowanym czy zniedotezniatym
cztonkiem rodziny, osob uczgcych sie czy wreszcie 0osob realizujgcych wtas-
ne hobby i rozwijajgcych oryginalne zainteresowania

Elastyczne rozwigzania w zakresie formy zatrudnienia i czasu
pracy to m.in.:

praca na czesc etatu zamiast urlopu wychowawczego
praca na czesc etatu

dzielenie etatu (tzw. job sharing)

indywidualne godziny pracy

elastyczny czas pracy

telepraca

zadaniowy czas pracy

rownowazny czas pracy

skrocony tydzien pracy

praca weekendowa

Dodatkowe rozwigzania, ktore moga by¢ wprowadzone w organizacji, przy-
czyniajac sie rownoczesnie do wiekszej elastycznosci w zakresie wykonywania
obowigzkow stuzbowych to:

organizacja spotkan stuzbowych w takich godzinach, ktore sprzyjaja
partycypacji osob z obowigzkami rodzinnymi (np. wyznaczenie godzin
spotkan pomiedzy 10.00 a 15.00 daje rodzicom mozliwos¢ dowiezienia
dziecka do przedszkola/szkoty oraz jego punktualnego odebrania)
wyjscie z pracy w celu zatatwienia spraw prywatnych z mozliwoscia
odrobienia godzin pracy w innym terminie

dodatkowy urlop na zgdanie

dodatkowe ptatne dni wolne od pracy

dodatkowy ptatny urlop z tytutu urodzenia dziecka/opieki nad dzieckiem.
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réoznorodnosc

Uregulowanie pracy w ramach elastycznych form zatrudnienia

Wprowadzenie w organizacji rozwigzan w postaci elastycznych form za-
trudnienia wymusza koniecznosc¢ uregulowania tych kwestii w sposob for-
malny. Wykonywanie pracy w oparciu o elastyczng forme czy czas pracy
powinno znalez¢ odzwierciedlenie w umowie o prace lub aneksie do umo-
wy o prace. Ponadto, w organizacji nalezy wprowadzi¢ wewnetrzny regu-
lamin, ktory okresdla:

» ktoinajakich zasadach moze wykonywac prace w ramach elastycznych
form zatrudnienia

« jakie prawa i obowigzki majg pracownicy/pracownice z tytutu
wykonywania pracy w ramach elastycznych form zatrudnienia

« jakie prawa i obowigzki ma organizacja z tytutu zlecania pracy w ramach
elastycznych form zatrudnienia

» w jaki sposdb pracownicy/pracownice majg rozlicza¢ sie z wykonywanej
pracy

= w jaki sposdb nalezy sie komunikowac ze wspotpracownikami/
wspotpracowniczkami oraz przetozonymi.

Wspieranie kadry zarzadzajgcej sredniego szczebla w rozwoju
kompetencji z zakresu elastycznych form zatrudnienia

Elastyczne formy zatrudnienia — pomimo licznych kampanii spotecznych
oraz dziatan informacyjno-edukacyjnych — wcigz w ograniczonym stopniu
sg wykorzystywane przez pracodawcow i pracownikéw/pracownice. Czasami
trudnosci zwigzane z zastosowaniem tego typu rozwigzan wynikajg ze spe-
cyfiki konkretnego stanowiska, charakteru prowadzonej przez organizacje
dziatalnosci czy nawet specyfiki branzy, w ktorej ona funkcjonuje. Niewielkie
zainteresowanie tymi rozwigzaniami wynika rowniez z braku petnej wiedzy
na temat: poszczegolnych elastycznych form zatrudnienia, korzysci z nich
wynikajgcych czy wreszcie trudnosci zwigzanych z ich stosowaniem. Oso-
bom zarzadzajgcym pracownikami/pracownicami zatrudnionymi w ramach
elastycznych form zatrudnienia niejednokrotnie brakuje odpowiednich kom-
petencji w tym zakresie.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Luki kompetencyjne dotycza:

odpowiedniej wiedzy na temat obowigzujgcych regulacji prawnych;
umiejetnosci w zakresie delegowania i rozliczania zadan wykonywanych
w ramach elastycznych form zatrudnienia;

umiejetnosci w zakresie ksztattowania skutecznej komunikacji z osobami
zatrudnionymi w oparciu o elastyczne formy;

umiejetnosci w zakresie ksztattowania skutecznej komunikacji pomiedzy
pracownikami/pracownicami zatrudnionymi w oparciu o rézne umowy.

Powyzej wskazane luki kompetencyjne mogg byc¢ wyeliminowane za pomocg
profilowanych szkolen i ustug doradczych.

ZAPAMIETAJ

Formalizacja zmian w organizacji za pomocg procedur, procesow czy narzedzi
wdrozeniowych jest waznym elementem zmiany. Niemniej jednak rownie istotne
jest oddziatywanie, przektadajgce planowane zmiany na praktyke organizacyjna.
Kluczowa role odgrywa tutaj kultura organizacyjna, ktora moze dziata¢ dezin-
tegrujgco oraz spowalniajgco na proces zmian lub tez skutecznie angazowac
wszystkie zatrudnione osoby w innowacje, zwiekszajgc rownoczesnie poziom
identyfikacji z organizacjg oraz gotowosc¢ do angazowania sie na rzecz polep-
szenia warunkow pracy i relacji tam panujgcych.

Proces zmian powinien obejmowac nie tylko poziom organizacyjny, ale i indywidualny.
Nie mozna tutaj bowiem zapominac o poszczegolnych osobach tworzgcych organizacje
i ich roli we wdrazaniu polityki zarzgdzania roznorodnoscia. Organizacja powinna poin-
formowac pracownikéw/pracownice: dlaczego zarzadzanie réznorodnoscia jest istotna
wartoscig dla organizacji, jakie korzysci wynikajg dla organizacji z tytutu stosowania polityki
zarzgdzania roznorodnoscia, z jakimi trudnosciami oraz ograniczeniami wigze sie wdra-
zanie polityki zarzadzania réznorodnoscia, jakie konkretne rozwigzania i praktyki sa/beda
wdrazane przez organizacje. To wtasnie od nastawienia i podejscia pracownikéw/pracow -
nic organizacji zalezy sukces proponowanych rozwigzan. Osoby te powinny by¢ zatem
wyposazone w odpowiednie kompetencje. Nie wystarczy okreslona wiedza czy umiejet-
nosci — potrzeba takze oddziatywania na poziomie postaw w celu skutecznej eliminacji
stereotypdw i uprzedzen dotyczacych: ptci, wieku, (nie)petnosprawnosci, orientacji seksu-
alnej, rasy, narodowosci, pochodzenia etnicznego, religii, wyznania czy bezwyznaniowosci.
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Dlaczego struktura zatrudnienia
powinna by¢ analizowana

pod katem réznorodnosci
wystepujacej w organizacji?

Poziom zatrudnienia w organizacji uzalez-
niony jest od licznych czynnikow: zakresu
prowadzonej dziatalnosci, popytu na pro-
dukty i ustugi oferowane przez organizacje,
sytuacji ekonomicznej w kraju i na swiecie,
kosztow zatrudnienia czy wreszcie kwalifi-
kacji i kompetencji osob pracujgcych i kan-
dydatow/kandydatek poszukujgcych zatrud-
nienia. Cho¢ coraz wiecej organizacji stawia
sobie wyzwania zwigzane z zarzagdzaniem
roznorodnoscia, relatywnie niewiele z nich
uwzglednia ten aspekt zarzgdzania w plano-
waniu i ksztattowaniu biezgcej oraz przysztej
struktury zatrudnienia.

Organizacja moze w sposob swiadomy
i zorganizowany planowac strukture za-

roznorodnosc¢ % procentuje

/]

trudnienia, biorgc pod uwage cechy obec-
nych pracownikéw/pracownic, jak tez braki
kompetencyjne czy potrzeby organizacji
niezbedne do dalszego jej rozwoju. Na-
rzedziem pomocnym dla tego typu dzia-
tania jest regularny monitoring zatrudnie-
nia, ktory w sposob obiektywny pokazuje,
jak ksztattuje sie zatrudnienie z uwzgled-
nieniem kryterium ptci, wieku, (nie)petno-
sprawnosci czy narodowosci.

Dzieki regularnie prowadzonym dzia-
taniom monitorujgcym mozna okreslic
zmiany w strukturze zatrudnienia, jakie
wystepowaty na przestrzeni lat, ocenia-
jac zarazem skutecznosc¢ dziatan reali-
zowanych przez organizacje w ramach
polityki zarzgdzania réznorodnoscia.
Ocena ta dotyczy¢ moze dziatan i inicja-
tyw podejmowanych podczas rekrutacji
i selekcji pracownikow/pracownic oraz
w ramach realizacji programow rozwo-
jowych adresowanych do okreslonych

= _= = -



Dlaczego struktura zatrud

inna by¢ analizowana pod katem réznorodnosci wystepujacej w organizaciji?

grup pracowniczych. Dzieki tej ocenie
mozliwa jest weryfikacja, czy kultura or-
ganizacyjna faktycznie ksztattuje przyja-
zne srodowisko pracy dla roznych grup
pracowniczych, a nie preferuje wytgcznie
okreslonego ,profilu” zatrudnianych osob,
na przyktad mtodych mezczyzn. Monito-
ring ten pozwala takze okresli¢, w jakim
zakresie struktura zatrudnienia jest ade-
kwatna do trendow i zmian wystepujg-
cych na lokalnym, krajowym czy nawet
globalnym rynku pracy.

