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Wstep

Zarzadzanie r6znorodno$ciag w organizacji to zagadnienie, ktore zyskuje na znaczeniu w
dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie, co dotyczy zard6wno jego wymiaru teoretycznego,
jak 1 praktycznego. Na gruncie badan migdzynarodowych — amerykanskich i zachodnioeu-
ropejskich — znajduje si¢ ono w sferze zainteresowan badaczy i badaczek od lat 70. XX
wieku, natomiast w przypadku Polski od pierwszych lat XXI wieku. W literaturze przed-
miotu jako kluczowe czynniki rozwoju zainteresowania zagadnieniem réznorodnosci wska-
zZuje sig¢ takie kwestie spoteczno-kulturowe, jak: starzenie si¢ spoteczenstw, wchodzenie ko-
biet w tzw. stereotypowe meskie profesje, wzrost znaczenia grup mniejszosciowych 1 ru-
chow emancypacyjnych, zmiana tradycyjnego modelu rodziny, wicksza ro6znorodnos$¢ $ro-
dowisk pracy w organizacjach®. Wraz z procesem globalizacji i migracjami oraz rosnaca
swiadomoscig spoteczng, organizacje staja przed wyzwaniem skutecznego integrowania
pracownikow i pracownic, charakteryzujacych si¢ m.in. réznym pochodzeniem etnicznym i
kulturowym, posiadajgcych zréznicowang tozsamos¢ ptciowa i psychoseksualng oraz repre-
zentujacych poszczegolne grupy wiekowe. Problemy zwigzane z r6znorodnoscig i zarzadza-
niem réznorodnoscig maja nie tylko wymiar operacyjny, ale tez strategiczny, wplywajac na
Kulture organizacyjng oraz innowacyjnosc i efektywnos$¢. Zmienia si¢ takze sposob myslenia
o roli i zadaniach organizacji, podobnie jak sposoby formutowania wobec niej oczekiwan
ukierunkowanych m.in. na elastycznos¢, niehierachiczno$¢ i personalizm. Te charaktery-
styczne wyzwania wymagaja opracowania kreatywnych strategii, wprowadzania demokra-
tycznych stylow zarzadzania, konkurencyjnych metod projektowania ustug i produktow, co
jest mozliwe dzigki zespotom pracownikow i pracownic odzwierciedlajgcych coraz bardziej
heterogeniczne spoleczenstwa.

Problematyka r6znorodnosci 1 zarzadzania r6znorodnoscig jest przedmiotem zaintereso-
wania przedstawicieli 1 przedstawicielek roznych dziedzin nauki. Niniejsza rozprawa zostata
napisana przede wszystkim z perspektywy socjologii, w szczegdlnosci socjologii organizacji
| zarzadzania oraz socjologii pracy, ale z uwagi na jej cele uwzgledniono takze perspektywe
nauk o zarzadzaniu, prawa i psychologii. Niemniej specyfika przedmiotowego zagadnienia
wymagata rdwniez zastosowania rozwigzan interdyscyplinarnych, co dotyczy tak kwestii

teoretycznych, jak i szeroko rozumianej koncepcji badan wtasnych. Nalezy tez podkresli¢,

LK. Klimkiewicz, Zarzgdzanie réznorodnosciq jako element prospotecznej polityki przedsiebiorstwa, ,,Wspol-
czesne Zarzadzanie” 2010, nr 2, S. 95.
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Ze mimo wspomnianego WZrostu zainteresowania tematyka wspotczesnych organizacji i za-
rzadzania réznorodnoscia (pracownikéw i pracownic) oraz obszernych zasobow badan w
tym zakresie, wiele pytan wcigz pozostaje bez odpowiedzi i wiele zjawisk wymaga syste-
matycznej obserwacji oraz dalszych eksploracji. W dotychczasowych badaniach koncentro-
wano si¢ przy tym glownie na zagadnieniach zwigzanych z tozsamoscig indywidualng i gru-
powg oraz sposobem jej funkcjonowania w strukturach organizacyjnych, wptywie zarzadza-
nia r6znorodno$cig na innowacyjnos¢, efektywnos¢ oraz satysfakcje pracownikow i pracow-
nic, wdrazaniu polityk antydyskryminacyjnych, jak réwniez na prawnych i legislacyjnych
aspektach zarzadzania réznorodnoscia, stereotypach i uprzedzeniach. Mniej uwagi po§wie-
cano natomiast wyzwaniom dotyczacym implementacji strategii zarzadzania réznorodno-
$cig w organizacjach, wystepujacym ryzykom, zjawisku oporu na zmiang czy konfliktom
wynikajacym z ré6znorodnos$ci w organizacji.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie koncepcji teoretycznych dotyczacych rozno-
rodnosci i zarzadzania r6znorodnoscig oraz analiza i opis sposobow implementacji koncepcji
zarzadzania r6znorodnoscig w realiach organizacyjnych. W tych ramach znajduja si¢ takze
zadania poglgbionego zrozumienia wyzwan i mozliwos$ci zwigzanych z zarzadzaniem roz-
norodno$cig w nowoczesnych organizacjach. Przeprowadzona analiza obejmuje ztozonos¢
zagadnienia zarzadzania roznorodnoscia, z uwzglednieniem kontekstow spotecznych, kul-
turowych 1 ekonomicznych, ktore ksztaltujg podejscie organizacji do tych kwestii, jak row-
niez wewngtrzne, organizacyjne uwarunkowania formuty tego zarzadzania i jego wdrazania,
typu: cele biznesowe, procesy zarzadcze, kultura organizacyjna.

W niniejszej dysertacji przyjeto szerokie podejscie do kluczowych kategorii definicyj-
nych, takich jak: r6znorodnos$¢ i zarzadzanie roznorodnos$cig. Pojecie ,,r6znorodnos$¢” jest
odnoszone do kazdej postrzeganej roznicy pomi¢dzy ludzmi w kazdym wymiarze ich tozsa-
mosci — pierwotnej (indywidualnej), wtornej i organizacyjnej (grupowej) — wieku, ptci, spe-
cjalizacji zawodowej, tozsamosci psychoseksualnej, stylu zycia, stazu pracy W organizacji,
do$wiadczenia zawodowego, stylu pracy, statusu ekonomicznego, formy zatrudnienia, Swia-
topogladu itd. Zarzadzanie r6znorodnoscia jest natomiast okre§lane jako proces wszech-
stronnego ksztaltowania srodowiska pracy, strategia i programy dzialan skierowane na §wia-
dome wykorzystanie zr6znicowanego potencjatu pracowniczego w osigganiu celow organi-
zacji. Perspektywa ta pozwala na wieloaspektowe ujecie przedmiotowych zagadnien, inte-
grujac rozne podejscia teoretyczne i badawcze. Takie ujecie umozliwia przy tym nie tylko
zrozumienie bogatego kontekstu badawczego, ale rowniez elastyczno$¢ w adaptacji do zmie-

niajacych si¢ realiow badawczych 1 aplikacyjnych. Jako podstawe opracowania koncepcji
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zarzadzania roznorodnoscia przyjeto koncepcje Roselli Ricco i Marco Guerci?, okreslang
jako: zintegrowany model zarzadzania réznorodnos$cig. Opiera si¢ on na trzech gtownych
zatozeniach, w ramach ktorych — dla potrzeb niniejszej rozprawy — uwzgledniono kwestie:
integracja réznorodno$ci, wykorzystanie roznorodnosci jako zasobu, rOwno$¢ szans i zapo-
bieganie dyskryminacji. Kryteria wyboru modelu wynikaja z podstaw teoretycznych, inte-
gracji roznych wymiaréw réznorodnosci I zrownowazonego podejécia do zarzadzania roz-
norodnoscia, ale tez z zastosowania modelu w praktyce i uwzglednienia kontekstu gietdo-
wego. Ow zintegrowany model zarzadzania réznorodnoscia stanowi takze podstawa opera-
cjonalizacji w autorskich badaniach.

W realizacji celéw niniejszej rozprawy postuzyta analiza literatury przedmiotu i przeglad
badan spolecznych, jak rowniez badania wiasne. W zwigzku z cato$ciowo rozumianym jej
konceptem i podjetymi zadaniami zastosowano triangulacj¢ teoretyczng i metodologiczng
oraz triangulacje danych. Uznano, iz takie podejScie sprzyja poszerzeniu wiedzy dotyczacej
przedmiotowych zjawisk, gromadzeniu danych z wykorzystaniem wielu zrédet i dokonaniu
analizy wynikow badan w szerszym kontek$cie, zwigkszeniu wiarygodno$ci badan oraz
wzmocnieniu konkluzji. W konsekwencji przyjetych zatozen teoretycznych i podejscia ba-
dawczego, jak rowniez ze wzgledu na zlozono$¢ zagadnienia, jakim jest zarzadzanie rézno-
rodnoscia, potrzebe ,,elastycznosci” badania i mozliwosci dokonania glebszej analizy kon-
tekstu funkcjonowania organizacji — badania wtasne zostaty zrealizowane za pomocg metod
jakosciowych. Cele tych badan maja charakter naukowy i aplikacyjny, co dotyczy m.in. ta-
kich aspektow, jak: funkcja naukowa i trendy badawcze w zakresie zarzadzania réznorod-
noscig, implikacje spoleczne, potrzeby rozwoju praktyk zarzadzania. Gtowny problem ba-
dawczy zawiera si¢ w pytaniu: Jaka jest istota zarzadzania rdznorodno$cia w organizacji
oraz jakie sg sposoby i efekty implementacji koncepcji zarzadzania ré6znorodnoscia w orga-
nizacji? Sformutowano ponadto problemy szczegotowe, a takze teze gtdwng (i tezy szcze-
gotowe) wraz z zalozeniami badawczymi. Decyzja dotyczaca wyboru spotek gietdowych —
jako przyktadu organizacji — byta podyktowana glownie wzgledami prawnymi (np.: ko-
nieczno$¢ realizowania wymagan prawnych w zakresie raportowania danych finansowych i
pozafinansowych, obowigzek spetniania standardow dobrych praktyk podmiotow notowa-
nych na gieldzie, wymodg posiadania polityk $wiadczacych o jako$ci tadu korporacyjnego) i

kontekstowymi (m.in.: obecno$¢ na rynku kapitatowym, realizacja dziatan na rzecz zrowno-

2R. Ricco, M. Guerci, Diversity challenge: an integrated process to bridge the implementation gap, ,,Business
Horizons” 2014, nr 57, s. 235-245, DOI: 10.1016/j.bushor.2013.11.007.
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wazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu). Kwestie te majg istotne zna-
czenie w ksztattowaniu motywacji co do podejmowania decyzji o wdrazaniu zarzadzania
roznorodnoscia.

Catos$ciowo rozumiana praca badawcza i analityczna obj¢ta — w pierwszym etapie — prze-
glad i analizg literatury przedmiotu, mi¢dzynarodowej i krajowej, dotyczacej réznorodnosci
i zarzgdzania roznorodnoscia (z perspektywy socjologii, ale tez innych dziedzin, w tym nauk
o zarzadzaniu), jak rOwniez przeglad stanu badan spotecznych w tym obszarze. Drugi etap
polegatl na opracowaniu projektu badan witasnych, a trzeci objat proces ich realizacji. W ra-
mach badan wtasnych wykonano analiz¢ dokumentéw wybranych organizacji (ING Bank
Slaski, Santander i BNP Paribas S.A., Orange Polska i Cyfrowy Polsat) oraz przeprowa-
dzono wywiady indywidualne pogltebione (czgsciowo ustrukturyzowane) i wywiad grupowy
zogniskowany. Lacznie analizie poddano 48 dokumentow (np.: raportow, polityk, kodek-
s6w). Badania empiryczne zostaty wykonane w 2021 roku. Wywiady indywidualne zreali-
zowano w tzw. grupie eksperckiej (16 osob), natomiast wywiad grupowy wsrod specjalistow
1 specjalistek (12 osdb). Analiza materiatu badawczego przebiegata wedtug zasad stosowa-
nych w przypadku danych pochodzacych z badan jakosciowych. Niemniej wprowadzono
réwniez rozwigzania wspomagajace analiz¢, w tym ,,metode egzemplifikacji” 1 analize pol
semantycznych. Jako podstaw¢ merytoryczng oraz konstrukcje stuzgca porzadkowaniu toku
analizy danych 1 opisu wynikéw wykorzystano nast¢pujace kategorie: geneza zarzadzania
réznorodnoscig 1 towarzyszace temu motywy; definiowanie réznorodnosci i zarzadzania
roznorodno$cia; umiejscowienie zarzadzania roznorodnoscig w strukturze organizacyjnej;
obszary 1 narzgdzia wdrazania zarzadzania r6znorodnos$cig w organizacji; korzysci, bariery
1 wyzwania zarzadzania réznorodnoscia.

Nalezy dodac, ze wazny kontekst opracowania koncepcji pracy, w tym koncepcji badan
wlasnych, stanowi wiedza i do§wiadczenie zawodowe autorki, profesjonalnie zwigzanej z
obszarem roznorodnosci 1 zarzadzania réznorodno$cig (praca jako: menadzerka, konsul-
tantka, trenerka ds. rownosci, roznorodnosci i inkluzywnosci w organizacjach biznesowych,
I in.). W ramach przygotowania zadan badawczych i opracowania wynikow byto to istotnym
czynnikiem merytorycznym, a jednocze$nie obszarem wymagajacym szczegdlnej uwagi i
kontroli.

Struktura niniejszej pracy obejmuje, oprocz wstepu i zakonczenia, sze$¢ rozdziatow, z
ktorych trzy majg charakter teoretyczno-metodologiczny (od pierwszego do trzeciego), na-
tomiast pozostate empiryczno-analityczny (od czwartego do szdstego). Opracowano po-

nadto aneks i bibliografig.
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W rozdziale pierwszym uwaga zostata skoncentrowana na teoretycznych podstawach
zagadnienia roznorodnosci i zarzadzania roznorodnosciag w organizacjach. Omowiono w
nim kluczowe dyscypliny naukowe, na gruncie ktoérych budowane sg fundamenty teorii i
badan nad réznorodno$cig oraz zarzgdzaniem roznorodnoscig. Przedstawiono gtowne kon-
cepcje 1 podejscia ksztattujace zrozumienie tych ztozonych zagadnien w konteks$cie organi-
zacyjnym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli, jaka ré6znorodno$¢ odgrywa w tworzeniu
strategii organizacyjnych i wptywie na wyniki biznesowe. Rozdziat drugi poswi¢cono prze-
gladowi 1 analizie badan poswie¢conych réznorodnosci 1 zarzadzaniu réznorodnoscia, za-
réwno miedzynarodowych, jak i polskich, realizowanych na obszarze socjologii, nauk o za-
rzadzaniu i psychologii, ale tez interdyscyplinarnych. W rozdziale tym starano si¢ ponadto
ukazaé, ze zagadnienie r6znorodnosci zyskuje na znaczeniu w badaniach dotyczacych sytu-
acji poszczegdlnych krajow oraz tych posiadajacych zasieg miedzynarodowy. Na tym tle
odniesiono si¢ do dorobku polskich badaczy i badaczek, uwzgledniajac podejmowang pro-
blematyke, nurty badawcze i znaczenie prowadzonych badan. Rozdziat trzeci dotyczy kon-
cepcji badan wiasnych. Przedstawiono w nim przyjete zalozenia koncepcyjne, podstawy teo-
retyczne i uzasadnienie podejscia badawczego, definicje kluczowych poje¢ i kategorii,
przedmiot badan, a nast¢pnie — zagadnienia metodologiczne. W tym przypadku oméwiono
cele badan — naukowe i aplikacyjne, problematyke badawczg oraz zatozenia i teze, kategorie,
zmienne i wskazniki, zrodta danych, metody badawcze i techniki zbierania danych, dobor
prob badawczych 1 zasady analizy danych.

Rozdziatl czwarty, otwierajacy cze$¢ empiryczno-analityczng, zawiera omowienie wyni-
kow analizy dokumentéw wybranych organizacji. W tym zbiorze znalazty sig: strategie w
podziale na strategie biznesowa oraz spotecznej odpowiedzialnosci lub zrownowazonego
rozwoju; polityki w zakresie zarzadzania r6znorodnoscig i praw cztowieka; kodeksy etyki;
raporty zintegrowane, uwzgledniajace dane finansowe i pozafinansowe. Zaprezentowano
0g06Ing charakterystyke tych dokumentow w konteks$cie opisu wymienionych juz organiza-
cji: ING Bank Slaski, Santander Polska, Orangne Polska, BNP Paribas, Cyfrowy Polsat.
Uktad merytoryczny rozwazan dotyczacych wykonanej analizy i wnioskéw zostal oparty na
wskazanej juz wczeéniej pigcioelementowej strukturze (geneza zarzadzania roznorodnoscia
1 towarzyszace temu motywy, definiowanie roznorodnosci i1 zarzadzania réznorodnoscia,
umiejscowienie zarzadzania réznorodnoscig w strukturze organizacyjnej, obszary i narze-
dzia wdrazania zarzadzania r6znorodno$cia w organizacji oraz korzysci, bariery i wyzwania

zarzadzania réznorodnoscia). Owa konstrukcje kategorii, okreslang tez mianem schematu
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porzadkujacego analize danych wykorzystano takze w dwoch kolejnych rozdziatach poswig-
conych prezentacji wynikow badan empirycznych. Rozdziat piaty dotyczy zatem koncepcji
roznorodnosci 1 zarzadzania roznorodnoscig przedstawianych na podstawie analizy mate-
riatu zebranego w ramach wywiadow indywidualnych poglebionych (czgsciowo ustruktury-
zowanych). Jak juz wskazano, wywiady te przeprowadzono w tzw. grupie eksperckiej, czyli
wsrod osob odpowiedzialnych za dziatania dedykowane réznorodno$ci, rownosci i wiacze-
niu w organizacji. Decyduje to o specyficznej perspektywie postrzegania przedmiotowych
zjawisk, ale tez ich prezentowania w sytuacji zbierania danych. W rozdziale sz6stym zapre-
zentowano rezultaty tej fazy badan nad koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodno-
Scig, ktora polegata na realizacji wywiadu grupowego. W tym przypadku respondenci i re-
spondentki tworzyli grupe os6b zajmujacych stanowiska specjalistyczne (m.in.: w obszarze
IT, sprzedazy, obstugi klienta/klientki). Poza warstwa merytoryczna, zostala zwrdcona
uwaga na efekty zwigzane z zastosowaniem innej metody badawczej oraz znaczeniem cech
zawodowych badanych osob, ktore tacznie profilowaty uzyskane wyniki. W tych trzech roz-
dziatach wykorzystano — dla celow egzemplifikacji rozpatrywanych kwestii — fragmenty do-
kumentow oraz cytaty z wypowiedzi respondentow i respondentek.

Cato$¢ przeprowadzonych analiz i rozwazan podsumowuje — zakonczenie — w ktorym
zawarto omowienie najwazniejszych rezultatow badan literaturowych i przegladu zasobow
badan, a w tym konteks$cie — rezultatow badan wiasnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
odpowiedzi na pytania zawarte w problematyce badawczej oraz najwazniejszych wnioskow
I rekomendacji.

Aneks zawiera tabele, w ktorych zestawiono strategiczne dokumenty w zakresie ochrony
praw cztowieka i antydyskryminacji na gruncie prawa mi¢dzynarodowego i krajowego oraz
tabele z podzialem respondentdéw 1 respondentek wedlug organizacji 1 branz. Bibliografia
sktada si¢ z wykazu literatury naukowej, raportdéw z badan, ale tez dokumentow i aktow
prawnych, stron czy podstron internetowych (w tym dotyczacych analizowanych dokumen-

tow organizacji)®.

3 W przypadku zrodet, ktore byty dostepne przez Internet (np. strony internetowe, literatura), przy opisie za-
stosowano ostatnia dat¢ dostgpu, nawet jesli z materiatu skorzystano po raz pierwszy wczesniej. Zabieg ten
wynikat z potrzeby aktualizacji i weryfikacji materiatow, a takze modyfikacji tresci i zwarto$ci poszczeg6lnych
czgs$ci dysertacji na réznych etapach jej powstawania.
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Rozdzial |
Roznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnoscia
W organizacji — geneza, rozwoj, znaczenie

Przedmiotem rozwazan podjetych w tym rozdziale sg kluczowe podejécia teoretyczne w
zakresie tematyki roznorodnosci i zarzadzania r6znorodnoscia, ze szczegolnym uwzglednie-
niem sposobow rozumienia tych kategorii z perspektywy socjologii, nauk o zarzadzaniu,
prawa i psychologii. Zaprezentowane uj¢cia przenikaja si¢ i nie pozostajag w oderwaniu od
szerszych ukladow oraz systemow, takich jak system spoteczny, gospodarczy czy kultu-
rowy. Tworza one (systemy) tto ewolucji, przeksztatcen i transformacji, zarbwno w przy-
padku samych organizacji, jak i formowania tresci oraz sposobow definiowania pojgcia
»réznorodno$ci” czy zagadnienia ,,zarzadzania réznorodno$cia”. Ponadto, w rozdziale uka-
zano znaczeniowg zmienno$¢ kategorii ,,r6znorodnos$ci” 1 ,,zarzadzania ré6znorodnoscia”, w
tym dokonano ich swoistej dekonstrukcji. Celem tego ostatniego dziatania jest poza wszyst-

kim uwydatnienie socjologicznego wymiaru omawianych pojec.

1.1. Kontekst historyczny pojecia ,,roznorodnosci”

Zakres merytoryczny badanego materiatu jest bardzo rozlegty, co skutkuje konieczno-

$cig ustrukturyzowania analizy. Przyjeto w niej trzy gtowne perspektywy:

— przedmiotowa — wskazanie na interdyscyplinarno$¢ i zjawisko tematycznego prze-
nikania si¢ w badaniach nad r6znorodno$cia na gruncie socjologii, nauk o zarzadza-
niu, prawa, psychologii;

— czasowg — ustrukturyzowanie chronologiczne od najstarszych do najbardziej wspot-
czesnych uje¢ definicyjnych, przyjmujac jednak, ze proces tworzenia definicji jest
otwarty 1 nieskonczony;

— geograficzng — przejscie od globalnosci do lokalnosci dorobku, rozpatrywanie trady-
cji amerykanskiej, zachodnioeuropejskiej i polskiej z uwzglednieniem wzajemnych
relacji 1 wptywow.

Podejscie do réznorodnosci z poziomu makrostrukturalnego jest bardzo szerokie, cha-

rakteryzujac si¢ ztozonos$cig 1 skomplikowaniem. Nie poddano go zatem szczegdlowej ana-
lizie, a jedynie wykorzystano do zbudowania tla dla rozwoju koncepcji r6znorodnosci 1 za-

rzadzania r6znorodnos$cig w organizacji. Z perspektywy socjologicznej istotne jest zrozu-
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mienie, ze procesy spoteczne i kulturowe wptywaja na ksztattowanie r6znorodnosci spotecz-
nej. Wérod zmian, ktore istotnie oddziatuja na zjawisko réznorodnosci warto wspomnie¢ o

nastepujacych czynnikach:

spoteczno-demograficznych, m.in.: migracje, starzenie si¢ spoteczenstwa, liberaliza-

cja Swiatopoglagdowa, zmiana wzorcow rodziny;

— kulturowych, m.in.: emancypacja mniejszosci narodowych i etnicznych, rownou-
prawnienie kobiet i mniejszosci seksualnych;

— politycznych, m.in.: demokratyzacja i transformacja ustrojowa;

— ekonomicznych, m.in.: rozwdj systemu kapitalistycznego, transformacja stosunkoéw

gospodarczych od systemow centralistycznych do wolnorynkowych;

prawnych, m.in.: legislacja antydyskryminacyjna na poziomie mi¢dzynarodowym i
jej adaptacja do warunkow krajowych?,

Roéznorodnosé¢ odzwierciedla si¢ w cechach indywidudw i zbiorowos$ci. Funkcjonowanie
w coraz bardziej zglobalizowanym §wiecie powoduje, ze rdznorodnos$¢ staje si¢ nicodtaczng
cecha spoleczenstw, co z kolei wymaga nowych podejs¢ do zarzadzania réznicami i promo-
wania integracji spoteczne;j®.

Pierwsze definicje r6znorodnosci odnosity si¢ do cech decydujacych o tozsamosci pier-
wotnej, ergo rasie, pochodzeniu etnicznym i ptci. Niemniej tak rozumiana r6znorodnos¢ nie
wyczerpuje wszystkich kwestii, ktore sg z nig powigzane. Jest wiele innych aspektow, ktore
w istotny sposob okreslajg tozsamosé¢®. Interdyscyplinarna analiza pojecia ,,réznorodnosci”
wskazuje na jego znaczeniowg wieloptaszczyznowos$¢: réznorodno$¢ w miejscu pracy, za-
rzadzanie roznorodnoscig (dalej: ZR), r6znorodnos¢ kulturowa, roznorodne zasoby ludzkie,
zroznicowany zespot itp. Badania Michalle E. Mor Barak wskazaty, ze w odniesieniu do

wybranych krajow roznorodnos$¢ jest postrzegana jedynie w wymiarze rasowo-etnicznym

4 K. Klimkiewicz, dz. cyt., s. 95.

5 Wsrod polskich i zagranicznych socjologéw i socjolozek, ktérzy podejmowali tematyke zwigzang z wptywem
procesow spotecznych i kulturowych na ksztaltowanie r6znorodno$ci spotecznej w globalizujacym si¢ §wiecie,
sg m.in.: Z. Bauman, Globalizacja. Ludzkie konsekwencje, Krakéw 2002; Z. Bauman, Piynna nowoczesnosé,
Krakow 2007; U. Beck, Risk Society: Towards a New Modernity, London 1992; M. Castells The Information
Age: Economy, Society and Culture, Malden 2010; M. Castells, The Rise of the Network Society and Culture,
Malden 2010; A. Giddens, Runaway World, New York 2000; A. Giddens, The Consequences of Modernity,
Cambridge 1990; A. Giza-Poleszczuk, Wielokulturowosé. Wybrane problemy, Warszawa 2014; E.M.
Gozdziak, Rethinking National Identity in the Age of Migration: The Case of Poland, London 2018; I.
Grudzinska-Gross, Recovered Territory: A German-Polish Conflict over Land and Culture, 1919-1989, Roch-
ester 2015; J. Mucha, Migracje jako czynnik integracji i dezintegracji spotecznej, Warszawa 2013; J. Mucha,
Wielokulturowosé. Modele i wyzwania, Warszawa 2010; S. Sassen, The Global City: New York, London, To-
kyo, Princeton 2001.

¢ B. Gajdzik, Zarzqdzanie réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie hutniczym, ,,Zeszyty Nau-
kowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015, nr 4, s. 93.
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(USA), religijnym (Irlandia) czy kategorii spotecznych (Indie)’. Podstawg tak rozumiane;
réznorodnosci jest zatem wzajemne poszanowanie i zrozumienie wérdd ludzi o réznych na-
rodowosciach, wieku, ptci, kulturach, tradycjach itp.

Rozumienie réznorodnosci wywodzi si¢ z tradycji amerykanskiej i rozwija od lat szesc¢-
dziesigtych XX wieku, kiedy to stowo ,,r6znorodnos¢” odnosito si¢ do grup pracowniczych
z mniejszosci narodowych, etnicznych i do kobiet (ang. underepresented identity groups).
Towarzyszyt temu ustawodawczy protekcjonizm interesow 1 dgzenia do rownego traktowa-
nia pracownikow i pracownic. Zarzadzanie roznorodnos$cig byto wowczas kojarzone z prze-
ciwdziataniem uprzedzeniom wobec chronionych prawnie grup mniejszosciowych w miej-
scu pracy. Nacisk potozony byt na wprowadzanie procedur selekcji i oceny pracowniczej,
ktore opieraly si¢ wylacznie na kryteriach merytorycznych. Jak zostalo nadmienione, w po-
czatkowej fazie rozwoju tej koncepcji zakltadano, ze r6znorodno$¢ w miejscu pracy polega
na zwigkszaniu reprezentacji niedoreprezentowanej ptci, mniejszosci narodowych i etnicz-
nych, czyli zatrudnianiu i utrzymywaniu wiekszej liczby osoéb z tzw. grup mniejszoscio-
wych. W zwigzku z tym rozpoczeto wdrazanie kreatywnych metod rekrutacji i zatrudniania,
stworzonych po to, aby zmieni¢ struktur¢ pracownicza w organizacjach. Jednakze z czasem
zaczeto powatpiewac w skutecznos$¢ towarzyszacych temu tzw. dziatan afirmatywnych (ang.
affirmative action), skierowanych do pracownikow i pracownic wywodzacych si¢ z grup
mniejszosciowych. Zauwazono bowiem, ze byly to czesto aktywnos$ci wyizolowane, ogra-
niczajace si¢ tylko do komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za polityke personalna
(ang. human resources management, dalej: HRM), bez wdrozenia w §rodowisko catej firmy.
Wysoki poziom fluktuacji kadry — wbrew zaktadanemu modelowi — nie generowal przewi-
dywanych korzysci (m.in. w postaci awansoéw) dla kobiet i pozostalych grup mniejszos$cio-
wych. Potencjalne grupy docelowe zaczety doswiadczac stygmatyzacji jako ,,niewykwalifi-
kowane”. Efekty zasady réwnych szans zacz¢to postrzegac¢ jako niejawng form¢ odwrocone;
dyskryminacji. W rezultacie programy rownych szans w firmach byty cz¢sto zaniedbywane
albo wycofywane®,

Powyzsze procesy skutkowaly w latach 90. XX wieku redefinicja podej$cia. Opierano
si¢ na przekonaniu, ze nie wystarczy zapewni¢ doptywu zréznicowanej kadry pracowniczej,
lecz nalezy wykorzystywac jej mozliwos$ci poprzez zarzadzanie roznorodnoscia. Niwelowa-

nie réznic kulturowych oraz indywidualnych zastapiono ich rozpoznawaniem, wspieraniem

" M.E. Mor Barak, Managing Diversity, Toward a Globally Inclusive Workplace, Thousand Oaks 2011, s. 234~
236.
8 M. Keil i in., Poradnik szkoleniowy. Zarzqdzanie réznorodnoscig, Warszawa 2007, s. 6.
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I docenianiem. W literaturze przedmiotu jako kluczowe czynniki wzrostu zainteresowania
zagadnieniem roéznorodnosci wskazuje si¢ takie kwestie spoteczno-kulturowe, jak:
— starzenie si¢ spoteczenstw zwigzane ze zwigkszeniem si¢ odsetka osob starszych
wsrod osob czynnych zawodowo;
— wejscie kobiet w tzw. stereotypowe meskie zawody, podczas gdy mezczyzni coraz
czesciej decydujg sie na pracg w zawodach tradycyjnie przypisywanych kobietom;
— wzrost roznorodnosci srodowiska pracy w organizacjach — w wielokulturowych ze-
spotach wspolnie pracujg ludzie w roznym wieku, réznego pochodzenia, o r6znych
systemach warto$ci, odmiennych przekonaniach (np. religijnych, politycznych), r6z-
nych fizycznych i psychicznych predyspozycjach, indywidualnych dazeniach itp.;
— wzrost znaczenia grup mniejszosciowych, domagajacych si¢ rownego traktowania w
miejscu pracy oraz zyciu spotecznym,;
— wzrost znaczenia ruchéw emancypacyjnych kobiet oraz fakt, ze coraz wigcej z nich
decyduje si¢ na realizacj¢ w aktywno$ci zawodowej, a nie w zyciu rodzinnym,;

zmiana tradycyjnych form zycia rodzinnego pod katem modelu i wielkosci®.

Zmiany te byly symptomem spadku znaczenia dominujacych dotad praktyk zatrudnie-
nia, ale tez oznaczaly zmiang modelu konsumpcji. Mialy one ponadto wplyw m.in.: na to,
kogo zatrudniano, komu dostarczano dobra i ustugi, jakie cele stawialy organizacje i jak
nimi zarzadzano (np. budowanie struktur, definiowanie 1 wdrazanie procesoéw). Istotne byly
takze przemiany obyczajowe, rozumiane w kategoriach rosngcej potrzeby swobodne;j eks-
presji indywidualnych cech, rowniez w organizacji.

Na gruncie europejskim®® pojecie ,,réznorodnosci” jest zwigzane z instytucjonalizacja i
legalizacja koncepcji rownosci. Dotyczy to réwnosci w traktowaniu, rownos$ci szans, wyeli-
minowania dyskryminacji, podejmowania akcji afirmatywnych, petnego zatrudnienia kobiet
1 dowarto$ciowania ich pracy. Ro6wnos$¢ traktowania, oparta na ,,jednakowosci” ludzi 1 two-
rzeniu rownych szans dla wszystkich, ewoluowata w kierunku dostrzegania 1 doceniania
roznic oraz réznorodnosci zasoboéw pracowniczych. Innymi stowy, zarzadzanie roznorodno-
scig pojawito si¢ na gruncie walki z dyskryminacjg jako gtéwng przeszkoda w promowaniu
roznorodnos$ci. Zakaz dyskryminacji zostat wpisany w prawo wspolnotowe oraz wigczony

do wielu polityk sektorowych i programéw spotecznych'!. Paralelnie do prawodawstwa

® K. Klimkiewicz, dz. cyt., s. 95.

10'W tym kontekscie, gdy w dysertacji jest mowa o perspektywie europejskiej, oznacza ona to samo, co per-
spektywa Unii Europejskiej.

11 Zapis o réwnosci pici pojawil sie juz w 1957 r. w momencie utworzenia Europejskiej Wspdlnoty Gospodar-
czej. W artykule 119 Traktatu Rzymskiego panstwa cztonkowskie zobowigzaty sie zadba¢ o ,,zasade rownej
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unijnego rozwijaty si¢ standardy Migdzynarodowej Organizacji Pracy oraz innych podmio-
tow miedzynarodowych, w tym Rady Europy czy Organizacji Narodow Zjednoczonych
(Aneks, tabela 48).

W Polsce pojawienie si¢ koncepcji zarzadzania roznorodno$cia jest efektem przede
wszystkim obecnos$ci korporacji transnarodowych oraz czionkostwa w Unii Europejskiej
(dalej: UE) (Aneks tabela 49). W §wietle art. 10. Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europe;j-
skiej (dalej: TFUE) przy okresleniu i realizacji swoich polityk UE dazy do eliminacji wszel-
kich form dyskryminacji. Rezultatem dostosowania prawa krajowego do prawa unijnego
byly zmiany w Kodeksie pracy oraz przyje¢cie Ustawy z 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu nie-
ktorych przepisow Unii Europejskiej w zakresie rownego traktowania, okreslajacej obszary
1 sposoby reagowania na nierowne traktowanie z powodu pici, rasy, etnicznos$ci, narodowo-
$ci, religii, wyznania, $§wiatopogladu, stopnia sprawnosci, wieku, tozsamos$ci psychoseksu-
alnej, m.in. w dziatalnos$ci gospodarczej, zawodowej, zwigzkowej. Do polskiego porzadku
prawnego zaimplementowano tzw. dyrektywy rownosciowe: Dyrektywe 2000/43/WE z dnia
29 czerwca 2000 r. wprowadzajgca w Zycie zasade rownego traktowania osob bez wzgledu
na rase lub pochodzenie etniczne® i Dyrektywe 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r.
ustanawiajgca ogolne warunki ramowe rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i
pracy®. Pierwsza z nich wprowadza standard réwnego traktowania bez wzgledu na rase i

etyczno$é, druga dotyczy rownosci i zakazu dyskryminacji w zatrudnieniu (Aneks, tabela
48).

placy za rowng prace i prace tej samej warto$ci”. Zasada dotyczaca rownego traktowania kobiet i mezczyzn w
zatrudnieniu zostala rozwinigta i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach. Niemniej okazato si¢, ze same
dyrektywy nie zmieniajg rzeczywistosci. Odpowiedzig byt Traktat Amsterdamski, ktory za jeden z priorytetow
Unii Europejskiej uznat dazenie do likwidacji dyskryminacji kobiet i promowanie rownosci kobiet i mezczyzn
(art. 2, art. 3 ust. 2). Traktat Amsterdamski wprowadzit jeszcze dwa istotne zapisy: artykut 13, ktory ,,[...]
upowaznia Wspdlnote do podejmowania inicjatyw majacych na celu zwalczanie [...] wszelkiej dyskryminacji
ze wzgledu na pteé, rase lub pochodzenie etniczne, religie lub przekonania, niepetnosprawnos¢, wiek lub orien-
tacje seksualng”, a takze artykut 141, ktory wprowadza mozliwo$¢ stosowania tzw. dziatan pozytywnych lub
srodkow wyréwnawczych. Polskie prawo zostalo adjustowane do unijnego przed przystapieniem do Unii Eu-
ropejskiej. Dyrektywy uwzgledniono w nowelizacjach Kodeksu Pracy z lat 2002 i 2004 (a p6zniej tez w 2023
r. w Rozdziale 2a — Rowne traktowanie w zatrudnieniu); Kodeks pracy z dnia 26 czerwca 1974 r. (Dz.U. z
2023 r. poz. 1465) z pozniejszymi zmianami, tekst jednolity. W literaturze podkresla sig, ze kodeks konkretyzuje
kwestie zwigzane z dyskryminacjg w stosunkach pracy, zakazujac jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnie-
niu, w szczegolnosci ze wzgledu na ptec, wiek, stopien sprawnosci, rase¢, religie, narodowos¢, przekonania
polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, tozsamo$¢ psychoseksualng. Kodeks
naktada na pracodawcg obowiazek zapewnienia przyjaznego, wolnego od dyskryminacji srodowiska pracy
(art. 94) oraz definiuje dyskryminacj¢ bezposrednig i posrednia oraz molestowanie i molestowanie seksualne.
12 Dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?2uri=CELEX:32000L.0043, 02.04.2021.