Analiza struktury zatrudnienia daje mozli-
wosc¢ okreslenia profilu demograficznego
swojej organizacji. W ramach tej anali-
zy warto zwroci¢ uwage na nastepujace
kwestie:

» jak ksztattuje sie ogolny poziom
zatrudnienia kobiet i mezczyzn
W organizacji?

» jak ksztattuje sie poziom zatrudnienia
kobiet i mezczyzn wsérod kadry
zarzgdzajgcej wyzszego i sredniego
szczebla?

« czy poziom zatrudnienia kobiet
i mezczyzn wsrod kadry zarzadzajacej
wyzszego i Sredniego szczebla
odzwierciedla ogolny poziom
zatrudnienia kobiet i mezczyzn
W organizacji?
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» jak ksztattuje sie ogolny poziom
zatrudnienia 0sob w poszczegdlnych
przedziatach wiekowych (osoby do 30.
roku zycia, osoby w przedziale 31-40
lat, osoby w przedziale 41-50 lat, osoby
powyzej 50. roku zycia)?

» jak ksztattuje sie poziom zatrudnienia
0sOb w poszczegolnych przedziatach
wiekowych (osoby do 30. roku zycia,
osoby w przedziale 31-40 lat, osoby
w przedziale 41-50 lat, osoby powyzej
50. roku zycia) w konkretnych dziatach
czy zespotach pracowniczych?

» jak ksztattuje sie poziom zatrudnienia
0sOb z niepetnosprawnosciami?

» jak ksztattuje sie poziom zatrudnienia
0sOb innej narodowosci niz polska
lub nalezgcych do mniejszosci
narodowych/etnicznych?

Odpowiedzi na powyzsze pytania beda
miec¢ przede wszystkim charakter iloscio-
wy. Pozwolg one jednak dostrzec, czy or-
ganizacja nie jest zbyt jednorodna poprzez
zatrudnianie osob o tych samych cechach.
Dalsza analiza jakosciowa otrzymanych
wynikow pozwoli dodatkowo ocenic, czy
stosowane w organizacji procedury, pro-
cesy czy narzedzia nie utrudniajg podjecia
pracy, rozwoju zawodowego czy awansu
osobom nalezgcym do okreslonych grup
spotecznych.
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Propozycje rozwigzan:

réoznorodnosc

Monitoring struktury zatrudnienia pracownikéw/pracownic

Monitoring struktury zatrudnienia powinien by¢ prowadzony w oparciu
o0 obowigzujgce przepisy prawne. Kazda organizacja moze bez problemu
zweryfikowac, jak ksztattuje sie jej profil demograficzny z uwzglednieniem
kryterium: ptci, wieku czy narodowosci. Trudnos¢ moze stanowi¢ natomiast
zdiagnozowanie, ile osob wsrod wszystkich zatrudnionych pracownikow/
pracownic stanowig osoby z niepetnosprawnoscia. Tylko niewielki procent
niepetnosprawnosci stanowig bowiem te, ktdre sg widoczne i mogg byc ta-
two zidentyfikowane. Pracownicy/pracownice z niepetnosprawnosciami —
z obawy przed dyskryminacjg czy zwolnieniem — mogg ukrywac informacje
o faktycznym stanie swojego zdrowia. By¢ moze organizacja nie wie na-
wet, ze posiada w strukturze zatrudnienia 6-procentowg reprezentacje osob
Z niepetnosprawnosciami, dzieki czemu moze byc¢ zwolniona z odprowadza-
nia sktadek na Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych.
Dlatego tak wazne jest tworzenie pozytywnej atmosfery i kultury organizacyj-
nej, w ktorej zadna osoba nie musi obawiac sie wykluczenia i dyskryminacji.
Sprzyja to nie tylko wiekszej kreatywnosci i zaangazowaniu pracownikow,
ale moze przektadac sie dodatkowo na oszczednosci finansowe.

Monitoring struktury zatrudnienia nie daje takze mozliwosci stwierdzenia,
ile wsrod osob zatrudnionych jest osob homoseksualnych czy osob prak-
tykujgcych okreslong religie/okreslone wyznanie. Prawo zabrania zbiera-
nia takich informacji w miejscu pracy. Niemniej jednak organizacja moze
zadbac o to, by zagwarantowac takie warunki zatrudnienia i atmosfere
W pracy, ze pracownicy/pracownice nie beda sie obawiac tego, by otwar-
cie mowic o zyciu prywatnym, preferowanym stylu zycia czy sposo-

bie spedzania wolnego czasu. Dzieki temu organizacja bedzie

mogta z kolei wzbogacic rozwigzania i praktyki z zakresu

zarzgdzania roznorodnoscig, uwzgledniajgc nowe

obszary potrzeb i oczekiwan pracowniczych.

procentuje



Propozycje rozwigzan

30-procentowa reprezentacja kobiet i mezczyzn
wsréd kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla

Udziat kobiet w kadrze zarzgdzajgcej wyzszego szczebla jest zdecydowanie
nizszy niz mezczyzn. Kobiety zasiadajace w zarzadach organizacji stano-
wig tylko ok. 12%. Sytuacja ta nie jest rezultatem ich nizszych kwalifikacji czy
kompetencji zawodowych, ale stereotypow, ktore stanowig skuteczng bariere
na drodze do rozwoju zawodowego i awansu.

Liczne raporty oraz badania podkreslaja, ze organizacje, ktére sg zarzadzane
przez zréznicowany ptciowo zespot odnosza zdecydowanie wieksze suk-
cesy ekonomiczne. Przyktadowo, wedtug raportu opracowanego przez firme
konsultingowg McKinsey, organizacje, ktore realizujg polityke zarzgdzania roz-
norodnoscig poprzez zapewnienie reprezentacji kobiet w strukturach zarzadu
0siggajg o 41% wyzsza stope zwrotu oraz o 56% wyzsze wyniki operacyjne.

Rekomenduje sie tutaj, aby reprezentacja kazdej z ptci byta przynajmniej
na poziomie 30%. Jest to tzw. ,masa krytyczna”, ktéra sprawia, ze zardwno
kobiety, jak i mezczyzni mogg uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji
i biezgcym zarzgdzaniu organizacja, wtgczajgc w to takze najwyzszy poziom
decyzyjny. Nizszy odsetek reprezentacji zdecydowanie zmniejsza mozliwosc
realnego oddziatywania na proces decyzyjny organizacji, w wyniku czego per-
spektywa, umiejetnosci oraz doswiadczenie jednej z ptci mogg nie by¢ w petni
wykorzystywane przez organizacje.

Organizacje, ktore realizuja
polityke zarzadzania roznorodnoscig

poprzez zapewnienie reprezentacji kobiet
w strukturach zarzadu, osiggajg
wyzszg stope zwrotu

i wyzsze wyniki operacyjne
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réoznorodnosc

Monitoring struktury zatrudnienia pracownikéw/pracownic
korzystajacych z elastycznych form zatrudnienia

Organizacja powinna prowadzi¢ monitoring struktury zatrudnienia pod ka-
tem pracownikdéw/pracownic korzystajgcych z elastycznych form zatrudnienia
lub z elastycznego czasu pracy. Biezgcy monitoring daje mozliwosc spraw -
nego planowania zarzadzania pracownikami/pracownicami, z uwzglednie-
niem procesow produkcyjnych. Pozwala takze zaobserwowac wystepujgce
zjawiska, dzieki czemu mozliwa jest modyfikacja dotychczasowych rozwigzan
oraz zaplanowanie dodatkowego wsparcia dla kadry zarzgdzajgcej sredniego
szczebla.

Monitoring powinien uwzglednia¢ poszczegolne rozwigzania sktadajgce sie
na elastyczne formy zatrudnienia czy elastyczny czas pracy. Nalezy jednak
miec na uwadze to, ze prosta analiza ilosciowa odwotujgca sie do kryterium
ptci, wieku czy (nie)petnosprawnosci moze dawac uproszczony obraz biezg-
cej sytuacji. Przyktadowo, wieksza liczba kobiet korzystajgcych z elastycznych
rozwigzan w miejscu pracy wynika z tego, ze role spoteczno-kulturowe czes-
ciej narzucajg kobietom wypetnianie obowigzkow zwigzanych z prowadze-
niem domu i opiekg nad dziec¢mi, stad tez u nich wieksza potrzeba zwigzana
z pogodzeniem zycia zawodowego i rodzinnego. Mezczyzni z kolei moga
miecC opory zwigzane z korzystaniem z tego typu rozwigzan, obawiajac sie
stygmatyzacji w miejscu pracy czy negatywnych konsekwencji ze strony prze-
tozonych.

Monitoring struktury zatrudnienia nowo przyjetych
pracownikéw/pracownic

Monitoring struktury zatrudnienia nowo przyjetych osob wskazuje, jakich pra-
cownikow/pracownic potrzebuje organizacja i/lub dla jakich oséb organiza-
cja jest atrakcyjnym miejscem pracy. Analiza ta pokazuje takze skutecznosc
oraz efektywnosc rozwigzan i praktyk z zakresu polityki zarzgdzania réznorod-
noscig, ktdre sg stosowane podczas procesu rekrutacji i selekcji kandydatow/
kandydatek.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Monitoring struktury zwalnianych
pracownikéw/pracownic

Monitoring struktury zwalnianych pracownikoéw/pracownic odzwierciedla,
jakie osoby nie spetniajg wymagan i oczekiwan stawianych przez organiza-
cje. Warto jednak blizej przyjrzec sie profilowi demograficznemu zwalnia-
nych osob. By¢ moze wystepowac bedzie tutaj tendencja pokazujgca po-
trzebe wzmocnienia w zakresie kwalifikacji i kompetencji zawodowych czy
osobistych okreslonych osob, zamiast ostatecznego rozstawania sie z nimi.
Tym bardziej ze odejscie poszczegdlnych pracownikdw/pracownic zawsze
wigze sie z utraceniem know-how organizacji i koniecznoscig ponoszenia
dodatkowych kosztow zwigzanych z rekrutacjg nowych osob oraz przygo-
towaniem ich do profesjonalnego wypetniania obowigzkéw zawodowych.
Analiza zwalnianych pracownikéw/pracownic moze takze pokazac zjawiska
dyskryminacyjne, ktore defaworyzujg osoby o okreslonym profilu.

Monitoring struktury zwalniajacych sie
pracownikéw/pracownic

)

Monitoring struktury zwalniajgcych sie pracownikow/pracownic wskazuje, ja-
kie osoby decyduja sie dobrowolnie odejs¢ z organizacji. Przyczyny tego odej-
Scia moga byc¢ rozne, niejednokrotnie wynikajgce z obiektywnych przestanek
osobistych czy zawodowych pracownikéw/pracownic. Organizacja powinna
zabiegac jednak o to, aby poznac faktyczne argumenty, ktore zadecydowaty
o odejsciu. Dzieki temu mozliwa bedzie identyfikacja tych czynnikow w ob-
szarze zarzgdzania organizacjg, ktore dziatajg demotywujgco oraz znieche-
Cajgco na osoby pracujace.
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réoznorodnosc

Skutecznym sposobem na zbieranie informacji odnosnie przyczyn odejscia
jest tzw. exit interview. Wywiad przeprowadzany z kazdg osobg odchodzaca
z organizacji daje mozliwosc¢ otrzymania informacji zwrotnej na temat za-
dowolenia pracownika/pracownicy z miejsca pracy oraz oceny atrakcyjnosci
rozwigzan i praktyk stosowanych w ramach polityki zarzgdzania roznorod-
noscia. Zaletg tej formy zbierania informacji jest duze prawdopodobienstwo
uzyskania szczerych odpowiedzi — osoba zwalniajgca sie nie musi obawiac
sie juz konsekwencji wynikajgcych z krytycznego zdania na temat sposobu
zarzgdzania organizacja.

Analiza struktury zwalniajgcych sie pracownikow/pracownic moze — po-
dobnie jak w przypadku osoéb zwalnianych — zwrdci¢ uwage na wystepujgca
w organizacji dyskryminacje, ktora sktania niektére osoby do zmiany pracy
(np. nierowny dostep do benefitow, szkolen itp.).

Monitoring struktury zatrudnienia pracownikéw/pracownic
w wieku okotoemerytalnym

Osoby w wieku okotoemerytalnym stanowic¢ bedg coraz wiekszy odse-
tek wsrdd pracownikéow/pracownic kazdej organizacji. Wynika to z jednej
strony ze zmian demograficznych (,starzenia sie” spoteczenstwa), z drugiej
zas ze zmian prawnych, w wyniku ktorych sukcesywnie wydtuzany jest wiek
emerytalny kobiet i mezczyzn.

Monitoring struktury zatrudnienia osob w wieku okotoemerytalnym umoz-
liwia dostosowywanie struktury zatrudnienia organizacji do sytuacji, kiedy
znaczna czesc pracownikéw/pracownic odejdzie na emeryture. Dodatkowo,
sprzyja planowaniu takich rozwigzan, ktore zwiekszajg efektywnosc i zado-
wolenie starszych pracownikdw/pracownic oraz wdrazaniu mechanizmow,
dzieki ktorym ich wiedza i umiejetnosci mogga byc¢ przekazywane nowo za-
trudnianym osobom. Jest to takze wazne dla utrzymania jak najwiekszej
efektywnosci, a jednoczesnie komfortu pracy osob zblizajgcych sie do wieku
emerytalnego.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Rozwigzania mozliwe do zastosowania w stosunku do pracownikéw/pracownic
w wieku okotoemerytalnym to m.in.:

uelastycznienie czasu i/lub form zatrudnienia
stopniowe zmniejszanie wymiaru etatu
przesuniecia pomiedzy stanowiskami pracy
zmiana zakresu obowigzkow

zaangazowanie 0sob w wieku okotoemerytalnym jako mentorow
dla nowo przyjmowanych osob

coaching

wsparcie psychologiczne

wsparcie prawne

szkolenia z zakresu rozwoju osobistego
program wolontariatu pracowniczego
program profilaktyki zdrowotne;.

ZAPAMIETAJ

Monitoring struktury zatrudnienia pokazuje, na jakich zasobach ludzkich
organizacja buduje swojg przewage konkurencyjng. Analiza ta umozliwia
zarazem podejmowanie srodkéw zaradczych, ktdére stanowig odpowiedz
na trendy i zmiany wystepujace na lokalnym, krajowym czy globalnym ryn-
ku pracy.

Organizacja, wptywajac na ksztatt struktury zatrudnienia, nie moze jednak dopuszczac
do stosowania praktyk dyskryminacyjnych. Zatrudnianie pracownikéw/pracownic tylko
ze wzgledu na kryterium ptci, wieku, (nie)petnosprawnosci, orientacji seksualnej, rasy, na-
rodowosci, pochodzenia etnicznego, religii, wyznania czy bezwyznaniowosci stanowi po-
wazne naruszenie przepisow Kodeksu pracy. Niemniej jednak, dozwolone jest prowadzenie
dziatan wyrownawczych, w ramach ktorych organizacja moze zachecac¢ do podejmo-
wania zatrudnienia osoby o okreslonych cechach. Wazne, aby tak realizowana inicjatywa
odzwierciedlata i wspierata swiadomie prowadzong polityke zarzgdzania roznorodnoscig,
ktora rownoczesnie jest otwarcie deklarowana wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
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REKRUTACJA
WRAZLIWA NA

ROZNORODNOSC

Jak organizowa¢ proces
rekrutacji i selekcji

z uwzglednieniem zarzadzania
réznorodnoscia?

Kazda organizacja buduje swoj potencjat
i pozycje rynkowg w oparciu o zatrudnio-
ne osoby. Nie zawsze jednak jest to dzia-
tanie prowadzone w sposob swiadomy
i zorganizowany. Nie kazda organizacja
traktuje pracujgce osoby jako kluczowy
zasob. Podejscie takie nie tylko nie wpi-
suje sie w zarzadzanie roznorodnoscia,
ale i w strategiczne zarzgdzanie organiza-
cjg. Organizacja powinna zatem starac sie
przyciggac¢ kandydatéw/kandydatki o naj-
wyzszych kwalifikacjach i kompetencjach,
czyli atrakcyjnych z punktu widzenia re-
alizacji jej celow rozwojowych. Proces
rekrutacji i selekcji odgrywa bardzo waz-
ng role w zarzgdzaniu roznorodnosciy.
Z jednej strony wymaga on od organizacji

roznorodnosc¢ % procentuje

identyfikacji kompetencji czy talentow,
ktore sg pozadane w organizacji, z dru-
giej zas — odpowiedniego zorganizowania
procesu poszukiwania osob spetniajgcych
wymagania i oczekiwania stawiane przez
organizacje.

Zakaz dyskryminacji wyrazony w Kodeksie
pracy dotyczy osob juz pracujgcych w fir-
mie. Niemniej jednak polski ustawodawca
obejmuje nim rowniez osoby kandydujace,
pomimo tego, ze formalnie nie majg one
statusu osob zatrudnionych. Organizacja
w procesie rekrutacji i selekcji nie moze
preferowac osob kandydujgcych ze wzgle-
du na: ptec¢, wiek, (nie)petnosprawnosc,
orientacje seksualng, rase, narodowosc,
pochodzenie etniczne, religie, wyzna-
nie czy bezwyznaniowos¢. W praktyce
oznacza to zakaz zadawania pytan, kto-
re — w sposob bezposredni lub posredni
— odnoszg sie do powyzszych kryteriow.




Bez wzgledu zatem na intencje czy cel,
zabronione sg pytania odnosnie: stanu
cywilnego, planow prokreacyjnych, liczby
posiadanych dzieci, organizacji opieki nad
dziec¢mi, przyczyn/okolicznosci powstania
niepetnosprawnosci, orientacji seksualnej
oraz stylu zycia z nig zwigzanego, religii
Czy wyznania.

Zgodnie z art. 22 § 1 Kodeksu pracy
organizacja w ramach procesu rekrutacji
czy selekcji ma prawo zweryfikowac po-
siadane doswiadczenie czy kwalifikacje
zawodowe kandydata/kandydatki oraz
zadac¢ podania nastepujgcych danych:
imie i nazwisko, imiona rodzicow, data
urodzenia, miejsce zamieszkania, wy-
ksztatcenie, przebieg dotychczasowego
zatrudnienia. Dodatkowo, osoba nowo
zatrudniana — zgodnie z art. 22 § 2 Ko-
deksu pracy — ma obowigzek podania:
numeru PESEL, innych danych osobo-
wych, a takze imion i nazwisk oraz dat
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urodzenia dzieci (jezeli podanie takich
danych jest konieczne ze wzgledu na ko-
rzystanie przez pracownika/pracownice
ze szczegolnych uprawnien przewidzia-
nych w prawie pracy).