13 Dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:32000L.0078, 02.04.2021.
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Niniejsza legislacja byta impulsem do zmian w przepisach krajowych panstw cztonkow-
skich UE oraz wzmocnienia ochrony pracownikoéw i pracownic nalezacych do grup mniej-
szosciowych. Zasada rownosci 1 niedyskryminacji stata si¢ wartoscig, celem, prawem jed-
nostek, pozytywnym obowigzkiem i kompetencja UE oraz krajow czlonkowskich!*. Nalezy
podkresli¢, iz kazde panstwo cztonkowskie zaimplementowato wiasne regulacje anty-
dyskryminacyjne. Trzeba rozpatrywac je przez pryzmat funkcjonalnosci, jako instrument
realizacji zdefiniowanych celow spotecznych i ekonomicznych, a takze w wymiarze autote-
licznym, w ktérym rownos¢ 1 sprawiedliwos¢ sg traktowane jako warto$ci spoleczne.

Jak zauwaza Maria Durska, roznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnoscig sg czgsto koja-
rzone wylacznie z przeciwdziataniem dyskryminacji, co zaweza istotg omawianej koncepcji.
Wynika to z faktu, ze przeciwdzialanie dyskryminacji zazwyczaj dotyczy podejmowania
r6znego rodzaju akcji afirmatywnych®®. Zgodnie z przepisami prawa unijnego i krajowego
mozna wyodrgbni¢ réwno$¢ w znaczeniu rownosci formalnej i materialnej, indywidualne;j i
grupowej, a takze rownego traktowania i rownosci rezultatéw. Na obraz ten naktada si¢ za-
kaz dyskryminacji ze wzgledu na cechy szczegdlne. Z uwagi na wewngtrzng specyfike nie-
rownego traktowania zwigzang z kazda z tych cech, mozna méwi¢ o rodzajach dyskrymina-
cji ze wzgledu na pte¢, rase i pochodzenie etniczne, wiek, niepetnosprawnosc, religie czy
orientacje seksualng!®. Dodatkowo podstawy dyskryminacji moga sie ze soba krzyzowaé
(tzw. intersekcjonalnos¢). Wedlug polskiego prawa dyskryminacja to niesprawiedliwe trak-
towanie lub wykluczenie jednej grupy osob na rzecz innej, zwykle ze wzgledu na cechy
osobiste takie jak pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacj¢ seksualng czy niepetnospraw-
noéé’. W polskim prawie dyskryminacja jest zabroniona, a jej definicja oraz rodzaje sa
okreslone w uprzednio wspominanej Ustawie z dnia 3 grudnia 2010 r. o rownym traktowa-
niu.

Rownos¢ oraz réwne traktowanie sa kluczowymi pojeciami w kontekscie polskiego
prawa dotyczacego ochrony przed dyskryminacjg i rowniez majg prawng definicj¢. Poprzez
réwnos$¢ rozumie sie, ze to zasada, wedtug ktorej wszystkie osoby maja rowne prawa i obo-
wiazki bez wzgledu na ich cechy osobiste, takie jak ple¢, wiek, pochodzenie etniczne, orien-

tacja seksualna czy niepelnosprawnos$¢. Rownos¢ zaktada brak dyskryminacji 1 zapewnia

14 A. Sledzinska-Simon, Zasada réwnosci i zasada niedyskryminacji w prawie Unii Europejskiej, ,, Studia
BAS” 2011, nr 2 (26), s. 45-53.

15 M. Durska, Zarzqdzanie réznorodnosciq: kluczowe pojecia, ,;JKobieta i Biznes” 2009, nr 1-4, s. 8-9.

16 Cyt. za Sledzinska-Simon, dz. cyt., s. 51.

17 Kodeks pracy z dnia 26 czerwca 1974 r., Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141, art. 11° oraz art. 183a §1; Ustawa z
dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektorych przepisow Unii Europejskiej w zakresie rownego traktowania,
Dz.U. 2010 Nr 254 poz. 1700, art. 3.
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réwny dostep do dobr, ustug, mozliwosci i zasoboéw spotecznych. Rowne traktowanie ozna-
cza traktowanie wszystkich 0sob w sposob jednakowy, bez zadnych uprzywilejowan ani
dyskryminacji. To takze zapewnienie rownych szans i rownego dostepu do zasobow, ustug
i miejsc pracy dla wszystkich, niezaleznie od ich cech osobistych'®, Warto podkresli¢ za
Martg Rawtuszko, ze polityka rownych szans (ang. equal employment opportunity policy) to
dziatania organizacji mieszczace si¢ w ramach strategii personalnej, majace na celu zapo-
bieganie dyskryminacji 1 promowanie rownosci w miejscu pracy. Przykladem moze by¢
zwigkszenie w danej firmie udzialu kobiet na stanowiskach kierowniczych®®.

Z perspektywy socjologicznej podkresla si¢, ze dyskryminacja i nierdbwnosci spoleczne
sa produktem struktur spotecznych i relacji wtadzy. Dlatego polityka rownosci szans, row-
nego traktowania i zarzadzanie r6znorodnos$cig sg nie tylko narzedziami walki z dyskrymi-
nacja, ale takze instrumentami zmian strukturalnych w spoteczenstwie. W ujeciu socjolo-
gicznym realna zmiana w kierunku wigkszej rownosci wymaga zarowno dziatan na pozio-
mie instytucjonalnym, jak i zmiany w spotecznych normach, warto$ciach i strukturach. Do-
datkowo, wazne jest zrozumienie, ze nierownosci spoteczne i dyskryminacja nie wynikaja
tylko z dziatah jednostek, ale sa zakorzenione w systemach spolecznych, ktére faworyzuja
pewne grupy wzgledem innych. Wspotczesna socjologia podkresla takze znaczenie faktu
uwzglednienia roznorodnosci w analizie spotecznej. Zarzadzanie r6znorodnoscig stawia wy-
zwania tradycyjnym normom i warto$ciom spotecznym, uwydatniajac konieczno$¢ akcep-
tacji roznorodnosci 1 tworzenia inkluzywnych spotecznosci, ktdre doceniajg unikalno$¢ kaz-
dej jednostki. Ponadto, do tworzenia bardziej sprawiedliwego 1 tolerancyjnego spoteczen-
stwa potrzebna jest rowniez ciagta refleksja nad kwestiami rownosci i roznorodnosci?®. Po-
lityka rownosci szans, rownego traktowania i zarzadzanie réznorodno$cig powinny ponadto
uwzglednia¢ wspominang intersekcjonalno$¢ — czyli krzyzujace si¢ aspekty tozsamosci, ta-
Kie jak: ptec¢, klasa spoteczna, etniczno$¢ czy orientacja seksualna itd. Intersekcjonalne po-
dejscie do rownosci spotecznej podkresla koniecznos¢ uwzglednienia roznorodnych do-

swiadczen 1 potrzeb poszczegolnych grup spotecznych.

18 Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 r. o réwnym traktowaniu (Dz.U. z 2016 r. poz. 1823).

19 M. Rawluszko, Zarzgdzanie réznorodnosciq a przeciwdziatanie dyskryminacji, [W:] Podrecznik trenerski.
Zarzqdzanie Firmg Rownych Szans, red. A. Grzybek, Warszawa 2008, s. 20-21.

20 Wsrod zagranicznych i polskich socjologdéw i socjolozek, ktorzy podejmowali tematyke zwigzang nieréwn-
osciami spotecznymi i ré6znorodno$cia mozna wymieni¢, m.in.: P. Bourdieu, Distinction: A Social Critique of
the Judgement of Taste, Cambridge 1984; P. Collins, P. Hill, Black Feminist Thought: Knowledge, Conscious-
ness, and the Politics of Empowerment, New York 2000; M. Foucault, The Birth of Biopolitics: Lectures at the
Collége de France, 1978-1979, Basingstoke 2008;; B. Hooks, Feminist Theory: From Margin to Center, Bos-
ton 2000; T. Piketty, Capital in the Twenty-First Century, Cambridge 2014.
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W kwestii rozumienia zarzadzania r6znorodnoscia, to przesuwa ono akcent z jednostek
lub wyodrebnionej grupy spotecznej na wszystkich pracownikow i pracownice danej orga-
nizacji, tj. na calg spotecznos¢ organizacji. U podstaw tego myslenia lezy zalozenie, ze roz-
norodnos$¢ jest wartoscig per se, bedaca czynnikiem podnoszacym jakos¢ funkcjonowania
danej zbiorowosci. Celem zarzadzania réznorodnos$cia jest stworzenie takiego srodowiska
w organizacji, w ktorym kazda osoba czuje si¢ szanowana i doceniona, i ma szans¢ w jak
najwiekszym stopniu wykorzystywac swoje indywidualne mozliwosci do realizacji misji or-
ganizacji?!. Réznorodno$¢ i zarzadzanie nig stanowia szersza kategorie niz polityka rownych
szans (tabela 1). Promowanie réwnosci szans, rownego traktowania i zarzadzanie r6znorod-
nos$cig to proces dynamiczny, ktory wymaga zaangazowania réznych grup aktorow spotecz-
nych, zmiany instytucjonalnych praktyk oraz kulturowej §wiadomosci, aby stworzy¢ bar-

dziej sprawiedliwe i tolerancyjne spoleczenstwo.

2L M. Rawluszko, Gender Index a inne wskazniki réwnosciowe, [W:] Gender Index. Monitorowanie réwnosci
kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, red. E. Lisowska, Warszawa 2007, s. 26-28.
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Tabela 1. Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia a polityka rownych szans

Aspekt Polityka réwnych szans Zarzadzanie réznorodnoscia
Zapobieganie dyskryminacji zgodnie Stworzenie warunkoéw pracy zwieksza-
C Z przepisami prawa jacych szans¢ rozwoju firmy i osigganie
el o
efektow biznesowych poprzez maksy-
malizacje potencjatu jednostek
o Instrumentalne, krotkoterminowe Holistyczne, strategiczne, projako-
Podejscie L ; .
sciowe i dlugoterminowe
Skierowane do grup mniejszo$ciowych, | Adresowane do wszystkich pracownic
Adresaci niedoreprezentowanych, dyskrymino- | i pracownikéw organizacji
i adresatki wanych lub narazonych na dyskrymina-
e
Gloéwne Dziaty personalne i kadra menadzerska | Cata kadra zarzadcza i pracownicza
grupy intere- | odpowiedzialna za HRM
sariuszy
Rolaw stra- | Element strategii roznorodnos$ci o cha- | Element wewnetrznej i zewngtrzne;j
tegii firmy rakterze wewnetrznym strategii biznesowej
Wptyw Koncentracja gtownie na kadrze pra- | Ukierunkowane na efektywne zarza-
na otoczenie | cowniczej dzanie wewnetrznymi i zewngtrznymi
organizacji grupami interesariuszy
Wptyw Podejscie skoncentrowane na grupach | Podejscie inkluzywne, budujace klimat
wewnatrz szczegblnego ryzyka zgodnie z prawem | organizacji oparty na wartosciach
organizacji
Struktura Faworyzacja grup wykluczonych lub | Zdywersyfikowana i nieograniczona
pracownicza | zagrozonych wykluczeniem
Waskie specjalne programy, procedury | Duza réznorodnos¢ i elastyczno$¢ sze-
Narzedzia i przepisy o niewielkim ukierunkowa- | roko komunikowanych programéow, od-
realizacji niu strategicznym. dziatujacych na kulture organizacyjna,
warto$ci i normy organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — E. Gross-Gotacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig. W kie-
runku zroznicowanych zasobow ludzkich w organizacji, Warszawa 2018, s. 58—60.

Analiza poréwnawcza podejscia opartego na zarzadzaniu réznorodnoscig i podejscia

opartego na wyrdwnywaniu szans w organizacji pozwala na sformutowanie nastepujacych

wnioskow:

— dla zarzadzania ré6znorodnoscig charakterystyczna jest dtugofalowos$¢ 1 zintegrowa-

nie z calym systemem organizacji — tak w wymiarze biznesowym, jak i kultury or-

ganizacyjnej; natomiast polityka rownych szans ma znaczenie interwencyjne w sy-

tuacjach defaworyzowania okre§lonych grup mniejszosciowych;

— istnieje zwigzek przyczynowo — skutkowy miedzy polityka rownych szans a ZR,

ktory polega na tym, ze na skutek skorygowania dysproporcji pomiedzy poszczeg6l-

nymi grupami w dostepie do szeroko rozumianych dobr oferowanych przez organi-

zacj¢, nastepuje przenoszenie wzorcow réwnosciowych na poziom catej struktury

organizacji (systemowe zarzadzanie r6znorodnos$cia);
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— odniesienie si¢ do wszystkich grup aktorow, tak jak ma to miejsce w ZR, skutkuje
skoncentrowaniem si¢ na dostrzeganiu i docenianiu indywidualnos$ci kazdej jed-
nostki, niezaleznie od jej cech i na poszukiwaniu synergii dla budowania warto$ci
organizacji; natomiast w polityce rownych szans nacisk potozony jest na wyekspo-
nowanie i zminimalizowanie réznic pomiedzy grupami;

— sposoby dziatania maja zblizony charakter w obu przypadkach, elementem je rozni-
cujacym sa grupy tzw. adresackie — w odniesieniu do ZR nie istniejg zadne ograni-
czenia; polityka rownych szans skupia si¢ na grupach defaworyzowanych.

Reasumujac, zapewnienie rownych praw, szans i poczucia sprawiedliwosci spotecznej

oraz przeciwdziatanie dyskryminacji majg $cisty zwigzek z problematyka réznorodnosci,
stanowigc jej istotny filar?2. Niemniej jest to dopiero podstawowy warunek, niezbedny do
wdrozenia koncepcji zarzadzania réznorodno$cia w organizacji. Oznacza to, ze egalitarne
traktowanie w zatrudnieniu i zakaz dyskryminacji wyznaczajg tym samym zasady i proce-

dury funkcjonowania kazdej organizacji.

1.2. Modele i ujecia koncepcji r6znorodnosci pracownikow
| pracownic w organizacji

Badania oraz dorobek naukowy i badawczy dotyczacy roznorodnosci charakteryzuje in-
terdyscyplinarnos¢ i zmiennos¢, a jednocze$nie duzy potencjat rozwojowy do dalszych eks-
ploracji. Analizy, ktérych dokonano w ramach niniejszej dysertacji, sktaniaja do zastosowa-
nia podej$cia pozwalajgcego kompilowac rozmaite perspektywy teoretyczne i empiryczne.
Reprezentuja je socjologia, nauki o zarzadzaniu, prawo i psychologia. Za punkt referencyjny
do dalszych rozwazan przyjeto pojecie ,,tozsamosci”, traktowane jako podstawa opracowa-
nia koncepcji (i konceptualizacji), a nastgpnie autorskiego zoperacjonalizowania pojgcia
,roznorodnosci” 1 ,,zarzadzania réznorodno$cig” w organizacji.

W ramach wprowadzenia do prezentacji podejs¢ badawczych warto przywotaé ich
0g6lng charakterystyke oraz powigzanie z perspektywa socjologiczng. Jak pisze Anna Ra-

kowska:

22 Piszg o tym, m.in.: Y.D. Billing, E. Sundin, From Managing Equality to Managing Diversity: A Critical
Scandinavian Perspective on Gender and Workplace Diversity, [w:] Handbook of Workplace Diversity, red.
A.M. Konrad, London 20086, s. 95-120; A. Klarsfeld i in., International Handbook on Diversity Management
at Work: Country Perspectives on Diversity and Equal Treatment, Northampton 2010; L.B Nielsen, R.L. Nel-
son, Handbook of Employment Discrimination Research: Rights and Realities, Dordrecht 2005; J. Wrench, Di-
versity Management and Discimination, Aldershot 2007.

21



Katarzyna Zabratanska

W ramach podstawowego nurtu réznorodnosci pracownikoéw kluczowe sq dwa ujecia.
Pierwsze oparte jest na tozsamosci spotecznej pracownika i jego identyfikacji z tq toz-
samosciq. Drugie jest takze zaczerpnigte z socjologii i wyroznia podejscia zroznicowane
ze wzgledu na poziom analizy. W zwigzku z tym mozna mowic¢ o podejsciach do rozno-
rodnosci pracownikow okreslanych w literaturze anglojezycznej jako: podejscie macro
i podejscie micro. Dotyczq one skupiania uwagi badacza na réznorodnosci pracowni-
kéw w szerokiej skali organizacji lub na jednostce i jej cechach. Makrosocjologia obej-
muje badanie szeroko zakrojonych procesow spotecznych w organizacji. W przypadku
zarzgdzania roznorodnosciq interesujqce sq organizacyjne skutki dziatan w obszarze
ZZL. Mikrosocjologia obejmuje badanie ludzi na poziomie interpersonalnym, w szcze-
golnosci godna uwagi jest tu percepcja pracownikow dotyczqca dziatan zwigzanych z
réznorodnoscig®.

Przechodzac do pojecia ,,tozsamosci” nalezy zaznaczy¢, ze jego ujecie w rozumieniu

tozsamosci pierwotnej 1 wtdrnej jest zwigzane z koncepcja zarzadzania réznorodnos$cig (da-

lej: ZR). Wyewoluowala ona (koncepcja ZR) w rezultacie obserwacji przemian demogra-

ficznych na amerykanskim rynku pracy, dokonujacych si¢ na przetomie lat 80. i 90. XX

wieku. Na gruncie socjologii wskazuje si¢, ze podstawowe kategorie rdznic migdzy ludzmi

moga by¢ w przedmiotowym zakresie rozpatrywane na trzech zasadniczych ptaszczyznach,

do ktorych zalicza si¢: tozsamos¢ pierwotng, tozsamos¢ wtorng i tozsamos$¢ organizacyjng

(tabela 2).

23 A. Rakowska, Réznorodnosé zasobow ludzkich w organizacji: istota, dylematy, wyzwania, Lublin 2021, s.

29.
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Tabela 2. Typy tozsamos$ci oraz ich cechy

Typ tozsamosci

Kategorie cech

Tozsamo$¢ pierwotna (indywidualna) - tozsamo-
$ciowy rdzen charakteryzujacy si¢ niezmienno-
$cig, nie zawsze pozostaja widoczne, nie stanowig
kwestii wyboru jednostki. Stanowia rezultat wcze-
$niej socjalizacji, silnie oddziatujg na jednostkowe
doswiadczenia, warto$ci, zalozenia i1 stanowia
podstawe na natychmiastowego wnioskowania
oraz sadzenia o rzeczywistos$ci i innych ludziach

Wiek, ple¢, rasa, etnicznos¢, tozsamos¢ psy-
choseksualna, cechy fizyczne, a takze religia,
jezyk itp.

Tozsamos$¢ wtorna (grupowa) — cechy ksztalto-
wane calozyciowo, nabyte, modyfikowalne na
podstawie decyzji jednostki. To kontrolowalne,
temporalne i zmienne aspekty zycia, determinu-
jace decyzje w obszarze kariery, stylu zycia, rela-
cji. Te aspekty doswiadczenia ludzkiego majg za-
stosowanie w odniesieniu do indywidudéw, grup,
zbiorowosci, organizacji, spoteczenstw

Wyksztatcenie, hobby, wiedza funkcjonalna,
wiedza ekspercka, szkolenia, doswiadczenie,
zdolnosci wyglad, sytuacja rodzinna, miejsce
zamieszkania, pochodzenie spoteczne (klaso-
wos¢), kultura, pochodzenie geograficzne,
styl zycia, status ekonomiczny, poglady poli-
tyczne, tto kulturowe, §wiatopoglad, styl ko-
gnitywny, afektywno$¢, faktory motywujace
itp.

Tozsamos$¢ organizacyjna (grupowa) — zwigzana z
zatrudnieniem, miejscem pracy, przynaleznoscia
organizacyjng. Obszar ten dotyczy aspektow kul-
tury wilasciwych i wystepujacych w danej organi-

Doswiadczenie zawodowe, styl mysSlenia,
miejsce i zakres pracy, status zatrudnienia,
stanowisko pracy, funkcja, sektor, przynalez-
no$¢ zwiazkowa, zakres wladzy i decyzyjno-

zacji i stanowi najbardziej zewnetrzng warstwe Sci, itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — P. Arredondo, Successful Diversity Manage-ment Ini-
tiatives: A Dblueprint for planning and implementation, Londyn 1996, s. 8, dostgpne przez:
https://books.google.pl/books?id=QvsqlkOWTHMCE&pg=PR5&hl=pl&source=ghs_se-
lected_pages&cad=1#v=onepage&q&f=false, 31.05.2021.

W socjologii tozsamos$¢ pierwotna (indywidualna) odnosi si¢ do jednostkowej swiado-
mosci 1 poczucia wlasnej tozsamosci. Jest to sposob, w jaki jednostka identyfikuje sama
siebie, uwzgledniajac swoje unikatowe cechy, do§wiadczenia, przekonania 1 warto$ci. Jest
to wewnetrzne odczucie, ktore ksztattuje indywidualne poczucie tozsamosci. Obejmuje nie-
zmienne cechy, najczgsciej wrodzone, odnoszace si¢ do pici, wieku, koloru skory, jezyka
ojczystego, osobowosci, stopnia sprawnosci, narodowosci, etnicznos¢, tozsamosci psycho-
seksualnej, religii. Tozsamos$¢ wtorna (spoteczna) odnosi si¢ do sposobu, w jaki jednostka
identyfikuje si¢ w kontekscie grup spotecznych, do ktorych nalezy, takich jak narod, grupa
etniczna, religijna czy zawodowa. Jest to proces identyfikacji z okre§long spotecznoscia,
ktéry moze wptywac na sposob myslenia, zachowania i1 postrzeganie $wiata jednostki. Ele-
menty tozsamos$ci wtornej maja zwiazek z cechami modyfikowalnymi, mogacymi w dtuz-
szym horyzoncie czasowym ulega¢ zmianom. Dotyczy¢ one mogg m.in.: miejsca zamiesz-
kania, statusu materialnego, wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego, stanu cywilnego,

sytuacji rodzinnej, wygladu, zwyczajow, zainteresowan. Tozsamo$¢ organizacyjna odnosi
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si¢ do identyfikacji jednostki z dang organizacja, instytucja lub miejscem pracy. Jest to spo-
sob, w jaki jednostka wspotdzieli wartos$ci, kulturg i cele organizacji, co moze wptywac na
jej zaangazowanie, lojalno$¢ i zachowanie wewnatrz organizacji’*. Tozsamo$é organiza-
cyjng wyznaczana jest m.in.: poprzez miejsce w strukturze organizacyjnej i hierarchii stuz-
bowej, charakter wykonywanej pracy, przystugujacy zakres uprawnien, prestiz z tytutu pet-
nionej funkcji zawodowej, dodatkowe przywileje pracownicze, stawki otrzymywanego w
danej organizacji wynagrodzenia, forme¢ nawigzania stosunku pracy, staz pracy w danej or-
ganizacji, zakres wykonywanych zadan, obowiazkow i odpowiedzialnos$ci, a takze szcze-
gblne prawa gwarantujace ochrone przed zwolnieniem itp.%.

Zdaniem Piotra Sztompki, spektrum tozsamosci pierwotnej, wtorej i organizacyjnej sta-
nowi konglomerat cech, przystugujacych wytacznie danej jednostce, ktorych z nikim nie
dzieli 1 ktore stanowig o jej indywidualnej tozsamosci. Nalezga do nich swoiste wlasciwosci
ciala i intelektu, m.in.: wyglad, dziedziczony kod genetyczny, osobowo$¢, wiedza, przeko-
nania, warto$ci. Z kolei w pelni rozwinigta autoidentyfikacja i Swiadomos$¢ przynalezno$ci
do okreslonej zbiorowosci — okreslonego srodowiska organizacji — stanowi o tozsamosci
zbiorowej. Pracownicy 1 pracownice wspoldzielg z innymi cztonkami i cztonkiniami orga-
nizacji poczucie wspdlnej sytuacji zyciowej, podobne potozenie spoteczne danej zbiorowo-
$ci, myslenie w kategoriach ,,my — oni”?®, Kluczowa role odgrywa tym samym teoria tozsa-
mosci spotecznej Henriego Tajfela, opracowana we wspolpracy z Johnem Turnerem, jak tez
zwigzana z nig teoria autokategoryzacji. Opieraja si¢ one na zatozeniu, ze tozsamos$¢ spo-
teczna jednostki tworzy si¢ niejako w opozycji do innych grup bedacych przedmiotem po-
roOwnan poprzez uswiadamianie sobie odrgbnosci wilasnej grupy od innych. Ludzie maja
sktonnos$¢ do dzielenia na kategorie. Najprostsze kategorie spoteczne to ,,my” 1 ,,0ni”, ktore
stuza za podstawe stereotypow. ,,My” jest zwykle pozytywnie nacechowane, bo przynalez-

nos$¢ do spotecznie cenionych grup jest dla osoby zrodtem pozytywnej samooceny. Fawory-

24 R.D. Ashmore, K. Deaux, T. McLaughlin-Volpe, An organizing framework for collective identity: articula-
tion and significance of multidimensionality, ,,Psychological Bulletin” 2004, 130 (1), s. 80—114, dostepne
przez: https://www.researchgate.net/publication/8922947_An_Organizing_Framework_for_Collective_lden-
tity_Articulation_and_Significance_of Multidimensionality, 31.05.2021.

% K. Zawadzki, M. Wojdylo, Zréznicowanie tozsamosci pierwotnej i wtérnej pracownikéw matych przedsie-
biorstw w Polsce, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2017, nr 6 (332), s. 113-114.

% p. Sztompka, Socjologia, Krakow 2003, s. 181, 185. Podaje si¢ rowniez, ze tozsamos$¢ spoteczna, czyli przy-
nalezno$¢, to cztonkostwo grupowe i wsparte nim poczucie ,,my”. P. Boski, Kulturowe ramy zachowan spo-
tecznych. Podrecznik psychologii miedzykulturowej, Warszawa 2009, s. 466.
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zowanie grupy wiasnej (np. przyznawanie jej wyzszych nagrod, lepszej oceny cech czy wa-
loréw) nasila tozsamos$¢ spoteczng i podwyzsza samooceng. Gdy samoocena jest zagrozona,
nasila si¢ faworyzowanie grupy wiasnej i deprecjacja grupy obcej?’.

Marilyn Loden i Judy B. Rosener zdefiniowaty podstawowe kategorie uzywane w kon-
tekscie deskrypcji réznic i podobienstw migdzy jednostkami. Zaproponowana przez nie tak-
sonomia rekomenduje rozpatrywanie ich w dwoch ptaszczyznach: pierwotnej i wtornej. Wy-
miar pierwotny jest rezerwuarem cech wrodzonych, jak rowniez majgcych istotny wptyw na
wczesng socjalizacje oraz funkcjonowanie cztowieka przez cale jego zycie. Ksztattujg one
jego obraz $wiata i maja znaczacy wpltyw na postrzeganie rzeczywisto$ci spolecznej. Per-
spektywa pierwotna uwzglednia gtéwne 1 widoczne cechy biologiczne, majace atrybut nie-
zmienno$ci, takie jak: wiek, pochodzenie etniczne, pte¢, stopien sprawnosci, rasa i tozsa-
mos¢ psychoseksualna. Wtdérne wymiary r6znorodno$ci maja charakter mniej lub catkowicie
nieobserwowalny, zmienny, psychospoteczny. Dla calozyciowego funkcjonowania czto-
wieka posiadajg mniejsze znaczenie. Nalezg do nich: wyksztalcenie, jezyk, wyglad fizyczny,
spojrzenie na $§wiat, nastawienie, etyka itp.?®. Victoria Ruth Haylels definiuje réznorodnosé
z poziomu wszystkich elementéw, ktore roznicuja jednostki. Dodaje, ze koncepcja rdézno-
rodnosci nie ogranicza si¢ wytacznie do zagadnien obserwowalnych przez ludzi, takich jak:
wiek, pte¢ czy stopien sprawnoéciZ®,

W zrozumieniu wielowymiarowosci, zmiennos$ci i dynamiki réZznorodnosci pomaga ana-
logia z gora lodowa, wykorzystywana w literaturze w ramach koncepcji modelu kompetencji
Lyle M. Spenecer 1 Signe M. Spencer. Wedlug badaczy najbardziej widoczne cechy sktada-
jace sie na model kompetencji (np.: wiek, ple¢, etnicznos$¢) symbolizowane sg przez ,,wierz-
chotek” gory lodowej. Wtornym obszarem, znajdujacym si¢ tuz ,,nad powierzchnia” 1 pod-
legajagcym zmianom, sa wymiary rdznorodnosci, takie jak: religia, jezyk, kultura czy styl
zycia. Wiasciwa istota réznorodnosci zajmuje najwigksza jej przestrzen, stanowi rdzen in-
dywidualnos$ci jednostki i zlokalizowana jest ,,glebiej pod powierzchnig” (np.: wiara, do-

swiadczenie, styl uczenia si¢). Kazdy z poziomow metaforycznej gory lodowej reprezentuje

27 H. Tajfel, Human Groups and Social Categories: Studies in Social Psychology, Cambridge, 1981, s. 89—
106, dostepne przez: https://archive.org/details/humangroupssocia0000tajf/page/n3/mode/2up, 09.05.2021.

28 M. Loden, J.B. Rosener, Workforce America!: Managing Employee Diversity as a Vital Resource, Home-
wood 1991, s. 18-20, dostgpne przez: https://archive.org/details/workforceamerica00Olode, 31.05.2021.

2V, R. Hayles, The diversity directive : why some initiatives fail & what to do about it., New York 1997, s.
105, dostepne przez: https://archive.org/details/diversitydirecti0000hayl, 08.05.2020.

25


https://archive.org/details/humangroupssocia0000tajf/page/n3/mode/2up
https://archive.org/details/workforceamerica00lode
https://archive.org/details/diversitydirecti0000hayl

Katarzyna Zabratanska

rézne aspekty i wymiary tozsamosci — 0d indywidualnej, poprzez wtérna, po organiza-
cyjna®’. Warto zauwazy¢, ze przyjecie podobnego podziatu, zgodnie z ktorym jedne cechy
tozsamosci dajg sie zaobserwowac bezposrednio, inne za$ majg charakter niecobserwowalny
znajdowato zastosowanie rowniez wsrod innych badaczy i badaczek. David A. Harrison,
Kenneth H. Price i Myrthe P. Bell wyr6znili wymiary roznorodnosci powierzchownej (ang.
surface-level) na podstawie charakterystyki biologicznej (m.in.: pte¢, wiek, rasa)®! oraz wy-
miary rdéznorodnosci glgbokiej (ang. deep-level diversity), rozumiane jako réznice zacho-
waniu jednostek i grup mozliwe do zaobserwowania dopiero po pewnym czasie®?, m.in. po-
stawy, wyznawana religia, wartosci >3.

Podsumowujac mozna odwotac si¢ do A. Rakowskiej, ktora pisze, ze:

[...] taksonomie réznorodnosci mogq by¢ szerokie, a niektore podziaty nie sq tatwo do-
strzegalne. Aby poznac i zrozumiec tozsamosc¢ jednostki, czasami potrzebne sq doktad-
niejsze obserwacje. W organizacjach najczesciej wystepuje podziat pracownikow na
grupy w oparciu o tatwo obserwowalne cechy, podczas gdy istotne moze by¢ takze do-
strzezenie podziatu w oparciu o te trudniej obserwowalne lub w oparciu o roznorodnos¢
ukrytq. Klasyczne ujecia teoretyczne tozsamosci, opierajgce sie na dychotomii ,, grupa
wlasna — grupa obca”, sq czesto niewystarczajgce dla zrozumienia dynamiki procesow
w organizacji, dlatego coraz czesciej zasadne wydaje sie podejscie, w ktorym rozwaza
sie kategoryzacje spoteczne skrzyzowane i ztozone®.

30 .M. Spencer, S.M. Spencer, Competence At Work: Models for Superior Performance, Nowy Jork 1993, s.
12-13.

31 Badania Gilla Kirton i Anne Marie Greene wskazuja, Ze rasa czy pte¢ moga byé traktowane jako glowne
cechy ksztattujace sytuacje na rynku pracy w zasadzie na rowni z poziomem sprawnosci, wiekiem, tozsamoscia
psychospoteczng oraz innymi cechami zasobow ludzkich. Cyt. za: E. Gross-Gotacka, Zarzgdzanie roznorod-
noscig elementem strategii HR, [W:] Réwnowaga. Praca—zycie-rodzina, red. C. Sadowska-Snarska, Bialystok
2008, s. 46.

32 Dla poréwnania, réznorodno$¢ — wedtug Petera Druckera — obejmuje liczne aspekty demograficzne i spo-
feczno-ekonomiczne, w tym starzenie si¢ populacji, wzrost kompetencji pracownikoéw i pracownic, migracje,
zmieniajace si¢ role kobiet, roznice kulturowe itd. Tamze, s. 46.

3 D.A. Harrison, K.H. Price, M.P. Bell, Beyond relational demography: Time and effects of Surface — and
deep-level diversity on work group cohesion, ,,The Academy Of Management Journal” 1998, vol. 41, s. 96—
99, dostgpne przez: https://www.jstor.org/stable/256901?0auth_data=eyJIbWFpbCI6INRVY mUuZGVpYk-
BnbWFpbC5jb20iLCJpbnN0aXR1dGlvbklkecyl6W10sInByb3ZpZGVyljoiZ29vZ2x1In0, 27.05.2021.

3 A. Rakowska, dz. cyt., s. 29.
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1.3. Roznorodnos¢ i zarzadzanie roznorodnoscia w praktyce dzialania
organizacji

W ciagu ostatnich dwoch dekad polityka roznorodnosci stata si¢ organizacyjnym impe-
ratywem. Zaleznie od kraju i jego specyfiki programy r6znorodnosci przybieraja odmienne
ksztatty. We wspodtczesnych zglobalizowanych organizacjach zarzadzanie roznorodnoscia
wpisuje si¢ w cele strategiczne, taktyczne 1 operacyjne organizacji. Oznacza to, ze zarzgdza-
nie réznorodnoscig (dalej: ZR) jest nowoczesnym podej$ciem, ukierunkowanym na dywer-
syfikacje zasobow ludzkich, wpisujagcym si¢ w scenariusz budowania przewagi konkuren-
cyjnej i realizacji stusznej spotecznie i biznesowo idei®. Z uwagi na przyjeta w dysertacji
perspektywe roznorodnosci oraz zarzadzania roznorodnoscia przeprowadzony przeglad teo-
rit ma odniesienie do kategorii systemu, za ktory przyjmuje si¢ organizacjg.

W socjologii — organizacja — jest zazwyczaj definiowana jako struktura spoteczna, ktora
jest utworzona i zorganizowana ze wzgledu na dazenie do osiagnigcia okreslonych prioryte-
tow lub realizacji okreslonych funkcji. Jedno z popularnych zrdédet definicji przedmioto-
wego pojecia pochodzi od Maxa Webera, ktéry opisat organizacje jako zbior osob dazacych
do realizacji wspolnych celow poprzez skoordynowane, formalnie zorganizowane i usyste-
matyzowane dzialania®®. Na gruncie polskiej socjologii Krzysztof Konecki pisze o procesu-
alnym ujgciu organizacji, dla ktorej kontekstem jest ptynno$¢ osobowosci cztonkéw i czton-
kin organizacji, elastyczno$¢ roli i niemozno$¢ przewidzenia ksztattu ciggle zmieniajacej si¢
1 wWcigz na nowo interpretowanej rzeczywistosci organizacyjnej. Odwotujac si¢ do paradyg-
matu interpretatywnego zaznacza si¢ w nim, ze rola spoteczna uzalezniona jest od refleksy;j-
nego procesu interpretacji 1 jest ciggle wytwarzana. Ma ona charakter dynamiczny i krea-
tywny, nie jest jednoznacznie i odgornie okreslona. Na przyktad role organizacyjne, opiera-
jace si¢ na opisie stanowisk pracy, s3 w codziennych interakcjach negocjowane, wytwa-
rzane, tworczo oraz z zaangazowaniem podtrzymywane. W paradygmacie interpretatywnym
natura jednostki jest kreacyjna, a rzeczywisto$¢ dynamiczna i zmienna, nieprzewidywalna

ze wzgledu na symboliczny charakter postrzegania §wiata i symboliczny charakter interakcji

% S. Waszczak, Postawy wobec réznorodnosci — uwarunkowania, préba typologii, implikacje, [w:] Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Krakow 2009, s. 81.

% M. Mijal, Max Weber i kontynuatorzy w badaniach nad organizacjami, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i
organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz, Warszawa 2016, s. 163-164, do-
stepne przez: https://timo.wz.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2016/09/09-Micha%C5%82-Mijal-Max-Weber-i-
kontynuatorzy-w-badaniach-nad-organizacjami-Klincewicz-Krzysztof-red-Zarzadzanie-organizacje-i-organi-
zowanie.pdf, 05.05.2024.
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(interpretacja)®’. Przyjecie paradygmatu normatywnego implikuje natomiast analizowanie
spotecznej roli organizacyjnej z uwzglednieniem istniejacego wzorca. Z tego powodu inter-
pretacje i znaczenia nadawane przez jednostki oraz ich wptyw na ksztalt roli nie s3 w cen-
trum analizy. Takie podejscie jest bliskie teorii strukturacji. Ujecie wedtug Anthoniego Gid-
densa lokuje si¢ niejako pomie¢dzy paradygmatem interpretatywnym i normatywnym (eklek-
tyzm). Przyjmuje si¢, iz rzeczywisto$¢ nie jest ani kompletnie zastana, ani kompletnie kreo-
wana, lecz oparta na refleksyjnosci, intencjonalnosci aktoréw i aktorek®. Organizacja to
spoteczne praktyki ustrukturyzowane czy tez nieustannie strukturyzujace si¢ w czasie i prze-
strzeni. Oznacza to z jednej strony zdolnos$ci, kreatywno$¢ aktorow i aktorek, a z drugiej —
utrwalone wzory strukturalne (reguly i zasoby) stuzace jednoczesnie za swoisty opor i baze
w ciagle trwajacym procesie organizowania. Struktura spoleczna funkcjonuje wowczas, gdy
jest podtrzymywana, tak jak organizacja. Gdy organizacj¢ opuszczaja ludzie, przestaje funk-
cjonowag, ale tez istnie¢, poniewaz to oni s3 ,,no$nikami” (,,nosicielami”?) organizacji®®. W
nawigzaniu do teorii instytucjonalizmu zwraca si¢ uwagg na to, ze w przysztych badaniach
warto w wigkszym stopniu uwzgledni¢ analize¢ gier politycznych oraz ich wptyw na walke
o wiladze. Badacze i badaczki podkreslaja, ze stosowane w wielu analizach metody unie-
mozliwiaja wyczerpujaca oceng tego zjawiska. Konieczne jest zatem wyjscie poza ramy teo-
rii instytucjonalnej i dostrzezenie roli kluczowych graczy, badanie procesow, ktorymi kie-
ruja, poznanie zasad ich dziatania i motywacji®.