Organizacja realizujgca polityke zarza-
dzania roznorodnoscig moze jednak
w sposob swiadomy ksztattowac struktu-
re zatrudnienia, w sposob celowy zwiek-
szajac poziom zatrudnienia reprezentacji
okreslonych grup spotecznych. Inicja-
tywa ta przejawiac sie moze w postaci
konkretnych sformutowan w ogtosze-
niach o prace: ,szczegolne zachecamy
do wziecia udziatu w rekrutacji..”, ,za-
praszamy ..., .mile widziane aplikacje...”.
Dodatkowo, organizacja moze dywer-
syfikowac zrodta promocji ofert pracy,
uwzgledniajgc takze te kanaty dotarcia,
ktore wykazujg sie wiekszg skutecznos-
cig wobec niektérych grup kandydatow/
kandydatek.
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W procesie rekrutacji i selekcji niezwykle wazny jest opis stanowiska.
Biorgc pod uwage zagadnienia wpisujace sie w zarzadzanie
roznorodnoscia, zidentyfikowa¢ mozna nastepujgce rekomendacje:

Opis stanowiska powinien odzwierciedlac rzeczywiste wymagania stawiane kan-
dydatom/kandydatkom, a nie opis osoby, ktdora dotychczas wykonywata obo-
wigzki na tym stanowisku.

Opis stanowiska powinien obejmowac opis zadan, a nie opis umiejetnosci wymaga-
nych na danym stanowisku. Przyktadowo, zamiast wymogu dotyczgcego sprawnosci
fizycznej, mozna wskazac, ze praca na danym stanowisku wigze sie z koniecznos-
cig obstugi konkretnego urzadzenia czy koniecznoscig przenoszenia okreslonych
rzeczy. Osoby z ograniczong sprawnoscig moga dzieki temu same zweryfikowac,
na ile faktycznie wpisujg sie w wymagania stawiane przez organizacje.

Z opisu stanowiska powinny byc eliminowane subiektywne i oceniajgce opisy.
Przyktadowo, zamiast okreslenia ,dojrzaty manager ds. marketingu” mozna uzyc¢
okreslenia ,manager ds. marketingu z 10-letnim doswiadczeniem zawodowym”.

Opis stanowiska powinien zawierac kryteria wynikajgce z charakteru stanowiska,
a nie odzwierciedlac stereotypy.

Opis stanowiska powinien wskazywac¢ wymagania w zakresie formalnych kwalifi-
kacji (akademickich lub zawodowych), o ile faktycznie sg one niezbedne do osig-
gania dobrych wynikdw na danym stanowisku.

Opis stanowiska powinien dawac¢ kandydatom/kandydatkom szanse udowod-
nienia, ze posiadane przez nich/nie doswiadczenie zawodowe lub zyciowe daje
im mozliwosc spetnienia wymagan stawianych przez organizacje. Przyktadowo,
osoba, ktdra organizowata zycie kilkuosobowej rodziny moze mie¢ kompetencje
ku temu, aby zajmowac sie organizacjg szkolen czy spotkan.

Opis stanowiska powinien zawiera¢ informacje, w jakim wymiarze czasu praca ta po-
winna byc¢ swiadczona oraz czy catos¢ obowigzkdw musi by¢ wykonywana w orga-
nizacji. Nalezy w sposob obiektywny spojrzec na opisywane stanowisko i przypisane
do niego zadania, weryfikujgc czy jest mozliwosc¢ zastosowania tutaj rozwigzania
w postaci elastycznej formy zatrudnienia. Ponadto, realnie nalezy okreslic oczeki-
wania w zakresie elastycznosci i dyspozycyjnosci czasowej pracownika/pracownicy.
Praktyka pokazuje bowiem, ze w tresci ogtoszen o prace bardzo czesto przedstawia-
ne s powyzsze wymagania, pomimo tego, ze praca swiadczona jest w okreslonych
godzinach pracy i nie wymaga de facto pracy w niestandardowych godzinach.

Opis stanowiska powinien wprost odnosic¢ sie do kwestii robwnosci szans.
Przyktadowo, opis ten moze zawierac informacje na temat rozwigzan row-
nosciowych stosowanych w organizacji, z ktorych korzysta¢ moga okreslone
grupy pracownicze’.

7. S. Sciame-Giesecke, K. Parkinson, D. Roden, Diversifying the Curriculum: Leadership to Overcome Inertia, [w:] S. Chen, Diversity Management:
Theoretical Perspectives and Practical Approaches, Pace University, New York, NY, USA, s. 147-156; [za:] A. Wzigtek-Stasko, Diversity management.
Narzedzie skutecznego motywowania pracownikow, Difin SA, Warszawa 2012, s. 80-81
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Propozycje rozwigzan

Propozycje rozwigzan:

Przejrzysty sposéb prowadzenia rekrutacji i selekcji

Organizacja w sposob transparentny powinna prowadzi¢ proces rekrutacji
i selekcji kandydatow/kandydatek do pracy. Uwaga ta odnosi sie zarowno
do rekrutacji prowadzonej wewnatrz organizacji, jak i ofert pracy adresowa-
nych do osoéb spoza organizacji. Transparentnosc¢ ta moze byc¢ zapewniona
poprzez:

czytelny i rzetelny opis stanowiska pracy

wskazanie gtownych etapow procesu rekrutacyjnego

zadbanie o to, aby informacja o wolnym stanowisku dotarta do jak
najszerszego grona osob

opracowanie listy kryteriow i pytan, na podstawie ktorych prowadzone
beda rozmowy rekrutacyjne oraz proces selekcji wobec wszystkich
kandydatéw/kandydatek do pracy.

Zachecanie do aplikowania
pracownikéw/pracownic organizacji

Organizacja decydujgc sie ha poszukiwanie nowych kandydatéw/kandydatek
do pracy powinna sprawdzi¢, czy wsrdd obecnych pracownikow/pracownic
nie ma osob wpisujgcych sie w okreslony profil kompetencyjny. Dzieki temu
stworzone zostang wewnetrzne mechanizmy sprzyjajgce awansowi i rozwo-
jowi zawodowemu zatrudnionych osob.

Kazda osoba z grona obecnych pracownikéw/pracownic organizacji powinna
mie¢ prawo wziecia udziatu w procesie rekrutacyjnym. Fakt, ze dana osoba
dotychczas nie wyrazata zainteresowania zmiang stanowiska czy awansem,
nie powinien przemawiac na jej niekorzysc. Priorytety w ciggu zycia nieustan-
nie ulegajg zmianie, podobnie jak sytuacja zawodowa, rodzinna czy osobista
pracownikoéw/pracownic. Osoby pracujgce maja zatem petne prawo, aby sa-
modzielnie okreslac tempo swojej kariery zawodowej oraz decydowac o jej
ksztatcie na poszczegolnych etapach zycia.
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Zachecanie do aplikowania oséb z grup mniej licznie
reprezentowanych w organizacji

Organizacja moze zachecac¢ do kandydowania osoby o okreslonym profilu w celu
zapewnienia ich reprezentacji w zespotach pracowniczych czy na okreslonych
stanowiskach. Moze zatem zachecac wprost do wziecia udziatu w rekrutacji: kobiety
lub mezczyzn, osoby w okreslonym wieku, osoby z niepetnosprawnoscig etc. Zapro-
szenie to moze by¢ wyrazone poprzez sformutowania typu: ,szczegolne zachecamy
do wziecia udziatu w rekrutacji...”, ,zapraszamy...”, ,mile widziane aplikacje...".

Nie zmienia to jednak faktu, ze gtownym kryterium decydujagcym o zatrudnie-
niu musza by¢ kompetencje i kwalifikacje zawodowe kandydata/kandydatki.
W ramach realizowanych dziatarn wyrownawczych organizacja moze zdecydo-
wac sie na zatrudnienie osoby nalezacej do grupy mniej licznie reprezentowa-
nej w organizacji, pod warunkiem jednak, ze osoba ta posiada doswiadczenie
zawodowe oraz kompetencje porownywalne do innych oséb kandydujgcych.
Bardzo wazna jest tutaj dbatosc o to, aby zarowno osoby nowo zatrudniane,
jak i pracownicy/pracownice organizacji byli przekonani o tym, ze wzgledy
merytoryczne odgrywaty kluczowa role w procesie rekrutacyjnym.

Jezyk wrazliwy na pte¢

Upowszechniajgc informacje o wolnym stanowisku, jak rowniez przygotowu-
jac opis tego stanowiska nalezy zwrocic szczegolng uwage na uzywany jezyk.
Stanowiska w ofertach pracy wcigz najczesciej przedstawiane sg w rodzaju
meskoosobowym, co z kolei sprawia, ze wiele kobiet nie podejmuje decyzji
o aplikowaniu, zaktadajac, ze organizacja poszukuje do pracy wytgcznie mez-
czyzn. Uwaga ta jest szczegolnie wazna w przypadku branz czy stanowisk, ktore
sg mocno zmaskulinizowane, tzn. tam, gdzie dostrzega sie ewidentng przewage
liczbowg mezczyzn. Zatem, jesli organizacja zamierza wprowadzac¢ roznorod-
nosc z uwzglednieniem kryterium ptci, musi w rekrutacji i selekcji uzywac jezyka,
ktory potwierdza, ze jest ona otwarta takze na zenskie kandydatury.

Jezyk wrazliwy na ptec w rekrutaciji i selekcji przejawiac sie moze opisem kazdego
stanowiska w dwoch formach — meskiej i zeniskiej — lub w formie bezosobowe;j.
Forma bezosobowa jest polecana w takiej sytuacji, kiedy uzycie zenskiej koncowki
moze sugerowac inny rodzaj zadan i obowigzkdw lub nizszy prestiz stanowiska.
Przyktadowo, uzycie okreslenia ,sekretarz” zazwyczaj sugeruje osobe na samo-
dzielnym stanowisku, podczas gdy zupetnie inne skojarzenia wywotuje okreslenie
.sekretarka”. Rozwigzaniem jest poszukiwanie ,0soby do prowadzenia sekretariatu”.

procentuje
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Propozycje rozwigzan

Analiza ogtoszen w celu eliminacji tresci dyskryminacyjnych

Praktyki dyskryminacyjne nie zawsze pojawiajg si€ jako efekt sSwiadomego i celo-
wego dziatania ze strony organizacji. Bardzo czesto stereotypizujgce czy dyskry-
minacyjne przekazy wynikajg z braku wrazliwosci, braku swiadomosci czy bez-
refleksyjnego uzywania popularnych okreslen czy wyrazen. Organizacja, dbajgc
O przestrzeganie realizacji zasady rownego traktowania w miejscu pracy oraz
polityki zarzadzania roznorodnoscig powinna regularnie przegladac i analizowac:

» tresc¢ upublicznianych ogtoszen o prace

« opis stanowisk pracy

» grafike towarzyszacg upublicznianym ogtoszeniom o prace

»  sposob upowszechniania informacji o prowadzonej rekrutacji.

Organizacja moze uzyskac dodatkowe informacje dokonujac analizy nadsytanych
dokumentow aplikacyjnych: jakiej ptci sg osoby kandydujgce? w jakim sg wieku?
jaki majg profil wyksztatcenia? jakie majg doswiadczenie zawodowe? jakie maja
zainteresowania? Informacje te pozwolg stwierdzi¢, do jakich grup kandydatow/
kandydatek nie dociera informacja o prowadzonej rekrutacji lub dla jakich grup
oferta ta nie jest atrakcyjna. Przyczyna tego stanu rzeczy moze wynikac z obiek-
tywnych przestanek, moze jednak tez byc efektem sposobu, w jaki prowadzona
jest rekrutacja. Przyktadowo, okreslenia typu ,praca w mtodym, dynamicznym
zespole” wprost sugeruje, ze oferta jest adresowana dla osob mtodych.

Wystandaryzowany scenariusz rozmowy kwalifikacyjnej

Podczas prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej bardzo tatwo o subiektywne
odczucia, w wyniku czego wyzej oceniane s3 te osoby, ktore sprawity lepsze
wrazenie na osobach rekrutujgcych. Mogg one byc¢ preferowane w zatrudnie-
niu, pomimo tego, ze inne osoby kandydujgce posiadaty wieksze doswiad-
czenie zawodowe czy lepsze kompetencje. Oczywiscie, inteligencja emo-
cjonalna jest bardzo wazna w miejscu pracy, podobnie jak inne kwalifikacje
czy kompetencje z zakresu komunikacji, autoprezentacji czy kultury osobiste;.
Zdarza sie jednak, ze subiektywne odczucia sg nastepstwem stereotypowych
schematow poznawczych czy uprzedzen ze strony osob rekrutujgcych, a tym
samym sg ztym doradcg. Mozna zminimalizowac ryzyko wystgpienia takiej
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sytuacji poprzez przygotowanie listy kryteriow oraz pytan, w oparciu o ktore
prowadzone beda rozmowy rekrutacyjne oraz proces selekcji wszystkich kan-
dydatow/kandydatek do pracy. Dzieki temu zapewniona zostanie standaryza-
Cja procesu rekrutacji, gwarantujgca, ze wszystkim kandydatom/kandydatkom
ubiegajagcym sie o konkretne stanowisko zadawane bedg identyczne pytania.

Wytyczne odnosnie pytan dyskryminacyjnych,
zakazanych w ramach rozmoéw kwalifikacyjnych

Przyktadowe pytania, ktore czesto pojawiajg sie w ramach rozmow kwalifi-
kacyjnych, pomimo tego, ze stanowig naruszenie obowigzujgcych przepisow
prawnych dotycza:

stanu cywilnego

planow prokreacyjnych

liczby i wieku posiadanych dzieci

sposobu organizacji opieki nad matymi dziecmi
sposobu pogodzenia sfery rodzinnej z pracg zawodowa.

Pytania te moga by¢ zadawane kandydatom/kandydatkom wprost (na przyktad:
.Czy ma pan/pani dzieci?”, ,kiedy planuje mie¢ pani/pan pierwsze lub kolejne
dziecko?" ,jak planuje pan/pani potaczy¢ prace zawodowg z opieka nad dziec¢-
mi?"). Czesto pytania te przybierajg forme réznego typu insynuacji czy pytan
niebezposrednich (,z kim spedza pan/pani czas wolny?”, ,jak dtugo jest pan/
pani w statym zwigzku?”, ,jak dtugo jest pan/pani po slubie?”, ,czy mysli pan/
pani, ze kiedy pojawi sie dziecko bedzie mogt/mogta pogodzi¢ prace zawodowa
z obowigzkami rodzicielskimi?”, ,czy zona/maz wtacza sie w opieke nad dziec¢-
mi?”, ,czy moze pan/pani liczy¢ na wsparcie rodziny w zakresie opieki nad dzie¢-
mi?”, ,czy bierze pan/pani pod uwage zapisanie dziecka do ztobka/przedszkola?”).

Osoby zaangazowane w organizacji w proces rekrutacji i selekcji kandydatow/
kandydatek powinny wiedziec, jakie pytania podczas rozmow kwalifikacyj-
nych sg dozwolone, jakie za$ stanowig naruszenie obowigzujgcego prawa.
Zgodnie z art. 22 § 1 Kodeksu pracy organizacja w procesie rekrutacji czy
selekcji ma prawo zweryfikowac¢ posiadane doswiadczenie czy kwalifikacje
zawodowe kandydata/kandydatki oraz zgda¢ podania nastepujacych danych:
imie i nazwisko, imiona rodzicow, data urodzenia, miejsce zamieszkania, wy-
ksztatcenie, przebieg dotychczasowego zatrudnienia. Pytania wykraczajgce
poza ww. zakres stanowig naruszenie obowigzujgcych przepisow prawnych.

procentuje



Propozycje rozwigzan

o Wprowadzanie do organizacji
° nowych pracownikéw/nowych pracownic

Proces rekrutacyjny nie konczy sie wraz z podpisaniem umowy O prace
z kandydatem/kandydatka. Organizacja powinna podja¢ wszelkie starania,
aby sprawnie i szybko przygotowac pracownika/pracownice do pracy na da-
nym stanowisku oraz wdrozy¢ w obowigzujgce procedury, procesy i narzedzia.
Wprowadzanie do organizacji powinno uwzgledniac¢ elementy informacyjno-
-edukacyjne, bezposrednio zwigzane z zakresem zadan i obowigzkow przy-
pisanych do zajmowanego stanowiska. Rownie wazna jest jednak czes¢ mniegj
formalna, dotyczgca wprowadzenia pracownika/pracownicy w kulture organi-
zacyjna, tj. wyjasnienie obowigzujgcych w organizacji zasad, norm, zwyczajow.
Umozliwi to szybszg aklimatyzacje w nowym srodowisku pracy, przyspieszy
proces integracyjny, zwiekszy poczucie bezpieczenstwa nowo zatrudnianych
0sOb, ostatecznie pomagajgc im w szybkim wdrozeniu sie w zakres obowigz-
kow na danym stanowisku

ZAPAMIETAJ

Proces rekrutacji i selekcji to wazny obszar zarzgdzania organizacja, ktory decy-
duje o poziomie zréznicowania struktury zatrudnienia pracownikow/pracownic.
Organizacja w ramach zarzgdzania roznorodnoscig moze swiadomie wptywac
na ksztatt i jakos¢ przekazow rekrutacyjnych. Dzieki temu moze z jednej strony
eliminowac praktyki dyskryminacyjne, z drugiej zas — zachecac do aplikowania
osoby mniej licznie reprezentowane w organizacji.

Dziatania podejmowane w procesie rekrutacji i selekcji muszg byc¢ spojne z innymi ob-
szarami dziatalnosci organizacji. Nalezy zatem unikac sktadania deklaracji i obietnic, ktore
nie s mozliwe do spetnienia, badz takich, ktore rozmijajg sie z prawdga. Etap pozyskiwa-
nia pracownikow/pracownic jest takze formg komunikacji zewnetrznej organizaciji, ktora
poddawana jest ocenie przez roznych jej interesariuszy.
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ROZWOJ ZAWODOWY

WRAZLIWY NA

ROZNORODNOSC

Jak organizowac¢ rozwaj
zawodowy pracownikéow/
pracownic z uwzglednieniem
zarzadzania réznorodnoscia?

Zarzadzanie roznorodnoscia to strate-
gia ukierunkowana na osiggniecie ce-
lobw rozwojowych organizacji, w oparciu
0 roznorodnosc wystepujgcg w zespotach
pracowniczych. Na zarzgdzanie rozno-
rodnoscig mozna jednak spojrzec takze
przez pryzmat interesu osob tam pracu-
jacych. Wowczas zarzgdzanie roznorod-
noscig bedzie kreowaniem srodowiska
pracy umozliwiajgcego poszczegolnym
pracownikom/pracownicom rozwijanie
swego potencjatu w drodze do realizacji
celow organizacji®.