W niniejszej dysertacji zastosowanie ma definicja organizacji sformutowana przez Wil-
liama Richarda Scotta i Geralda Fredericka Davisa. Zgodnie z nig, organizacja to komplek-
sowy system spoleczny, celowo utworzony 1 utrzymywany przez ludzi dla osiggnigcia okre-
Slonych celéw poprzez wspotprace, koordynacje dziatan oraz wykorzystanie zasobow, ktore
sg zarzadzane poprzez okreslone struktury i procedury. Definicja ta odzwierciedla nowocze-
sne podejscie do zrozumienia organizacji jako systemow spolecznych, ktére dziatajg w okre-
$lonym celu, przy uzyciu zarzadzania zasobami i strukturami organizacyjnymi®.

Perspektywa opisu zarzadzania roznorodno$ciag mozliwa jest w podej$ciu triangulacyj-

nym: socjologicznym, nauk o zarzadzaniu i psychologicznym. Kazde z tych podej$¢ opiera

37 A. Kotodziej-Durna$, Organizacja jako proces strukturacji, [w:] Zarzqdzanie organizacjami. Organizacja
jako proces, red. K. Konecki, P. Chomczynski, £6dz 2007, s. 36, dostgpne przez: https://www.resear-
chgate.net/publication/340085002_Organizacja_jako_proces-2007-2, 31.05.2024.

38 Tamze, s. 36.

3 Tamze, s. 37.

40 A. Rakowska, dz. cyt., s. 101.

41 W.R. Scott, G.F. Davis, Organizations and Organizing: Rational, Natural and Open Systems Perspectives,
Upper Sadle River, 2007, s. 11, dostepne przez: https://archive.org/details/organizationsrat0002scot,
11.05.2021.
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si¢ na uformowanych na tym gruncie teoriach i koncepcjach, stuzacych eksplikacji mecha-
nizmoéw i paradygmatow, z uwzglednieniem obszaru praktyki zarzadzania oraz kontekstu
spoteczno-kulturowego. W niniejszej dysertacji przyjeta jest perspektywa teorii socjologii
organizacji i zarzadzania, ktora najbardziej kompleksowo oddaje ztozonos¢ i interdyscypli-

narny charakter zarzadzania r6znorodnos$cig. Jak podaje Krzysztof Konecki:

Socjologia organizacji i zarzqdzania zajmuje si¢ spotecznymi uwarunkowaniami funk-
cjonowania organizacji i procesow zarzqdzania nimi. Przedmiotem jej zainteresowania
jest takze wewnetrzna dynamika organizacji, w szczegolnosci spotecznych czynnikow
ksztaltujgcych procesy zarzqdzania. Jest to dziedzina hybrydowa — tgczy w sobie doro-
bek nauk o organizacji i zarzqdzaniu, ekonomii i socjologii. Takie polgczenie jest nie-
zwykle interesujqce i uzyteczne do analizy zjawisk zachodzgcych wspotczesnie w gospo-
darce Polski. Dzigki wykorzystaniu narzedzi z dorobku roznych dyscyplin wiedzy mozna
owe zjawiska opisa¢ bardziej wnikliwie i wielostronnie, a co za tym idzie zyskac lepsze
ich zrozumienie*,

Analizujac podejscia dotyczace zarzadzania réznorodno$cig mozna stwierdzié, ze opty-
malny jest jak najszerszy sposob definiowania, rozumiejac ten termin (zarzadzanie rozno-
rodnos$cig) jako systematyczne dziatania firmy, zmierzajace do zaangazowania réznorod-
nych zasobow ludzkich w jej dzialalnos¢ i traktowanie ich jako przewagi strategicznej. Za-
tem roznorodno$¢ w organizacji nie ma stanowi¢ wartosci dodanej — konieczne jest, aby
zarzadzanie nig stalo si¢ integralng cze$cia struktury organizacyjnej. W tym podejsciu kadra
zarzadzajaca nie obawia si¢ r6znic migdzyludzkich, ale traktuje je jako obszar rozwoju kom-
petencji, innowacyjnosci i kreatywnosci stuzacy osigganiu celow biznesowych. Spojrzenie
na organizacje poprzez réznorodnos¢ nie jest zatem przypadkowe, lecz wynika z okreslo-
nych tendencji w gospodarce, obserwowanych zreszta na r6znych poziomach. Sg to m.in.:
wzrost udzialu w ogélnym zatrudnieniu kobiet, 0s6b nalezacych do grup mniejszosci naro-
dowych, emigrantdw i1 emigrantek, osob starszych; tworzenie si¢ nowych grup konsumenc-
kich oraz towarzyszace temu wyzwania. Charakterystyke pracownikow i pracownic tworzg:
psychofizyczne mozliwosci, zdobyta wiedza, potencjat intelektualny, doswiadczenie i umie-
jetnosci zawodowe oraz przyjmowane w pracy postawy. Zrozumienie i uwzglednianie wy-
stepujacych rdznic pomaga w organizacji wykorzysta¢ wszystkie kompetencje, potencjaty i
zdolnosci tkwigce w zespole pracowniczym, a w rezultacie pozwala uzyska¢ lepsze efekty

w zakresie jakosci 1 wynikow pracy, bedace pochodng wigkszego zaangazowania na rzecz

42 K. Konecki, Wstep, [W:] Wspotczesne problemy socjologii organizacji i zarzqdzania. Wybrane zagadnienia,
red. B. Glinka, K. Konecki, £.6dz 2006, s. 5.
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realizowania celéw organizacji. Postrzeganie roznorodnosci wymaga ujecia jej w katego-
riach procesualnych, tzn. jako wielofazowego kierowania polegajacego na aktywnym, Swia-
domym i skierowanym w przyszto$é rozwijaniu organizacji opartej na wartosciach®. Mia-
toby to skutkowa¢ rozwojem organizacji oraz zwigkszeniem jego produktywnosci i efek-
tywnosci. Idea ta ttumaczy panujgce obecnie przekonanie, ze im wigksza réznorodnos¢ pra-
cownikdw 1 pracownic, tym lepiej dla organizacji, poniewaz dysponuje ona zréznicowanym
zasobem kompetencji, do§wiadczenia, wiedzy, zachowan. Pozwala to osiggna¢ rezultat w
postaci kreatywnosci, innowacyjnosci, mozliwosci zwigkszania potencjatu konkurencyj-
nego organizacji i jej wartosci rynkowe;j.

W ramach badan w nurcie podstawowych dotyczacych zarzadzania ré6znorodnoscia na-
lezy zwrdci¢ uwage na poziomy analizy. Pierwszym z jest ujgcie z poziomu macro, mezzo i
micro. W kontek$cie zarzadzania réznorodno$cia makrosocjologia obejmuje badanie sze-
roko zakrojonych procesow spotecznych w organizacji. W przypadku zarzadzania r6znorod-
nos$cig interesujace sg organizacyjne skutki dziatah w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi (dalej: ZZL), strategii biznesowej oraz strategii zrownowazonego rozwoju** (dalej:
ESG®). Poziom mezzo charakteryzuje zorientowanie na badanie zespotéw, a przede wszyst-
kim na efekty wspolpracy pomigdzy zroznicowanymi zespotami“®. Badania w skali organi-
zacji i jednostki sg drugim wyroznionym ujeciem w nurcie podstawowym. Analizy na po-
ziomie macro dotycza badania réznorodnosci pracownikow i pracownic i konsekwencji za-
rzadzania nimi w skali organizacji. Czesto dotycza zwigzkéw miedzy zréznicowaniem za-
trudnienia a konsekwencjami dla organizacji i wynikami organizacji. Z kolei podejscie mi-

cro koncentruje si¢ na jednostce i czesto bazuje na modelach psychologicznych. Wystepuje

BW. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego organi-
zacji, ,e-mentor” 2011, nr 3(40), dostgpne przez: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/40/id/840,13.12.2019.

4 Tamze, s. 28.

4 Strategia ESG oznacza planowanie rozwoju firmy w oparciu o trzy podstawowe filary: E — environmental,
czyli zagadnienia srodowiskowe, S — social, tu zagadnienia spoteczne, G — governance, czyli zagadnienia do-
tyczace tadu korporacyjnego, https://kig.pl/esg-i-zrownowazony-rozwoj/esg-w-praktyce/ [dostep 28.05.2024].
4 A. Rakowska, dz. cyt., s. 29.
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to miedzy innymi w teorii autokategoryzacji*’, zintegrowanej teorii zagrozenia*® czy w przy-
padku hipotezy kontaktu miedzygrupowego*®. Przyktadem badan prowadzonych w skali or-
ganizacji moze by¢ model r6znorodnosci wedtug Robin J. Ely i Davida A. Thomasa. Bada-
cze zaprezentowali model integracji 1 uczenia si¢ wykorzystujgcy roznorodnos¢ kulturowsa

pracownikow i pracownic. Zatozono, ze:

[...] postrzeganie, umiejetnosci i doswiadczenia, jakie majg pracownicy nalezgcy do
roznych grup tozsamosci kulturowej, sq cennymi zasobami organizacji, ktore mogq
wplywac korzystnie na postrzeganie strategicznych wyborow organizacji, jak np. wybor
rynku i produktu®®.

W niniejszej dysertacji podstawa podejscia badawczego jest przywotywany juz zinte-
growany model zarzadzania réznorodnos$cig, autorstwa Roselli Ricco i Marco Guerci. Wy-
r6znili oni poziomy: strategiczny, taktyczny i operacyjny zarzadzania réznorodno$cig w or-
ganizacji. Poziom strategiczny wymaga przedefiniowania kierunku i pryncypiow organiza-
cyjnych zgodnie z zatozeniem, ze r6znorodnos¢ kadry pracowniczej stanowi zrodto prze-
wagi konkurencyjnej. Implikuje to redefinicje misji i wizji organizacji. Ukierunkowanie
strategiczne wymaga od reprezentantéw i reprezentantek organizacji réwniez alokacji kapi-

talu finansowego, ludzkiego i technologicznego. Poziom taktyczny koncertuje si¢ na uszcze-

47 Wedlug teorii autokategoryzacji, zaleznie od kontekstu czlowiek moze definiowaé siebie samego jako jed-
nostke, cztonka/cztonkini¢ grupy badz przedstawiciela/przedstawicielke gatunku ludzkiego Identyfikacja sie-
bie jako jednostki prowadzi do postrzegania indywidualnych roznic miedzy ludZzmi. J.C. Turner, Rediscovering
the social group: A self-categorization theory, Oxford & New York 1987, s. 42-67.

4 Zintegrowana teoria zagrozenia wywodzi sie z tradycji badan nad lekiem miedzygrupowym. Zgodnie z tym
podejsciem, sytuacja kontaktu miedzygrupowego powoduje w uczestnikach i uczestniczkach tegoz kontaktu
lek. Ten z kolei moze si¢ przyczynia¢ do uczucia dyskomfortu, podtrzymania i/lub wzmocnienia negatywnych
przekonan, jakie maja wzajemnie na swoj temat cztonkowie i cztonkinie réznych grup. Zintegrowana teoria
zagrozenia proponuje ponadto, ze obecno$¢ grup ,,obcych” moze stwarza¢ poczucie zagrozenia: realistycz-
nego, gdy jest ono zwigzane z obawa o pozycje ekonomiczng i polityczna wlasnej grupy, albo tez symbolicz-
nego, gdy dotyczy strachu przed zdominowaniem przez odmienne wartosci, zwyczaje, wierzenia czy postawy,
ktore reprezentuje grupa obca. W.G Stephan, C.W. Stephan, An integrated threat theory of prejudice, [w:]
Reducing prejudice and discrimination, red. S. Oskamp, Mahwah 2000, s. 23-45, dostepne przez:
https://www.researchgate.net/profile/Walter-Stephan/publication/313054712_An_Integrated_Threat_The-
ory_of Prejudice_In_Stuart Oskamp_ed/links/5b105aab4585150a0a5e0aed/An-Integrated-Threat-Theory-
of-Prejudice-In-Stuart-Oskamp-ed.pdf, 28.05.2024.

49 Hipoteza kontaktu gloszaca, ze kontakt pomiedzy czlonkami zwasnionych grup prowadzi do obnizenia po-
ziomu uprzedzen oraz do poprawy ogoélnych relacji migdzygrupowych, jest jedna z najstarszych koncepcji
psychologii spotecznej. T.F. Pettigrew, Intergroup contact, theory, ,, Annual Review of Psychology” 1998, 49
(1), s. 6585, dostepne przez: https://www.researchgate.net/publication/5282610_Intergroup_Contact_Theory,
31.05.2024.

S0 R.J. Ely, D.A. Thomas, Cultural Diversity at work; the effects of diversity perspective on work group proces
and outcomes, “Administrative Science Quarterly” 2001, nr 46 (2), s. 240, dostgpne przez: https://www.re-
searchgate.net/publication/254078568 Cultural_Diversity at Work The Effects_of Diversity Perspec-
tives_on_Work_Group_Processes_and_Outcomes 28.05.2024.
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gotowieniu metod implementacji powyzszych zatozen. Wymaga dookreslenia partykular-
nych grup interesariuszy (tj. osob, zespotdow, jednostek organizacyjnych) zaangazowanych
w proces. Ponadto, wymaga zdefiniowania wymiaréow roznorodnosci (np.: pleé, wiek, sto-
pien sprawnosci) oraz zasiegu ZR (np. globalny, krajowy), ktére beda wdrazane, biorgc pod
uwage wewnetrzne 1 zewnetrzne uwarunkowania organizacji. Poziom operacyjny dostarcza
skonkretyzowanych narzedzi dla polityki ZR pozostajacych w dyspozycji poszczegdlnych
menadzerow 1 menadzerek wszystkich szczebli (np.: benefity ptacowe dla oséb kierujacych
si¢ wartosciami sprzyjajacymi roznorodnosci, blogi, szkolenia, warsztaty). Wymagane sg na
tym poziomie (operacyjnym) rowniez kluczowe wskazniki efektywnosci (np.: parytety pici
w zatrudnieniu, réznorodnos¢ w skladzie zarzadu, organéw nadzoru, liczba skarg w spra-
wach o mobbing i dyskryminacje)>.

Podsumowujac rozwazania warto zaznaczy¢, ze przeglad literatury umozliwia wyodrgb-
nienie czterech podstawowych elementéw wystepujacych w definiowaniu pojecia ,,r6zno-
rodnos$ci” 1 ,,zarzadzania réznorodnoscia”, uwzgledniajacym perspektywe organizacji:

— rbéznorodno$¢ i zarzadzanie réznorodnos$cia dostarczajg implikacji zwigzanych z wy-
maganiami w obrebie kultury organizacyjnej, na przyktad stylu przywodztwa, sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi, sposobami osiggania celow strategicznych;

— roznorodnos$¢ obejmuje szerokie spektrum réznic i podobienstw pracownikow i pra-
cownic — wiek, poziom sprawno$ci, wyksztatcenie, etnicznos¢, strukturg rodziny,
stanowisko, lokalizacj¢ geograficzng, ras¢, wyznanie, styl 1 warto§ci — zaréwno tych
widocznych, jak i niewidocznych, co w rezultacie oznacza szerokie i wszechstronne
podejscie;

— w ramach r6znorodnosci istniejg r6zne kategorie cech oraz mozliwosci ich posiada-
nia 1 osiggania przez jednostki, co oznacza, ze réznorodnos$¢ i wykracza poza rasg,
pte¢, itd., a zarzadzanie réznorodno$cia wykracza poza dziatania afirmatywne,
rowne szanse w zatrudnieniu;

— roznorodno$¢ 1 zarzadzanie r6znorodno$cig oddziatuje na otoczenie organizacji: we-
wnetrzne (m.in.: organizacj¢ per se, pracownikow I pracownice) i zewngetrzne (m.in.:
grupy konsumenckie, instytucje, spotecznosci lokalne) oraz sama podlega oddziaty-

waniom wewngtrznym i zewngetrznym.

51 R. Ricco, M. Guerci, dz. cyt., s. 237.
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Rozdzial 11

Roznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnoscia
w badaniach empirycznych

W niniejszym rozdziale uwaga zostata skoncentrowana na przegladzie i analizie miedzy-
narodowych badan poswieconych zagadnieniu réznorodnos$ci oraz przedstawieniu dorobku
polskich badaczy i badaczek. Juz pierwsze etapy pracy badawczej wykazaty, ze w ostatnich
latach problematyka ta zyskuje na popularnosci i coraz wigksze jest grono zainteresowa-
nych. Niemniej w Polsce jest to obszar dotychczas niedostatecznie zgl¢biony, czego miedzy
innymi dowodzi stosunkowo mata liczba przeprowadzonych badan empirycznych. W celu
zachowania logiki i komplementarno$ci analizy, a nastepnie wywodu, przytoczone zostang

takze — w formie syntetycznej — wybrane konkluzje z badan zagranicznych oraz krajowych.

2.1 Kryteria doboru badan i zasady analizy

Na gruncie badan migdzynarodowych nad r6znorodnoscia i zarzagdzaniem réznorodno-
$cig dominuja przede wszystkim psychologia, psychologia spoteczna, nauki o zarzadzaniu.
Stad dorobek w tym zakresie przywotano w celach pogladowych, informacyjnych i komu-
nikacyjnych. Autonomicznos$¢ i odrebno$¢ metodologiczna psychologii i nauk o zarzadzaniu
nie pozwalaja na adekwatne poszukiwanie wzajemnych relacji. Zauwazy¢ nalezy rowniez,
ze ich immanentng cechg jest koncentracja na kategoriach tozsamosciowych, w rozumieniu
tozsamosci pierwotnej oraz na jednostce (konkretnej osobie) i sposobie jej funkcjonowania
w okreslonych strukturach organizacyjnych, podczas gdy przedmiotem zainteresowania w
niniejszej pracy jest ujecie z poziomu organizacji. Inng roznicujaca cecha sg ponadto
wzgledy kontekstowe, a mianowicie czynniki spoteczno-kulturowe. Uwarunkowania sytua-
cji w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych charakteryzuja si¢ wigksza w porowna-
niu do Polski spoleczno-kulturowa heterogenicznoscia, szczegdlnie w aspekcie miedzykul-
turowosci i miedzynarodowosci. Uwzglgdniajac zatem podejscia zastosowane w metodolo-
gii rozpatrywanych badan i specyfike spoteczno-kulturowa, perspektywa migdzynarodo-
wych badan nad réznorodnoscig 1 zarzadzaniem rdéznorodnos$cig zostata potraktowana
przede wszystkim w kategoriach zasobow stuzacych celom zaspokojenia potrzeb poznaw-

czych oraz informacyjnych.

33



Katarzyna Zabratanska

W rezultacie niniejszy rozdziat intencjonalnie skoncentrowany jest na badaniach pol-

skich, za czym przemawiaja nastepujace wzgledy:

istniejgce braki w badaniach — zarzadzanie r6znorodnoscia jest stosunkowo stabo
zbadanym obszarem w poréwnaniu z dorobkiem europejskim i amerykanskim. Sku-
pienie si¢ na polskich projektach — tak badawczych, jak 1 wdrazajacych zarzadzanie
réznorodno$cig w organizacjach — daje szanse na doj$cie do nowych i oryginalnych
wnioskdéw, co moze wnies¢ istotny wktad zardwno do teorii, jak i praktyki zarzadza-
nia réznorodnoscia;

znaczenie dla lokalnych praktyk biznesowych — lepsze zrozumienie specyfiki lokal-
nego rynku, praktyk biznesowych i kulturowych uwarunkowan moze mie¢ istotny
wplyw na strategie zarzadzania r6znorodnoscig;

potencjat transferu wiedzy — wnioski wyciagni¢te z badan nad polskimi organiza-
cjami mogg by¢ przydatne roéwniez w innych krajach o podobnych kontekstach kul-

turowych, spotecznych i ekonomicznych.

Skupienie si¢ na badaniach dotyczacych Polski umozliwia zatem wyciagnigcie doktad-

niejszych, bardziej zréznicowanych i praktycznych konkluzji, ktére moga mie¢ zaréwno lo-

kalne, jak i globalne implikacje dla zarzadzania r6znorodnos$cia w organizacji. Na potrzeby

analizy przyjeto nastgpujacy porzadek prezentacji kolejnych projektow badawczych:

projekty migdzynarodowe — dotyczace wymiaréw roznorodnosci z punktu widzenia
cech tozsamosci pierwotnej: narodowos¢, plec¢, stopien sprawnosci, tozsamos¢ kul-
turowa. W tym przypadku zakres geograficzny nie jest kluczowym aspektem, stad
badania europejskie oraz amerykanskie potraktowano tacznie, ze wzgledu na zbiez-
no$¢ przedmiotu badan, wnioskow oraz dyscyplin, w ramach ktorych zostaty zreali-
zowane, podej$cia metodologicznego;

projekty krajowe — ujeto z dwoch perspektywach: pierwsza to poziom organizacji;
druga — poziom grup zawodowych (np. perspektywa menadzerow i menadzerek; pra-

cownikow 1 pracownic).

Podczas doboru badan przyjete zostaty nastepujace kryteria:

skala 1 zakres merytoryczny badan — zapewniajace relewantno$¢ oraz transferowal-
nos$¢ ich wynikow na praktyke zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach;

poziom strukturalny badan — oparcie si¢ na ujeciu organizacji, a nie pojedynczej jed-
nostki osadzonej w szerokim kontek$cie proceséw i transformacji spoteczno-kultu-

rowych;
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charakterystyka podmiotéw realizujgcych badania — uwzglednienie zarowno tych
prowadzonych przez srodowisko akademickie, jak i przez organizacje branzowe o
profilu biznesowym. Z punktu widzenia celu badan nalezy zauwazy¢, ze w kontek-
$cie akademickim maja one wymiar poznawczy, autoteliczny, za$ podmioty bran-
zowe kieruja si¢ ich utylitarnym wykorzystaniem dla osiggni¢cia biznesowych celow
strategicznych;

zakres chronologiczny — w tym przypadku jako cezura poczatkowa przyjeta zostata
akcesja Polski do Unii Europejskiej — dostosowanie si¢ do wspolnotowych ram praw-
nych stanowi jeden z elementow wdrazania zarzadzania réznorodnos$cia;
réznorodno$¢ metod i kontekstow badawczych — za istotne uznano odwotanie si¢
zaréwno do podejs¢ ilosciowych, jak i jako§ciowych, a takze prezentacj¢ perspektyw
badawczych réznych dyscyplin — socjologii, nauk o zarzadzaniu, psychologii spo-

teczne;.

Przyje¢cie powyzszych kryteriéw nie eliminuje faktu, ze badania nad r6znorodnos$cia i za-

rzadzaniem roznorodnoscig charakteryzuje rozwarstwienie, brak uksztattowanej tradycji i
cigglosci badawczej. Niemniej prowadzona analiza stanowi rowniez okazje dla podjgcia
swoistej proby usystematyzowania dotychczasowych dokonan na tym polu i uwydatnienie
mozliwosci dalszych eksploracji. Dociekania przeprowadzone w niniejszym rozdziale do-

starczajg argumentow 1 dowodow uzasadniajacych wykorzystanie w dysertacji:

podejscia jakosciowego w badaniach, jako pozwalajacego na adekwatne przedsta-
wienie tematu i przedmiotu badan, wzigwszy pod uwage skale, w jakiej obecnie
wdrazane jest zarzadzanie r6znorodnoscia;

operacjonalizacji kluczowych poje¢, takich jak réznorodno$¢ i zarzadzanie rdzno-
rodnoscia, w ktorych wykorzystano podejscie autorskie, szerokie, niezamknigte;
uzupetnienie perspektywy socjologicznej odwotaniami do interdyscyplinarnosci za-

réwno w formutowaniu zatozen teoretycznych, jak i metodologicznych.

Wskazana wielo$¢ 1 rozlegtos¢ form i1 podej$¢ zrodzita rowniez wyzwania dla sposobu

ustrukturyzowania tresci niniejszego rozdzialu. Stad, chcac zachowa¢ optymalny sposob

uporzadkowania, przyjeto uktad tresci z podziatem na:

podrozdziatl poswigcony roznorodnosci 1 zarzadzaniu réznorodnoscig w badaniach
mig¢dzynarodowych, w ktorym w sposob syntetyczny przedstawiono najwazniejsze

kategorie badawcze, przedmiot badan i wnioski;
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— dwa kolejne podrozdziaty, poswiecone réznorodnosci i ZR w badaniach polskich, z
podzialem na badania zorientowane na organizacje oraz zorientowane na kategorie
zawodowe. W celu zapewnienia poréwnywalno$ci omawianych w tych podrozdzia-
tach polskich projektow badawczych, kazdy z nich ujeto w formie tabeli, zawieraja-
cej: cel badania, problematyke badawczg 1 przedmiot badan, probg badawcza oraz
metody 1 techniki badawcze. Wybrano réwniez najbardziej charakterystyczne i nie-
spotykane w innych badaniach wyniki, jak rowniez w kazdej z czg$ci znalazlo si¢
podsumowanie wnioskow ptynacych z badan;

— podsumowanie badan bedace klamrg rozdziatu, niestanowiace jednak osobnego pod-
rozdziatu.

Takie podejscie sprzyja zachowaniu klarownosci, uporzadkowania i logicznosci prezen-

towanych tresci.

2.2. Réznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnos$cia w badaniach miedzy-
narodowych

W przypadku migdzynarodowego dorobku badawczego dotyczacego problematyki r6z-
norodnosci 1 zarzadzania réznorodnos$cia, dotychczasowe przedsiewzigcia koncentrowaty
si¢ przede wszystkim na wymiarach réznorodno$ci. Odnosza si¢ one do kategorii tozsamosci
pierwotnej: narodowosci, ptci, wieku, tozsamosci kulturowej (jezyk 1 wyznanie). Historycz-
nie ujmujac, warto w szczegolnosci wskazac¢ przedsiewzigcia realizowane w USA. Koncen-
trowaty si¢ one na relacjach pomiedzy pochodzeniem narodowos$ciowym, etnicznym a mo-
tywacja, wydajnoscia czy tez przywodztwem®?. Taki rodzaj zestawienia ukierunkowany by}
na ujmowanie réznorodnos$ci z punktu widzenia generowania korzysci. Niemniej proby syn-
tezy wynikow 1 generalizacji wnioskoéw w odpowiedzi na pytanie: czy narodowosciowo 1
etnicznie zdywersyfikowane zespoty generujg korzysci, nie doczekato si¢ jednoznacznej od-

powiedzi®.

52 Pisal o tym m.in.: C.P. Alderfer, An intergroup perspective on group dynamics, [w:] Handbook of organiza-
tional behavior, red. J.W. Lorsch, Englewood Cliffs 1987, s. 190-222, dostepne przez: https://www.seman-
ticscholar.org/paper/An-Intergroup-Perspective-on-Group-Dynamics.-Alder-
fer/a4461477d2ec7ed304ca25408ac8074f65dc459f, 02.07.2024.

%3 Pisali o tym m.in.: K.A. Jehn, K. Bezrukova, A field study of group diversity, workgroup context, and per-
formance, ,Journal of Organizational Behavior” 2004, nr 25 (6), s. 703-729, dostgpne przez:
https://psycnet.apa.org/record/2004-18413-002, 02.07.2024; A. Joshi, H. Roh, Context matters: A multilevel
framework for work team diversity research, [in:] Research in personnel and human resources management.
Volume 26, red. J.J. Martocchio, Bingley 2007, s. 1-48; K.A. Scott, J.M. Heathcote, J.A. Gruman, Diversity
management practices: Comparing Cox and Blake’s recommendations to current research and practice, Ot-
tawa 2007.
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W nurcie badan poswigconych réznorodnosci z perspektywy piei do lat 90. XX wieku
dominowato ujecie z punktu widzenia rownouprawnienia i antydyskryminacji. W obrebie
ich konkluzji nie ma jednoznacznego stanowiska, czy réznorodne ptciowo zespoty dostar-
czajg wigcej korzysci w porownaniu z zespotami jednorodnymi. Ujecie antydyskrymina-
cyjne, zwracajace uwage na stereotypizacje, byto wiasciwe rowniez z punktu widzenia r6z-
norodnosci wiekowej. Za istotne uznano nie tylko mechanizmy uprzedzen i1 znieksztalcen
kognitywnych w odniesieniu do zr6znicowanych wiekowo grup, ale rowniez migdzygene-
racyjna komunikacje i procesy socjalizacyjne®*.

Roéznorodnosé w wymiarze tozsamosci kulturowej — przede wszystkim z perspektywy
jezyka i wyznania — koncentrowala si¢ na relacjach ze stylami komunikacyjnymi, zachowa-
niem i postrzeganiem pracownikoéw i pracownic®®. Do niszowych obszaréw eksploracji na-
leza: stopien sprawnosci® i tozsamosé psychoseksualna®’.

Przechodzac do konkluzji za cechy charakterystyczne badan nad réznorodnoscia oraz
zarzadzaniem réznorodnos$cig nalezy uznac:

— w zakresie przedmiotu badan — wyjscie od tozsamosciowej definicji réznorodnosci
(cechy pierwotne) i ich analiza z punktu widzenia korzysci dla funkcjonowania or-
ganizacji;

— w zakresie badanej populacji — skoncentrowanie si¢ na grupach zawodowych: kadra

kierownicza i pracownicza;

% Pisali o tym m.in.: U. Backes-Gellner, S. Veen, Positive effects of ageing and age diversity in innovative
companies — large-scale empirical evidence on company productivity, ,,Human Resource Management Jour-
nal” 2013, nr 23 (3), s. 279-295, dostepne przez: https://www.researchgate.net/publication/264330142_Posi-
tive_effects_of ageing_and_age_diversity_in_innovative_companies_-_large-scale_empirical_evi-
dence_on_company_productivity, 02.07.2024; R.J. Ely, A field study of group diversity, participation in diver-
sity education programs, and performance, ,,JJournal of Organizational Behavior”” 2004 nr 25 (6), s.. 755-780,
dostepne przez https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/job.268, 02.07.2024; L.E. Kemper, A.K. Ba-
der, F.J. Froese, Diversity management in ageing societies: A comparative study of Germany and Japan, ,,Man-
agement Revue” 2016, nr 27(1/2), p. 29-49, dostgpne przez https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/0935-
9915-2016-1-2-29.pdf?download_chapter_pdf=1&page=1, 02.07.2024.

55 Pisali o tym m.in.: O.B. Ayoko, C. Hartel, V.J. Callan, Resolving the puzzle of productive and destructive
conflict in culturally heterogeneous workgroups: A communication accommodation theory approach, ,,Inter-
national Journal of Conflict Management” 2002, nr 13 (2), s. 165-195, dostepne przez https://www.re-
searchgate.net/publication/43441536_Resolving_the_Puzzle of Productive_and_Destructive_Con-
flict_in_Culturally_Heterogeneous_Workgroups_ A _Communication_Accommodation_Theory Approach,
02.07.2024; V. Williams, L Ponting, K. Ford, 4 platform for change? Inclusive research about ‘choice and
control’, ,British Journal of Learning Disabilities” 2015, nr 43 (2), s. 106—113, dostepne przez https://onlineli-
brary.wiley.com/doi/10.1111/bld.12123, 02.07.2024.

% Pisali o tym m.in. L. Schur, D. Kruse, P. Blanck, Corporate culture and the employment of persons with
disabilities, ,,Behavioral Sciences & the Law” 2005, nr 23 (1), s. 3-20, dostepne przez https://www.re-
searchgate.net/publication/8025695_Corporate_Culture_and_the_Employment_of Persons_with_Disabili-
ties, 02.07.2024.

57 Pisali o tym m.in. N.E. Day, P.G. Greene, A case for sexual orientation diversity management in small and
large organizations, ,,Human Resource Management” 2008, nr 47 (3), s. 637-654, DOI: 10.1002/hrm.20235.
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— w zakresie koncepcji teoretycznej — ujmowanie problematyki badawczej z perspek-
tywy antydyskryminacyjnej, rOwnouprawnienia i rownos$ci szans;

— w zakresie perspektywy metodologicznej — zaobserwowano dominacj¢ nurtow psy-
chologizujacych (psychologia spoteczna, psychologia behawioralna), jak rowniez
powigzanych z naukami o zarzadzaniu i ekonomia;

— w zakresie celu i funkcji badan — spelniajg one przede wszystkim zatozenia poznaw-
cze, eksploracyjne, komunikacyjno-informacyjne, w mniejszym stopniu odnoszac
si¢ do mozliwosci utylitarnego i praktycznego wykorzystania wynikéw badan w za-
rzadzaniu r6znorodnoscig w organizacji;

— w zakresie kontekstu badan — skoncentrowanie si¢ na wymiarze mikrostrukturalnym,
czyli pojedynczej jednostki w szerokim spoteczno-kulturowym kontekscie, a nie w

ujeciu makrostrukturalnym, poprzez ktore rozumie si¢ poziom organizacji.

2.3. Roznorodnosé i zarzadzanie réznorodnoscia w badaniach polskich
kierowanych do organizacji

2.2.1. Gender Index

Analiza aktualnego stanu badan, podobnie jak wiedzy i zainteresowania problematyka
zarzadzania r6znorodnoscig w organizacjach dowodzi, ze dotychczas w Polsce nie stanowito
to przedmiotu szczegdtowych dociekan. Ponadto liczba zrealizowanych przedsiewzie¢ ba-
dawczych jest stosunkowo niewielka. Dyskusj¢ o zarzgdzaniu r6znorodno$cig w Polsce za-
inicjowat projekt Gender Index, realizowany w latach 2004-2008 w ramach Inicjatywy
Wspolnotowej EQUALS. Badaniami objeto 52 firmy, sposrod ktérych 30 to mate i $rednie
przedsicbiorstwa (dalej: MSP)*, a 22 — duze (tabela 3).

%8 Szczegdtowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: E. Lisowska, Gender Index. Monitorowanie
réwnosci kobiet i megzczyzn w miejscu pracy, Warszawa 2007; E. Lisowska, Firma Réownych Szans 2007 (11
edycja konkursu). Raport z badarn, Warszawa 2008, dostgpne przez: https://rownosc.info/media/uploads/mo-
nitorowanie_rownosci_w_miejscu_pracy.pdf, 20.04.2020; UNDP, Polityka réwnosci pici. Polska 2007, War-
szawa 2007.

% Kryteria definiujgce mate i §rednie przedsiebiorstwa okresla Zatgcznik 1 do rozporzadzenia Komisji (UE) nr
651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.; dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/PL/TXT/HTML/?uri=CELEX:02014R0651-20170710#tocld86, 22.04.2024.
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Tabela 3. Projekt Gender Index

Nazwa Gender Index
Aplikacyjno-wdrozeniowy: opracowanie i upowszechnienie efektyw-
Cel nego modelu zarzadzania organizacja, uwzglgdniajacego polityke réwno-
sci ptci

Problem gtowny: rynek pracy w aspekcie i rownosci plei i korzysci ply-
nacych z zarzadzania ré6znorodnos$ci

Problematyka
badawcza Obszary szczegOlowe: ple¢ a rekrutacja; dostgp do awanséw; ochrona
i przedmiot badan przed zwolnieniem; dost¢p do szkolen; wynagrodzenia za praceg; ochrona
przed molestowaniem seksualnym i mobbingiem; mozliwo$¢ taczenia
obowigzkow zawodowych z rodzinnymi

Firmy

N =52

Dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi
Pracodawcy i pracodawczynie
Pracownicy i pracownice

Metoda doboru préby: losowa

Proéba badawcza

Metody i techniki Ilosciowe: sondazowe
badawcze Jakos$ciowe: zogniskowane wywiady grupowe, analiza dokumentdéw

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie — E. Lisowska, Firma Réwnych, dz. cyt, s. 5-8.

Charakterystyczne dla projektu Gender Index byto kompleksowe podejscie do problemu
réwnego traktowania kobiet i m¢zczyzn w miejscu pracy. Analizie zostaty poddane obszary,
ktore sktadaja si¢ na taka polityke, czyli: proces rekrutacji, dostep do szkolen i awansow,
wynagrodzenia kobiet 1 m¢zczyzn, udogodnienia w zakresie laczenia pracy zawodowej z Zy-
ciem rodzinnym, ochrona przed zwolnieniami, molestowaniem i mobbingiem.

Na podstawie badan fokusowych, przeprowadzonych w czterech ré6znych grupach osob:
absolwentek, pracownic, wlascicielek 1 dyrektorek personalnych oraz pracodawcow (kobiet
1 mezczyzn), stwierdzono wystepowanie symptomatycznych rdznic w postrzeganiu sytuacji
pracujacych w kazdej z grup. Absolwentki szkot poszukujace pracy podkreslaty, ze w czasie
rozméw kwalifikacyjnych co prawda nie spotykaly si¢ wprost z pytaniami o sytuacje ro-
dzinng czy plany prokreacyjne, ale bardzo czesto zadawano im pytania o dyspozycyjnos¢.
Stosowanie tego rodzaju weryfikacji potwierdzaty pracownice oraz dyrektorki personalne,
podkreslajac, ze wykorzystywanie tego rodzaju informacji stuzylo selekcji kandydatur. Pra-
codawcy i pracodawczynie przedstawiali zas miejsce pracy jako przyjazne kobietom w cigzy
1 wychowujacym mate dzieci. Poglebiona analiza ich wypowiedzi dowodzita jednak, ze poza

ruchomym czasem pracy i elastycznosciag w podejsciu do ustalania godzin pracy (przy pracy
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zmianowej) dla kobiet wychowujacych mate dzieci nie stosowano innych rozwiagzan, ktore
pozwalatyby na latwiejsze godzenie obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi®.