Zapewnienie rownych szans awansu i roz-
woju sciezki kariery zawodowej stanowi

wazny element polityki zarzgdzania roz-
norodnoscig. Wprowadzanie mechani-
zmow przeciwdziatajgcych nierownemu
traktowaniu w miejscu pracy oraz sprzy-
jajacych rozwojowi tworzy nie tylko spra-
wiedliwe srodowisko pracy, ale takze
daje wszystkim mozliwos¢ samorealiza-
Cji w obszarze zawodowym. Organizacja,
planujac i wprowadzajgc rozne propo-
zycje rozwigzan przyjaznych dla rozwoju
zawodowego pracownikow/pracownic,
powinna miec¢ zatem na wzgledzie row-
ne szanse z uwzglednieniem kryterium:
ptci, wieku, (nie)petnosprawnosci, orien-
tacji seksualnej, rasy, narodowosci, po-
chodzenia etnicznego, religii, wyznania

8.R. R. Thomas, The concept of managing diversity, ,The Bureaucart”, 4(20)/1991, s. 19-22; [za:]
B. Mazur, Zarzadzanie w warunkach réznorodnosci zasobow ludzkich, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzgdzania w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 33

roznorodnosc¢ % procentuje




Jak organizowac¢ rozwoj zawodowy pracownikéw/pracownic z uwzglednieniem zarzadzania réznorodnoscia?

czy bezwyznaniowosci. Rownoczesnie
nalezy pamietac, ze sg grupy spoteczne
szczegolnie mocno obcigzone negatyw-
nymi stereotypami. Osoby nalezace do tych
grup napotykajg zdecydowanie wiecej ba-
rier i trudnosci na drodze do awansu oraz
rozwoju zawodowego. Majgc to na uwa-
dze, mozna zaproponowac im dodatkowe
formy wsparcia, przeznaczone do wasko
sprofilowanych potrzeb.

W planowanie i wypracowywanie pro-

pozycji rozwigzan wspomagajacych pro-
ces rozwoju zawodowego od samego

Diversity Index Przewodnik po zarzadzaniu réznorodnosciag

poczatku nalezy angazowac pracowni-
kow/pracownice. Ich sugestie dotyczace
ulepszenia warunkow pracy bedg tutaj
bezcenne. Bazowanie wytgcznie na opi-
nii i doswiadczeniach kadry zarzgdzajacej
wyzszego i sredniego szczebla nie od-
zwierciedla w petni specyfiki organiza-
cji i relacji w niej wystepujacych. Osoby
zajmujgce stanowiska szeregowe moga
natomiast wnies¢ nowe spojrzenie, oce-
niajgc rozne propozycje rozwigzan przez
pryzmat wtasnych oczekiwan. Dzieki
temu wprowadzane rozwigzania beda
bardziej adekwatne do ich potrzeb.
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Propozycje rozwigzan:

réoznorodnosc

Spisany zakres zadan i obowigzkéow
dla wszystkich pracownikéw/pracownic

Kazda zatrudniona osoba powinna miec¢ dotgczony do umowy o prace zakres
zadan i obowigzkow, przypisany do danego stanowiska. Z jednej strony jest
to rozwigzanie przyjazne organizacji, poniewaz w jasny sposob okresla jej
oczekiwania wobec pracownikoéw/pracownic zatrudnionych na poszczegol-
nych stanowiskach. Rownoczesnie, spisany zakres zadan i obowigzkow daje
poczucie komfortu pracownikom/pracownicom. Skutecznie przeciwdziata
to dyskryminacji w obszarze wynagrodzen, poniewaz identyfikuje stanowiska
zwigzane z wykonywaniem podobnej pracy, ktore — zgodnie z obowigzujacy -
mi przepisami — powinny wigzac sie z wynagrodzeniem na porownywalnym
poziomie.

Wystandaryzowany system oceny okresowej
pracownikéw/pracownic

System oceny okresowej to narzedzie umozliwiajgce ocene efektywnosci pra-
cownikow/pracownic oraz weryfikacje ich wktadu w osiggniecie celow roz-
wojowych organizacji. Ocena okresowa pozwala takze na okreslenie poziomu
zaangazowania i motywacji pracownikéw/pracownic oraz weryfikacje brakow
w ich kompetencjach, ktore utrudniajg im wykonywanie powierzonych zadan.

Opracowujac wystandaryzowany system oceny okresowej pracownikéw/pra-
cownic — ktory spetnia¢ ma zarazem zatozenia polityki zarzagdzania rozno-
rodnoscig — nalezy sprawdzic, czy przyjete kryteria oceny nie majg charakteru
stereotypizujgcego czy wrecz dyskryminujgcego. Kryteria te powinny umozli-
wiac obiektywng ocene pracy poszczegolnych osob, uwzgledniajgc zarazem
istnienie obiektywnych przestanek, ktore majg wptyw na aktywnosc¢ zawodo-
wa pracownikéw/pracownic. Przyktadowo, przedmiotem oceny nie powinna
byc¢ gotowosc¢ do zostawania po godzinach pracy. Kryterium to pozwala zi-
dentyfikowac w organizacji osoby bez zobowigzan rodzinnych, rownoczes-
nie pomniejszajac zastugi innych pracownikow/pracownic, ktorzy nie maja
mozliwosci pracy w poznych czy niestandardowych godzinach. Nie oznacza
to zarazem, ze sg to osoby niezaangazowane w swojg prace czy nielojalne
wobec organizacji.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Badanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw/pracownic

Badanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw/pracownic pozwala zidentyfi-
kowac obszary, w ktérych chcg lub powinni oni/one rozwija¢ kompetencje
zawodowe. Z perspektywy organizacji badanie to daje tez mozliwos¢ zwery-
fikowania czy braki kompetencyjne zaobserwowane przez kadre zarzgdzajgca
sg zbiezne z tymi, ktdre zgtaszane s3g przez pracownikéw/pracownice.

Badanie potrzeb szkoleniowych mozna przeprowadzic¢ pytajgc wprost o za-
interesowanie udziatem w konkretnych szkoleniach. Mozna takze zapytac
pracownikow/pracownice o sytuacje problemowe, trudnosci z wykonywa-
niem okreslonych obowigzkow czy braki kompetencyjne, aby — na podstawie
otrzymanych informacji — zaproponowac konkretne kursy czy szkolenia.

Badajac potrzeby szkoleniowe pracownikéw/pracownic warto zadbac o po-
czucie komfortu i bezpieczenstwa. W sytuacji, gdy pracownicy/pracownice
nie majg wobec organizacji zaufania, nie bedg szczerze i obiektywnie odpo-
wiadac¢ na pytania okreslajgce ich potrzeby szkoleniowe, a tym bardziej ich
braki kompetencyjne, miedzy innymi z obawy przed utratg pracy.

Realizacja szkolen podnoszacych kwalifikacje i kompetencje zawodowe
pracownikéw/pracownic

Organizacja powinna dbac o podnoszenie kwalifikacji i kompetencji zawodo-
wych pracownikéw/pracownic, poniewaz to dzieki nim realizowane s3g cele
rozwojowe i biznesowe organizacji. Organizacje, ktore majg ustabilizowang
sytuacje rynkowg inwestujg w kapitat ludzki, wiedzgc, ze te inwestycje prze-
ktadaja sie na lepszg jakosc¢ Swiadczonych ustug czy wytwarzanych produk-
tow. Rownoczesnie, czesto wystepuje zjawisko polegajgce na tym, ze orga-
nizacje mniej chetnie inwestujg w osoby, ktdre postrzegane sg przez pryzmat
potencjalnego ,ryzyka“. W rezultacie, ograniczony dostep do szkolen moze
dotyczy¢ nastepujacych grup: kobiet (zwtaszcza tych z faktycznymi lub tylko
potencjalnymi zobowigzaniami rodzinnymi), oséb starszych, oséb z niepetno-
sprawnosciami/osob czesto chorujgcych. Powyzsze praktyki stanowig jednak
naruszenie obowigzujacych przepisow prawnych, a jednoczesnie ograniczajg
rozwoj pracownikdw/pracownic, a tym samym catej organizacji.

Diversity Index Przewodnik po zarzadzaniu réznorodnosciag
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réoznorodnosc

Realizacja programoéw rozwojowych
dla pracownikéw/pracownic

Programy rozwojowe adresowane do pracownikéw/pracownic wykraczaja
poza standardowe wsparcie szkoleniowe. Przyktadowo, na program rozwo-
jowy sktadac sie mogg: coaching, mentoring, budowanie sieci wsparcia w ra-
mach networkingu czy tez wspieranie pracownikow/pracownic w procesie
dodatkowego podnoszenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych (na przy-
ktad w ramach studiow podyplomowych czy MBA).

Programy te powinny uwzglednia¢ potrzeby pracownikéw/pracownic zwigza-
ne ze swiadomym i wszechstronnym rozwojem zawodowym oraz osobistym.
Wazne, aby proponowane rozwigzania uwzgledniaty to, ze priorytety oraz
oczekiwania zatrudnionych osob zmieniajg sie na roznych etapach ich zycia.
Pracownicy/pracownice w oparciu o indywidualne preferencje podejmuja
decyzje odnosnie tempa kariery zawodowej, obcigzenia zwigzanego z ak-
tywnoscig zawodowg czy wreszcie roli, ktorg chcg odgrywac w organizacji
czy zespole. Planujgc programy rozwoju zawodowego warto miec te kwestie
na uwadze, nie narzucajac zarazem jednego obowigzujgcego modelu rozwoju
W organizacji i jednego wzorca awansu zawodowego.

Realizacja programoéw rozwojowych dla okreslonych grup
pracownikéw/pracownic

Zasada rownego traktowania wymusza na organizacji przeciwdziatanie dys-
kryminacji poprzez zapewnienie warunkow rownego dostepu do szkolen oraz
awansu dla wszystkich pracownikdw/pracownic. Rownoczesnie, organizacja
moze realizowac¢ w miejscu pracy dziatania wyrownawcze, w ramach ktorych
oferuje ukierunkowane wsparcie szkoleniowe czy rozwojowe dla konkretnych
grup pracowniczych. Rozwigzanie to wpisuje sie w standardy zarzgdzania
roznorodnoscia, o ile propozycja wsparcia podyktowana jest obiektywnymi
przestankami, wskazujagcymi na istnienie specyficznych trudnosci czy potrzeb,
ktore moga byc¢ zminimalizowane czy wyeliminowane w wyniku proponowa-
nego wsparcia.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Propozycje programoéw rozwojowych przeznaczonych
dla okreslonych grup pracowniczych to m.in.:

coaching dla osob o wyjatkowych talentach i umiejetnosciach

coaching z zakresu godzenia sfery zawodowej i rodzinnej dla osob
obcigzonych obowigzkami rodzinnymi

wsparcie umozliwiajgce osobom w wieku okotoemerytalnym nabycie wiedzy
i umiejetnosci z zakresu mentoringu na rzecz mtodszych pracownikow

mentoring dla nowo przyjmowanych pracownikow/pracownic swiadczony
przez osoby z bardzo dtugim stazem w organizacji, a zwtaszcza osoby
powyzej 50. roku zycia

mentoring dla pracownic nizszego szczebla, Swiadczony przez pracownice
kadry zarzgdzajgcej sredniego szczebla

networking, tj. tworzenie grup do wymiany doswiadczen i wsparcia
w organizacji dla: kobiet, oséb z niepetnosprawnoscig, osdb ponizej
30. roku zycia, osob powyzej 50. roku zycia etc.

zapewnienie pracownikom/pracownicom posiadajagcym dzieci opieki
nad nimi podczas szkolen wyjazdowych

Formy wsparcia adresowane do poszczegdlnych grup pracowniczych po-
winny wynikac¢ z obiektywnych przestanek, aby nie przyjmowac charakteru
sztucznej czy wymuszonej pomocy. Oferujgc wsparcie warto zadbac o to,
aby mozliwosc¢ skorzystania z niego da¢ wszystkim zainteresowanym oso-
bom, do ktdrych jest adresowane. Nalezy zwrocic szczegolng uwage na to,
czy deklarowana pomoc nie jest stygmatyzujgca oraz stereotypizujgca. Przy-
ktadowo, proponowanie wsparcia dla kobiet w postaci szkolenia z zakresu
zarzgdzania czasem w celu lepszego godzenia sfery zawodowej i rodzinne;j
moze byc¢ odebrane jako przejaw podtrzymywania stereotypow ptciowych,
zgodnie z ktorymi wytgcznie na kobiecie cigzy obowigzek zwigzany z pro-
wadzeniem domu i opiekg nad dziecmi.
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i zycia prywatnego

* Stosowanie rozwigzan z zakresu godzenia pracy zawodowej

Mozliwos¢ godzenia zycia zawodowego i prywatnego coraz czesciej jest
podkreslana jako obszar kluczowy dla sprawnego funkcjonowania organi-
zacji. Osoby, ktore mogg zachowac rownowage pomiedzy sferg zawodowg
i prywatng nie tylko pracujg bardziej efektywnie, ale takze po pracy moga
realizowac obowigzki rodzinne czy spedzac¢ wolny czas wedle preferen-
cji. Rozwigzania z zakresu godzenia sfery zawodowej i rodzinnej eliminuja
takze ryzyko rezygnacji z pracy, a tym samym utraty wiedzy i umiejetnosci
(a takze specyficznego know-how) posiadanych przez pracownikéw/pra-
cownice. Zazwyczaj zjawisko to dotyczy kobiet majgcych mate dzieci, ktore
— w wyniku braku wspierajgcych rozwigzan — zmuszone sg do rezygna-
cji lub zawieszenia aktywnosci zawodowej. Tendencja ta dotyczy rowniez
kobiet w wieku okotoemerytalnym, ktére dosc¢ czesto rezygnujg z pracy
zawodowej, by zajmowac sie wnukami lub schorowanymi czy niesamo-
dzielnymi rodzicami.

Elastyczne formy zatrudnienia i elastyczny czas pracy to m.in.:

e praca na czesc etatu w ramach urlopu wychowawczego
e praca na czesc etatu

» indywidualne godziny pracy

« elastyczny czas pracy

» telepraca

» wykonywanie czesci zadan stuzbowych w domu
» zadaniowy czas pracy

« dzielenie etatu (tzw. job sharing)

*  rownowazny czas pracy

» skrocony tydzien pracy

» praca weekendowa

» mozliwosc¢ wyjscia z pracy w celu zatatwienia spraw prywatnych, z mozliwoscig
odrobienia godzin pracy w innym terminie

« dodatkowy limit tzw. ,urlopu na zadanie”

« dodatkowe ptatne godziny/dni wolne od pracy

« dodatkowy ptatny urlop z tytutu urodzenia dziecka/opieki nad dzieckiem
» bezptatny urlop

roznorodnosc¢ % procentuje



Propozycje rozwigzan

Organizacja moze zaproponowac pracownikom/pracownicom
inne rozwigzania, wykraczajgce poza elastyczng
organizacje pracy np.:

« wsparcie w powrocie do pracy po przerwie zwigzanej z opiekg nad dzieckiem/
innym zaleznym cztonkiem rodziny

* wsparcie w powrocie do pracy po przerwie zwigzanej z wtasng chorobg

. programy integracyjne dla osob powracajgcych do pracy po przerwie
zwigzanej z opieka nad dzieckiem/innym zaleznym cztonkiem rodziny

» programy integracyjne dla osob powracajgcych do pracy po przerwie
zwigzanej z wtasng chorobg

» szkolenia, doradztwo, coaching z zakresu godzenia zycia zawodowego
i rodzinnego

» szkolenia, doradztwo, coaching z zakresu budowania partnerskich relacji
w rodzinie

« dostep do szkolen zawodowych w okresie urlopu macierzynskiego/
tacierzynskiego/rodzicielskiego/wychowawczego

- dostep do szkolen zawodowych w okresie dtuzszej nieobecnosci w pracy
spowodowanej wtasng chorobg

» wsparcie w zakresie planowania alternatywnej sciezki rozwoju zawodowego

» programy dla matek

» programy dla ojcow

Rozwigzania z zakresu godzenia sfery zawodowej i prywatnej powinny byc
adresowane w takim samym zakresie do pracujgcych kobiet i mezczyzn.
Takie podejscie nie tylko buduje wizerunek organizacji dziatajgcej na rzecz
rownosci szans kobiet i mezczyzn, ale takze jest czytelnym sygnatem
dla wszystkich osdb pracujgcych, ze organizacja odpowiada na realne po-
trzeby pracownikdw/pracownic, dostrzegajac wptyw sfery prywatnej (w tym
rodzinnej) na prace zawodowa.
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réoznorodnosc

Zachecanie mezczyzn do korzystania
z urlopow rodzicielskich

Urlop tacierzynski jest odpowiednikiem niewykorzystanego przez matke dzie-
cka urlopu macierzynskiego. Zgodnie z Kodeksem pracy, po okresie 14 tygo-
dni urlopu macierzynskiego matka dziecka ma prawo zrezygnowac z dalszego
urlopu (i/lub dodatkowego urlopu macierzynskiego). W takiej sytuacji ojciec
dziecka ma prawo wykorzysta¢ pozostaty okres urlopu, otrzymujgc z tego
tytutu zasitek. Dodatkowo, kazdemu ojcu przystuguje prawo skorzystania
z urlopu rodzicielskiego. Maksymalny wymiar urlopu rodzicielskiego wynosi
26 tygodni. Urlop ten jest udzielany jednorazowo albo nie wiecej niz w trzech
czesciach, z ktorych zadna nie moze byc¢ krotsza niz 8 tygodni.

Wdrozone kryteria i procedury ustalania awanséw

Na motywacje do dziatania oraz gotowosc¢ do angazowania sie w nowe wy-
zwania zawodowe wptywa szereg czynnikow. Zdecydowana wiekszos¢ z nich
lezy w zakresie bezposredniego oddziatywania organizacji. Jednym z takich
czynnikdw sg jasne i transparentne kryteria ustalania awansow zawodowych.
Dzieki nim pracownicy/pracownice majg swiadomos¢, wedle jakich kryteriow
i zasad ustalane sg awanse. Pozwala to tak wptywac na przebieg wtasnej ka-
riery zawodowej, aby w jak najwiekszym stopniu wpisywac sie w wymagania
i oczekiwania stawiane przez organizacje.

procentuje



Propozycje rozwigzan

Kryteria i procedury ustalania awansow muszg by¢ pozbawione zapisow
dyskryminacyjnych, tj. defaworyzujgcych lub faworyzujgcych pracownikow/
pracownice ze wzgledu na: pte¢, wiek, (nie)petnosprawnosé, orientacje sek-
sualng, rase, narodowosc¢, pochodzenie etniczne, religie, wyznanie czy bez-
wyznaniowosc. Z drugiej strony, organizacja — w ramach realizowanych dzia-
tan wyrownawczych — moze uwzgledniac kryteria przyjazne tym osobom,
ktore znajduja sie w relatywnie trudniejszej sytuacji na rynku pracy. Przykta-
dem takiego rozwigzania sg m.in. kwoty i parytety ptciowe ustalane w stosun-
ku do konkretnych stanowisk czy szczebli zawodowych.

ZAPAMIETAJ

Programy rozwojowe oferowane przez organizacje powinny odpowiadac na po-
trzeby organizacji, jak i samych pracownikéw/pracownic. Wsparcie to nie powinno
byc¢ wytacznie ukierunkowane na podnoszenie okreslonych kwalifikacji i kompe-
tencji zawodowych niezbednych na poszczegolnych stanowiskach pracy. Warto
zadbac takze o rozwigzania sprzyjajace budowaniu rownowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i prywatnym. Dzieki temu pracownicy/pracownice beda nie tylko
wydajniej pracowac, ale takze nabedg przekonanie, ze organizacja rozumie ich
potrzeby — zardwno te zawodowe, jak i osobiste.