W kwestii wynagrodzen kobiet, to stwierdzono, ze byty one nizsze od wynagrodzen
me¢zezyzn. Na stanowiskach kierowniczych kobiety zarabiaty o prawie 14% mniej niz mez-
czyzni, a na pozostatych stanowiskach o niecate 4%. Sytuacja kobiet byta lepsza w matych
1 $rednich firmach w poréwnaniu z duzymi. W przypadku mniej niz 40% spos$rod badanych
organizacji (w tym 37% matych i $rednich oraz 46% duzych firm) deklarowano, Ze monito-
ruje sie ptace kobiet i mezczyzn na poszczegdlnych stanowiskach®?.

Poréwnanie obszaréw nierownego traktowania wykazalo, ze dziedzing, w ktorej pra-
cownice w najmniejszym stopniu odczuwaja nierowne traktowanie, byt dostep do szkolen.
Nieco inaczej wygladal dostgp do awansdw, aczkolwiek nierdownos$¢ w tym zakresie odczu-
wano W mniejszym stopniu niz na przyktad w sferach wynagrodzen czy godzenia obowigz-
kéw rodzinnych i zawodowych. Z przeprowadzonych badan wynika, ze kobiety — niezalez-
nie od ich wieku, wyksztalcenia czy posiadania dzieci — rzadziej niz m¢zczyzni braty udziat
w szkoleniach finansowanych przez firmy. Nierdwno$¢ w traktowaniu kobiet i me¢zczyzn w
obszarze dostepu do awansow i szkolen byly odczuwane zwlaszcza przez osoby pracujace
w duzych firmach. Kobiety z wyzszym wyksztalceniem, niemajace dzieci lub majace jedno
dziecko najcze$ciej miaty poczucie pomijania przy awansowaniu®?,

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Strona pracodawcza coraz cze¢sciej konstatuje, ze udzial kobiet w grupach decyzyj-
nych wprowadza nowe wartos$ci 1 style dziatania, zwigkszajace efektywnos$¢ pracy
catych zespotow.

— W rekrutacji pracownikow i pracownic ktadzie si¢ nacisk na indywidualne predys-
pozycje, umiejetnosci oraz doswiadczenia kandydatoéw i1 kandydatek.

— Organizacje pracodawcze monitoruja wynagrodzenia z uwzglednieniem perspek-
tywy ptci w mysl zasady ,,rowne wynagrodzenie za réwng pracg”.

— Firmy wiaza benefity pracownicze z typem pracy i stanowiskiem, a nie plcia;

— Dostep do oferty rozwojowej (np. szkolen zawodowych) i awansu dotyczy w takim
samym stopniu pracownikéw 1 pracownic, ktorzy sa potencjalnymi kandydatami i

kandydatkami do wewnetrznego awansu w firmie.

60 E. Lisowska, Gender Index, dz. cyt., s. 19-22.
1 Tamze, s. 23-27.
62 Tamze, s. 27-30.
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— Firmy posiadajg opracowywane mechanizmy i procedury ujawniajace przypadki mo-
lestowania seksualnego i dyskryminacji ze wzgledu na ptec.

— Wprowadzono ulatwienia pozwalajgce godzi¢ obowigzki zawodowe z rodzinnymi
(ang. work-life balance). W firmach propagujacych rownosciowa perspektywe takie
kwestie, jak: satysfakcja, poczucie godnosci jednostki i jako$¢ zycia, przektadaja si¢
na efektywno$¢ w sferze gospodarczej®s.

Z badan Gender Index wynikato, ze wymienione wzgledy praktyczne oraz obowigzujace
prawo, obligujace do rownego traktowania kobiet i mezczyzn, stanowig podstawe do imple-
mentowania okreslonych polityk, uwzgledniajacych odmiennosci i podobienstwa pomigdzy
ptciami w zyciu zawodowym oraz spotecznym.

2.2.2. CSR/Diversity Project
Pierwszy znaczacy w Polsce raport poswigcony roznorodnosci i traktujacy ja w sposob
horyzontalny zostat przygotowany i opublikowany w 2009 roku w ramach mi¢dzynarodowej
inicjatywy CSR/Diversity Project®®. Badaniami objeto 5 firm — duzych przedsiebiorstw®.
Raport Zarzadzanie roznorodnoscia w Polsce®® obejmowat nastepujace tematy: uwarunko-
wania gospodarcze, prawne 1 spoteczne, rola gtownych interesariuszy, dobre praktyki z za-
kresu zarzadzania r6znorodno$cia i réwnos$cia szans, motywacje, bariery i czynniki sukcesu

we wdrazaniu zarzgdzania roznorodnoscig (tabela 4).

83 Pisala o tym m.in. M. Cichorzewska, Réwnos¢ szans w zawodowej praktyce zdywersyfikowanych grup pra-
cownikéw — wyniki badan, ,,Zeszyty Naukowe Politechnika Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 97,
S. 7587, dostgpne przez: https://bibliotekanauki.pl/articles/326608, 19.04.2024.

84 Szczegdlowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: Several models of CSR in Europe and several
ways of promoting CSR in businesses? Practical recommendations for businesses according to the CSR model
they have adopted, Bruksela 2010, dostepne przez: https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/at-
tachments/news/RapportFinalProjetRSE_EN.pdf, 26.02.2021.

8 Studia przypadkow dotyczyty firm: Carrefour, Microsoft, Accenture, PricewaterhouseCoopers oraz Labora-
torium Kosmetycznego Dr Irena Eris.

% M. Gryszko, Raport z zarzqdzania réznorodnoscig w Polsce, s. 5, dostepne przez: http://odpowiedzialnybiz-
nes.pl/wp-content/uploads/2014/01/Zarza-dzanieroznorodnosciawPolsce_FOB.pdf, 19.08.2020.
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Tabela 4. Projekt CSR/Diversity Project

Nazwa

Zarzadzanie roznorodnoscig w Polsce — CSR/Diversity Project

Cel

Eksploracyjno-analityczny: diagnoza stanu §wiadomosci i wdrazania za-
rzadzania r6znorodno$ciag w wybranych firmach

Problematyka
badawcza
i przedmiot badan

Problem gtéwny: uwarunkowania gospodarcze, prawne i spoteczno-kul-
turowe CSR i zarzadzania roznorodnoscig w Polsce; rola glownych inte-
resariuszy CSR/Diversity; motywacje, bariery i czynniki sukcesu wdra-
zania zarzadzania r6znorodnoscia

Obszary szczegdtowe: dobre praktyki z zakresu zarzadzania réznorodno-
$cig 1 rownoscia szans w aspekcie pici, stopnia sprawnosci, statusu ro-
dzinnego oraz kultury organizacyjnej

Proba badawcza

Firmy

N=5

Dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi
Pracodawcy/pracodawczynie
Pracownicy i pracownie

Metody i techniki
badawcze

Ilosciowe: sondazowe
Jakosciowe: studium przypadkow, indywidualne wywiady poglebione,
analiza dokumentow

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie — M. Gryszko, dz. cyt., s. 5-8.

Diagnoza przedstawiona w raporcie wykazata, ze wsrdd przedstawicieli 1 przedstawicie-

lek badanych firm wystepuje znajomos$¢ i zrozumienie dla zagadnienie zarzadzania rézno-

rodnoscig 1 wynikajacych z niego korzysci. Posrod motywacji dla wdrozenie zarzadzania

réznorodno$cig wskazywano:

— przyciagnigcie 1 pozyskanie najlepszych kandydatow 1 kandydatki do pracy;

— zatrzymanie najbardziej utalentowanych 1 doswiadczonych pracownikéw i1 pracow-

nic;

— ksztattowanie odpowiedniego wizerunku firmy jako ,,dobrego, otwartego na rézno-

rodnos¢ pracodawcy’;

— odpowiadanie na potrzeby interesariuszy, gtownie poprzez zachowanie spojnosci

Z oczekiwaniami 1 wymogami formutowanymi przez partneréw handlowych i orga-

nizacje branzowe panstw Unii Europejskiej;

— zwigkszenie efektywnosci 1 innowacyjnos$ci zespotow;

poprawe atmosfery pracy i dbanie o kulture organizacyjna®’.

W badanych firmach za kluczowe wymiary réznorodnos$ci uznano ple¢, status rodzinny,

stopien sprawnosci, co znalazto odzwierciedlenie we wdrozonych narzedziach zarzadzania

7 M. Gryszko, dz.cyt., s. 26-27.
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réznorodnos$cig. Jako kluczowych interesariuszy wptywajacych na ksztatt i ewolucj¢ zarza-

dzania r6znorodnosciag wymieniono przede wszystkim instytucje rzadowe, organizacje po-

zarzagdowe, podmioty sektora prywatnego, zwigzki zawodowe, srodowisko naukowe, orga-

nizacje ponadnarodowe, media oraz grupy konsumenckie. Wskazano rowniez na szereg ko-

rzys$ci oraz barier ZR, ktore przedstawiono w tabeli ponizej (tabela 5).

Tabela 5. Korzysci bariery z wdrazania zarzadzania ré6znorodnoscia na podstawie CSR/Diversity

Project
Korzysci Bariery
— Innowacyjnos¢ — Stereotypy i uprzedzenia
— Kreatywnos$¢ — Brak rozwinietych polityk antydyskrymina-

— Poprawa efektywnosci 1 ergonomii pracy
— Lepsza atmosfera w zespole

— Poprawa komunikacji

— Lepszy wizerunek jako pracodawcy

cyjnych i antymobbingowych

Brak wiedzy i dostgpu do dobrych praktyk
Brak rozwinigtej migdzysektorowej plat-
formy dialogu

Problem z monitoringiem i oceng rezultatow
zarzadzania réznorodnoscia,

Niedostateczna precyzyjno$¢ prawa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — M. Gryszko, dz. cyt., s. 27—28.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych z badan:

— Zarzadzanie r6znorodno$cig utozsamiano najczesciej ze zréoznicowaniem zespotu na

poziomie cech tozsamosci pierwotnej. Osoby badane definiowaty roznorodnos¢ za-

zwyczaj jedynie w wymiarze plci, statusu rodzinnego, wieku i stopnia sprawnosci.

— Dobre praktyki w obszarze zarzadzania roznorodnoscig pozostawaty domeng orga-

nizacji z kapitalem zagranicznym.

— Gléwnymi motywatorami do wdrazania zarzadzania r6znorodnoscig byly: zdobycie

nowej puli osob kandydujacych w procesach rekrutacyjnych, zatrzymanie talentow i

do$wiadczonych pracownikow 1 pracownic, dazenie do redukcji kosztow dzigki

zmniejszonej rotacji kadr, odpowiedz na oczekiwania interesariuszy, ksztattowanie

wlasciwego wizerunku, zwigkszenie innowacyjnosci oraz efektywnosci pracy 1 po-

prawa atmosfery w miejscu pracy.
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2.2.3. Barometr Réznorodnosci

Kolejnym istotnym opracowaniem jest Barometr R6znorodnosci (dalej: BR), przepro-
wadzony w 2011 roku przez Konfederacje Lewiatan. Badano tzw. wskaznik Diversity Index
(z ang. Indeks Réznorodnosci, dalej: DI). Istotg DI byta analiza oraz parametryzacja wszel-
kich dziatan organizacji, ktore zmierzaty do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania
réznorodnosei w miejscu pracy. Badaniem objeto 53 firmy, w tym 17 firm duzych i 36 MSP
(tabela 6). Druga edycja badania odbyta si¢ w 2014 roku i objeto nim 23 firmy duze oraz 77
MSP. Ze wzgledu na tozsamy zakres przedmiotowy zostana one omowione tacznie W ni-

niejszym podrozdziale.

Tabela 6. Projekt Barometr R6znorodnosci Edycja I i Edycja II

Nazwa Barometr R6znorodnosci Barometr R6znorodnosci
(Diversity Index). Edycja | (Diversity Index). Edycja Il
Cel Diagnostyczno-aplikacyjny: opracowanie narzedzia, umozliwiajacego

samoocen¢ w zakresie zarzgdzania r6znorodnoscia.

Problem gtéwny: weryfikacja, w jakim stopniu firma/instytucja spetnia
kryteria zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscig i dostarczenie wiedzy
o tym, jakie elementy wchodza w sktad skutecznej polityki ZR;

Problematyka
badawcza Obszary szczegodtowe: strategiczne zarzadzanie roznorodnoscia; kultura
i przedmiot badan organizacyjna realizujaca zarzadzanie roznorodnoscia; struktura zatrud-
nienia z perspektywy roznorodnosci; rekrutacja wrazliwa na réznorod-
no$¢; rozwoj zawodowy wrazliwy na réznorodnos¢; wynagrodzenie
wrazliwe na roznorodno$¢.

Firmy i instytucje Firmy i instytucje
N =53, w tym 17 firm duzych N =100, w tym 23 firm duzych
i36 MSP i 77 MSP

Préba badawcza Dzialy zarzadzania zasobami Dziaty zarzadzania zasobami
ludzkimi ludzkimi
Pracodawcy i pracodawczynie Pracodawcy i pracodawczynie
Pracownice i pracownicy Pracownice i pracownicy

Ilo$ciowe: sondazowe

Metody i techniki Jakosciowe: indywidualne wywiady poglebione, analiza dokumentow

badawcze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodno-
scig w miejscu pracy. Raport z I edycji, dz. cyt., s. 6-9; E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzgdzanie roz-
norodnoscig w miejscu pracy. Raport z Il edycji, dz. cyt., s. 6-9.

Warto$¢ wskaznika DI zostata oparta na §redniej arytmetycznej sub-indeksow dla nastg-
pujacych obszarow polityki r6znorodnosci uwzglednionych w ocenie:

— strategiczne zarzadzanie roznorodnoscia;

— kultura organizacyjna realizujgca zarzadzanie réznorodnoscia;

— struktura zatrudnienia z perspektywy réznorodnosci;

— rekrutacja wrazliwa na r6znorodnos¢;

44




Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji na przyktadzie spolek gietdowych

— rozwo6j zawodowy wrazliwy na r6znorodnosc¢;

— wynagrodzenie wrazliwe na roznorodnos¢.

W pierwszej edycji przecig¢tna warto$¢ wskaznika DI wyniosta 45,66%. Najwyzszy wy-
nik to 78,41% (firma duza), z kolei najnizszy — 9,62% (firma mata). Obie firmy pochodzity
z wojewodztwa mazowieckiego 1 §wiadczyty ustugi niematerialne (finanse i ubezpieczenia,
informacja 1 komunikacja, dziatalno$¢ naukowa i techniczna, edukacja, ustugi administra-
cyjne, administracja publiczna)®®.

Na podstawie badan stwierdzono, ze istnieje rozbiezno$¢ pomigdzy wskaznikiem osig-
ganym przez organizacje male (40,28%) oraz $rednie i duze (52,76%). Wykazano ponadto,
ze duze przedsigbiorstwa 1 instytucje — w szczegolnosci reprezentujace ustugi niematerialne
i ulokowane w Polsce centralnej — prowadzity bardziej zaawansowang polityke réznorodno-
§ci niz przedsiebiorstwa i instytucje z sektora MSP. Potwierdzato to do$é powszechna opi-
ni¢, ze wigksze podmioty czesciej i skuteczniej siggaja po rozwigzania odpowiadajace na
potrzeby pracownikow i pracownic oraz podchodza w sposéb innowacyjny do polityki za-
rzadzania kapitalem ludzkim. W przypadku matych podmiotéw najnizszy wynik dotyczyt
obszaru rekrutacji (28,05%), za$ najwyzszy osiggni¢to w obszarze awansu i rozwoju zawo-
dowego (53,83%). Niski wynik uzyskany w obszarze rekrutacji uwidacznial minimalng
otwartos¢ matych firm na réznorodny potencjal kandydatow 1 kandydatek. W przypadku
firm 1 instytucji $rednich oraz duzych wskaznik osiagnat bardzo zblizong warto$¢ w az trzech
obszarach: struktura zatrudnienia (57,84%), wynagrodzenia (57,26%) oraz awanse 1 rozwoj
zawodowy (57,03%). Tylko 26% badanych podmiotoéw posiadalo strategie zarzadzania roz-
norodnoscia, 31% prowadzito monitoring wynagrodzen ze wzgledu na rozne cechy demo-
graficzno-spoteczne, natomiast 23% realizowato programy na rzecz okreslonych grup spo-
tecznych (np. os6b w wieku powyzej 50 lat czy osdb z niepetnosprawnosciami). W malym
za$ stopniu dzialania te (zarzadzanie réznorodnos$cia) kojarzono z korzySciami ekonomicz-
nymi. Jednocze$nie wiekszo$¢ respondentow 1 respondentek (74%) deklarowata, ze nie
wprowadzala strategii zarzadzania roznorodno$cia, bowiem nie dostrzegano wiekszych ko-

rzy$ci z jej wdrazania, poza wizerunkowymi®®.

88 E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodnosciq w miejscu pracy. Raport z | edycji, dz. cyt., s. 11—
15.
8 Tamze, s. 16-27, 3641, 48-55.
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Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan (I edycja BR):

— Zainteresowanie tematyka zarzadzania roznorodno$cig miato na ogot charakter de-
klaratywny, albowiem firmy w ograniczonym zakresie podejmowaty si¢ konkret-
nych dziatan zblizajacych je do spelienia standardéw réznorodnosci.

— W organizacjach wystepowala i byla znana definicja ,,zarzadzania réznorodnos$cia”,
utozsamiana z rownym traktowaniem i dgzeniem do tego, zeby miejsca pracy cha-
rakteryzowaly si¢ zroznicowanymi pod wzgledem cech demograficzno-spotecznych
pracownikami i pracownicami.

— Wyodrgbnienie si¢ kilku organizacji z wysokim wynikiem — na poziomie 72—-78% —
oznaczato ukonstytuowanie si¢ punktu odniesienia i dobrych praktyk dla innych
przedsigbiorstw.

W drugiej edycji BR (2014 r.) wzigto udziat 100 organizacji, z czego 77% stanowily
MSP. Przecigtna warto$é Diversity Index dla badanych podmiotéw wyniosta 44,90 %°. Dla
poréwnania, w poprzedniej edycji wskaznik ten wynidst 45,66%. Najwyzszym osiagnigtym
wynik w 11 edycji byto 77,13% (duza organizacja), z kolei najnizszym — 9,03% (mata orga-
nizacja). Stosunkowo najwyzszg przecietng wartos¢ DI (46,12%) uzyskaty organizacje dzia-
ajace na terenie Polski centralnej, natomiast najnizsze — podmioty z Polski potnocno-za-
chodniej (39,34%) oraz poludniowo-wschodniej (43,51%). Branza materialna osiggneta sto-
sunkowo nizsze wyniki (DI na poziomie 41%) niz niematerialna (DI na poziomie 47%). Na
podstawie wynikow uzyskanych w obu edycjach badania mozna wnioskowac, ze polityka
réznorodnosci byta realizowana najlepiej w obszarze rozwoju zawodowego, w ktérym war-
to$¢ sub-indeksu wyniosta 55,21% w I edycji 1 60,72% w 1l edycji. Stosunkowo najgorzej
realizowano ja natomiast w obszarze rekrutacji, gdzie warto$¢ sub-indeksu wyniosta 32,95%
w | edycji i 30,78% w |1 edycji’®.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan (II edycja BR):

— Organizacje $rednie 1 duze charakteryzowaty si¢ wyzszym wskaznikiem réznorod-

nosci niz organizacje mate — Diversity Index wyniost odpowiednio 51,07% i
43,10%"2.

0 Szczegdtowy opis 11 edycji badania wraz z wnioskami sg dostepne w: E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie
roznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z Il edycji Barometru Roznorodnosci, Warszawa 2014.

"I Tamze, s. 5-10; E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie rézinorodnoscig w miejscu pracy. Raport z Il edycji,
dz. cyt., s. 11-12.

2 E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodnosciqg w miejscu pracy. Raport z I edycji, dz. cyt., s. 5-10;
E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z I edycji, dz. cyt., s. 11-12.
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— Na podstawie wynikow uzyskanych w II edycji BR mozna wnioskowac, ze polityka
réznorodnosci byta najlepiej realizowana w obszarze rozwoju zawodowego, a sto-
sunkowo najgorzej w obszarze rekrutacji.

— Zainteresowanie tematyka zarzadzania roznorodnoscig miato na ogot charakter de-
klaratywny. W ograniczonym zakresie podejmowano konkretne dziatania zblizajace
do spehienia standardow w tym zakresie. Potwierdzeniem takiego stanu rzeczy byty
na przyktad dane swiadczace 0 tym, ze mniej niz 30% organizacji posiadato strategi¢
zarzadzania r6znorodnoscia; tylko W Co trzeciej organizacji prowadzono monitoring
wynagrodzen ze wzgledu na rézne cechy demograficzno-spoteczne. Ponadto, nie-
liczne organizacje realizowaly programy na rzecz okre$lonych grup spotecznych (np.
0so6b w wieku 50+ czy oséb z niepelnosprawnosciami).

—  Wiyniki Il edycji projektu potwierdzity, ze zarzadzanie r6znorodnosciag dotyczy coraz
wiekszej liczby organizacji. Niemniej ich przedstawiciele i przedstawicielki posia-
dali jednak do$¢ ograniczong wiedz¢ na temat ZR.

2.2.4. Statystyczna analiza regionalnego zréznicowania Polski pod wzgledem
wdrazania koncepcji zarzadzania roznorodnoscia w przedsi¢biorstwach

Analizy stopnia regionalnego zroznicowania zarzadzania r6znorodnoscig podjat si¢ Bar-

tlomiej Jefmanski w 2013 roku’®. Wychodzac od przestanki dotyczacej wielowymiarowosci
zarzadzania r6znorodnoscia, potraktowat jg jako kryterium syntetyczne i zastosowat metody
porzadkowania liniowego. Rezultatem bylo opracowanie rankingu regionow’*. Zastoso-
wano dwie metody porzadkowania liniowego i porownano otrzymane w ten sposob wyniki.

Pierwsza metoda to TOPSIS™®, umozliwiajaca budowe syntetycznego miernika rozwoju i

8 Szczegbdtowy opis badania wraz z wnioskami s dostepne w: B. Jefmanski, Statystyczna analiza regional-
nego zroznicowania Polski pod wzgledem wdrazania koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig w przedsigbior-
stwach, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 285, s. 46-54.

"4 W analizie B. Jefmanskiego region rozumiany jest tozsamo do wojewddztwa i uzywany zamiennie.

5 Metoda TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) to jedna z technik
wielokryterialnej analizy decyzyjnej, wykorzystywana do podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci
i konfliktu pomiedzy roznymi kryteriami. Metoda ta zostala zaproponowana w 1981 r. przez Ching-Lai
Hwanga i Kwangsun Yoona. Gtownym celem metody TOPSIS jest wybor najlepszego rozwigzania spo$rod
zestawu dostepnych opcji, uwzgledniajac przy tym rdzne kryteria oceny. Dziala ona poprzez poréwnywanie
kazdego z rozwigzan wzgledem idealnego rozwiazania oraz idealnie gorszego rozwigzania w odniesieniu do
kazdego z kryteriow. Kroki wykorzystywane w metodzie TOPSIS obejmujg: 1. standaryzacje danych: dane
wejsciowe sg standaryzowane w celu uniknigcia btedow wynikajacych z rdéznic w jednostkach pomiaru; 2.
konstrukcje macierzy wazonych: tworzona jest macierz wazonych danych, w ktorej wagi kazdego kryterium
sa okreslane przez uzytkownika; 3. obliczenie odleglosci od idealnego i idealnie gorszego rozwigzania: dla
kazdego rozwiazania obliczane sa odlegtosci od idealnego rozwigzania oraz od idealnie gorszego rozwigzania
w odniesieniu do kazdego z kryteriow; 4. obliczenie wskaznika bliskos$ci do idealnego rozwigzania: na podsta-
wie obliczonych odlegtosci dla kazdego rozwigzania oblicza si¢ wskaznik blisko$ci do idealnego rozwiazania;
5. rangowanie rozwiazan: rozwigzania sa rangowane wedlug wskaznika bliskosci do idealnego rozwigzania, a
najlepsze rozwigzanie jest wybierane jako to, ktore ma najwyzszy wynik wskaznika. Pisali o tym m.in. C.L.
Hwang, K. Yoon, Multiple Attribute Decision Making: Methods and Applications, Berlin 1981.
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poréwnanie go ze wzorcem oraz antywzorcem, a druga to metoda Hellwiga’® (tabela 7). Ze
wzgledu na rézne skale pomiaru zmiennych, ktére uwzgledniono w analizie, ich oryginalne
warto$ci byty transformowane do postaci zbioréw rozmytych’’. Zastosowane podejscie ana-
lityczne pozwolito rowniez zidentyfikowac¢ te branze wedlug sekcji Polskiej Klasyfikacji

Dziatalnosci (dalej: PKD).

Tabela 7. Analiza stopnia regionalnego zr6znicowania zarzadzania roznorodnoscia

Statystyczna analiza regionalnego zréznicowania Polski pod wzgledem
Nazwa Lo . Ay . o
wdrazania koncepcji zarzadzania roznorodno$cia w przedsiebiorstwach
Statystyczno-komparatystyczny: ocena stopnia regionalnego zrdznico-
Cel wania realizacji koncepcji zarzadzania roznorodno$cia w $rednich i du-
zych przedsigbiorstwach w Polsce
Problematyka Problem gtéwny: wskazanie regiondw, z ktorych pochodza przedsig-
badawcza biorstwa najbardziej zaangazowane we wdrazanie koncepcji zarzadza-
i przedmiot badan nia roznorodnos$cia
Podstawa analiz byty dane pierwotne pochodzace z wywiadow
(wywiady telefoniczne wspomagane komputerowo) przeprowadzonych
w ramach projektu Diversity Index
Préba badawcza Firmy
N =900
W konstrukcji proby badawczej uwzgledniono zréznicowanie liczeb-
nosci przedsigbiorstw w poszczegdlnych regionach oraz sekcjach PKD
Metody i techniki Ilosciowe: TOPSIS oraz metoda Hellwiga
badawcze

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie — B. Jefmanski, dz.cyt., s. 47-50.

Wyniki obu zastosowanych metod jednoznacznie wykazaly, ze najwigcej przedsig-
biorstw najmocniej zaangazowanych we wdrazanie koncepcji zarzadzania roznorodnoscia
bylto zlokalizowanych w wojewddztwie mazowieckim. Wysokie noty otrzymaty réwniez

wojewodztwa wielkopolskie oraz podlaskie. W przypadku wynikow uzyskanych metoda

6 Metoda Hellwiga, znana rowniez jako kryterium Hellwiga, jest technika wykorzystywang w analizie hierar-
chicznej, ktora stuzy do wyboru najlepszego rozwiazania sposrod wielu alternatyw w oparciu o zestaw kryte-
riow. W metodzie Hellwiga kryteria decyzyjne sa hierarchicznie uporzadkowane wedlug ich znaczenia. Na-
stepnie, na podstawie ocen ekspertow/ekspertek, kazde kryterium jest wazone, a oceny sa przypisywane dla
kazdej z alternatyw w odniesieniu do kazdego z kryteriow. Waznym aspektem tej metody jest uwzglednienie
zgodnosci ocen pomigdzy alternatywami a hierarchig kryteriow. Oznacza to, ze lepsze oceny muszg by¢
zgodne z wyzszym poziomem hierarchii. A. Kopinski, D. Porebski, Zastosowanie metody Hellwiga do kon-
strukcji modelu ekonometrycznego dla stop zwrotu funduszy inwestycyjnych, ,,Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska, Sectio H  Oeconomia” 2014, nr 48, s. 148-150, dostgpne przez:
https://www.wir.ue.wroc.pl/info/article/WUT4d09005fb6e041bb8118d35d8e12¢c294/, 24.04.2024.

77 Zbiory rozmyte to koncepcja z zakresu teorii zbioréw matematycznych, ktora pozwala na reprezentacje nie-
precyzyjnych, niejednoznacznych lub subiektywnych poje¢, takich jak ,,duzy”, ,maly”, ,,goracy”, ,,zimny”,
»Szybki” czy ,,wolny”. W przeciwienstwie do klasycznych zbioréw, gdzie elementy sa albo w pelni przyna-
lezne, albo w pelni nieprzynalezne do zbioru, zbiory rozmyte moga zawiera¢ elementy czg¢sciowo przynalezne
do zbioru w réznym stopniu. Gtoéwna idea zbioréw rozmytych jest wprowadzenie poj¢cia stopnia przynalez-
nosci, ktory okresla stopien, w jakim dany element nalezy do zbioru. Stopnie przynaleznosci sa zazwyczaj
wyrazane jako liczby z przedziatu [0, 1], gdzie 0 oznacza brak przynaleznos$ci do zbioru, a 1 — pelng przyna-
leznos¢. Zob. L.A. Zadeh, Fuzzy Sets ,,Information and Control” 1965, nr 8(3), s. 338-353, dostgpne przez:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S001999586590241X?via%3Dihub, 24.04.2024.
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Hellwiga istotny odsetek ,,najlepszych” przedsigbiorstw takze byt zlokalizowany w woje-
wodztwie $laskim. Na podstawie obu metod wskazano wojewodztwa warminsko-mazurskie,
swietokrzyskie 1 opolskie jako te, w ktorych jest stosunkowo najmniej przedsigbiorstw za-
angazowanych w realizacj¢ koncepcji zarzadzania roznorodnoscig. Nalezy podkresli¢, ze
warto$ci wykorzystanej miary byty unormowane w przedziale 0—1, a obiekty najwyzej oce-
nione mogty osigga¢ wartosci bliskie 1. Najwieksze rozbieznos$ci wynikéw uzyskanych w
efekcie zastosowania omawianych metod zaobserwowano w przypadku takich wojewodztw
jak: dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, §laskie oraz zachodniopomorskie’®.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Wysuwana przez badaczy i badaczki zarzadzania roznorodnoscia teza podkreslajaca,
ze w Polsce jest to zagadnienie nowe i mato popularne, znalazta potwierdzenie
w uzyskanych rezultatach statystycznych. Warto$¢ miary syntetycznej’® obliczonej
ta metodg dla najlepszego przedsiebiorstwa wyniosta zaledwie 0,55.

— Rezultaty badan z wykorzystaniem obu wybranych metod pokazuja, ze najwigcej
przedsiebiorstw aktywnie zaangazowanych we wdrazanie polityki zarzadzania roz-
norodnos$cig znajduje si¢ w wojewddztwie mazowieckim, a nastgpne wielkopolskim
i podlaskim. Z kolei dla wojewodztw warminsko-mazurskiego, Swietokrzyskiego i

opolskiego wyniki byty najnizsze.

8B, Jefmanski, dz. cyt., s. 51-53.

™ Miara syntetyczna, zwana takze miarg agregacyjna, to wskaznik liczbowy uzywany w wielokryterialnej ana-
lizie decyzyjnej dla oceny i pordwnywania alternatywnych rozwiazan. W przypadku analizy wielokryterialnej
mamy do czynienia z zestawem roznych kryteriow, ktore nalezy uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji.
Miara syntetyczna jest wykorzystywana do agregowania réoznych kryteriow w celu uzyskania jednego wskaz-
nika, ktory reprezentuje ogdlng wartos¢ alternatywy. D. Wysocki, Metody statystycznej analizy wielowymia-
rowej w badaniach marketingowych, Warszawa 2010, s. 234.
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2.2.5. Wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia i jego efekty wsrod sygnatariu-
szy Karty Roznorodnosci

W latach 20142 oraz 20168 Forum Odpowiedzialnego Biznesu (dalej: FOB), koordy-
nujace aplikacje, implementacj¢ i upowszechnianie Karty Roznorodnosci, zrealizowato dwa
badania dotyczace problematyki zarzadzania r6znorodnoscig. Badanie FOB z 2016 roku
byto bezposrednio zwigzane z badaniem z 2014 roku, niemniej miato szerszy zasi¢g. Pod-
miotami uczestniczacymi byta grupa 66 instytucji — Sygnatariuszy Karty Réznorodnosci
oraz 201 losowo dobranych podmiotéw: srednich i duzych firm zatrudniajacych powyzej 50
0s0b (facznie 59 podmiotdéw) oraz firmy mate i mikro (tgcznie 142 podmioty), ktore zostaty
sklasyfikowane jako realizujace lub zaangazowane w dziatania réznorodnosciowe, ale nie

przynalezaly do Karty Réznorodnosci (tabela 8).

Tabela 8. Badanie Forum Odpowiedzialnego Biznesu wdrazanie zarzadzania réznorodnoscig i
jego efekty

Wdrazanie zarzadzania r6znorod-

Wdrazanie zarzadzania r6znorod- L .
noscia i jego efekty wsrod sygna-

noscia i jego efekty wsrdd sygna-

Nazwa tariuszy Karty Roznorodnosci tariuszy Karty Rozr'lorodnosc1 i
(2014) podmiotow zaangazowanych
(2016)
Cel Diagnostyczny:  Okreslenie  poziomu i zakresu wdrazania

zarzadzania r6znorodnoscig wsrod przedsiebiorstw

Problem gtéwny: weryfikacja, w jakim stopniu firma/instytucja spetnia
kryteria zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia i ustalenie, jakie ele-
menty wchodzg w sktad skutecznej polityki zarzadzania réznorodno-
scig;

Problematyka
badawcza

. . , Obszary szczegOtowe: strategiczne zarzadzanie roznorodno$cia; kultura
i przedmiot badan Y £ & 4 &

organizacyjna realizujaca zarzadzanie roznorodnoscia; struktura zatrud-
nienia z perspektywy réznorodnosci; rekrutacja wrazliwa na réznorod-
no$¢; rozwoj zawodowy wrazliwy na réznorodno$¢; wynagrodzenie
wrazliwe na réznorodno$¢
Firmy i instytucje

N =66

Firmy i instytucje
N =201

Proba badawcza

Dziaty zarzadzania zasobami ludz-
kimi

Pracodawcy i pracodawczynie
Pracownice pracownicy

Dzialy zarzadzania zasobami ludz-
kimi

Pracodawcy i pracodawczynie
Pracownice pracownicy

Metody i techniki Jako$ciowe: indywidualne wywiady poglebione, analiza dokumentéw
badawcze Iloéciowe: ankietowe
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Wondrak, dz.cyt., s. 6-7.

8 Szczegotowy opis badania z 2014 r. wraz z wnioskami sa dostepne w: M.J. Wondrak, Raport ,, Wdrazanie
zarzqdzania oraz jego efekty wsrod sygnatariuszy Karty Roznorodnosci w Unii Europejskiej (2014)”, War-
szawa 2015, dostgpne przez: https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2015/02/Raport_Wdraza-
nie-zarz%C4%85dzania-r%C3%B3%C5%Bcnorodno%C5%9Bci%C4%85_KE_pl.pdf, 24.04.2024.

81 Szczegdtowy opis badania z 2016 r. wraz z wnioskami sa dostepne w: E. Lesnowolska, M. Andrejczuk,
Lgczy nas roznorodnos¢! Przewodnik po Karcie Roznorodnosci, Warszawa 2016, dostepne przez: https://od-
powiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2016/07/Karta-Roznorodnosci-Przewodnik-2016.pdf, 30.04.2024.

50



Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji na przyktadzie spolek gietdowych

W badaniu kluczowe byto zrozumienie znaczenia dziatan na rzecz réznorodnosci w 0d-
niesieniu do konkretnych grup docelowych, a wyniki wykazaty, ze pomigdzy firmami zwia-
zanymi z Kartg Roznorodnosci i tymi spoza Karty, wystepuja roznice. W szczegodlnosci do-
tyczyly one zarzadzania roznorodnoscig w kontekscie: tozsamosci psychoseksualnej, stop-
nia sprawnosci (roznica 36%), pochodzenia rasowego i wieku (seniorzy i seniorki — réznica
29%). Obszarem o najwyzszym priorytecie w zakresie podejmowanych dziatan byta kwestia
ptci (68% w 2014 r. vs. 95% w 2016 r.), za$ o najnizszym zwigzana z tozsamoscig psycho-
seksualng (13% w 2014 r. vs. 18% w 2016 r.). W badaniu ogdlnopolskim z 2016 roku ob-
szary aktywno$ci firm zaangazowanych w tematyke zarzadzania réznorodnos$cia, ktdre nie
byly sygnatariuszami i sygnatariuszkami Karty Réznorodnos$ci okazaty si¢ zblizone do tych,
ktore wynikaty z badania Karty z 2014 roku®?.

Operacjonalizacja dziatan na rzecz zarzadzania r6znorodnos$cig, rozumiana jako wiacze-
nie zagadnienia réznorodnosci do ekosystemu kultury organizacyjnej, dotyczyta odpowied-
nio 72% (2014 r.) 1 80 % (2016 r.) podmiotéw. Manifestowaty si¢ one w postaci programow
1 inicjatyw dotyczacych rownowagi w obszarze godzenia zycia zawodowego 1 prywatnego
(65% w 2014 r. i1 82% w 2016 r.) oraz szerokiego spektrum aktywnos$ci edukacyjnych i pod-
noszacych swiadomos$¢ pracowniczg w zakresie roznorodnosci (59% w 2014 r. do 74% w

2016 r.)®. Zestawienie najpopularniejszych dziatan przedstawia tabela ponizej (tabela 9).

82 E. Lesnowolska, M. Andrejczuk, dz. cyt., s. 20-31.
8 Tamze, s. 27-28.
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Tabela 9. Inicjatywy i programy zarzadzania réznorodnos$ciag w badaniach Forum Odpowiedzial-

nego Biznesu

Badanie 2016

i dyskryminacji w miejscu pracy

Badanie Podmioty spoza
Obszar 2014 Podmioty z Karty 1oty P -
o L. fe o Karty Réznorodnosci
w % Réznorodnosci w % o
w %
Monitorowanie wskaznikow
i L. 5 5 2
dotyczacych roznorodnosci
Wprowadzanie dziatan na rzecz
podnoszenia §wiadomosci pra- 77 85 40
cownikdw i pracownic
w zakresie réznorodnosci
Wiaczenie partnerow
biznesowych w polityke 62 61 23
r6znorodnosci
Przeciwdziatanie mobbingowi 85 88 77

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie — M.J. Wondrak, dz.cyt., s. 18.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Sygnatariusze Karty Réznorodnosci rozumieli znaczenie dziatan na rzecz réznorod-

no$ci wobec réznych grup docelowych. Najwigkszy wzrost dziatan nastapit w odnie-

sieniu do takich kwestii, jak: tozsamo$¢ plciowa (wzrost o 40 punktéw procento-

wych, dalej: pp.), niepelnosprawnos¢ (wzrost o 36 pp.), pochodzenie rasowe i et-

niczne oraz seniorzy i seniorki (wzrost o 29 pp.).

— Tematem priorytetowym wsrdd sygnatariuszy i sygnatariuszek Karty Roznorodnos$ci
byta rownos¢ ptci — 95% w 2016 roku wobec 68% w 2014 roku.

—  Wedhug badania z 2016 roku 80 % sygnatariuszy i sygnatariuszek wtaczyto zagad-

nienia roznorodnosci do swojej kultury organizacyjnej.
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2.2.6. CSR w praktyce — barometr Francusko-Polskiej 1zby Gospodarczej
W 2019 roku zrealizowano badanie®* Francusko-Polskiej Izby Gospodarczej z udziatem
56 firm. W badaniach zastosowano ankiete zawierajagcg ponad 30 pytan, w tym blok doty-

czacy zagadnienia réznorodnosci w firmie (tabela 10).

Tabela 10. Badanie CSR w praktyce — barometr Francusko-Polskiej 1zby Gospodarczej

Nazwa CSR w praktyce — barometr Francusko-Polskiej Izby Gospodarczej

Cel Analityczno-eksploracyjny: zidentyfikowanie stanu wdrozenia zarza-
dzania r6znorodnos$cia w przedsiebiorstwach
Problem glowny: weryfikacja zakresu i poziomu wdrazania zarzadzania

Problematyka réznorodnos$cia w organizacji

badawcza

i przedmiot Obszary szczegétowe: zdefiniowanie kluczowych wymiaréw réznorod-

badan nosci; okreslenie obszaréw dziatania i interwencji w ramach zarzadzania
roznorodnos$cig

, Firmy i instytucje

e e
Dobor celowy

Metody i techniki Ilo$ciowe: ankietowe

badawcze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — CSR w praktyce, dz. cyt., s. 1-6.

Przedstawiciele i przedstawicielki wigkszosci firm (62%) — na pytanie o aktualnie pro-
wadzone dzialania zwigzane z zarzadzaniem réznorodnos$cia odpowiadali, Ze jest to wpro-
wadzenie dedykowanej polityki. R6znorodno$¢ rozumiano przede wszystkim w odniesieniu
do pftcei (89%), wieku (78%), narodowosci (56%) 1 stopnia sprawnosci (53%). Na dalszym
planie byta religia (31%), tozsamos$¢ psychoseksualna (31%) czy poglady 1 przekonania po-
lityczne (28%). Te wymiary pokrywaly si¢ z dziataniami podejmowanymi przez badanych
przedsigbiorcow i1 przedsigbiorczynie. Prawie wszystkie deklarowane aktywnosci byty zwia-
zane z problematyka rownouprawnienia kobiet i m¢zczyzn. Wyraznie dominujacy byl row-
niez aspekt wieku, w ramach ktorego proponowano projekty majace na celu zapobieganie
wykluczaniu poszczegolnych grup wiekowych, aktywizowanie osob starszych czy dziatania
ochronne dla os6b w wieku przedemerytalnym. Okolo 65% o0so6b badanych wyrazito prze-
konanie, Ze organizacje powinny mie¢ jasng polityke réznorodnosci, aktywnie przeciwdzia-
ta¢ mobbingowi, a przede wszystkim dzieli¢ si¢ publicznie (np. za pomocg reklam) sposo-
bami rozwijania §wiadomosci o réznorodnos$ci. Kluczowymi obszarami dzialan zarzadzania

réznorodnoscig w badanych firmach byty:

84 Szczegdtowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: CSR w praktyce — barometr Francusko-Polskiej
I1zby Gospodarczej, dostepne przez: https://www.calameo.com/read/004601149¢35dede3770c¢, 25.04.2024.
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— Wprowadzanie wewngtrznych regulacji dotyczacych rownego traktowania, np. regu-
lamin pracy, polityka zarzadzania réznorodnoscia, procedury antydyskryminacyjne

I antymobbingowe (81%);

— udziat w kampaniach spotecznych, edukujacych i1 informujgcych na temat waloréw

I korzysci wynikajacych z zarzadzania roznorodnoscia (47%);

— prowadzenie statego monitoringu antydyskryminacyjnego i antymobbingowego oraz

przeciwdzialanie ewentualnym nieprawidtowosciom (47%)%.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Roéznorodnos$¢ rozumiano przede wszystkim w odniesieniu do ptci, wieku, narodo-
wosci 1 stopnia sprawnosci.

— Co trzecia firma prowadzila trwate 1 usystematyzowane dziatania w obszarze zarza-
dzania r6znorodnoscia, ktore byly ukierunkowane przede wszystkim na przeciwdzia-
fanie dyskryminacji i nieréwnemu traktowaniu.

— W badanych organizacjach respondenci i respondentki podkreslali motywacj¢ do
kontynuowania, rozszerzenia oraz szerokiego komunikowania dobrych praktyk w
obszarze zarzadzania réznorodnoscia.

2.2.7. Zarzadzanie réznorodnoscia i spoleczna odpowiedzialnos¢ w przedsie-
biorstwach

Kolejne badanie — Zarzadzanie réznorodnos$cia i spoteczna odpowiedzialnos¢ w przed-

sigbiorstwach — zostalo wykonane w 20 przedsiebiorstwach®. Glowna teza zaktadata, ze
zarzadzanie rdéznorodnoscig staje si¢ coraz wazniejszym elementem spotecznej odpowie-
dzialnosci (CSR), jest §wiadomie wykorzystywane dla osiggania celow biznesowych, obej-

muje wiele wymiaréw i1 generuje korzysci (tabela 11).

8 CSR w praktyce, dz. cyt. s. 2 — 6.

8 Szczegdlowy opis badania wraz z wnioskami sa dostepne w: J. Maj, Raport z badania: Zarzqdzanie rézno-
rodnosciq i spoteczna odpowiedzialnos¢ w przedsigbiorstwach, 2017, dostgpne przez: https://www.resear-
chgate.net/publication/318276470_Raport_z_badania_Zarzadzanie_roznorodnoscia_i_spoleczna_odpowie-
dzia-Inosc_w_przedsiebiorstwach, 25.04.2024.

54



Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji na przyktadzie spolek gietdowych

Tabela 11. Badanie — Zarzadzanie r6znorodnoscia i spoteczna odpowiedzialno$¢ w przedsigbior-
stwach

Zarzadzanie réznorodnoscia i spoteczna odpowiedzialnosé

Nazwa w przedsigbiorstwach

Analityczno-eksploracyjny: zidentyfikowanie stanu wdrozenia zarzg-

Cel 0 L S
dzania r6znorodnos$cig w przedsi¢biorstwach

Problem gléwny: weryfikacja zakresu i poziomu wdrazania zarzadzania
roznorodno$cig w organizacji

Problematyka ba-

. . Obszary szczegdtowe: geneza zarzadzania roznorodnoscia; sposoby de-
dawcza i przedmiot ry g g a a; sposoby

finiowania zarzadzania roznorodnos$cia; zarzadzanie r6znorodnos$cia a

badan CSR, zarzadzanie zasobami ludzkimi i etyka; miejsce zarzadzania r6z-
norodno$cia w organizacji; narzedzia zarzadzania réznorodnoscia; ko-
rzy$ci i zagrozenia wynikajace z zarzadzania roznorodno$cia
Préba Flr_my i |n§tytuc1e . o
N = 20 os6b z kadry kierowniczej
badawcza .
Dobor celowy
Metody i techniki Ilo$ciowe: telefoniczne wywiady indywidulane (ang. telephonic depth
badawcze interview, dalej: TDI)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — J. Maj, dz. cyt., s. 3.

Respondenci 1 respondentki byli pytani o przyczyny zainicjowania zarzadzania rdézno-
rodno$cig w organizacji. Wskazywano tu na nast¢pujace czynniki:

— przyjecie strategii realizowanej na poziomie calej grupy;

— wewngtrzna potrzeba firmy;

— konsekwencja umiedzynarodowienia firmy;

— konsekwencja inicjatyw panstwowych w krajach, w ktorych firmy funkcjonuja;

— potrzeba bycia kreatywnym i innowacyjnym;

— konsekwencja dostrzezenia luki kompetencyjnej 1 pokoleniowej;

— dostrzezenie znaczenia poszanowania roznorodno$ci we wszystkich aspektach funk-
cjonowania;

— dostosowywanie praktyk firmy do globalnych trendow na rzecz zréwnowazonego
rozwoju oraz do miedzynarodowego charakteru dziatalnosci firmy;

— zapewnienie dobrych warunkow pracy zagranicznym pracownikom i pracownicom;

— konsekwencja bycia liderem rynku w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstw 1 zwigzanych z nig inicjatyw;

— konsekwencja $cistej wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi®’.

8 D. Maj, dz. cyt., s. 6-9.
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W odpowiedzi na pytanie dotyczace sposobu definiowania zarzadzania ré6znorodnoscia
wskazywano na samodzielne formutowanie tego pojecia lub zaadaptowanie istniejacych de-
finicji. W drugim przypadku pozwalato to na dopasowanie strategii do potrzeb konkretne;j
organizacji i jej specyfiki. Incydentalnie przedsiebiorstwa dokonywaty autorskiej konceptu-
alizacji zarzadzania roznorodno$cia. Respondentom i respondentkom zadano zestaw pytan,
ktorych gtownym celem byto okreslenie miejsca zarzadzania roznorodnoscia w strategii
i strukturze firmy, jak rowniez odnoszacych si¢ do relacji miedzy zarzadzaniem réznorod-
nos$cig i spoteczng odpowiedzialnoscig organizacji. W zdecydowanej wigkszosci respon-
denci i respondentki wskazywali na §ciste powigzanie zarzadzania roznorodnoscia ze spo-
teczng odpowiedzialnos$cia przedsigbiorstw. Zarzadzanie réznorodno$cig byto jednym z fi-
larow strategii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Ponadto respondenci 1 re-
spondentki wskazywali na zwiazki lub komplementarno$¢ r6znorodnosci z takimi obszarami
jak: HR, marketing, komunikacja, fad korporacyjny, etyka. Na pytanie, gdzie w strukturach
organizacyjnych umocowane jest zarzadzanie réznorodno$cia, osoby badane mowity o pio-
nach personalnym, CSR, etyki, marketingu lub bezposrednio zarzadu®,

Wsrdd egzemplifikacji realizowanych dziatan wskazywano m.in.: przystapienie do
Karty Roznorodnosci, zdywersyfikowane systemy oceny ( np. Diversity, Assesment Frame-
work System® lub Equality Screening and Impact System®), mapy roéznorodnosci, badania
klimatu organizacyjnego, grupy projektowe, udziat w sieciach partnerskich i wydarzeniach
tematycznych 1 networkingowych, system szkolen. W obszarze korzySci, barier i zagrozen
wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscig koncentrowano si¢ przede wszystkim na pozy-

tywach wynikajgcych z wdrazania zarzadzania r6znorodnos$cig (tabela 12).

8 Tamze, s. 17-19.

8 Diversity Assessment Framework System (DAFS) to system oceny roéznorodnosci, ktory pomaga organiza-
cjom w ocenie ich obecnego stanu w zakresie roznorodnosci i inkluzji oraz w identyfikowaniu obszarow, ktore
mogg zosta¢ poprawione. Celami DAFS sg: zwigkszenie §wiadomosci na temat znaczenia réznorodnosci i in-
kluzji w organizacji, zidentyfikowanie mocnych i stabych stron organizacji w zakresie réznorodnoséci i inkluzji,
opracowanie planu dziatan na rzecz poprawy réznorodnosci i inkluzji w organizacji. Zob. F. Bartels-Ellis, J.
Franklin, M. Slingsby, Internationalising Diversity Management: The British Council’s Diversity Assessment
Framework, Londyn 2010, dostepne przez: https://www.britishcouncil.org/sites/default/files/daf book.pdf,
25.04.2024; T. Tellez, Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) Organizational Assessment Tools: A Resource
Guide, Waltham 2021, dostepne przez: https:/heller.brandeis.edu/iere/pdfs/dei organizational assess-
ment_tools.pdf, 25.04.2024.

% Equality Screening and Impact System (ESIA) to system oceny réwnosci, ktéry pomaga organizacjom w
ocenie potencjalnego wptywu ich polityk, praktyk i dziatan na rézne grupy ludzi. Celami ESIA sa: zidentyfi-
kowanie potencjalnych negatywnych skutkow polityk, praktyk i dziatan organizacji dla réznych grup ludzi,
zapewnienie rownego traktowania wszystkich grup ludzi przez organizacj¢, promowanie réznorodnosci i in-
kluzji w organizacji. Zob. Equality Screening and Impact Assessment, 2021; dostepne przez: https://nire-
land.britishcouncil.org/sites/default/files/esia_global_uk_background_screening.pdf, 25.04.2024.
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Tabela 12. Korzysci, bariery i zagrozenia wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

Korzysci zwigzane z wdrazaniem Bariery wdrazania Zagrozenia zwiazane z wdrazaniem
strategii zarzadzania réznorodnoscia strategii zarzadzania réznorodnoscia strategii zarzadzania réznorodnoscia
— Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ — Roéznorodno$¢ sama w sobie — Koncentracja na jednej grupie
—  Wigksza liczba pomystow — Stereotypy — Woysokie koszty, ktore mogg si¢ nie zwrocic
— Korzysci finansowe w obszarze wynagrodzen |— Nastawienie na realizacje celow (instrumen- — Zagrozenia dla samych oséb pracujacych wyni-
— Wigksza empatia i otwarto§¢ pracownikow i talne traktowanie roznorodno$ci) kajace z charakteru dziatalnosci organizacji
pracownic — Brak gotowosci i otwarto$ci na pewne tematy | — Negatywne reakcje otoczenia
— Atmosfera tolerancji w firmie wewnatrz organizacji
— Uznanie ze strony instytucji zewng¢trznych — Brak $wiadomosci spoleczne;j
— Lepsze zrozumienie klientoéw i klientek — Ograniczenia prawne
— Zwiekszona liczba potencjalnych pracownikow |— Postrzegana homogeniczno$¢ spoteczenstwa
i pracownic — Brak wiedzy, ktory przektada si¢ na Igk przed
— Zwigkszenie motywacji i zaangazowania nieznanym
— Pelne wykorzystanie talentow pracownikow i|— Bariery systemowe
pracownic — Brak dostosowanych powierzchni biurowych
— Poprawa wizerunku firmy — Charakter dziatalnosci organizacji
— Poprawa wizerunku firmy jako pracodawcy — Polozenie geograficzne firmy
— Brak dyskryminacji
— Rozw¢j pozytywnej (inkluzywnej) kultury or-
ganizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — J. Maj, dz.cyt., s. 27-29.
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Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Organizacje opracowujg samodzielnie lub zapozyczajg juz istniejgce definicje roz-
norodnosci oraz zarzadzania réznorodnos$cia.

— Wisrdd badanych organizacji wystepowata relacja miedzy dziataniami spotecznie od-
powiedzialnymi i dedykowanymi etyce a zarzadzaniem réznorodnoscia, jak réwniez
miedzy zarzagdzaniem roznorodnoscig a obszarem personalnym oraz komunikacji.

— W organizacjach byly wdrazane polityki i programy zarzadzania r6znorodnoscia,
niemniej identyfikowani roéwniez bariery w tym obszarze.

— W badanych organizacjach wskazywano przede wszystkim na korzysci z wdrazania

zarzadzania réznorodnos$cig i prezentowaly pozytywne podejscie do tej strategii.

2.3. Réznorodnos$¢ i zarzadzanie réznorodnos$cia w badaniach polskich

kierowanych do kategorii zawodowych

2.3.1. Zaangazowanie pracownicze a zarzadzanie réznorodnos$cia

Badanie Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, dotyczace zwigzkéw pomiedzy zaangazo-
waniem pracowniczym a réznorodnoscia, zrealizowano w 2014 roku na prébie ogdlnopol-
skiej®!. Wsrod badanych znalezli si¢ pracownicy i pracownice, z ktorymi przeprowadzono
zogniskowane wywiady grupowe, a takze kadra kierownicza, do ktorej zaadresowano bada-
nia ankietowe oraz poglebione wywiady indywidualne (tabela 13). Lacznie badanie prze-
prowadzono w 10 na 16 wojewodztw. Przewazajaca grupe respondentéw 1 respondentek
stanowily osoby z wojewodztw mazowieckiego, §laskiego, pomorskiego i1 podkarpackiego.
Zgodnie z zatozeniami w badaniu udzial wzigty osoby zatrudnione na trzech typach stano-

wisk: menadzerskich, specjalistycznych i wykonawczych.

91 Szczegdlowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: S. Borkowska, A. Jawor-Joniewicz, Ksztatto-
wanie zaangazowania pracownikow w kontekscie zarzqdzania roznorodnoscig, Warszawa 2016.
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Tabela 13. Badanie Zaangazowanie pracownicze a zarzadzanie réznorodnoscia

Nazwa Zaangazowanie pracownicze a zarzadzanie r6znorodno$cia

Cel Diggnostycznp—eksploragyjny: zidentyﬁkowanie' kore}acji pomigdzy
réznorodno$cig pracowniczg a poziomem zaangazowania.

Problematyka

badawcza
i przedmiot badan

Problem gtéwny: zaangazowanie pracownicze w kontekscie zarzadza-
nia roznorodnos$cig.

Firmy i instytucje

Proba N =14 (FGI)
badawcza N = 104 firmy
Dobor celowy
Metody i techniki Jakosciowe: zogniskowane wywiady grupowe, IDI
badawcze llo$ciowe: sondazowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — S. Borkowska, A. Jawor-Joniewicz, dz.cyt., s. 49.

W $wietle wynikow badan pracodawcy i1 pracodawczynie zdawali si¢ nie docenia¢ ko-
rzysci wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscia. Zaledwie w 2,8% badanych firm istniata
strategia odnoszgca si¢ do tego obszaru. Znacznie czgsciej, bo w co 10 przypadku, deklaro-
wali oni wystgpowanie pewnych elementow zwigzanych z zarzadzaniem r6znorodnoscia,
zwykle wdrazanych nieformalnie. Istotnym wyzwaniem bylto réwniez samo zdefiniowanie
zarzadzania roznorodnoscig. Wynikato to z faktu, ze niespetna 40% badanych miata wcze-
$niej jakagkolwiek styczno$¢ z tym zagadnieniem. Najcze$ciej byto ono kojarzone z rownymi
szansami w miejscu pracy®2.

Wedhug badanych pracownikéw i pracownic 50% w ich miejscu pracy dostrzegata
pewne aspekty réznorodnosci. Niemniej az /3 z badanych 0s6b nie byta w stanie okresli¢:
czy ich przetozeni 1 przetozone majg tego §wiadomos¢. Zdaniem kadry pracowniczej nie
istniaty bariery wynikajace z r6znorodnosci, ktore uniemozliwialy awanse czy wyzsze gra-
tyfikacje finansowe. Okoto 60% badanych nie napotkato na trudnosci w korzystaniu z pro-
gramow shuzacych rozwojowi kompetencji. Analogiczny wynik wystapil w przypadku
awansow®,

Analiza zarzadzania roznorodnoscig koncertowata si¢ ponadto na godzeniu ro6l zawodo-
wych i prywatnych. Zdaniem 54,3% badanej kadry pracowniczej nie wystepowaly istotne
roznice ze wzgledu na pteé, a firmy wlasciwie kierowaly dziataniami zwigzanymi z work-

life-balance. Wyniki badan pozwolity ponadto na uchwycenie faktu, ze organizacje o po-

92 Tamze, s. 145.
% Tamze, s. 149-153.
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twierdzonym wysokim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi czg$ciej niz pozostate r6z-
nicowaty narzedzia angazowania i zarzadzania réznorodno$cig pracownicza®*.Kluczowe
wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:
— Swiadome zarzadzanie roznorodnoscia w badanych przedsiebiorstwach byto rzad-
koscia.
— Poziom wiedzy, zaréwno ws$rod kadry kierowniczej, jak i pracowniczej, oceniono
jako ograniczony.
— Zarzadzanie roznorodnoscig bylo realizowane gtownie w zakresie dotyczacym ta-
Kich wymiaréw tozsamosci, jak: wiek, pte¢, status rodzinny i stopien sprawnosci
(stan zdrowia).
Osoby badane dostrzegaty liczne korzysci z wdrazania zarzadzania réznorodnoscia,
niemniej nie identyfikowatly korzysci ekonomicznych wynikajacych z wdrazania za-

rzadzania r6znorodnoscia.

2.3.2. Zarzadzanie réznorodnoscia w dolnoslaskich przedsiebiorstwach
Gléwnym przedmiotem badan Teresy Kupczyk, Anny Oleszkiewicz i Joanny Kubickiej
wykonanych wsréd dolnoslaskich przedsigbiorstw byt stan wdrozenia i korzysci z zarzadza-
nia réznorodnoscia®® Badania skierowano do nielosowej proby przedsigbiorstw, reprezen-
tujacych $rednie 1 duze przedsiebiorstwa z wojewodztwa dolnoslaskiego, a objeto nimi 247
pracownikow i pracownic tych przedsiebiorstw. Zrealizowane badania mialy charakter idio-

graficzny, do opracowania wynikow wykorzystano za$ statystyke opisowa (tabela 14).

% Tamze, s. 154.

% Szczegbtowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: T. Kupczyk, A. Oleszkiewicz, M. Kubicka,
Zarzgdzanie roznorodnoscig w dolnoslgskich przedsigbiorstwach — stan wdrozZenia i korzysci, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 237-250.
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Tabela 14. Badanie dotyczace zarzadzanie roznorodnoscia w dolnoslaskich przedsigbiorstwach

Nazwa Zarzadzanie réznorodnoscig w dolnos$laskich przedsiebiorstwach

Cel Analityczno-eksploracyjny: okreslenie stanu wdrozenia zarzadzania
roznorodno$cia w przedsiebiorstwach

Problem glowny: diagnoza stanu wdrazania ZR w dolnoslaskich przed-
sicbiorstwach;

Problematyka
badawcza
i przedmiot badan

Obszary szczegotowe: identyfikacja korzysSci z zarzadzania réznorodno-
$cig na podstawie opinii przedstawicieli/przedstawicielek przedsie-
biorstw zlokalizowanych w wojewddztwie dolnoslaskim; okreslenie
roznic w opiniach badanych przy uwzglednieniu takich kryteriow, jak:
szczebel zarzadzania, pte¢ i wiek.

Firmy

Proba a o '
badawcza N = 247 pracownlkow 1 pracownic N ‘

Dobér celowy z uwagi na specyfike badah oraz mozliwosci badawcze.
Metody i techniki Ilosciowe: sondaz diagnostyczn
badawcze : gnostyczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — T. Kupczyk i in., dz. cyt., s. 242243,

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolity uznaé, ze poziom wdrozenia zarzadzania
réznorodno$cig w badanych przedsiebiorstwach byt niski, mimo iz 55% badanych pracow-
nikow i pracownic dostrzegato potrzebe wprowadzania takich rozwigzan. Jako obszary prio-
rytetowe (wymagajace podjecia dziatan) wskazano na te zwigzane z nastepujacymi wymia-
rami réznorodno$ci: wiek (52%), pte¢ (51%), status rodzinny (27%) 1 stopien sprawnosci
(20%). Rzadziej wymieniano réznice wynikajace z narodowosci, etnicznosci, roznic kultu-
rowych, rasy, religii i talentow. W badaniach ustalono problemy, jakie zdaniem responden-
tow 1 respondentek wynikajg z wdrozenia zarzadzania r6znorodnoscig. Okazato sig, ze wy-
maga ono bardziej kompetentnej kadry kierowniczej 1 specjalistow i specjalistek ds. zaso-
boéw ludzkich, rekrutacji i selekcji itp. *°.

W opinii 0s6b badanych zarzadzanie r6znorodno$cig podwyzsza wymagania wzgledem
kadry kierowniczej (21%) 1 zwigksza koszty dziatalnosci (21%), a takze tworzy wigcej sy-
tuacji konfliktowych w zréznicowanych zespotach (19%). Jednoczes$nie respondenci i re-
spondentki wskazywali na istotne korzysci wynikajace z wdrazania zarzadzania réznorod-
noscig (tabela 15). Do trzech najwazniejszych zaliczyli: zwigkszenie zaangazowania i mo-

tywacji pracownikow 1 pracownic (57%), zwigkszone mozliwosci rekrutowania personelu,

% Tamze, s. 243-245.
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w tym tatwiejsze pozyskiwanie i szersze wykorzystanie w organizacji utalentowanych pra-

cownikow i pracownic (49%), zwickszenie lojalnosci pracownikow i pracownic (45%)°’.

Tabela 15. Korzysci z wdrazania zarzadzania roznorodnos$ciag w dolnoslaskich przedsigbiorstwach

Katalog korzysci % wskazan
Zwigkszenie zaangazowania i motywacji pracownikow/pracownic 57
Zwigkszone mozliwosci rekrutowania personelu) 49
Zwigkszenie lojalno$ci pracownikdéw/pracownic 45
Dobra atmosfera 37
Kreowanie pozytywnego wizerunku i wiarygodnosci organizacji 28
Zwigkszenie zainteresowania praca w danym przedsigbiorstwie ekspertow/eks- 27
pertek, ktérzy mogli do§wiadczy¢ dyskryminacji w innym miejscu pracy
Poszerzanie wiedzy, wzbogacanie do$wiadczen i rozwijanie kompetencji pra- 27
cownikéw i pracownic
Zmniejszenie fluktuacji i absencji pracownikow/pracownic 26
Szersze myslenie (r6zne punkty widzenia) 25
Poprawa jako$ci rozwigzywania problemow 21
Lepsze zarzadzanie zmiang w przedsigbiorstwie 19
Lepsza znajomo$¢ rynku 18
Wazrost elastycznos$ci organizacji 15
Zdobywanie nowych rynkéw 14
Przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego 13
Poszerzanie oferty produktow i ustug 8
Pozyskiwanie nowych dostawcow/dostawczyn 6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie — T. Kupczyk i in., dz. cyt., s. 246—-247.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Poziom wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig w przedsiebiorstwach byt niski, cho-
ciaz respondenci i respondentki widzieli potrzebe prowadzenia dziatan w zakresie
ZR.

— Zarzadzanie roznorodnoscia bylo realizowane gldwnie w podstawowych obszarach,
takich jak: wiek, pte¢, status rodzinny i stopien sprawnosci (Stan zdrowia). Brako-
wato uwzgledniania r6znic wynikajacych z pochodzenia narodowego 1 etnicznego,
réznicy kultury, rasy, religii czy talentow.

— Osoby badane dostrzegaty liczne korzysci z wdrazania zarzadzania réznorodnoscia,
niemniej zauwazaly rowniez zwigzane z tym wyzwania, w tym: potrzebe wigkszych
kompetencji wsrod kadry odpowiedzialnej za HR w organizacji, zwickszenie kosz-

tow dziatalnos$ci, generowanie sytuacji konfliktowych w zréznicowanych zespotach.

% Tamze, s. 245-247.
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2.3.3. Badanie ilosciowe dotyczace Swiadomosci, potrzeb i dziatan firm w za-
kresie zarzadzania réznorodnoscia

Badanie ilosciowe dotyczace $wiadomosci, potrzeb i dziatan firm w zakresie zarzadzania
roznorodnoscia®® zrealizowano metoda CAWI®® na prébie 800 oséb, dobranych w sposob

losowo-warstwowy 0sob z kadry kierowniczej srednich i duzych firm (tabela 16).

Tabela 16. Badanie dotyczace $wiadomosci, potrzeb i dziatan firm w zakresie zarzadzania r6zno-
rodnoscig

Badanie ilosciowe dotyczace §wiadomosci, potrzeb i dziatan firm w za-
kresie zarzadzania r6znorodnoscia

Analityczno-eksploracyjny: zidentyfikowanie stanu wdrozenia zarza-
dzania r6znorodno$cig w przedsiebiorstwach.

Problem gléwny: poziom §wiadomosci, potrzeb i dziatan firm

w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia;

Nazwa

Cel

Problematyka
badawcza
i przedmiot badan

Obszary szczegdtowe: planowanie i programowanie wizji i celow; po-
zyskiwanie i utrzymywanie réznorodnych pracownikoéw/pracownic; po-
szerzanie rynku towaréw i ustug; promocja i komunikacja ré6znorodno-
$ci; przeglad i ewaluacja podejmowanych dziatan na rzecz réznorodnos¢
W organizacji.

Firmy i instytucje

Proba N = 800 os6b z kadry kierowniczej
badawcza ,

Dobor celowy
Metody i techniki Ilosciowe: sondazowe, CAWI.
badawcze

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie — E. Gross — Gotacka, Zarzqdzanie réznorodnoscig. W
kierunku, dz. cyt., s. 318-323.

Respondenci i respondentki zadeklarowali znajomo$¢ pojecia zarzadzania réznorodno-
scig (90%) 1 potwierdzili fakt posiadania przez firme strategii zarzadzania roznorodnos$cia
(60%). Najczestszymi potrzebami stanowigcymi o potrzebie wdrozenia zarzadzania rdzno-
rodnoscig byty ksztaltowanie §wiadomosci pracownikow i pracownic (70%), wdrazanie na-
rzgdzi i1 procedur wspierajacych implementacj¢ zarzadzania réznorodnoscia (65%) oraz
zwigkszenie zaangazowania pracownikow i pracownic (60%). Do najczg$ciej stosowanych
przez organizacje dziatan nalezaty organizowanie szkolen i warsztatow dla pracownikow i
pracownic, promowanie rownych szans w procesie rekrutacji oraz tworzenie polityk anty-

dyskryminacyjnych*.

% Szczegdtowy opis badania wraz z wnioskami sg dostepne w: E. Gross-Gotacka, Zarzqdzanie réznorodno-
scig. W kierunku, dz. cyt.

% CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview) — wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy strony
www. Metoda zbierania danych i informacji, w ktorej respondent wypelnia ankiety w formie elektronicznej,
dostepne przez: https://fieldstat.pl/co-to-cawi/, 24.02.2021.

10 E, Gross-Gotacka, Zarzqdzanie réznorodnoscig. W kierunku, dz. cyt., s. 318-323.
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Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

Organizacje zatrudniajgce powyzej 250 0sob charakteryzowal zdecydowanie wyzszy
poziom zarzadzania roznorodnoscig niz miato to miejsce w przypadku organizacji
zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikéw 1 pracownic.

W zdecydowanej wigkszosci organizacji zarzadzanie réznorodnos$cig rozumiano
jako zapewnienie pracownikom i pracownicom roéwnego traktowania w miejscu
pracy.

W badanych organizacjach uwzgledniano oraz wykorzystywano roznice miedzy-
ludzkie 1 zauwazano potrzeby pracownicze, wykorzystujac je w osigganiu celow biz-
nesowych.

Poziom i zakres wdrazania koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig w $rednich i du-
zych organizacjach byt i zr6znicowany.

Z badan wynikato, ze uwarunkowania zewnetrzne miaty wptyw ma zarzadzanie r6z-
norodno$cig w organizacji.

Stopien implementacji zarzadzania r6znorodno$cia w poszczegdlnych obszarach byt

zwigzany z wielkoS$cig oraz strukturg zatrudnienia.

2.3.4. Kierownicy wobec zarzadzania réznorodnoscia

Ocena stanu wiedzy kierownikow 1 kierowniczek na temat zarzgdzania r6znorodnoscia

oraz prezentacja ich opinii na temat celowos$ci, mozliwosci i ograniczen zwigzanych z im-

plementacja narzedzi zarzadzania réznorodno$cig byta analizowana przez Iwon¢ Mendryk

i Arkadiusza Tora!®t, W badaniu skierowanym do kadry kierowniczej $redniego szczebla,

uzyskano 32 poprawnie wypehione ankiety (tabela 17). Wytypowane przedsiebiorstwa po-

chodzity z terenu wojewodztwa lubelskiego i reprezentowaty niejednorodne branze. Dla zre-

alizowania celow badawczych zaprojektowano kwestionariusz ankiety, ktory zawieral pyta-

nia dotyczace §wiadomosci respondentdw i respondentek na temat zarzadzania réznorodno-

$cig oraz sposobu jej wdrozenia. Badania mialy charakter pilotazowy, a uzyskane wyniki

zostaly wykorzystane rowniez do weryfikacji narzgdzia badawczego.

101

Szczegdtowy opis badania wraz z wnioskami sg dostgpne w: I. Mendryk, A. Tor, Kierownicy wobec zarzg-

dzania roznorodnosciqg — wyniki badan pilotazowych, ,,Akademia Zarzadzania” 2017 nr 1 (1), s. 622, dostgpne
przez: https://depot.ceon.pl/handle/123456789/14261, 25.04.2024.
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Tabela 17. Badanie — kierownicy wobec zarzadzania réznorodnoscia

Nazwa Kierownicy wobec zarzadzania r6znorodnoscia
Diagnostyczno-eksploracyjny: okreslenie stanu wiedzy kadry kierowni-
Cel Czej na temat ZR oraz prezentacja ich opinii na temat zasadnos$ci wdra-

zania tego rodzaju rozwigzan

Problem gtowny: weryfikacja, w jakim stopniu kadra menadzerska $red-
niego szczebla identyfikuje pojecie roznorodnosci i zarzadzania rdzno-

Problematyka rodnoscia
badawcza
i przedmiot badan Obszary szczegotowe:

ocena celowosci, mozliwosci oraz ograniczen we wdrazaniu zarzadza-
nia roznorodno$cig w organizacji.

Firmy i instytucje
Préba badawcza N = 32 osoby z kadry kierowniczej sredniego szczebla
Dobor celowy

Metody i techniki

Ilo$ciowe: ankietowe
badawcze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — I. Mendryk, A. Tor, dz. cyt., s. 11-12 (zob. przypis
100).

Wyniki badan wykazaty, ze dziatania z zakresu zarzadzania r6znorodnoscia byty podej-
mowane przez kierownikow 1 kierowniczki stosunkowo rzadko (kilka razy w roku). Wiek-
szo$¢ badanej kadry zarzadzajacej potrafita okresli¢ korzysci ptynace z zarzadzania rozno-
rodnos$cia, co wigzata z checig pracy w §rodowisku wielokulturowym. Wedhlug deklaracji
respondentow i respondentek w reprezentowanych przez nich organizacjach wymiary roz-
norodnos$ci odnosity si¢ do réznic w zakresie ptci, wieku, stopnia prawnos$ci, narodowosci,
religii i tozsamosci psychoseksualnej®?.

Osoby badane znaly pojecie zarzadzanie réznorodnoscig, ale nie byla to wiedza ani
pelna, ani doktadna. Dzialania podejmowane przez respondentdow i respondentki, okreslone
jako ukierunkowane na zarzadzanie roznorodnoscia, to elastyczne, zréznicowane podejscie
do pracownikow i pracownic, dywersyfikacja zadan w oparciu o mozliwosci pracownika i
pracownicy oraz koordynowanie pracy zespotu w taki sposob, by unika¢ konfliktow na tle
réznic wiekowych. Szczegotowe zestawienie odpowiedzi respondentdw i respondentek za-

prezentowano w tabeli ponizej (tabela 18).

192 Tamze, s. 12-13.
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Tabela 18. Praktyki zarzadzania roznorodnoscig wsrod kadry kierowniczej

Dzialanie

Liczba
wyboréw

Elastyczne/zroznicowane podejscie do pracownikow/pracownic

9

Dywersyfikacja zadan w oparciu o0 mozliwos$ci pracownika/pracownicy

Koordynowanie pracy zespotowej, by unika¢ konfliktow na tle r6znic wiekowych

Uwzglednianie réznic kulturowych w decyzjach zarzadczych

Dostosowanie czasu pracy do potrzeb (np. matek)

Pozyskiwanie wiedzy dla zrozumienia odmiennosci

Wykorzystywanie do§wiadczenia starszych pracownikow i pracownic

Dostosowanie organizacji pracy do wieku

Brak odpowiedzi

NP R R RN oo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — I. Mendryk, A. Tor, dz. cyt., s. 14-15.

Swiadomo$¢ korzysci ptynacych z zarzadzania réznorodnoscia wéréd badanych osob

okazata si¢ wysoka, manifestujgc si¢ m.in. w przekonaniu, ze chcac uzyska¢ lepsza prace

nalezy zatrudni¢ si¢ w przedsiebiorstwach, ktore charakteryzuje wigkszy poziom zrdznico-

wania kulturowego. Respondenci i respondentki, zapytani o korzysci wynikajace z zarza-

dzania r6znorodnoscig, wskazywali przede wszystkim na poprawe atmosfery wspdtpracy w

zespole oraz zwigkszenie efektywnosci pracy. Barierami dla wprowadzenia zarzadzania roz-

norodnoscig w organizacjach byty — zdaniem badanych: brak wiedzy, stereotypy i uprzedze-

nia, prawdopodobny wzrost ilo§ci obowigzkow kierowniczych (np. konieczno$¢ tworzenia

dodatkowej dokumentacji)®.