Programy rozwoju zawodowego oraz awanse muszg wpisywac sie w zatozenia rownego
traktowania w miejscu pracy. Rbwnoczesnie, organizacja moze skierowac do wasko spro-
filowanych grup pracowniczych okreslone formy wsparcia. W takiej sytuacji nalezy wy-
kazac sie szczegolng ostroznoscia, aby proponowane rozwigzania nie powielaty roznych
stereotypow, przyczyniajac sie do stygmatyzacji i wykluczenia niektorych pracownikow/
pracownic.
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WYNAGRODZENIA

WRAZLIWE NA
ROZNORODNOSC

Jak ksztattowac polityke

wynagrodzen pracownikéow/
pracownic z uwzglednieniem
zarzadzania réznorodnoscia?

Wysokos¢ wynagrodzen pracownikow/
pracownic powinna byc¢ ustalana w opar-
ciu o sprawiedliwy i adekwatny do przy-
pisanych zadan oraz obowigzkow zestaw
kryteriow. Wynika to nie tylko z obowigzku
prawnego, ale rowniez z faktu, ze wyna-
grodzenia sg niezwykle waznym narze-
dziem skutecznego pozyskiwania, utrzy-
mywania i motywowania pracownikow/
pracownic. Przejrzysta polityka wynagro-
dzen - znana wszystkim zatrudnionym
osobom - stanowi jeden z podstawo-
wych czynnikow wptywajgcych na realne
zaangazowanie pracownikdw/pracownic
w wykonywane obowigzki, ich decyzje

roznorodnosc¢ % procentuje

O pozostaniu w organizacji czy gotowosc
do dalszego rozwoju zawodowego. Warto
pamietac, ze sprawiedliwa polityka wy-
nagrodzen powinna odnosic sie nie tylko
do ptacy zasadniczej, ale takze do zasad
przyznawania premii, nagrod oraz innych
Swiadczen pozaptacowych.

Wewnetrzna siatka ptac oraz systemy pre-
miowe opieraja sie zazwyczaj na trzech
podstawowych kryteriach: stopniu rea-
lizacji zadan, wynikach finansowych or-
ganizacji/zespotu oraz kompetencjach
pracownika/pracownicy. Z perspektywy



zarzadzania roznorodnoscig kluczowe  Narzedziem sprzyjajagcym weryfikacji,

jest to, aby polityka wynagrodzen: Czy w organizacji nie wystepuje zjawisko
nierownego traktowania w obszarze wy-

byta jawna i znana wszystkim nagrodzen jest monitoring wynagrodzen.
zatrudnionym osobom Pozwala on sprawdzic¢ czy deklaracja,
motywowata do pracy oraz dalszego ze organizacja nie dyskryminuje w obsza-

podnoszenia kwalifikacji zawodowych rze zatrudnienia jest prawdziwa.
wykluczata ryzyko dyskryminacji

ze wzgledu na: pteé, wiek,

(nie)petnosprawnos¢, orientacje

seksualng, rase, narodowosc¢,

pochodzenie etniczne, religie,

wyznanie czy bezwyznaniowosc.
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Propozycje rozwigzan:

Prowadzenie monitoringu wynagrodzen

Monitoring wynagrodzen to narzedzie oceniajgce, jak ksztattuje sie wyso-
kos¢ wynagrodzen osob na poszczegolnych szczeblach czy stanowiskach
w organizacji. Przystepujgc do tego typu analizy warto uwzgledniac nie tyl-
ko wysokosc¢ ptacy zasadniczej, ale i inne dodatki o charakterze finansowym
czy pozaptacowym.

Rzetelna i obiektywna ocena polityki wynagrodzen
powinna bra¢ pod uwage nastepujgce kwestie:

» czy zidentyfikowano roznice w wynagrodzeniach kobiet i mgzczyzn zatrudnio-
nych na tym samych lub rownorzednych stanowiskach?

« czy zidentyfikowano roznice w wynagrodzeniach osob majgcych porownywalny
staz pracy w organizacji?

» czy zidentyfikowano réznice w wynagrodzeniach osob o roznym stopniu spraw-
nosci pracujacych na analogicznym stanowisku?

» czy zidentyfikowano roznice w wynagrodzeniach osob roznej narodowosci?

» czy zidentyfikowano réoznice w wynagrodzeniach oséb zatrudnionych na tych
samych lub rownorzednych stanowiskach na podstawie roznych umow
o prace/w ramach elastycznych form zatrudnienia?

« czy zidentyfikowano roznice w stawkach godzinowych osob zatrudnionych
w ramach petnego i niepetnego wymiaru czasu pracy?

Roznice zidentyfikowane w ww. obszarach mogg swiadczy¢ o nierownym
traktowaniu. W takim przypadku organizacja powinna podja¢ kroki zmierza-
jgce do eliminacji tego typu praktyk.

roznorodnosc¢ % procentuje



Propozycje rozwigzan

Kryteria okreslajgce wysokos¢ wynagrodzen i premii
na poszczegolnych stanowiskach

Organizacja powinna zmierzac do tego, aby w sposob transparentny pro-
wadzic¢ polityke wynagrodzen dla poszczegodlnych szczebli czy stanowisk
struktury organizacyjnej. Przejrzystosc ta w sposob automatyczny eliminuje
zagrozenie w postaci praktyk dyskryminacyjnych.

Kryteria okreslajgce benefity pozaptacowe
przyznawane z tytutu wykonywanej pracy

Benefity pozaptacowe sg waznym elementem polityki wynagrodzen. Nalezg
do nich m.in. opieka medyczna, ubezpieczenia grupowe, karnety na zaje-
cia sportowe czy inne formy rekreacji, bilety na imprezy kulturalne, kupony
i karty podarunkowe, dodatkowe dni wolne od pracy, stuzbowy samochad,
stuzbowy laptop, stuzbowy telefon komorkowy. W ramach zarzgdzania roz-
norodnoscig nalezy zadbac¢ o rowny dostep do tych swiadczen, ktory nie
wyklucza zadnych grup pracowniczych. Nalezy zwroci¢ szczegolng uwage
na osoby pracujgce w niepetnym wymiarze czasu pracy oraz zatrudnione
w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia.
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Ptyta zawiera narzedzie Diveristy Index stuzgce do kompleksowej analizy
zarzadzania réoznorodnoscig w przedsiebiorstwie.

Korzystanie z narzedzia jest bezptatne.
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Przewodnik dla przedsiebiorcow i przedsiebiorczyn ,Diversity Index” przystep-
nie i praktycznie pokazuje, jak efektywnie zarzgdzac roznorodnoscig w zespole,
Jjak pokonywac bariery pojawiajgce sie w zroznicowanym zespole i jak czerpac
Z niego jak najwiecej dla firmy, organizacji, jak rowniez indywidualnie — dla pra-
cownikow | pracownic. Zarzgdzanie roznorodnoscig to dzis wyzwanie, podykto-
wane sprawiedliwoscig spoteczng, ale i ekonomig — bo jak pokazujg liczne bada-
nia, roznorodny zespot moze przyniesc firmie bardzo konkretne profity finansowe.
Pod warunkiem, ze potrafimy nim zarzagdzac.

Agnieszka Koztowska-Rajewicz
Petnomocniczka Rzadu ds. Rownego Traktowania

Polscy pracodawcy majg coraz wiekszy dostep do wiedzy zwigzanej z zarzgdza-
niem réznorodnoscig. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, koordynator Karty Roz-
norodnosci w Polsce, z zaciekawieniem sledzi wszelkie inicjatywy zwigzane z tym
tematem. Z pewnoscig Diversity Index oraz przewodnik wspierajacy firmy w korzy-
Staniu z tego narzedzia sg jednymi z ciekawszych na rynku. Przewodnik ,Diversity
Index” niewatpliwie moze pomaoc firmom w stosowaniu wskaznika DI, jak rowniez
w podejmowaniu badz rozwijaniu praktyk rownosciowych w organizacji.

Ewa Wojstawowicz
Koordynatorka Karty Roznorodnosci w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Przewodnik zawiera wiele praktycznych informacji dotyczgcych dziatan, jakie firma
moze podjac, by wdrazac i promowac efektywny system zarzgadzania roznorod-
noscig. Publikacja podkresla korzysci wynikajgce z zarzgdzania roznorodnoscig
i oferuje szeroki wachlarz pomystow dotyczgcych m.in. dziatari komunikacyjnych,
rekrutacyjnych czy programow rozwojowych, dzieki czemu kazda firma moze wy-
brac dla siebie najbardziej odpowiednie rozwigzanie.

Malwina Fidyk

Menedzerka ds. CSR i Roznorodnosci, Departament Relacji Pracowniczych i Rekrutacji,
Bank BPH S.A.

W obecnych czasach coraz bardziej oczywisty staje sie fakt, ze o przewadze
konkurencyjnej nie swiadczg juz tylko produkty, fabryki, ale przede wszystkim
zaangazowany zespot, ktory z pasjg realizuje cele. Coraz czesciej chcemy miec
zespot, a nie grupe roboczg. Zespoty, ktore sa najbardziej efektywne to zespoty
roznorodne, w ktorych potrafimy budowac synergie, opierajgc sie na roznych
doswiadczeniach, pochodzeniu, ptci, wiedzy i stylu dziatania. Tylko organizacje
uczgce sie, w ktorych jestesmy w stanie wykorzystac potencjat pracownikow
oraz zrozumiec potrzeby klientow i partnerow biznesowych sg w stanie osiggac
dtugofalowe sukcesy.

Andrzej Borczyk
Dyrektor ds. HR, Microsoft Poland
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