Kluczowe wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan:

— Wiyniki przeprowadzonych badan wykazaty braki wiedzy badanych kierownikow 1

kierowniczek w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia.

— Mimo braku przedmiotowej wiedzy respondenci 1 respondentki stwierdzali, ze po-

dejmuja na co dzien proby zarzadzania r6znorodnoscia, a realizowane dziatania maja

charakter ,,intuicyjny” i nie wynikajg ani ze strategii, ani z systemowego podejscia

organizacji.

— Badana kadra kierownicza dostrzegata pozytywne aspekty pracy w zréznicowanym

srodowisku.

Podsumowujac rezultaty analizy oméwionych w niniejszym rozdziale badan, nalezy

zwroci¢ uwage na kilka aspektow merytorycznych i metodologicznych. W kwestiach mery-

torycznych warto uwydatni¢ nastepujace kwestie.

103 Tamze, s. 1315, 18.
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Po pierwsze, wyniki badan wskazuja na potrzebe dalszego rozwoju praktyki zarzadzania
réznorodnos$cia, zwlaszcza poprzez promowanie strategii opartych na zarzadzaniu strate-
gicznym oraz rozwijaniu umiej¢tnosci menedzerow i1 menadzerek w zakresie zarzadzania
roznorodnos$cia. Istnieje takze konieczno$¢ promowania bardziej inkluzywnych praktyk i
kultur organizacyjnych, ktore sprzyjaja roznorodnosci i integracji roznych perspektyw.

Po drugie, zarzadzanie r6znorodnos$cig jest utozsamiane z polityka rownego traktowania,
rownych szans, rOwnouprawnienia. Natomiast stosunkowo rzadko wystepuje ujecie odwo-
lujace si¢ do zagadnienia strategicznej zarzadczosci.

Po trzecie, dotychczasowe badania potwierdzaja réwniez dominacj¢ konwencjonalnego
rozumienia wymiar6w réznorodnosci, gtbwnie wykorzystujacego takie jej aspekty, jak: ptec,
wiek 1 stopien sprawnos$ci, narodowos¢. Warto kontynuowa¢ badania nad réznorodnoscia,
uwzgledniajac roznorodne perspektywy i wymiary tego zjawiska (np. ze wzgledu na tozsa-
mos$¢ psychoseksualng, orientacj¢ seksualng, neuror6znorodnos$¢) w odniesieniu do kultury
organizacyjnej, warto$ci, procesOw organizacyjnych, celow biznesowych.

W kontekscie wnioskdw i rekomendacji metodologicznych nalezy zwroci¢ uwage na
nastepujace aspekty.

Po pierwsze, w badaniach nad réznorodnoscia dominujaca role odgrywaja podejscia
oparte na metodach ilosciowych, co moze prowadzi¢ do ograniczenia zrozumienia pelnego
kontekstu i subtelnosci zwigzanych z réznorodno$ciag w organizacjach. Istnieje koniecznosc¢
uwzglednienia podej$¢ jakosciowych oraz zwigkszenia zréznicowania metodologicznego. Z
uwagi na ztozono$¢ 1 wieloaspektowos¢ przedmiotowych zjawisk implikuje to potrzebe mo-
dernizacji koncepcji badawczych, w tym metodologii, a takze rozszerzenia stosowanych me-
tod zbierania danych, ich analizy oraz interpretacji.

Po drugie, na gruncie badawczym istnieje duza rozpigtos¢, roznorodnosc¢ i eklektycznosé
w podejsciu do réznorodnosci 1 zarzadzania réznorodnos$cia. Dotyczy to zar6wno samych
podmiotow (instytucji) realizujacych badania dotyczace zarzadzania rdéznorodnoscia, jak i
przyjmowanych podstaw teoretycznych 1 koncepcji badawczych (metodologii badan, w tym
uzasadnienia doboru metod i technik, sposobow analizy danych, ich zestawien i agregacji
oraz zasad prezentacji wynikow badan).

Po trzecie, zidentyfikowano réwniez przewage perspektywy organizacji nad perspek-
tywa pracownikOow 1 pracownic w badaniach nad réznorodnoscia i1 zarzagdzaniem réznorod-
nos$cig, co moze prowadzi¢ do jednostronnych wnioskow. Jednoczesnie w badaniach kiero-

wanych do grup pracowniczych symptomatyczne jest przyjmowanie poziomu liderdéw i li-
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derek organizacji, w mniejszym stopniu za$ podlegtych im pracownikow i pracownic. Ist-
nieje rowniez potrzeba rozwini¢cia badan nad nowymi, mniej tradycyjnymi wymiarami roz-
norodnosci oraz rozwazenia bardziej strategicznego podejscia do zarzadzania roznorodno-

$cig.
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Rozdzial 111

Koncepcja badan wlasnych

3.1. Podstawy teoretyczne i podejscie badawcze

W dysertacji przyjeto szerokie podejscie do kluczowych kategorii definicyjnych, tj. r6z-
norodnosci 1 zarzadzania réznorodnoscia. Uzasadnieniem takiej perspektywy sg m.in.: moz-
liwo$¢ wszechstronnego zrozumienia przedmiotowego zagadnienia z zastosowaniem roz-
nych perspektyw, wykorzystanie bogatego kontekstu badawczego, wigcksza elastycznos¢ 1
adaptacja do zmieniajacych si¢ uje¢ badawczych i aplikacyjnych. Takie podejscie daje za-
réwno wiele mozliwos$ci, jak rowniez stawia wyzwania m.in. w zakresie Swiadomego i kla-
rownego postawienia celow na poziomie rozprawy, koncepcji badan oraz procesu badaw-
czego. Dazac do ich systematyzacji przyjeto nastepujacy porzadek:

— na poziomie rozprawy celem jest eksploracja stanu literatury i badan dotyczacych
réznorodnosci 1 zarzadzania réznorodnos$cia, opis koncepcji teoretycznych dotycza-
cych réznorodnosci i zarzadzania roznorodnoscig oraz eksplikacja sposobow imple-
mentacji koncepcji zarzadzania roznorodnoscig w realiach organizacyjnych;

— na poziomie badan celem jest eksploracja pojecia roznorodnosci i zarzadzania roz-
norodno$cig, opis implementacji zarzadzania r6znorodno$cia, opis praktyk zwigza-
nych z wdrozeniem zarzadzania réznorodnos$cia w organizacjach i eksplikacja
wplywu zarzadzania r6znorodnos$cig na dziatanie organizacji,

— na poziomie poszczegdlnych faz i etapéw badan celem jest eksploracja oraz opis
definicji r6znorodnosci 1 zarzadzania réznorodnos$cia, przyczyn wdrazania zarzadza-
nia roznorodnoscig, sposobow wdrazania zarzadzania roznorodnoscia, efektow
wdrazania zarzadzania réznorodnoscia, eksplikacja czynnikéw wptywajacych na za-
rzadzanie réznorodnos$cig i tego, w jaki sposob zarzadzanie rdznorodnoscia oddzia-
tuje na procesy zachodzace w organizacji.

Dla tak sformutowanych celow przejeto nastepujace zadania analityczne 1 badawcze:

— analiza podstaw teoretycznych zarzadzania r6znorodnoscia, poprzez dokonanie prze-
gladu literatury w celu zidentyfikowania gtéwnych koncepcji zarzadzania roznorod-
nos$cia, a nastgpnie zbadanie tych koncepcji dzigki analizie ich genezy, zatozen teo-
retycznych oraz stosowanych strategii zarzadzania i narzedzi dotyczacych réznorod-

nosci;
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— przedstawienie stosowania koncepcji zarzgdzania r6znorodnoscig poprzez analize ta-
kich czynnikéw, jak: spoteczne, kulturowe, instytucjonalne, ekonomiczne oraz we-
wnatrzorganizacyjne, ktére wptywaja na podejscia organizacji do zarzadzania roz-
norodnoscig;

— badanie sposobow i praktyk zarzadzania r6znorodnoscia w organizacjach w celu zro-
zumienia, jakie strategie zarzadzania r6znorodnos$cig sg stosowane w rzeczywistosci
organizacyjnej oraz jakie sg ich skutki dla organizacji;

— analiza dorobku naukowego oraz stanu badan nad r6znorodnoscig i zarzagdzaniem
roznorodno$cig na poziomie mi¢dzynarodowym i krajowym.

W efekcie analizy podstaw teoretycznych i uje¢ badawczych wystepujacych w literatu-
rze przedmiotu, dla celéw niniejszej rozprawy przyjeto definicj¢ pojecia ,,réznorodnosci”,
zgodnie z ktora: roznorodnos$¢ odnosi si¢ do kazdej postrzeganej roznicy miedzy ludzmi w
kazdym wymiarze ich tozsamosci — pierwotnej (indywidualnej), wtdrnej i organizacyjnej
(grupowej) — w zakresie m.in.: wieku, pici, specjalizacji zawodowej, tozsamos$ci psychosek-
sualnej, stylu zycia, stazu pracy w organizacji, do§wiadczenia zawodowego, stylu pracy,
statusu ekonomicznego, formy zatrudnienia, $wiatopogladu. Jezeli chodzi o termin ,,zarza-
dzanie r6znorodnoscia”, to jest ono (zarzadzanie) pojmowane jako proces wszechstronnego
ksztattowania §rodowiska pracy, strategia i programy dzialan skierowane na swiadome wy-
korzystanie zroznicowanego potencjatu pracowniczego w osigganiu celow organizacji. W
konsekwencji prowadzi to do uznania docelowej koncepcji zarzadzania roznorodno$cig w
ujeciu R. Ricco i M. Guerci, zwanej: zintegrowanym modelem zarzadzania réznorodno-
$cigl%. Zintegrowany model zarzadzania réznorodnoécig opiera sie na trzech gtéwnych za-
tozeniach, ktore — dla potrzeb niniejszej rozprawy — jej autorka ujeta w sposob syntetyczny:

1. Integracjardznorodnos$ci — zarzadzanie réznorodno$cig powinno by¢ ukierunkowane
na integracje roznych grup spotecznych w organizacji. Oznacza to, ze ré6znorodnos¢
nie jest postrzegana jako problem czy wyzwanie, ale jako szansa organizacji. Inte-
gracja roznorodnosci oznacza tworzenie klimatu organizacyjnego, ktory promuje
otwartos¢, szacunek 1 wspolprace migdzy réoznymi grupami pracownikow 1 pracow-
nic, jak rowniez uwzglednia perspektywe zewnetrznych grup interesariuszy.

2. Wykorzystanie roznorodnosci jako zasobu — r6znorodnos$¢ jest postrzegana jako za-
sOb organizacji mogacy przyczyni¢ si¢ m.in. do: zwigkszenia innowacyjnosci, krea-

tywnosci 1 efektywnosci. W zwigzku z tym buduje warto$¢ dla organizacji.

104 Model zostat opisany w rozdziale I.
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3. Rownos¢ szans i zapobieganie dyskryminacji — oznacza konieczno$¢ zapewnienia
réwnych szans dla wszystkich pracownikoéw i pracownic, niezaleznie od ich cech
osobowych czy przynaleznos$ci do okreslonych grup spotecznych. Zarzadzanie roz-
norodnos$cig obejmuje wigc dzialania majace na celu eliminacje wszelkich form dys-
kryminacji i nierdwnosci oraz promowanie uczciwosci, szacunku i sprawiedliwosci
W organizacji.

Kryteria wyboru modelu wynikajg z:

— podstaw teoretycznych — model uwzglednia ztozonos$¢ réznorodnosci w kontekscie
organizacyjnym. Obejmuje on zarowno réznorodnos¢ indywidualng (m.in.: wiek,
pte¢, pochodzenie etniczne), jak i roznorodnos$¢ zwigzang z doswiadczeniem, umie-
jetno$ciami czy perspektywami poznawczymi, $wiatopogladowymi (grupowa —
wtorng i organizacyjna);

— integracji r6znych wymiarow roznorodnosci — uwzglednienie nie tylko tradycyjnie
wskazywanych wymiaréw réznorodnosci, tj. roznic kulturowych czy piciowych, ale
takze innych aspektow, np.: umiej¢tnoscei, stylu pracy, specyfiki relacji w organiza-
cji, strefy wplywow;

— zréwnowazonego podejscia do zarzadzania réznorodnoscig — model nie skupia si¢
wylacznie na jednorodnym podejsciu do zarzadzania roznorodnoscia, lecz uwzgled-
nia rowniez konieczno$¢ dostosowania dziatan do specyfiki organizacji oraz kontek-
stu jej dziatania, odwotujac do celow organizacji;

— zastosowania modelu w praktyce — model oferuje zaré6wno teoretyczne ramy analizy,
jak 1 konkretne narzedzia oraz strategie zarzadzania r6znorodnoscia, ktoére moga by¢
stosowane w praktyce;

— uwzglednienia kontekstu gietdowego — mozliwo$¢ dostosowania do specyfiki orga-
nizacji notowanych na gietdzie, ich celow biznesowych oraz oczekiwan grup inwe-
storow 1 interesariuszy zewnetrznych.

W zintegrowanym modelu zarzadzania ro6znorodnoscig sg tym samym podkreslone te
aspekty réznorodnosci, ktére majg realny i potencjalny wktad w rozwoj organizacji, biorac
jednoczes$nie pod uwage to, ze réznorodnos¢ jest nie tylko kwestig moralna, ale takze stra-
tegicznym aspektem dziatania organizacji. Charakterystyke modelu R. Ricco i M. Guerci, w

kontekscie jego wdrozenia w organizacji, przedstawiono ponizej (tabela 19).
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Tabela 19. Specyfikacja zintegrowanego modelu zarzadzania réznorodnos$cia

Poziom
wdrazania
W organizacji

Fazy wdrazania

Kluczowe dzialania

Spodziewane efekty

Strategiczny

I.Sformutowanie nowej
wizji organizacji

Objasnienie wartosci, ktore lezg u podstaw
zainteresowania firmy wdrazaniem ZR

Identyfikacja powodu, dla ktérego organi-
zacja wdraza ZR

Definicja nowej wizji

Mozliwosci uczenia si¢ skierowane do zarzadu i starszych me-
nedzerdéw (np. szkolenia/warsztaty edukacyjne na temat znacze-
nia réznorodnosci i inkluzywnosci) oraz ponowne zdefiniowa-
nie wartosci 1 wizji firmy w celu uwzglednienia réznorodnosci

Taktyczny

I1.Wybor istotnych i pil-
nych wymiaréw rdzno-
rodnosci

Decyzja o powotaniu dedykowanej

roli/funkcji dla obszaru ZR

Zdefiniowanie i przyznanie odpowiedzialnosci w zakresie
roli/funkcji dla obszaru ZR

Identyfikacja aspektow réznorodnosci we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji

Wybdr istotnych i pilnych wymiardéw roz-
norodnosci, ktorymi firma chce zarzadzaé

Analiza wymiaréw réznorodnos$ci wewnatrz 1 na zewnatrz or-
ganizacji

Badanie klimatu wewnatrz organizacji w obszarze réznorodno-
sci

Zdefiniowanie i wybor wymiarow roznorodnosci, ktoérymi
firma chce zarzadzac

1. Wybor linii dziatania w
zakresie ZR

Zdefiniowanie linii dziatania, ktore organi-
zacja chce podja¢ dla kazdego wyselekcjo-
nowanego wymiaru réznorodnosci

Identyfikacja linii dziatania, ktére organizacja chce podja¢ dla
kazdego wyselekcjonowanego wymiaru réznorodnosci

IV.Zaprojektowanie poli-
tyk i praktyk ZR

Sformutowanie polityki ZR

Identyfikacja sredniookresowych celow strategicznych
Formutowanie polityki ZR

Wyselekcjonowanie praktyk ZR do wdro-
zenia

Uwzglednienie istniejgcych rozwigzan zwigzanych z réznorod-
noscia, przelozenie polityki na praktyke poprzez okreslenie dtu-
goterminowych i Srednioterminowych celdéw operacyjnych, ob-
szarow wplywu, odpowiedzialno$ci, wymaganych zasobdw,
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oczekiwanych rezultatow oraz wskaznikow kluczowych (mie-
rzacych ich bazowa warto$¢ przed wdrozeniem rozwigzan)

V.Wdrozenie zaprojekto-
wanych praktyk ZR

Przypisanie odpowiedzialno$ci za te fazg
menedzerom/menadzerkom liniowym

Proces uczenia, w ktory zaangazowane sg wszystkie osoby w
organizacji (np. szkolenia/seminaria edukacyjne, grupy networ-
kingowe)

Wdrozenie zaplanowanych praktyk

Wdrozenie rozwigzan ZR

VI.Komunikowanie zaan-
gazowania organizacji
wZR

Operacyjny

Komunikacja

Komunikacja wewngtrzna (np. list prezesa/prezeski prezentu-
jacy warto$¢ roznorodnosci dla organizacji, polityki, praktyki;
sekcja w intranecie po§wigcona ZR; raporty roczne dotyczace
ZR, spotkania, wydarzenia)

Komunikacja zewnetrzna (np. newslettery, relacje prasowe,
broszury, raporty roczne, konferencje)

VI1I.Zdefiniowanie miar dla
ZR

Ustanowienie miar dla rezultatow

Pomiar zdefiniowanych KPI (jakosciowych i ilo§ciowych)

Ewaluacja osiagnietych rezultatow

Ewaluacja osiagnietych rezultatow
Komunikacja osiggnietych rezultatow (wewnetrznie i zewngtrz-
nie)

VIIl.Rewizja catego pro-
cesu

Rewizja procesu na bazie osiggnigtych re-
zultatow i kontekstu

Spotkanie rewizyjne dla catego procesu
Komunikacja wewnetrzna w zakresie planowanych zmian

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie — R. Ricco, M. Guerci, dz. cyt., s. 240-241.

73



https://www.semanticscholar.org/author/M.-Guerci/12050358

Katarzyna Zabratanska

Podejscie teoretyczne przyjete w niniejszej pracy, napisanej przede wszystkim z per-

spektywy socjologii (i jej subdyscyplin — socjologii organizacji i socjologii zarzadzania),

zostalo jednak w znaczacym stopniu wsparte rozwigzaniami dotyczacymi przedmiotowych

zagadnien, ktore sg opracowane z perspektywy nauk o zarzadzaniu, prawa czy psychologii.

Dokonujac opisu organizacji odwotano si¢ przede wszystkim do takich jej aspektow, jak:

kultura organizacyjna — relacja pomiedzy normami i warto$ciami wptywajacymi na
zachowania pracownikow i pracownic a ksztattowaniem kultury organizacyjnej ak-
ceptujacej 1 cenigcej roznorodnos¢ oraz promowaniem strategii inkluzywnego $ro-
dowiska pracy, w ktorym kazda osoba czuje si¢ szanowana i ceniona;

procesy organizacyjne pracownikow i pracownic — relacje migdzy procesami zarza-
dzania zasobami ludzkimi a wdrozeniem w nich (w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi, dalej ZZL) polityk i praktyk przeciwdziatajacych dyskryminacji i promu-
jacych réznorodnoscé;

zmiana organizacyjna — uwzglednienie wptywu zmian (takich jak strukturalne i kul-
turowe) na efektywno$¢ organizacji, relacje miedzy pracownikami i pracownicami
w kontekscie réznorodnosci, jak rowniez oddzialywania rezultatéw programow za-

rzadzania roznorodnoscia na organizacje i jej wyniki biznesowe.

W przypadku perspektywy socjologicznej odwotano si¢ w szczegolnosci do takich

aspektow organizacji, jak:

sprawiedliwos¢ 1 rOwno$¢ w organizacji — relacje miedzy sprawiedliwoscig 1 rowno-
scig, w tym dyskryminacjg i nierdwnoscig w dostepie do zasobow i dobr a politykami
1 praktykami zapewniajagcymi rdwnos¢ szans i eliminacj¢ dyskryminacji w organiza-
cjach;

procesy organizacyjne pracownikdéw i1 pracownic — relacje miedzy procesami zarza-
dzania zasobami ludzkimi a wdrozeniem w nich (ZZL) polityk i praktyk antydyskry-

minacyjnych oraz upowszechniajacych réznorodnos¢.

Podejsciem, ktore w ramach procesu badawczego uznano za adekwatne oraz sprzyjajace

poszerzeniu wiedzy dotyczacej przedmiotowych zjawisk oraz uprawomocnieniu i uwiary-

godnieniu konkluzji ptyngcych z badan, jest triangulacjal®. Triangulacja miata przede

wszystkim zwigkszy¢ wiarygodno$¢ prowadzonych badan, jak réwniez umozliwi¢ zgroma-

dzenie danych z wykorzystaniem wielu Zrodet 1 dokonanie analizy wynikow w szerszym

kontekscie. W dysertacji wykorzystano nastepujace typy triangulacji:

105 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, Warszawa 2003, s. 97-101.
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— triangulacje teoretyczng — poprzez spojrzenie na przedmiotowe zagadnienia i dane z
punktu widzenia wybranych perspektyw teoretycznych;

— triangulacje danych — polegajaca na zestawieniu danych z roznych faz projektu ba-
dawczego lub pochodzacych z innych zrédet;

— triangulacje metodologiczng — poprzez zastosowanie roznych metod i technik do
zbadania pojedynczego zjawiska oraz dokonania analizy.

W konsekwencji przyjetych zalozen teoretycznych i podej$cia badawczego uznano, ze
okreslone cele badan mogg by¢ najlepiej (i najtrafniej) zrealizowane dzigki metodom jako-
sciowym. Dotyczy to catosciowego ujecia przedmiotowych zjawisk, w tym implementacji
koncepcji zarzadzania réznorodno$cia, poniewaz umozliwiaja one holistyczne podejscie,
uwzgledniaja ztozono$¢ zagadnienia (i samych zjawisk) oraz pozwalaja na dokonanie ana-
lizy ,,gtebokiego™ kontekstu wewnetrznego (organizacyjnego) i zewnetrznego (np.: spotecz-
nego, kulturowego, historycznego, formalno-prawnego, ekonomicznego). Metody jako-
sciowe uznano za najbardziej adekwatne biorac pod uwage nastgpujace kwestie:

— zlozono$¢ zagadnienia — zarzadzanie roznorodnoscia jest wieloptaszczyznowe, gdyz
dotyczy takich aspektow, jak: kultura organizacyjna, polityka personalna, struktura
organizacyjna, interakcje migedzy pracownikami i pracownicami;

— elastyczno$¢ badania — metody jakosciowe sg formowalne 1 adaptacyjne, co pozwala
na reagowanie na zmieniajace si¢ warunki badania oraz lepsze dopasowanie si¢ do
specyfiki organizaciji;

— umozliwienie glebszej analizy kontekstu, w jakim funkcjonujg badane organizacje —
dzieki uwzglednieniu aspektu organizacyjnego, kulturowego, spotecznego, ekono-
micznego itd.;

— rozbudowany zakres analizy — poprzez integracje analizy oficjalnych praktyk i pro-
cedur organizacji oraz ukrytych norm, wartosci i wzorcoOw kulturowych, ktore moga
miec istotny wptyw na zarzadzanie r6znorodnoscig.

Nie zmienia to faktu, ze kluczowe znaczenie w przypadku decyzji o wyborze metod 1

technik badawczych miaty oczywiscie cele badan i problematyka badawcza, ktore opisano
w kolejnych czegsciach tego rozdziatu. Pierwszy etap — cato$ciowo rozumianej pracy badaw-

czej i analitycznej — objal zatem nastepujace dziatanial®’:

106 K. Konecki, Studia z metodologii bada# jakosciowych, Warszawa 2000, s. 69.
107 Etap ten, a w szczeg6Inoci analize zasobow badan spotecznych, mozna tez okre$li¢ jako: badania wtérne.
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— przeglad 1 analize literatury przedmiotu, krajowej 1 migdzynarodowej, dotyczacej
roznorodnosci 1 zarzadzania roznorodnoscig z perspektywy socjologii, nauk o zarza-
dzaniu, prawa i psychologii;

— analize materialéw (publikacji naukowych, raportow z badan) w ramach przegladu
stanu badan krajowych i migdzynarodowych poswigconych réznorodnosci i zarzg-
dzaniu r6znorodnoscig, uwzgledniajac perspektywe socjologii, nauk o zarzadzaniu,
prawa i psychologii.

Drugi etap polegal na opracowaniu projektu badan wtasnych!%®, z wykorzystaniem efek-

tow dokonanego przegladu opracowan teoretycznych i empirycznych.

Trzeci etap pracy objat realizacj¢ badan wiasnych, ktora sktadata si¢ z nastepujacych faz:

— analiza dokumentéw wybranych organizacji (np.: raportow, polityk, kodeksow);

— wywiady indywidualne poglebione, czgsciowo ustrukturyzowane (dalej: IDI);

— wywiad grupowy zogniskowany (dalej: FGI).

W badaniach wlasnych zasadnicze miejsce przypada badaniom pierwotnym, przeprowa-
dzonym z zastosowaniem indywidualnych wywiadow pogtebionych, czgsciowo ustruktury-
zowanych (dalej tez: wywiady indywidualne) i grupowego wywiadu zogniskowanego (dalej
tez: wywiad grupowy). Analiza dokumentéw (materialy organizacji), ktorej wykonanie po-
przedzito realizacje wywiadow, stanowi komplementarny etap catosciowo rozumianej pracy
analitycznej i badawczej, jak rowniez posiada znaczenie kontekstowe. Bardziej szczegbétowe

omowienie zagadnien metodologicznych znajduje si¢ w nastgpnym podrozdziale.

3.2. Przedmiot badan

Przedmiot badan — w konteks$cie zarzgdzania roznorodnos$cig w organizacji na przykta-
dzie spotek gietdowych — obejmuje réznorodne aspekty zwigzane z definiowaniem rézno-
rodno$ci, motywami implementacji zarzadzania réznorodno$cia, definiowaniem zarzadza-
nia réznorodno$cia, metodami i narzedziami, obszarami wdrazania, korzysciami 1 wyzwa-
niami. Obejmuje to zarowno badanie perspektyw teoretycznych i roznych podejsé¢ definicyj-
nych, jak 1 przedmiotowe zagadnienie w konteks$cie okreslonych realiéw organizacyjnych.
Ramg przedmiotu badan stanowi zintegrowany model zarzadzania réznorodnoscia, bedacy

podstawa operacjonalizacji. W szczegdlnosci zostaly uwzglednione nastepujace aspekty:

108 Okreslenie — badania wtasne — odnosi sie do zaprojektowanych i zrealizowanych badaf (jako$ciowych)
autorki dysertacji, obejmujacych analize dokumentéw wybranych organizacji (materiaty zastane) oraz badania
empiryczne (wywiady indywidualne i wywiad grupowy).
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— zarzadzanie strategiczne w kontekscie tego, jak réznorodno$¢ i zarzadzanie rézno-

rodnoscig wptywaja na cele biznesowe, ESG oraz obszar personalny;

— polityki i1 praktyki zarzadzania ro6znorodnos$cia, ich implementacja oraz ocena sku-

tecznosci;

— kultura organizacyjna w kontekscie tego, jak réznorodnos¢ i zarzadzanie réznorod-

noscig wptywaja na kultur¢ organizacyjng (m.in.: normy, warto$ci, zachowania);

— wplyw otoczenia zewngtrznego na praktyki zarzgdzania réznorodnoscia;

— percepcja 1 postawy pracownikOw i pracownic na temat organizacji i jej dziatan w

zakresie zarzadzania roznorodnoscia.

Kazdy z tych tematéw moze by¢ rozwiniety i szczegdtowo badany, uwzgledniajac spe-
cyficzne warunki i wyzwania, z jakimi borykajg si¢ organizacje w réznych sektorach gospo-
darki i1 regionach. W ramach badan wtasnych uwaga zostata skoncentrowana na zrozumie-
niu, jak organizacje przystepuja do zarzadzania réznorodnoscia, jakie sg stosowane strategie,
metody i narzedzia, a takze — jakie sg efekty tych dziatan. Decyzja zwigzana z wyborem
spotek gietdowych (jako przyktadu organizacji) wynikata z faktu, ze ich sytuacja prawna
(np. konieczno$¢ realizowania okreslonych wymagan prawnych w zakresie raportowania
danych finansowych i pozafinansowych, obowiazek spetniania standardow dobrych praktyk
podmiotow notowanych na gietdzie, wymdg posiadania polityk §wiadczacych o jakosci tadu
korporacyjnego) oraz kontekstowa (m.in.: obecno$¢ na rynku kapitatowym, realizacja dzia-
tan na rzecz zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu) — istotnie
ksztattuja motywacj¢ co do podejmowania decyzji o wdrazaniu zarzadzania r6znorodnoscia.
Oznacza to, ze z jednej strony istotne oddzialywanie czynnikéw zewnetrznych zwigzanych
z potrzebg respektowania legislacji stanowionej przez regulatorow, z drugiej odpowiada na
potrzeby biznesowe interesariuszy. Ponadto, spotki gietdowe posiadajg szeroki repertuar za-
sobow 1 instrumentdéw (np. finansowe, osobowe, zarzadcze, infrastrukturalne), ktore pozwa-
lajg im ma na wdrazanie nowych oraz ztozonych proceséw. Spotke gietdowa — zamiennie

okreslang tez mianem spotki publicznej — definiuje si¢ jako:

[...] spotke publiczng, ktorej co najmniej jedna akcja jest dopuszczona do obrotu na
rynku regulowanym lub wprowadzona do obrotu w alternatywnym systemie obrotu
(ASO) na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej (art. 4 pkt 20 Ustawy o ofercie publicznej
I warunkach wprowadzania instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu
obrotu oraz o spotkach publicznych, dalej OfertaPublU)*®.

109 Spotka publiczna (gietdowa — co to jest?), dostepne przez: https -//poradca.pl/spolka-publiczna-gieldowa-
co-to-jest#spolka-publiczna-a-spolka-gieldowa, 12.02.2024.
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Sposoéb wyboru spolek zostat opisany w punkcie poswigconym doborowi préb badaw-
czych. Niemniej nalezy podkresli¢, ze zastosowane tam kryteria istotnie dopelniajg charak-
terystyke spotek i zarazem ujecie przedmiotu badan. Do badan zostaty wybrane nastgpujace
spotki: ING Bank Slaski, Santander i BNP Paribas S.A. z branzy finansowej oraz Orange
Polska i Cyfrowy Polsat z branzy telekomunikacyjnej. Ich opis, podobnie jak charaktery-
styka analizowanych dokumentéw, znajduje si¢ w rozdziale IV.

W konsekwencji przyjetych zatozen zintegrowanego modelu zarzadzania réoznorodno-
Scig i sformutowanej problematyki opracowano tréjpoziomowg strukture niniejszego mo-
delu. Dla kazdego z poziomoéw zintegrowanego modelu zarzadzania réznorodno$cig wyty-
powano kluczowe kategorie, ktore nastgpnie zostaty poddane operacjonalizacji. Szczego-

towo przedstawia to tabela ponizej (tabela 20).
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Tabela 20. Zintegrowany model zarzadzania réznorodno$ciag w perspektywie organizacji — podstawa operacjonalizacji

Poziom Kluczowe o
. Definicje
modelu kategorie
Organizacja, zwltaszcza w kontekscie ZR, moze by¢ zdefiniowana jako formalna struktura, ktora zatrudnia ludzi i dziata
w celu osiggniecia okreslonych celow. W kontekscie spotek publicznych, czyli tych notowanych na gietdzie papierow
Organizacia wartosciowych w Polsce, organizacja moze by¢ rozumiana jako podmiot, ktéry dziata w sektorze publicznym i posiada
g ] udziaty notowane na publicznej gietdzie. Organizacje te majg obowigzek przestrzegania odpowiednich przepiséw praw-
nych oraz wymogdow rynkowych, a zarzadzanie r6znorodnoscig w takich organizacjach obejmuje podejmowanie dziatan
majacych na celu promowanie réznorodnosci i eliminowanie dyskryminacji w miejscu pracy.
Wizja organizacji w kontekscie ZR odnosi si¢ do jasno okreslonych aspiracji i celow dotyczacych réznorodnosci, do
- Wizja osiggniecia ktorych organizacja dazy w swojej dziatalnosci. W przypadku spotek publicznych wizja dotyczaca ZR moze
S organizacji obejmowac zobowigzanie do promowania réznorodnosci w miejscu pracy, eliminacji dyskryminacji oraz tworzenia
-:é)., inkluzywnego srodowiska, ktore pozwoli wszystkim pracownikom/pracownicom rozwija¢ swoj petny potencjal.
IS . . ., L . . . . S . .
& Stratedia Strategia, w konteks$cie zarzadzania réznorodnoscig, moze by¢ zdefiniowana jako plan dziatania lub zestaw kierunkow,
g ktére organizacja przyjmuje w celu skutecznego zarzadzania réznorodnoscig w organizacji.
Résmorodnodé Réznorodnos¢ odnosi sie do kazdej postrzeganej roznicy migdzy ludzmi np.: wiek, specjalizacja zawodowa, tozsamos$¢
psychoseksualna, pochodzenie, styl zycia, staz czy pozycja w organizacji.
Zarzadzanie Zarzadzanie réznorodnoscia to proces wszechstronnego ksztattowania Srodowiska pracy, strategia i programy dziatan
roznorodnoscig | skierowane na $wiadome wykorzystanie zré6znicowanego potencjatu pracowniczego w osigganiu celdw organizacji.
> Wymiary réznorodnosci w kontekscie ZR w spotkach notowanych na gieldzie odnosza sie do rdéznych kategorii cech
ﬁ Wymiary lub cha}rakterystyk pracqwqikéw i prqcownig, ktére mo g3 wp%ywe.lc' na 'ich doéwiadpzenia, perspektywy 1 zaangaz'owan'ie
> roimorodnodci W miejscu pracy. Wymieniane wymiary réznorodnosci obejmujg m.in.: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacje
Es seksualng, niepelnosprawnosc¢, wyksztatcenie, do§wiadczenie zawodowe i inne aspekty, ktore mogg wptywaé na zro6z-
nicowanie pracownikow i1 pracownic w organizacji.
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Praktyki
zarzadzania
roznorodnos$cia

Praktyki zarzadzania réznorodnoscig odnoszg si¢ do konkretnych dziatan, proceséw, procedur lub polityk wprowadza-
nych w organizacji w celu skutecznego zarzadzania réznorodnoscig w miejscu pracy. Moga to by¢ réznego rodzaju
programy szkoleniowe, mentorstwo, rekrutacja zréznicowanych kandydatow/kandydatek, promowanie réwnych szans
oraz tworzenie inkluzywnej organizacji.

Linie dzialania

Linie dziatania odnosza sie do wytyczonych kierunkéw dziatan, strategii lub planow majacych na celu skuteczne ZR w
organizacji. Linie dziatania moga obejmowac konkretne inicjatywy, programy szkoleniowe, polityki kadrowe, proce-
dury rekrutacyjne czy programy mentorowania, ktore sg wdrazane w celu promowania réwnosci, inkluzji oraz wyko-
rzystania potencjatu ré6znorodnosci w organizacji.

Taktyczny

Wartosci w kontekscie ZR w organizacji, zwtaszcza w przypadku spotek publicznych, odnosza si¢ do fundamentalnych
przekonan i zasad, ktore kierujg dziataniami i decyzjami organizacji w obszarze roznorodnos$ci. Wartosci te mogg obej-

Wartosci , . . . . . o L .. ot
mowac zobowigzanie do rownego traktowania wszystkich pracownikéw, promowanie inkluzji, poszanowanie r6zno-
rodnosci oraz eliminacj¢ wszelkich form dyskryminacji.

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do zestawu warto$ci, norm, przekonan i praktyk, ktore ksztattuja sposoby dziatania i

Kultura interakcji w organizacji, a takze wplywajg na sposob, w jaki réznorodnosc¢ jest postrzegana i zarzadzana. Moze miec

organizacyjna

istotne znaczenie dla skutecznego ZR, poniewaz wptywa na akceptacje roznorodnosci, otwarto$¢ na innowacje oraz
podejscie do inkluzji w miejscu pracy.

Miary ZR

Miary ilosciowe odnoszg si¢ do danych liczbowych, statystyk Iub wskaznikow, ktore pozwalaja na obiektywng oceng
roznorodnosci w organizacji. Mogg to by¢, na przyktad, proporcje pracownikow i pracownic réznych grup demogra-
ficznych, takich jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne czy orientacja seksualna. Miary jakoSciowe odnoszg si¢ do ana-
lizy jakosciowej, opinii, do§wiadczen lub narracji pracownikéw i pracownic na temat réznorodnosci i inkluzji w orga-
nizacji. Moga to by¢, na przyktad, wywiady, grupy dyskusyjne czy analiza tresci zwigzanych z doswiadczeniami pra-
cownikow i pracownic z roznych grup demograficznych.
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Implementacja ZR odnosi si¢ do procesu wprowadzania w zycie strategii, polityk i praktyk zarzadzania réznorodnoscia
w organizacji. Obejmuje to wdrazanie konkretnych dziatan, procedur i programéw majacych na celu promowanie in-
kluzywnosci, eliminacje dyskryminacji oraz wykorzystanie potencjalu r6znorodno$ci w organizacji.

Implementacja
ZR

Polityka ZR to zbidr zasad, procedur, strategii i celow opracowanych przez organizacj¢ w celu skutecznego zarzadzania
réznorodnos$cig w miejscu pracy. Jest to formalny dokument okreslajacy zobowigzania i podejscie organizacji do pro-
mowania inkluzywnosci, eliminowania dyskryminacji oraz tworzenia rownych szans dla wszystkich pracownikow i
pracownic.

Komunikacja Komunikacja odnosi si¢ do procesu przekazywania informacji, wymiany pogladow i budowania relacji pomiedzy r6z-
nymi grupami pracownikow i pracownic, uwzgledniajac ich zréznicowanie pod wzgledem cech demograficznych, kul-
turowych czy doswiadczen zyciowych. Odgrywa kluczowsg rolg w promowaniu inkluzywnego $srodowiska pracy, eli-
minacji stereotypow oraz budowaniu zaufania i wspotpracy miedzy pracownikami/pracownicami.

Rewizja Rewizja procesu wdrazania ZR odnosi si¢ do systematycznej analizy, oceny i modyfikacji dziatan i strategii zwigzanych
procesu ZR z ZR. Proces ten obejmuje przeglad istniejacych inicjatyw, programéw szkoleniowych, polityk kadrowych oraz praktyk
rekrutacyjnych pod katem ich skutecznos$ci i zgodnos$ci z celami organizacji w zakresie promowania rownosci, inklu-
zywno§ci oraz réznorodnosci.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie — R. Ricco, M. Guerci, dz. cyt., s. 235-245 (kluczowa pozycja); G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdza-
niu, Warszawa 2007, s. 49; P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Warszawa 2001, s. 395; Encyklopedia zarzgdzania, Misja i wizja, dostepne przez:
https://mfiles.pl/pl/index.php/Misja_i_wizja, 19.08.2024; Encyklopedia zarzgdzania, Strategia, https://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia, 19.08.2024; A. Glinska-
Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, Torun 2007, s. 132; M. GryszKo, Raport z zarzqdzania réznorodnoscig w Polsce,
s. 5, dostepne przez: http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/01/ Zarza-dzanieroznorodnosciawPolsce_FOB.pdf, 19.08.2024; A. Ktoskowska,
Kultura masowa. Krytyka i obrona, Warszawa 2006, s. 38; M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Warszawa, 1996, s. 60, 65-68; J. Penc, Role i umiejet-
nosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Warszawa 2005, s. 268; B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Warszawa 2003, s. 76—77; Spotka publiczna
(gietdowa — c0 10 jest?), dostepne przez: https://poradca.pl/spolka-publiczna-gieldowa-co-to-jest#spolka-publiczna-a-spolka-gieldowa, 12.02.2024.

Polityka ZR

Operacyjny
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Z przedstawionej specyfikacji zintegrowanego modelu zarzadzania réznorodno$cia w
kontekscie organizacyjnym wynika jego rola (modelu) w tworzeniu podstaw operacjonali-
zacji kluczowych kategorii badawczych. W szczegdlnosci oznacza to odniesienie si¢ do ta-
kich aspektow, jak:

— ustrukturyzowanie badan poprzez dostarczenie ram teoretycznych, a co za tym idzie

zapewnienie spojnosci i efektywnosci interpretacyjne;;

— zidentyfikowanie kluczowych obszaréow do dalszej eksploracji, takich jak: kultura
organizacyjna, polityki réwnos$ciowe, praktyki HR, wplyw zarzadzania r6znorodno-
$cig na strategi¢ i cele organizacji, co w rezultacie umozliwia glgbsze zrozumienie
dynamiki zarzadzania réznorodnoscia;

— praktyczne zastosowanie modelu i badan na gruncie teorii zarzadzania réznorodno-
$cig oraz strategii organizacji. W pierwszym przypadku dotyczy to werytfikacji i mo-
dyfikacji zalozen modelu, w drugim — wykorzystania wynikow do zaproponowania
rozwigzan z zakresu ksztattowania inkluzywnej, réwnos$ciowej i efektywnej organi-

zacji.

3.3. Metodologia badan

3.3.1. Cele badan, problematyka badawcza i tezy

Jak wskazano w poprzednim podrozdziale, poswigconym podstawom teoretycznym oraz
zatozeniom 1 definicjom, wyrdznione cele na poziomie badan to: eksploracja pojecia rdézno-
rodno$ci 1 zarzadzania r6znorodnoscia, opis implementacji zarzadzania réznorodnos$cia, opis
praktyk zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach, eksplikacja
wpltywu zarzadzania réznorodnos$cig na dzialanie organizacji. Dotyczy to w szczegdlnosci
takich kwestii, jak 1dentyfikacja i opis kluczowych czynnikéw wptywajacych na zarzadzanie
réznorodnos$cig oraz tego, jak zarzadzanie roznorodnoscia oddziatuje na funkcjonowanie or-
ganizacji. Cel eksploracyjny odnosi si¢ do analizy dokumentéw wybranych organizacji,
gdyz umozliwia ona wstepne zrozumienie zjawiska réznorodnosci 1 zarzadzania réznorod-
noscia, zaspokojenie potrzeb poznawczych (wiedza) oraz ukierunkowanie dalszych etapow
postepowania badawczego. Z kolei cel opisowy 1 eksplikacyjny odnoszg si¢ do zastosowa-
nych metod i technik badan pierwotnych. Wywiady indywidualne i wywiad grupowy do-
starczajg w tym zakresie odpowiedzi na pytanie: ,,dlaczego?”, w szczegdlnosci uwzglednia-
jac przyczyny i motywy wdrazania zarzgdzania r6znorodno$cig w organizacji, wyjasnienie
tego, w jaki sposob zarzadzanie r6znorodno$cia wplywa na organizacj¢ i zachodzace w niej

procesy.
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Gléwnym problemem badawczym jest pytanie: Jaka jest istota zarzadzania r6znorod-
no$cig w organizacji oraz jakie sg sposoby i efekty implementacji koncepcji zarzadzania
roznorodno$cig w organizacji?

Wzgledem gléwnego pytania badawczego przyjeto nastepujace problemy szczegotowe:

— Jak jest definiowana r6znorodno$¢ w organizacjach?

— Jak jest definiowane zarzadzanie roznorodnoscia w organizacjach?

— Jaka jest geneza implementacji koncepcji zarzadzania roznorodnos$cia w organiza-
cjach?

— Jakie sa motywy implementacji zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach?

— Jakie zmiany otoczenia wptywaja na implementacj¢ koncepcji zarzadzania rézno-
rodnoscia?

— Jakie sg obszary wdrazania zarzadzania r6znorodnos$cig w organizacjach na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym?

— Jak zarzadzanie r6znorodnoscig — na poziomie strategicznym — wplywa na calo-
ksztalt funkcjonowania organizacji, w tym: wyniki biznesowe, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, polityke zréwnowazonego rozwoju?

— Jakie korzysci wynikaja z zarzadzania r6znorodnos$ciag w organizacjach?

— Jakie sg bariery i wyzwania wobec zarzadzania réznorodnoscia?

Na podstawie ustalen wynikajacych z analizy literatury przedmiotu oraz w zwiazku z

przyjetymi celami 1 problematyka badawczg sformutowano teze gtéwna:

Organizacje wdrazajg zarzadzanie roznorodnoscig na poziomie strategicznym, w sposob
holistyczny, zorganizowany i zintegrowany. W efekcie mozna zatozy¢, ze zarzadzanie roz-
norodnoscig wptywa na catoksztatt organizacji, w kazdym z jej wymiaréw, czyli bizneso-
wym, zrOwnowazonego rozwoju, zarzgdzania zasobami ludzkimi itd. Uzupetieniem sg na-
stepujace tezy szczegdtowe, o charakterze doprecyzowujacym:

— Budowanie koncepcji roznorodnosci oraz zasad zarzadzania réznorodnoscig, mani-
festujace si¢ w dokumentach badanych spotek, oznacza transpozycje zewnetrznych
wymogoéw regulacyjnych, w tym znaczenia wplywu (tych wymogow) i odpowie-
dzialno$ci przed roznymi grupami zewngetrznych interesariuszy. Petnig one (regula-
cje 1 grupy interesariuszy) rolg ramy funkcjonowania organizacji i proceséw zarzad-

czych w obszarze ro6znorodnosci.
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Recepcja zarzadzania r6znorodnoscia w organizacjach i narracje dotyczace imple-
mentacji zarzadzania réznorodno$cia pozostaja w relacji z perspektywa osob bada-
nych, w szczegdlnosci z ich rolami zawodowymi. Role te podlegaja tréjwymiarowe;j
sieci wptywow — samej organizacji (formalnie petniona funkcja w organizacji; status
przedstawiciela czy przedstawicielki); osobistych doswiadczen, wizji i refleksji nad
réznorodnos$cig i zarzadzaniem réznorodnos$cia; zewngtrznych koncepcji i strategii

zarzadzania roznorodnoscig (grupa ekspercka).

Znaczenie naukowe i aplikacyjne podjetego problemu badawczego oraz zrealizowanych

badan wynika z nastepujacych czynnikow:

funkcja naukowa i trendy badawcze — temat zarzadzania r6znorodnoscia jest aktual-
nym i znaczacym obszarem badan w wielu dyscyplinach, w tym w socjologii. Daje
to mozliwo$¢ poszerzenia istniejacej wiedzy oraz badan poprzez identyfikacj¢ luk i
niejasnosci w dotychczasowym dorobku, zbieranie i analize danych oraz modyfika-
cj¢ dotychczasowych metod badawczych;

potrzeby rozwoju praktyk zarzadzania — badania nad koncepcjami zarzadzania roz-
norodno$cig w organizacjach moga przyczyni¢ si¢ do opracowania nowych, bardziej
skutecznych praktyk zarzadzania, stosowanych w réznych kontekstach organizacyj-
nych. Jest to istotne zarowno z perspektywy praktyki 1 mozliwosci wykorzystania
wiedzy naukowej do poprawy realizowanych dziatan, jak i z perspektywy teorii za-

rzadzania, mogacej rozwijac si¢ na podstawie empirycznych dowodow.

3.3.2. Kategorie badawcze, zmienne i wskazniki

Uwzgledniajac cele badan oraz problematyke badawczg okreslano kategorie badawcze

wraz z przypisaniem do nich zestawu zmiennych i pytan, ktore petnig funkcje wskaznikowe.

Ich wyboru dokonano biorac pod uwage:

ustalenia pochodzace z analizy literatury przedmiotu (krajowej 1 miedzynarodowej)
dotyczacej roznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia, opracowanej z perspektywy
socjologii, nauk o zarzadzaniu, prawa i1 psychologii;

ustalenia pochodzace z analizy badan krajowych i migdzynarodowych, ktérych
przedmiotem byta rdznorodno$¢ 1 zarzadzanie rdéznorodnoscig (obszar socjologii,
nauk o zarzadzaniu, prawa i psychologii);

wiedze merytoryczng i doswiadczenia zawodowe autorki niniejszej pracy, profesjo-

nalnie zwigzanej z obszarem roznorodnosci 1 zarzadzania réznorodnoscig (praca
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jako: menadzerka, konsultantka, trenerka ds. rownosci, r6znorodnosci i inkluzywno-
$ci W organizacjach biznesowych, i in.).

W rezultacie za kluczowe uznano nastepujace kategorie badawcze:

— pojecie roznorodnosci;

— geneza implementacji zarzadzania réznorodnoscia;

— definicja zarzadzania r6znorodnoscia;

— motywy implementacji zarzadzania r6znorodnoscia;

— obszary wdrazania zarzadzania réznorodnoscia;

— metody i1 narzedzia zarzadzania roznorodnoscia;

— korzysci zarzadzania r6znorodnoscia;

— Dbariery i wyzwania wdrazania zarzadzania roznorodnoscia.

Strukture kategorii badawczych, zmiennych 1 wskaznikdéw oraz pytan, ktore odnosza si¢

do wskaznikéw i/lub petnig funkcje wskaznikowe, przedstawia tabela ponizej (tabela 21).
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Tabela 21. Kategorie badawcze, zmienne oraz wskazniki i pytania wskaznikowe

wewnetrznych regulacji, regulaminoéw, procedur polityk

Cechy demograficzne, np.: migracje, umigdzynarodo-
wienie, starzenie si¢ spoteczenstwa, parytety

Cechy etyczne, np.: ustanowienie wewnetrznych regula-
¢ji, regulaminéw, procedur polityk (Kodeksy Etyczne,
Kodeksy Postepowania, system wartosci, Polityki Anty-
dyskryminacyjne, Komisje ds. Etyki)

Cechy ekonomiczne, np.: raportowanie, uzyskiwanie fi-
nansowania, monitorowanie wskaznikow biznesowych
(zatrudnienie, retencja, NPS klientow/klientek), oczeki-
wania po stronie inwestorow

I;ategorle Zmienne Wskazniki i pytania wskaznikowe

adawcze

Definicja Cechy tozsamosci pierwotnej, np.: wiek, pte¢, narodo- | Dokumentacja i formalizacja polityki réznorodnosci

réznorodnos$ci wos¢, niepetnosprawnos$¢, orientacja seksualna, rasa/ko- | —  Obecno$¢ oficjalnej polityki roznorodnosci: Czy organizacja posiada for-
lor skory, religia malnie zdefiniowang polityke réznorodnosci?*
Cechy tozsamos$ci wtornej, np.: status rodzinny, status | — Zasigg dokumentacji: Czy polityka roznorodnosci jest dostgpna?***
ekonomiczny, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, za- | —  Kryteria roznorodnosci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
interesowania, poglady, styl zycia no$ci sa wymienione (np.: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
Cechy tozsamo$ci organizacyjnej, np.: funkcja, stanowi- seksualna, niepelnosprawno§¢)?***
sko, staz pracy, wysoko§¢ wynagrodzenia, styl pracy
Spectrum cech tozsamosci pierwotnej, wtornej i organi-
zacyjnej

Geneza imple- | Cechy instytucjonalno-prawne, np.: wdrozenie aktoéw | Dokumentacja i formalizacja polityki réznorodnosci:

mentacji ZR prawa migdzynarodowego i krajowego, ustanowienie | — Obecno$¢ oficjalnej polityki roznorodnosci: Czy organizacja posiada for-

malnie zdefiniowana polityke réznorodnosci?*

Obecnos¢ pokrewnych dokumentéw, regulacji, regulaminéow odnoszg-
cych si¢ do zgodnosci z regulacjami prawnymi: Czy organizacja ma Ko-
deks Etyki? Czy organizacja ma Polityke Antydyskryminacyjng?***
Zasigg dokumentacji: Czy jest komunikowana wewngtrznie? Czy jest ko-
munikowana zewngtrznie?* **

Kryteria roznorodnosci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
no$ci sa wymienione (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, niepetnosprawnos¢)?***

Obecnos¢ wskaznikow réznorodnosci i ich pomiar: Czy organizacja mie-
rzy procesy wewnetrzne i zewnetrzne z uwzglednieniem kryteriow rézno-
rodno$ci? Jakie aspekty roznorodnosci sa uwzgledniane w prowadzonych
pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
niepelmosprawnos$¢)?**
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Kategorie
badawcze

Zmienne

Wskazniki i pytania wskaZnikowe

Definicja zarza-
dzania r6zno-

Biznesowa zintegrowana z celami strategicznymi calej
organizacji

Dokumentacja i formalizacja polityki roznorodnosci i polityk komplementar-

nyc

h:

rodnoscia ESG zintegrowana z celami ESG organizacji Obecnos¢ oficjalnej polityki roznorodnosci: Czy organizacja posiada for-
Kultura organizacyjna, normy, wartosci, zachowania malnie zdefiniowang polityke réznorodnosci? *

— Zasieg dokumentacji: Czy polityka réznorodnosci jest dostepna?***

— Kiryteria roznorodno$ci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
no$ci s3 wymienione (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, niepetnosprawno$¢)?***

Motywy imple- | Cechy etyczne, np.: ustanowienie wewngtrznych regula- | Dokumentacja i formalizacja polityki roznorodnosci:
mentacji ZR cji, regulamindw, procedur polityk (Kodeksy Etyczne, | — Obecno$¢ oficjalnej polityki roznorodnosci: Czy organizacja posiada for-

Kodeksy Postgpowania, system wartos$ci, Polityki Anty-
dyskryminacyjne, Komisje ds. Etyki)

Cechy instytucjonalno-prawne, np. wdrozenie aktow
prawa miedzynarodowego i krajowego

Stanowienie wewngtrznych regulacji, regulamindw,
procedur polityk

Cechy ekonomiczne, np.: raportowanie, uzyskiwanie fi-
nansowania, monitorowanie wskaznikow biznesowych
(zatrudnienie, retencja, NPS klientow/klientek), oczeki-
wania po stronie inwestorow

malnie zdefiniowana polityke réznorodnosci?*

Obecno$¢ pokrewnych dokumentdéw, regulacji, regulaminéw odnosza-
cych sie do zgodnosci z regulacjami prawnymi: Czy organizacja ma Ko-
deks Etyki? Czy organizacja ma Polityke Antydyskryminacyjng?***
Zasieg dokumentacji: Czy jest komunikowana wewnetrznie? Czy jest ko-
munikowana zewngtrznie?* **

Kryteria réznorodno$ci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
no$ci s3 wymienione (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, niepetnosprawnos¢)?***

Obecnos¢ wskaznikéw roéznorodnosci i ich pomiar: Czy organizacja mie-
rZy procesy wewnetrzne i zewnetrzne z uwzglednieniem kryteriow rézno-
rodno$ci? Jakie aspekty roznorodnosci sa uwzgledniane w prowadzonych
pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
niepetnosprawnos¢)?**
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Kategorie Zmienne Wskazniki i pytania wskaznikowe
badawcze
Obszary Przywodztwo, np. zaangazowanie zarzadu w ZR, dedy- | Dokumentacja i formalizacja polityki roznorodnosci:

wdrazania ZR

kowana rola dla ZR

Kultura organizacyjna, np.: system wartosci, zachowa-
nia, system interwencji i reagowania na praktyki/zacho-
wania dyskryminujace, niepozadane, system whistleblo-
wer, dedykowana rola dla ZR

Komunikacja, np.: praktyki w zakresie komunikacji we-
wnetrznej 1 zewnetrznej np. raporty, newslettery, dedy-
kowane kampanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, np.: praktyki ZR w klu-
czowych procesach ZZL (rekrutacja, zatrudnianie,
awanse i rozw0j, wynagrodzenia)

Edukacja i szkolenia, np.: kursy, szkolenia, webinary,
kampanie edukacyjne

— Obecnos$¢ oficjalnej polityki roznorodnosci: Czy organizacja posiada for-
malnie zdefiniowanag polityke réznorodnosci?*

— Obecnos¢ pokrewnych dokumentéw, regulacji, regulaminéw odnosza-
cych si¢ do zgodnosci z regulacjami prawnymi: Czy organizacja ma Ko-
deks Etyki? Czy organizacja ma Polityke Antydyskryminacyjng? ***

— Zasieg dokumentacji: Czy jest komunikowana wewnetrznie? Czy jest ko-
munikowana zewngtrznie?* **

— Kryteria roznorodnosci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
no$ci sa wymienione (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, niepetnosprawno$¢)?***

—  Obecnos¢ wskaznikow roznorodnosci i ich pomiar: Czy organizacja mie-
rZy procesy wewnetrzne i zewnetrzne z uwzglednieniem kryteriow rozno-
rodnosci? Jakie aspekty roznorodnosci s uwzgledniane w prowadzonych
pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
niepetnosprawnos¢)?**

— Obecno$¢ dedykowanej roli/funkcji w organizacji odpowiedzialnej za za-
rzadzanie roznorodno$cia: Czy w organizacji jest odrebna rola/funkcja od-
powiedzialna za wdrazanie zarzadzania ré6znorodnoscig? Czy w organiza-
cji jest interdyscyplinarny zespdt odpowiedzialny za zarzadzanie rézno-
rodnoscig?**

Dokumentacja w zakresie komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej:
— Obecnos$¢ wewngtrznych i zewnetrznych kanatéw komunikacji na temat
roéznorodnosci: Jak rozpowszechniane sg informacje na temat ZR?**

Dokumentacja w zakresie procesow szkoleniowych zwigzanych z zarzadza-

niem réznorodnoscia:

— Rejestr/katalog szkolen zwigzanych z zarzadzaniem roznorodnoscia: Czy
organizacja generuje informacje na temat prowadzonych proceséw szko-
leniowych?**
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Kategorie Zmienne Wskazniki i pytania wskaznikowe

badawcze
Metody Przywodztwo, np.: zaangazowanie zarzadu w ZR, dedy- | Dokumentacja i formalizacja polityki réznorodnosci oraz polityk pokrewnych:
i narzedzia ZR kowana rola dla ZR — Obecnos$¢ oficjalnej polityki réznorodnosci: Czy organizacja posiada for-

Kultura organizacyjna, np.: system wartosci, zachowa-
nia, system interwencji i reagowania na praktyki/zacho-
wania dyskryminujace, niepozadane, system whistleblo-
wer

Dedykowana rola dla ZR

Komunikacja, np.: praktyki w zakresie komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej (np. raporty, newslettery, dedy-
kowane kampanie)

malnie zdefiniowana polityke roznorodno$ci? *

— Obecnos¢ pokrewnych dokumentéw, regulacji, regulaminéw odnosza-
cych si¢ do zgodnosci z regulacjami prawnymi: Czy organizacja ma Ko-
deks Etyki? Czy organizacja ma Polityke Antydyskryminacyjng? ***

— Zasieg dokumentacji: Czy jest komunikowana wewnetrznie? Czy jest ko-
munikowana zewngtrznie?* **

— Kryteria roznorodnosci wymienione w polityce: Jakie aspekty réznorod-
no$ci sa wymienione (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, niepetnosprawno$¢)?***

—  Obecnos¢ wskaznikow roznorodnosci i ich pomiar: Czy organizacja mie-
rZy procesy wewnetrzne i zewnetrzne z uwzglednieniem kryteriow rozno-
rodnosci? Jakie aspekty roznorodnosci s uwzgledniane w prowadzonych
pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
niepetnosprawno§¢)?***

— Obecno$¢ dedykowanej roli/funkcji w organizacji odpowiedzialnej za za-
rzadzanie roznorodno$cia: Czy w organizacji jest odrebna rola/funkcja od-
powiedzialna za wdrazanie zarzadzania r6znorodnoscig? Czy w organiza-
cji jest interdyscyplinarny zespdt odpowiedzialny za zarzadzanie rézno-
rodnoscig?**

Dokumentacja w zakresie komunikacji wewnetrznej i zewnetrzne;j:
— Obecnos$¢ wewnetrznych i zewngtrznych kanatow komunikacji na temat
réznorodnosci: Jak rozpowszechniane sg informacje na temat ZR?7**

Dokumentacja w zakresie procesow szkoleniowych zwigzanych z zarzadza-

niem réznorodnoscia:

— Rejestr/katalog szkolen zwigzanych z zarzadzaniem réznorodno$cig: Czy
organizacja generuje informacje na temat prowadzonych proceséw szko-
leniowych?**
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I;ategorle Zmienne Wskazniki i pytania wskaznikowe
adawcze
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, np.: praktyki ZR w klu- | Dokumentacja i formalizacja polityki réznorodnosci:
czowych procesach ZZL (rekrutacja, zatrudnianie, | — Obecno$¢ wskaznikow roznorodnoscei i ich pomiar: Czy organizacja mie-
awanse i rozw0j, wynagrodzenia) rzy procesy wewnetrzne i zewnetrzne z uwzglednieniem kryteriow rézno-
Edukacja i szkolenia, np.: kursy, szkolenia, webinary, rodnosci? Jakie aspekty roznorodnos$ci sg uwzgledniane w prowadzonych
kampanie edukacyjne pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
Produkty i ustugi, np.: kampanie do klientéw/klientek, niepetnosprawnos¢)?**
prowadzenie badan rynku z perspektywy ZR —  Obecnos¢ wskaznikow roznorodnosci i ich pomiar: Czy organizacja mie-
Korzysci ZR Rozwigzywanie problemoéw z niedoborem pracownikow rzy procesy wewngetrzne i zewngtrzne z uwzglednieniem kryteridw rozno-

i pracownic np.: praktyki ZR w kluczowych procesach
Z7ZL (rekrutacja, zatrudnianie, awanse i rozwdj, wyna-
grodzenia)

Nowe rynki dla towaréw i/lub ustug, np.: wybrane
wskazniki biznesowe dla kluczowych obszaréw bizne-
sowych (sprzedaz, marketing, rentownosc, ekspansja)

Poprawa wynikow na istniejacych rynkach (wybrane
wskazniki biznesowe dla kluczowych obszaréw bizne-
sowych —np.: sprzedaz, marketing, rentownos¢, ekspan-
sja)

Redukcja kosztow, np.: wybrane wskazniki biznesowe
dla kluczowych obszaréow biznesowych (sprzedaz, mar-
keting, rentownos¢, ekspansja)

rodnosci? Jakie aspekty roznorodnosci sg uwzgledniane w prowadzonych
pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna,
niepetnosprawnos¢)?**

Obszar kapitatu ludzkiego w organizacji, np.: praktyki
ZR w kluczowych procesach ZZL (rekrutacja, zatrud-
nianie, awanse i rozwoj, wynagrodzenia)

Reputacja, np.: wybrane wskazniki biznesowe dla klu-
czowych obszarow biznesowych (sprzedaz, marketing,
rentownos¢, ekspansja)

Zdolnosci adaptacyjne organizacji, np.: wybrane wskaz-
niki biznesowe dla kluczowych obszaréw biznesowych
(np.: sprzedaz, marketing, rentownos$¢, ekspansja)

Dokumentacja i formalizacja polityki roznorodnosci:

Obecnos$¢ wskaznikow réznorodnosci, ich aktualizacja i raportowanie:
Czy organizacja mierzy procesy wewnetrzne i zewngtrzne z uwzglednie-
niem kryteridw roznorodnosci? Jakie aspekty roznorodnosci sg uwzgled-
niane w prowadzonych pomiarach (np. pte¢, wiek, pochodzenie etniczne,
orientacja seksualna, niepelnosprawnos¢)?**
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zwania dla ZR

no$ci oraz mechanizmoéw reagowania i raportowania
wobec tego rodzaju zachowan

Przejawy zachowan dyskryminujgcych i mobbinguja-
cych oraz mechanizméw reagowania i raportowania wo-
bec tego rodzaju zachowan

Opor na zmiany

Komunikacja np. kampanie, akcje komunikacyjne

Brak znajomosci potrzeb i oczekiwan réznych grup pra-
cowniczych

Brak zaangazowania 0s6b petigcych role liderskie

Brak zaangazowania pracownikow i pracownic

Kategorie Zmienne Wskazniki i pytania wskaznikowe
badawcze
Bariery i wy- Stereotypy i uprzedzenia, mikroagresje, mikronierow- | Prowadzenie procesdw monitoringu i ewaluacji:

— Obecnos¢ badan kultury organizacyjnej uwzgledniajacej zarzadzanie roz-
norodnoscig: Czy organizacja prowadzi badania kultury organizacyjnej
(ilo$ciowe luba jakosciowe) z uwzglednieniem perspektywy roznorodno-

Sci?**

L'Jwagi:*dotyczy analizy dokumentéw; **dotyczy IDI i FGI; ***dotyczy analizy dokumentéw, IDI i FGI.
Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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3.3.3. Metody i techniki badan oraz organizacja procesu zbierania danych

W badaniach wtasnych!® wykorzystano dwa zasadnicze typy zrodel: materiaty wytwo-
rzone przez organizacje (m.in.: polityki, kodeksy raporty); zrodta pierwotne (wywiady — in-
dywidualne i1 grupowy). Dokonujac systematyzacji materiatow mozna je podzieli¢ na mate-
riaty zastane (tj. strategie, polityki, kodeksy i raporty) i wywotane (IDI i FGI), stosujac cho-
ciazby kryterium udziatu autorki rozprawy i zarazem badaczki w ich powstaniu. Jednocze-
$nie materialy zastane — dokumenty organizacji — mozna pod pewnymi wzgledami rozpatry-
wac¢ wedhug zasad przypisywanych badaniom wtornym, ale tez stosowanych w stosunku do
dokumentéw urzedowych, z uwagi na kryterium okolicznosci i celu ich powstania'!!. Bar-
bara Szatur-Jaworska rekomenduje przy tym, by w wypadku duzego zbioru dokumentow
postuzyé sie probat!2. Jest to szczegdlny rodzaj zrédla danych, poniewaz dokumenty te sa
wytwarzane przez instytucje, ale bazuja na zagregowanych danych pierwotnych i sprawoz-
daniach 0so6b dysponujacych wiedza, uczestniczacych w dziataniach, zdarzeniach i/lub je
obserwujacych!®. Zasadnicze znaczenie maja materialy pozyskane w wyniku wywiadow:
indywidualnych i grupowego, podczas gdy analiza dokumentdéw pelni istotne funkcje kon-
tekstowe poprzez umozliwienie zbudowania fundamentow 1 identyfikacje kluczowych kate-
gorii badawczych.

W tym miejscu nalezy ponadto zwroci¢ uwage na sformulowania: metody badan jako-
sciowych czy metody badawcze, jak tez na wyrazenia: metody badan i techniki zbierania
danych czy metody i techniki zbierania danych. W literaturze metodologicznej poj¢cia ,,me-
toda” i ,,technika” sg uzywane nie zawsze prawidtlowo i konsekwentnie, a nierzadko nawet
sg stosowane zamiennie. Przyczyn zamieszania terminologicznego jest oczywiscie wiele, a
niektore z nich sg zwigzane z wybrang przez badaczy 1 badaczki tradycja prowadzenia badan
w danym obszarze, ale tez z przyjmowang konwencja. W niniejszej pracy pojecie ,,metoda
badawcza” jest rozumiane zgodnie z regulami metodologii badan spolecznych. Posiada za-
tem szerszy zakres niz pojecie ,,technika”. Termin ten oznacza usystematyzowany zbior za-
sad dotyczacych postgpowania badawczego (zbierania danych i ich opracowania, analizy 1

interpretacji danych empirycznych), ktérego celem jest rozwigzanie problemu badawczego

110 Calosciowo rozumiane zadania badacze i analityczne podjete w pracy obejmowaty, jak juz zaznaczono,
badania literaturowe (m.in.: opracowania teoretyczne i empiryczne, w tym publikacje dotyczace zasoboéw ba-
dan spotecznych).

111 B, Szatur-Jaworska, B. Grewinski, A. Karwacka, K. Klimczuk=Kochanska, Ewaluacja w stuzbach spotecz-
nych, Warszawa 2010, dostepne przez: http://rszarf.ips.uw.edu.pl/ewalps/teksty/podrecznik_ips.pdf,
20.04.2024.

12 Tamze, s. 111-112.

113 A. Sutek, Ogréd metodologii socjologicznej, Warszawa 2002, s. 113.
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(czy probleméw badawczych)!**. Ze wzgledu na wczesniejsze uzasadnienie podejscia ba-
dawczego trzeba jednak dodaé, ze u podstaw znajduje si¢ intencjonalne wykorzystanie za-
lozen metodologicznych jako efektu przyjetych zatozen ontologicznych 1 epistemologicz-
nych. Byto to zresztg akcentowane w toku rozwazan teoretycznych. Pojecie ,,technika” czy
»technika zbierania danych” jest wigc traktowane w kategoriach wlasnie: technicznych, od-
noszacych si¢ do sposobow organizowania sytuacji zbierania danych, a zwtaszcza postugi-
wania si¢ narzgdziami badawczymi. Nie zmienia to faktu, ze w przypadku wywiadow na
gruncie badan jakosciowych uzywa si¢ (takze w tej pracy) okreslen, typu: metoda wywiadu
indywidualnego (np. poglebionego) czy metoda wywiadu grupowego, co odwotuje sie do
ujecia terminu ,,metoda” uwzgledniajacego zalozenia na temat rzeczywistosci spotecznej,

mozliwo$ci jej poznania oraz adekwatno$ci wykorzystanych metod badania.

Analiza dokumentow

W dysertacji wykorzystano cztery gldéwne rodzaje dokumentow, czyli strategie, polityki
(niekiedy okreslane deklaracjami lub manifestami), kodeksy i raporty. Analizowane doku-
menty (facznie 48) dotyczyly 5 organizacji, z czego 3 reprezentowaty branz¢ finansowa, za$
2 — branzg telekomunikacyjng. Wykaz wybranych w badaniach wiasnych dokumentéw (do-
stepnych poprzez strony internetowe w formie pdf lub jako wyodrgbniona strona badz pod-
strona internetowa), jak rowniez ich szczegétowa charakterystyke, umieszczono w rozdziale
IV. W tym miejscu nalezy si¢ odwota¢ do celu 1 problematyki badan, dlatego ponizej zesta-

wiono pytania badawcze uwzgledniane jako podstawa analizy tych dokumentéw (tabela 22).

114\ taki sposob pojecie ,,metoda badawcza” definiuje: S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, Warszawa
1985, s. 23.
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Tabela 22. Problemy badawcze zastosowane jako podstawa w analizie dokumentow

. Analiza
Pytania badawcze dokumentéw
Jakie definicje roznorodnos$ci wystepuja w dokumentach organizacji? X
Jaka jest geneza implementacji koncepcji zarzadzania roéznorodnoscia X
w $wietle dokumentow organizacji?
Jakie definicje zarzadzania roznorodnoscig wystepuja w dokumentach or- X

ganizacji?

Jakie s3 wymieniane motywy implementacji zarzadzania r6znorodnos$cia
w swietle dokumentow organizacji?

Jakie zmiany otoczenia wptywaja na implementacje koncepcji zarzadzania
roznorodnoscig w §wietle dokumentow organizacji?

Jakie obszary wdrazania zarzadzania r6znorodno$ciag w organizacjach na
poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym wyst¢puja dokumen- X
tach organizacji?

Jak zarzadzanie roznorodno$cig na poziomie strategicznym wptywa na ca-
toksztatt funkcjonowania organizacji, w tym: wyniki biznesowe, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, polityke zrownowazonego rozwoju itp. w $wietle
dokumentow organizacji?

Jakie obszary wdrazania zarzgdzania r6znorodnoscig sg wymieniane w do-
kumentach organizacji?

Jakie metody i narzedzia implementacji koncepcji zarzadzania r6znorodno-
$cig sa wymieniane W dokumentach organizacji?

Jakie korzys$ci z zarzadzania roznorodno$cig Wystepuja w dokumentach or-
ganizacji?

Jakie bariery i wyzwania wobec zarzadzania réznorodnoscia wystepuja
w dokumentach organizacji?

Zrédlo: opracowanie whasne.

X | X | X | X

Wywiady indywidualne

Do wywiadow indywidulanych wytypowano osoby pelnigce funkcje/role eksperckie,
czyli bezposrednio lub posrednio odpowiadajace za obszar rownosci, roznorodnosci i inklu-
zywnosci (dalej DEI, ang. diversity, equity, inclusion) w organizacji. W niniejszej pracy
grupe te okresla si¢ mianem eksperckiej. W jej sktad weszli respondenci i respondentki,
ktorzy ze wzgledu na swoja pozycje/sytuacje/role zawodowa dysponowali szczegdlng wie-
dza na temat przedmiotowych zjawisk. Dobdr odbyt si¢ wedlug klucza kompetencji w ob-
szarze zagadnien dotyczacych DEIL. W efekcie grupe ekspercka stanowity osoby pelnigce
role odpowiedzialne bezposrednio za DEI lub komplementarne, np.: spoteczng odpowie-

115

dzialno$¢ biznesu, prawny i compliance >, HR, w ramach ktorych sg realizowane priorytety

115 Wedtug definicji ,,compliance” wprost oznacza ,,zgodno$¢” z obowiazujacymi przepisami prawa (hard law)
oraz z regulaminami wewnatrz organizacji (Soft law). Jest to nie tylko narzgdzie do monitorowania i egzekwo-
wania regulamindéw organizacji, ale takze sposob na zwigkszenie zaufania klientow i partneréw biznesowych
do danej firmy. Czym zajmuje sie compliance? Wszystko co musisz wiedzie¢, dostepne przez: https://lexdigi-
tal.pl/pigula-wiedzy-o-compliance-po-polsku, 04.09.2023.
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DEI. Niemniej w badaniu tej grupy wyznaczone zostaly takze zmienne o charakterze bio-
graficznym: poziom i rodzaj wyksztalcenia, poziom zajmowanego stanowiska, wiek (liczba
lat), deklarowana ple¢. Zastosowano podziat na samodzielne stanowiska eksperckie (odpo-
wiedzialnos¢ i kierowanie okreslonym obszarem, bez kierowania zespotem) oraz stanowiska
menadzerskie (kierowanie zespotem wraz z odpowiedzialnoscia za okreslony obszar).
Uprzedzajac opis prob badawczych nalezy zaznaczy¢, ze proba miata w tym wypadku
charakter celowy, natomiast w toku rekrutowania respondentek i respondentow wykorzy-
stano wiedzg do§wiadczenie zawodowe autorki niniejszej rozprawy, ktéra zna Srodowisko,
a zatem tez osobiste kontakty, jak rowniez metodg¢ kuli $nieznej w przypadku rekrutowania
kolejnych osob. Z respondentami i respondentkami nawigzywano pierwszy kontakt poprzez
maila, telefon, media spotecznosciowe (np. Linkedin). Ogétem zrealizowano 16 wywiadow
indywidualnych w 6 organizacjach z branzy finansowej oraz 3 z branzy telekomunikacyjne;j.
Material zebrany podczas wywiadow indywidualnych, obok tre$ci zgromadzonych w
wywiadzie grupowym, jest kluczowy ze wzgledu na cele analizy i opracowania wnioskéw z
badan, i caloSciowo rozumianej dysertacji. Podstawe postepowania badawczego stanowit
zbidr probleméw badawczych, ktore przypisano do danych etapéw badania (i metod) zgod-
nie z celami, by adekwatnie umozliwi¢ ich zoperacjonalizowanie. Zakres przyporzadkowa-

nia tych pytan badawczych do wywiadow indywidualnych przedstawia tabela 23.
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Tabela 23. Problemy badawcze zastosowane jako podstawa wywiadéw indywidualnych

Pytania badawcze [
Jak jest definiowana r6znorodno$é¢ z perspektywy osob pracujacych w organiza-
cjach na stanowiskach eksperckich?
Jaka jest geneza implementacji koncepcji zarzadzania réznorodnoscia z perspek-
tywy 0sob pracujacych w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jak jest definiowane zarzadzanie r6znorodnos$cig z perspektywy osob pracujacych
w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jakie sa motywy implementacji zarzadzania r6znorodnoscia z perspektywy osob
pracujacych w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jakie zmiany otoczenia wptywaja na implementacje koncepcji zarzadzania r6zno-
rodnoscig z perspektywy osob pracujacych w organizacjach na stanowiskach eks- X
perckich?
Jakie sg obszary wdrazania zarzadzania r6znorodno$cig w organizacjach na po-
ziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym z perspektywy osob pracujacych X
w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jak zarzadzanie roznorodnos$cia na poziomie strategicznym wplywa na catoksztatt
funkcjonowania organizacji, w tym wyniki biznesowe, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, polityke zrdwnowazonego rozwoju itp. z perspektywy osob pracujacych
w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jakie sa obszary wdrazania zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach z per-
spektywy 0sdb pracujacych zatrudnionych na stanowiskach eksperckich?
Jakie sa metody i narzedzia implementacji koncepcji zarzadzania réznorodnos$cia
W organizacjach z perspektywy osob pracujgcych w organizacjach na stanowi- X
skach eksperckich?
Jakie sg korzysci z zarzadzania réznorodnoscia z perspektywy osob pracujacych
w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Jakie sa bariery i wyzwania wobec zarzadzania réznorodnoscig z perspektywy
0s6b pracujacych w organizacjach na stanowiskach eksperckich?
Zrédlo: opracowanie whasne.

X | X | X | X |CO

Wywiady indywidualne trwaty od 45 minut do 120 minut. Ze wzgledu na okres pande-
mii COVID-19 oraz lokalizacj¢ geograficzng (miejsca pracy ekspertow i ekspertek), okres
realizacji trwat od stycznia do maja 2021 roku. Proces zbierania materialow byt rozciagnigty
w czasie takze z powodow organizacyjnych po stronie autorki rozprawy oraz samych re-
spondentow i respondentek. Po pierwsze, aktywno$¢ zawodowa autorki wymagala godzenia
intensywnych zobowigzan zawodowych z realizacja badan. Po drugie, wystapity ogranicza-
nia czasu oraz dostepnosci ekspertow i ekspertek, ktorzy w pewnych przypadkach zmieniali
terminy wczesniej ustalonych spotkan (np.: inne priorytety, obowigzki zawodowe, stan zdro-
wia zwigzany z pandemig). Oznaczato to konieczno$¢ ponownego umawiania si¢ i poszuki-
wania dogodnego terminu. Po trzecie, niektorzy eksperci i ekspertki potrzebowali czasu na
uzyskanie zgody ze strony reprezentowanych przez nich organizacji na udziat w badaniu, co
dodatkowo wydluzato okres zbierania danych. W rezultacie catosciowo zwiekszyt si¢ czas
trwania tego etapu procesu badawczego (IDI). Kazdy z wywiadow byt nagrywany za zgoda

respondentéw 1 respondentek. Warunkiem zgody wigkszos$ci respondentdow i respondentek
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na badanie bylo zapewnienie o poufnosci i zanonimizowaniu udzielonych odpowiedzi. Na-
stepnie miata miejsce transkrypcja materiatu w celach dalszej analizy.

W tabeli ponizej (tabela 24) znajduje si¢ specyfikacja procesu organizacji wywiadow
indywidualnych, z uwzglednieniem podziatu wedtug kryterium: czasu, miejsca, roli osoby
prowadzacej wywiad. Ponadto, zawiera ona scenariusz wywiadu, ktory charakteryzuje si¢
trojdzielng strukturg: wprowadzenie, czg$¢ merytoryczna, zakonczenie.

W czg$ci wprowadzajacej znalazty si¢ informacje o celu badania, sposobie rejestracji
wywiadow, czasie trwania i wykorzystaniu pozyskanego materiatu. W czes$ci merytorycznej
znajduja si¢ pytania gldwne wraz z zestawem przygotowanych pytan i zalecen o charakterze
uzupetniajacym i doprecyzowujacym (w tabeli pytania sg ujete w formie pierwotnej).

Pytania gtowne traktowane byly jako kluczowe tematy wywiadu, powigzane z proble-
matyka badawczg. Autorka niniejszej pracy przeprowadzita osobiscie wszystkie wywiady
indywidualne. W ich trakcie czgsciowo jednak byta dokonywana modyfikacja brzmienia
pytan, spowodowana potrzebg dostosowania charakteru pytania i tematu dociekan do spe-
cyfiki osoby badanej i jej sytuacji (np. zawodowej). Kluczowe znaczenie mialo oddanie
sensu danego tematu (i logiki zgodnej z perspektywa badanej osoby) oraz zadawanych py-
tan. Takie podejs$cie zostato uznane za wazniejsze niz kazdorazowo dostowne zacytowanie
konkretnego pytania. Dziatania (autorki rozprawy) byly w tym wypadku intencjonalnie,
gdyz posiadane doswiadczenie zawodowe 1 praktyka w obszarze zarzadzania réznorodno-
$cig pozwalaly na swobodne, pewne i bezpieczne dokonywanie wymienionych modyfikacji.
Doswiadczenie 1 wiedza z zakresu przedmiotu badania byly jednoczesnie zrodtem przeko-
nania, ze taka strategia umozliwi uzyskanie potrzebnych i1 adekwatnych informacji. Nie-
mniej autorka/badaczka doktadata wszelkich staran, by jej do§wiadczenie zawodowe i eks-
percka wiedza nie staly si¢ jednoczes$nie zrodtem ograniczen.

Przed rozpoczgciem procesu zbierania danych przygotowano list¢ potencjalnego ryzyka
1 niepozadanych interwencji, ktora miata wspiera¢ neutralny przebieg wywiadow. Dotyczyta
ona (lista) nastgpujacych kwestii: sugerowania odpowiedzi, nadmiernego naprowadzania,
narzucania osobistych interpretacji w miejsce obiektywnej rejestracji wypowiedzi, oceniania
stusznosci czy trafno$ci podejmowanych przez respondentdéw i respondentki dziatan, quasi-
licytowania si¢ wiedzg merytoryczng w temacie DEI oraz zarzadzania pytaniami, ktore za-
dawali respondenci 1 respondentki (np. jak badaczka ocenia ich pracg). Stosowanie si¢ do

wytycznych bylo niewatpliwie duzym wyzwaniem, wymagajacym samodyscypliny 1 umie-
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jetnego wykorzystywania do§wiadczenia zawodowego, zarbwno w toku prowadzenia wy-
wiadoéw, jak 1 w caloSciowo rozumianym procesie badawczym, a takze postawienia kon-
struktywnych granic.

Co do innych modyfikacji w trakcie realizacji wywiadow, to warto wspomnie¢, ze nie-
ktére badane osoby byly znane autorce z kontaktow zawodowych. W praktyce oznaczato to
rezygnacj¢ z formy grzeczno$ciowej ,,Pan/Pani” na rzecz bezposredniego zwracania si¢ po
imieniu. Zresztg sposdb komunikacji — formalny czy nieformalny — byt ustalany przed sa-
mym wywiadem. W zdecydowanej wigkszosci respondenci i respondentki preferowali
zwroty bezposrednie, z pomini¢ciem uzywania form na ,,Pan/Pani”. To rowniez generowato
pewne ryzyka zwigzane z zachowaniem ,,zdrowego” i obiektywnego dystansu, tak zeby sy-
tuacja wywiadu nie przeistoczyta si¢ w nadto potoczng 1 dygresyjng rozmowe, a jednocze-
$nie nie wytwarzala nadmiernej sztucznosci i formalizmu, np. z powodu postrzegania autorki
w roli badaczki.

W zakonczeniu scenariusza znajduje si¢ pytanie podsumowujace i doprecyzowujace: czy
osoba badana wyrazila wszystko to, co chciaty powiedzie¢, czy ma potrzebe uzupekienia

jakiegos$ aspektu poprzednich wypowiedzi, jak tez podzigkowanie za udziat w badaniu.
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Tabela 24. Organizacja procesu realizacji wywiadéw indywidualnych — czas, miejsce, zadania ba-
dawcze i elementy scenariusza

Wywiady indywidualne

Czas Styczen — maj 2021 roku

Miejsce Online (Zoom)

Zadania — Opracowanie scenariusza wywiadu
badawcze — Rekrutacja respondentow i respondentek

— Realizacja wywiadow:

e wprowadzenie do wywiadu, czyli przedstawienie celu, procesu, zapew-
nienie o poufnos$ci, uzyskanie zgody na rejestracje;

e przeprowadzenie wywiadu, czyli zadawanie pytan, stuchanie (np. za-
dawanie dodatkowych pytan w przypadku, gdy co$ wymagato dalszego
wyjasnienia), reagowanie, zarzadzanie dynamika wywiadu (np. utrzy-
manie struktury wywiadu, pilnowanie czasu)

— Zapewnienie doktadnosci i jako$ci danych, czyli nagrywanie i notowanie
— Transkrypcja i wersyfikacja danych
— Analiza, opis i raportowanie danych

Scenariusz I Woprowadzenie

wywiadu Badaczka wita sig, wyjasnia cel spotkania, informuje, Ze badanie ma charakter po-
ufny, a jego wyniki zostang wykorzystane w celach naukowych i badawczych. In-
formuje, ze badanie bedzie miato charakter wywiadu, ktéry potrwa od 45 do 75
minut i bedzie nagrywany.

. Cze¢$¢ merytoryczna:

1. Prosze si¢ krotko przedstawic, powiedzie¢ — czym Pan/Pani zajmuje si¢ w
organizacji? (Badaczka doprecyzowuje to, za jaki obszar respondent/re-
spondentka odpowiada? Jakie realizuje zadania? Z kim najczesciej pra-
cuje, wspolpracuje — iNteresariusze wewnetrzni/zewnetrzni? Jak diugo
dana osoba jest zwiqzana z tq organizacjgq?)

2. Chcg zapyta¢ Pana/Panig o to, jak/co rozumie Pan/Pani pod pojgciem rdz-
norodno$ci i zarzadzani r6znorodnosciag? (Badaczka wydobywa wszystkie
skojarzenia osoby badanej i doprecyzowuje, z czym to okreslenie sie jej
kojarzy, chodzi o szerokie ujecie.)

3. Chcg zapytac o to, jak rozumiane jest pojecie roznorodnosci w kontekscie
organizacji, w ktoérej Pan/Pani pracuje? (Badaczka wydobywa wszystkie
skojarzenia osoby badanej. Dopytuje — czy osoba badana dostrzega w or-
ganizacji, ktorg reprezentuje roznorodnosc, jak/czym ona si¢ objawia? Do-
pytuje — czy rozmawia si¢ o roznorodnosci, czy te rozmowy sq oficjalne,
czy by¢ moze kierownictwo organizacji prowadzi jakgs zorganizowang ko-
munikacje na ten temat? Kogo dotyczy réznorodnosé, czy chodzi o osoby
pracujgce w organizacji czy interesariuszy/interesariuszki zewnetrznych?)

4. Chcg zapytac o to, jak rozumiane jest pojgcie zarzadzania roznorodno$cia
w kontekscie organizacji, w ktorej Pan/Pani? (Badaczka wydobywa: Czy w
organizacji funkcjonuje definicja zarzgdzania roznorodnosciq? Jak jest
okreslane zarzgdzanie roznorodnoscig? Kogo dotyczy zarzqdzanie rozno-
rodnosci — czy chodzi o osoby pracujgce w organizacji czy interesariu-
szylinteresariuszki zewnetrznych? W jakim stopniu zarzqdzanie réznorod-

nosciq jest powiqzane z celami organizacji?)
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10.

III.

Prosze powiedzie¢, jakie byty przyczyny wprowadzenia dzialan zwigza-
nych z r6znorodnoscia i zarzadzaniem réznorodnoscia? (Badaczka dopy-
tuje o to, z czyjej inicjatywy rozpoczely si¢ dziatania? Jakie czynniki mialy
decydujgce znaczenie? Kto byt zaangazowany? Dlaczego zdecydowano si¢
na wdrozenie zarzgdzania réznorodnosciq?)

Prosze powiedzie¢, kto w organizacji jest odpowiedzialny za dziatania
zwigzane z zarzadzeniem roznorodno$cig? (Badaczka dopytuje o to, czy
jest to konkretna osoba, zespdl, dzial/struktura w organizacji? W jakim
stopniu/ zakresie dziatania zwigzane z zarzqdzaniem roznorodnosciq sq
autonomiczne? W jakim stopniu dziatania zwigzane z zarzqdzaniem rozno-
rodnosciq sq czescig innych strategii bgdz polityk? Jakie sq zasoby do
wdrazania zarzqdzania réznorodnoscig?)

Chce zapytaé, czy w Pana/Pani organizacji sa przyjete ustrukturyzowane
dziatania, ktore dotycza roznorodnosci?(Badaczka doprecyzowuje, ze cho-
dzi zarowno o osoby pracujgce w organizacji, jak i zewnetrznych interesa-
riuszy. Badaczka dopytuje o istnienie programow, strategii, dokumentow
wewnetrznych, ktore dotyczylyby roznorodnosci i zarzqdzania roznorodno-
sciqg. Badaczka dopytuje o istnienie polityk, strategii, kodeksow itp.)

Jakie konkretne dziatania sg podejmowane w ramach zarzadzania rézno-
rodnoscia? (Badaczka doprecyzuje: Czego/kogo one dotyczg? Na czym po-
legajq? Jakie wymiary roznorodnosci obejmujg? W jaki sposob jest to ko-
munikowane?)

Chcg zapyta¢ — co Pana/Pani zdaniem — jest plusem, zaletg r6znorodnosci
i wdrazania zarzadzania ré6znorodnosci w organizacji? (Badaczka pyta o
zalety roznorodnosci i zarzqdzania roznorodnoscig? W jaki sposob sq de-
finiowane korzysci? Jakie sq najwigksze potrzeby i wyzwania zwigzane z
zarzgdzaniem réznorodnosciq?)

Chce zapyta¢ — co Pana/Pani zdaniem — jest minusem, wada r6znorodnos$ci
i wdrazania zarzadzania réznorodno$ci w organizacji? (Badaczka pyta o
wady, zagrozenia wynikajgce z roznorodnosci i zarzqdzania roznorodno-
Scig? W jaki sposob sq definiowane? Jakie sq najwigksze potrzeby i wy-
zwania zwigzane z zarzqdzaniem roznorodnoscig?)

Zakonczenie
Badaczka dopytuje respondenta/respondentke chece co$ doda¢ do wypowie-

dzi, uzupehié, a nastepnie dzigkuje za udziat w badaniu.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wywiad grupowy

Do wywiadu grupowego wytypowano osoby pracujace w réznych rolach zawodowych
w organizacjach, uwzgledniajac kryterium merytoryczne (specjalisci 1 specjalistki w obsza-
rze np.: IT, sprzedazy, obstugi klienta 1 klientki). W celu zrekrutowania respondentoéw 1 re-
spondentek wykorzystano osobiste kontakty autorki rozprawy oraz elementy metody kuli
$nieznej i otwarty nabor ogloszony przez Internet. Osoby spetniajace postawione wymaga-

nia mialy mozliwo$¢ zglaszania si¢ do FGI za pomoca formularza online. W formularzu
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znajdowaty si¢ pytania, ktore pozwolily zweryfikowac to, czy zglaszajaca si¢ osoba repre-

zentuje okreslong organizacje z branzy finansowej i telekomunikacyjnej, czy zajmuje spe-

cjalistyczne stanowisko merytoryczne (np. z obszaru IT, sprzedazy, obstugi klienta/klientki),

a takze ustalenie informacji dotyczacej deklarowanej ptci. Dla celoéw opisu tej grupy wyzna-

czone zostaty zatem zmienne o charakterze biograficznym: poziom wyksztalcenia, poziom

I nazwa zajmowanego stanowiska, deklarowana pte¢. Co wazne, zastosowano podzial na

stanowiska specjalistyczne, ze wskazaniem obszaru merytorycznego.

Jako podstawa wywiadu grupowego zostaly wykorzystane okreslone problemy badaw-

cze, co umozliwiato adekwatne zoperacjonalizowanie celu badania. Sposéb przyporzadko-

wania tych pytan badawczych do FGI przedstawia tabela ponizej (tabela 25).

Tabela 25. Pytania badawcze zastosowane jako podstawa wywiadu grupowego

Pytania badawcze

FGI

Jak jest definiowana r6znorodno$¢ z perspektywy osob zatrudnionych w organi-
zacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Jaka jest geneza implementacji koncepcji zarzadzania r6znorodnoscia z perspek-
tywy o0sob zatrudnionych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specja-
listek?

Jak jest definiowane zarzadzanie ré6znorodno$cia z perspektywy osob zatrudnio-
nych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Jakie sag motywy implementacji zarzadzania réznorodnos$cia z perspektywy osob
zatrudnionych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Jakie zmiany otoczenia wptywajg na implementacj¢ koncepcji zarzadzania rozno-
rodnoscia z perspektywy oséb zatrudnionych w organizacjach na stanowiskach
specjalistow i specjalistek?

Jakie sg obszary wdrazania zarzadzania r6znorodnoscig w organizacjach na po-
ziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym z perspektywy osob zatrudnio-
nych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Jak zarzadzanie roznorodnos$cia na poziomie strategicznym wptywa na catoksztatt
funkcjonowania organizacji, w tym wyniki biznesowe, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, polityke zrownowazonego rozwoju itp. z perspektywy osob zatrudnio-
nych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Jakie sg obszary wdrazania zarzadzania r6znorodno$ciag w organizacjach z per-
spektywy osob zatrudnionych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i
specjalistek??

Jakie sa metody i narzedzia implementacji koncepcji zarzadzania roznorodnos$cia
W organizacjach z perspektywy osob zatrudnionych w organizacjach na stanowi-
skach specjalistow i specjalistek??

Jakie sg korzy$ci z zarzadzania r6znorodnoscia z perspektywy osob zatrudnionych
w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek??

Jakie sg bariery i wyzwania wobec zarzadzania réznorodnoscia z perspektywy
0s0b zatrudnionych w organizacjach na stanowiskach specjalistow i specjalistek?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zrealizowano jeden wywiad grupowy, w ktorym wzigto udziat 12 osob reprezentujacych

6 organizacji z branzy finansowej oraz 3 z branzy telekomunikacyjnej. Wywiad grupowy
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odbyt si¢ w listopadzie 2021 roku w formie online i trwat 120 minut. Wybdr formy online
wynikat z faktu, ze byt to okres pandemiczny, jak rowniez byt spowodowany réznymi loka-
lizacjami geograficznymi miejsc pracy (zatrudnienia) wykonywanej respondentdéw i respon-
dentek. Proces organizacji badan byl roztozony w czasie oraz zdeterminowany przez po-
dobne czynniki, jak te opisane w przypadku wywiadow indywidualnych. Po pierwsze,
istotne znaczenie mialy wzgledy zobowigzan zawodowych autorki rozprawy oraz respon-
dentow i respondentek. Po drugie, trwatly prace analityczne dotyczace dokumentow i mate-
riatow z IDI, co wymagato rozktadu poszczegdlnych zadan badawczych w czasie.

Wywiad grupowy zostat — za zgoda interlokutorow i interlokutorek — nagrany. Nastepnie
miata miejsce transkrypcja materiatu w celach dalszej analizy. Warunkiem zgody wickszo-
$ci respondentow i respondentek na badanie byto zapewnienie poufnosci i zanonimizowania
udzielonych odpowiedzi.

W tabeli ponizej (tabela 26) przedstawiono specyfikacj¢ procesu organizacji wywiadu
grupowego w podziale wedtug wybranych kryteriow: czas, miejsce, zadania badawcze, w
tym role osoby moderujacej. Ponadto, zawiera ona scenariusz wywiadu, ktory charaktery-
zuje si¢ trojdzielng struktura, tzn. wprowadzenie, cz¢$¢ merytoryczna i zakonczenie. W czg-
$ci wprowadzajacej znalazty si¢ informacje o celu badania, sposobie rejestracji wywiadu,
czasie trwania oraz wykorzystaniu pozyskanego materiatu. W cz¢$ci merytorycznej znajduja
si¢ pytania gldwne wraz z pytaniami, zalecaniami uzupetniajagcymi i doprecyzowujacymi.
Pytania gtowne traktowane byly jako kluczowe tematy rozmowy, powigzane z problematyka
badawczg. Autorka rozprawy peita rolg moderatorki. W trakcie wywiadu byta wykorzy-
stywana forma podstawowa pytan, jak rowniez wersje zmodyfikowane wynikajace z kierun-
kow 1 sposobu rozwoju dyskusji. Istotnym wsparciem ponownie byta wiedza merytoryczna
autorki, w tym ta wynikajaca z praktyki zawodowej w zakresie obszaru zarzadzania r6zno-
rodnoscia. Jednoczes$nie to doswiadczenie 1 wiedza dotyczaca przedmiotu badania istotnie
zwigkszaly trafno$¢ dziatan badawczych, a takze szanse uzyskania potrzebnych i adekwat-
nych informacji. Podobnie jak opisano to w przypadku wywiadow indywidualnych, niekto-
rzy respondenci i respondentki byly osobami znanymi autorce rozprawy z kontaktoéw zawo-
dowych, co sprzyjalo wytworzeniu atmosfery dyskusji w grupie. Przetozyto si¢ ponadto na
relacje 1 bezposrednig form¢ zwracania si¢ do badanych (po imieniu), z pomini¢ciem grzecz-
nosciowego ,,Pan/Pani”. Ow sposob wynikat tez z ustalen przed samym wywiadem i sytuacji
preferowanej przez badane osoby. W zakonczeniu znajduje si¢ pytanie podsumowujace i
doprecyzowujace: czy osoby badane wyrazity wszystko to, co chciaty, czy maja potrzebe

uzupetnienia ktorej$ z poprzednich wypowiedzi, a takze podzigkowanie za udziat w badaniu.
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Tabela 26. Organizacja realizacji wywiadu grupowego — czas, miejsce, zadania badawcze modera-
torki i scenariusz wywiadu

Wywiad grupowy
Czas Listopad 2021 rok
Miejsce Online (Zoom)
Zadania — Opracowanie scenariusza wywiadu.
badawcze — Rekrutacja respondentow i respondentek: W tym celu wykorzystano oso-
modera- biste kontakty autorki w powigzaniu z elementami metody kuli $nieznej
torki oraz otwarty nabor ogloszony przez Internet (mozliwo$¢ zgtaszania sie do

FGI za pomoca formularza online). W formularzu znajdowaty si¢ pytania,
ktore pozwolity zweryfikowaé, czy zglaszajaca si¢ osoba reprezentuje
okreslong organizacje¢ z branzy finansowej i telekomunikacyjnej, czy zaj-
muje specjalistyczne stanowisko merytoryczne (np. z obszaru IT, sprze-
dazy, obstugi klienta/klientki), ptec.

— Zrespondentami i respondentkami nawigzywano pierwszy kontakt poprzez
maila, telefon, media spotecznosciowe (np. Linkedin).

— Woprowadzenie do wywiadu, czyli przedstawienie celu, procesu, zapewnie-
nie o poufnosci, uzyskanie zgody na rejestracje.

—  Przeprowadzenie wywiadu, czyli zadawanie pytan, stuchanie (np. zadawa-
nie dodatkowych pytan w przypadku, gdy co$ wymagato dalszego wyja-
$nienia), reagowanie, zarzadzanie dynamikg wywiadu (np. utrzymanie
struktury wywiadu, pilnowanie czasu).

— Zapewnienie jakosci danych, w tym nagrywanie i notowanie, transkrypcja
i weryfikacja danych.

— Analiza i raportowanie danych.

Scenariusz l. Whprowadzenie:

wywiadu Moderatorka wita si¢, wyjasnia cel spotkania, informuje, ze badania ma charakter
poufny, a jego wyniki zostang wykorzystane w celach badawczych. Informuje, ze
badanie bgdzie miato charakter wywiadu, ktory potrwa do 150 minut i bedzie na-
grywany.

Il. Czg$¢ merytoryczna:

1. Chce zapytac o to, jak/co rozumiecie Panstwo pod pojeciem réznorodnosci
i zarzgdzanie roznorodno$cig? (Moderatorka wydobywa wszystkie skoja-
rzenia, doprecyzowuje to, z czym okreslenie si¢ kojarzy, chodzi o szerokie
ujecie)

2. Chce zapyta¢ o to, jak rozumiane jest pojgcie zarzadzania roznorodno$cia
w kontekscie organizacji, w ktorej Panstwo pracujecie? (Moderatorka wy-
dobywa: Czy w organizacji funkcjonuje definicja zarzqdzania réznorodno-
sciq? Jak jest okreslane zarzqdzanie roznorodnoscig? Kogo dotyczy zarzg-
dzanie roznorodnosciq, czy chodzi o osoby pracujgce w organizacji czy in-
teresariuszy/interesariuszki zewnetrznych? W jakim stopniu zarzqdzanie
roznorodnosciq jest powigzane z celami organizacji?)

3. Prosze powiedzie¢, czy wiecie Panstwo, z jakiego powodu w Panstwa or-
ganizacjach wprowadzono dziatania zwigzanych z ré6znorodnos$cia i zarza-
dzaniem réznorodnoscia? (Moderatorka dopytuje o to, z czyjej inicjatywy
rozpoczely sie dziatania? Jakie byly przyczyny zajecia sig tematem? Jakie
czynniki mialy decydujgce znaczenie? Kto byt zaangazowany? Dlaczego
zdecydowano sie na wdrozenie zarzgdzania roznorodnosciq?)

11. Prosze powiedzieé, kto w Panstwa organizacji jest odpowiedzialny za dzia-
tania zwigzane z zarzadzeniem réznorodno$cig? (Moderatorka dopytuje o
to, czy jest to konkretna osoba, zespol, dziat/struktura w organizacji? W
Jjakim stopniu/zakresie dziatania zwigzane z zarzqdzaniem roznorodnoscig
sq autonomiczne? W jakim stopniu dzialania zwigzane z zarzqdzaniem roz-
norodnoscig sq czescig innych strategii bgdz polityk? Jakie sq zasoby do
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wdrazania zarzgdzania roznorodnoscig? Kto jest zaangazowany w dziata-
nia? W jakim stopniu osoby badane angazujq si¢ w te dziatania?)

12. Chce Panstwa zapytac o dziatania, ktore sa podejmowane na rzecz r6zno-
rodnosci i zarzadzania réznorodnoscia? Jakie to sg dziatania? (Modera-
torka doprecyzowuje, ze chodzi zarowno o osoby pracujgce w organiza-
¢ji, jak i zewnetrznych interesariuszy. Moderatorka dopytuje o istnienie
programow, strategii, dokumentow wewnetrznych, ktore dotyczytyby roz-
norodnosci i zarzgdzania roznorodnoscig. Moderatorka dopytuje, w jakim
stopniu osoby uczestniczgce w FGI angazujq si¢ w te dziatania? Modera-
torka doprecyzuje: Czego/kogo dotyczq te dziatania? Na czym polegajg?
Jakie wymiary roznorodnosci obejmujq? W jaki sposob jest to komuniko-
wane?)

13. Chce zapyta¢ — jakie zalety i korzySci zwigzane z roznorodnos$cia i zarza-
dzaniem r6znorodno$cig w Panstwa organizacjach widzicie? (Moderatorka
pyta o zalety roznorodnosci i implementacji zarzqdzania roznorodnoscig
oraz doprecyzowuje, kogo dotyczq te korzysci? W jaki sposob sq definio-
wane korzysci?)

14. Prosze powiedzie¢, jakie minusy i bariery czy wyzwania zwigzane z roz-
norodnoscig i zarzadzaniem réznorodno$cig widzicie Panstwo w swoich
organizacjach? (Moderatorka pyta o wady réznorodnosci i implementacji
zarzqdzania roznorodnosciq? Doprecyzowuje tez: Kogo/czego dotyczqg te
wady i bariery? Jakie sq najwigksze potrzeby i wyzwania zwigzane z za-
rzgdzaniem roznorodnoscig?)

1. Zakonczenie

Na koniec dyskusji Moderatorka dopytuje respondentdéw i respondentki — czy chca
co$ doda¢ do wypowiedzi, uzupetni¢. Moderatorka dziekuje za udziat w badaniu.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Podobnie, jak to bylo wzmiankowane przy okazji wywiadow indywidualnych, modera-
torka dokladata wszelkiej starannosci, zeby ograniczy¢ ryzyka zwigzane z tym, ze jako
osoba ekspercka 1 doswiadczona w obszarze DEI moglaby nadmiernie sugerowac czy wrecz
narzuca¢ respondentkom 1 respondentkom charakter 1 kierunek odpowiedzi. Jednocze$nie
oznaczato to postawg unikania sytuacji, w ktorej respondenci i respondentki $wiadomi tego,
ze moderatorka zna si¢ na temacie, mogliby poczu¢ si¢ niekompetentni lub uzna¢ spotkanie
za posiadajace charakter testu wiedzy, co mogloby zamyka¢ dyskusje. Innym aspektem, na
ktory (autorka) zwracata uwage byto utrzymywanie takiej atmosfery spotkania, zeby z jednej
strony byla ona partnerska i otwarta, za$ z drugiej nie utracita konwencji badawczej.

3.3.4. Zasady doboru prob badawczych

Wyznaczony obszar badawczy mial objaé organizacje, ktére zostaty zidentyfikowane
jako progresywne w realizacji idei roznorodnosci 1 jej praktycznych aspektow. Na podstawie
znajomosci cech danej zbiorowosci, w tym przypadku spotek publicznych, zasady doboru
proby zostaty oparte na doborze celowym. Kryteriami, ktore zastosowano, byty:

— status spotki gietdowej notowanej na GPW w Warszawie;
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— raportowanie danych finansowych i niefinansowanych w firmie publicznie dostep-
nego raportu zintegrowanego;

116

— co najmniej dwukrotny**° status laureata/laureatki w corocznym konkursie na Ra-

porty Zréwnowazonego Rozwoju W latach 2017-2022%17;

— wielkos$¢ 1 znaczenie branzy dla gospodarki reprezentowanej przez nagrodzone or-

ganizacje, w rozumieniu wielkosci zatrudnienia.

W ramach Konkursu Raporty Zrownowazonego Rozwoju przyznawane sg nagrody za
najlepiej sporzadzone raporty z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Celem Kon-
kursu jest promocja i upowszechnianie idei odpowiedzialnego biznesu, zréwnowazonego
rozwoju, ochrony srodowiska i zaangazowania spotecznego, skierowane do firm i organiza-
cji publikujacych raporty ze swojej aktywnosci w tych obszarach. Rownie istotne jest zapre-
zentowanie szerokiemu gronu odbiorcéw/odbiorczyn najlepszych raportoéw spotecznych.
Daje to mozliwo$¢ poszerzania wiedzy spoteczenstwa na temat tego, czego nalezy oczeki-
wac od odpowiedzialnej firmy i jak angazowac si¢ w jej dziatania, jako pracownik i pracow-
nicaczy mieszkaniec i mieszkanka najblizszego otoczenia''®. W procedurze oceniania rapor-
tow bierze si¢ pod uwagg ich trzy podstawowe aspekty: kompletno$é, wiarygodnos¢ oraz
komunikacje!!'®. Tabela ponizej (tabela 27) przedstawia catosciowo liczby zgtoszonych i na-

grodzonych raportow.

118 Co najmniej dwukrotne wyr6znienie w Konkursie miato wyeliminowa¢ organizacje, ktore zostaly nagro-
dzone w kategorii ,,Debiut”, jak rowniez zwickszy¢ pewnos¢, ze raportowanie jest trwatym i konsekwentnym
elementem dzialalnos$ci organizacji.

17 Konkurs na Raporty Zréwnowazonego Rozwoju, organizowany przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
(FOB) oraz Deloitte Polska, to coroczna inicjatywa majaca na celu promocje i upowszechnianie idei odpowie-
dzialnego biznesu, zrownowazonego rozwoju, ochrony srodowiska oraz zaangazowania spotecznego. Konkurs
skierowany jest do firm i organizacji majgcych siedzibe w Polsce, ktore publikujg raporty dotyczace dziatan w
tych obszarach (dostgp w jezyku polskim). W konkursie moga bra¢ udzial raporty firm i organizacji pozabiz-
nesowych, a laureaci wylaniani sa przez jury sktadajace si¢ z ekspertow/ekspertek w dziedzinie ESG. Ponadto
internauci/internautki moga glosowa¢ online na najlepszy raport, dostgpne przez: https://raportyzr.pl/,
14.04.2024.

118 Raporty Zréwnowazonego Rozwoju, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, dostepne przez: odpowiedzialny-
biznes.pl, 14.04.2024.

119 Tamze. Raporty ocenia jury, w ktorego sktad wchodzg uznani eksperci i ekspertki z dziedziny odpowie-
dzialnego biznesu, zrownowazonych finanséw, ESG, CSR, transformacji klimatycznej i pokrewnych.
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Tabela 27. Liczba zgtoszonych i nagrodzonych organizacji w Konkursie Raporty Zréwnowazo-
nego Rozwoju

Okres/rok Liczba zgloszonych organizacji Liczba nag rodijg)inych organiza-
201720 43 6
2018 36 6
2019 49 7
2020 43 5
2021 77 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — https://raportyzr.pl/.

W niniejszej pracy zostaty uwzglednione raporty, ktore przedstawiono w okresie 2017—
2021. Rozwigzanie to jest efektem dwoch przestanek. Po pierwsze, od 2017 roku obowigzuje
Dyrektywa 2014/95/UE w sprawie raportowania niefinansowego, obejmujgcego raportowa-
nie w zakresie roznorodnosci. Po drugie, ostatni ogloszony 1 rozstrzygnigty konkurs miat
miejsce w 2022 roku — dla raportow obejmujacych okres od 1 stycznia do 31 grudnia 2021
roku, co bylo spojne z okresem prowadzonych badan'??. Ponizej (tabela 28) znajduje si¢

zestawienie spotek gietdowych, nagrodzonych w Konkursie.

120 Kategoria Nagroda za Raport zintegrowany oraz Nagroda Gieldy Papierow Warto$ciowych przyznano
Orange Polska. Dostegpne przez: https://raportyzr.pl/, 14.04.2024.

121 Kategoria Nagroda za Raport zintegrowany, Nagroda Gietdy Papierow Warto$ciowych, Nagroda dzienni-
karzy /dziennikarek dla LPP, dostgpne przez: https://raportyzr.pl/, 14.04.2024.

122 Wytaczono raporty zgloszone przez organizacje poza biznesowe.
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Tabela 28. Spoétki publiczne nagrodzone w Konkursie Raport Zréwnowazonego Rozwoju

Rok Firma Branza
Orange Polska Telekomunikacja
Chemiczna Fabryka Farb i Lakierow Przemyst chemiczny
Sniezka S.A.

2017 Cyfrowy Polsat Telekomunikacja
Kompania Piwowarska Spozywcza
LPP Odziezowa
ING Finanse
Benefit system Ustugi
Grupa Energa Energetyka
LPP Odziezowa

2018
Cyfrowy Polsat Telekomunikacja
Santander Bank Polska Finansowa
Orange Polska Telekomunikacja
Tauron Polska Energia S.A. Energetyka
Orange Polska Telekomunikacja
BNP Paribas Bank Polska Finansowa

2019 LPP Odziezowa
Grupa Velux Budownictwo i nieruchomosci
Santander Bank Polska Finansowa
Jeronimo Martins Polska S.A Handel
ING Bank Slaski Finansowa
Allegro Handel

2020 Zabka Polska Handel
Solaris Bus & Coach sp. z 0.0. Motoryzacja
CCCS.A. Handel
Allegro Handel
CCCS.A. Handel
Arctic Paper S.A. Drzewny, papierniczy i meblowy

2021 Orange Polska Telekomunikacja

ING Bank Slaski S.A.

Finansowa

Santander Bank Polska S.A.

Finansowa

CEMEX Polska

Budownictwo 1 nieruchomosci

BNP Paribas Bank Polska

Finansowa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — https:/raportyzr.pl/.
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Zasady doboru prob badawczych (szczegdly — tabela 29) odnosity si¢ do zadan:

analiza bazy konkursu na najlepszy Raport Zréwnowazonego Rozwoju dla wytypo-
wanego czasookresu 2017-2022;

selekcja i analiza podmiotéw nagrodzonych i/lub wyrdznionych zgodnie z kryteriami
doboru préby (spotka gietdowa, co najmniej dwukrotne nagrodzenie/wyroznienie,
wielkos$¢ i znaczenie reprezentowanej branzy dla gospodarki);

zestawienie podmiotéw badanych wzgledem metod badawczych;

realizacja badan z wykorzystaniem analizy dokumentow;

realizacja badan metodg wywiadu indywidualnego i grupowego, z wykorzystaniem

technik zbierania danych (IDI i FGI) w wytypowanych podmiotach.
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Tabela 29. Zasady doboru préb badawczych

Operacjonali- Metody
Fazy Dzialania d badawcze/ Komentarz
zacja -
analiza
Analiza bazy Przeglad zglo- | Analiza pod ka- | Analiza doku- | Uwzglgdniono kazda
raportow zrow- | szen konkurso- | tem specyfiki mentow aplikacje, niezaleznie
nowazonego wych w latach | podmiotow od tego, czy dotyczyta
rozwoju 2017-2022 (forma prawna) spotki publicznej, czy
i branza, liczba podmiotu (zob. tabela
zgloszen kon- 27) zgloszonego w
kursowych Konkursie  Raporty
Zrownowazonego
Rozwoju
Selekcja i ana- Wybér do ana- | Wskazanie pod- | Analiza doku-
liza podmiotow | lizy organizacji | miotdéw nagro- | mentow
nagrodzonych nagrodzonych dzonych lub wy- -
lub  wyrdznio- | réznionych
nych
Zestawienie Wybdér metod i | Segregacja pod- | Analiza doku- | Na podstawie rezulta-
podmiotow ba- | technik badaw- | miotow, w kt6- | mentow tow analizy Kon-
danych wzgle- czych rych zastoso- kursu na najlepsze ra-
dem wane bedg od- porty spoteczne zde-
metod badaw- powiednio: ana- cydowano o zasadno-
czych liza dokumen- éci (dla dalszych eta-
tow (kontynua- pow) IDIi FGI w
cja), IDI, FGI branzach: finansowej

i telekomunikacyjnej
(wybor uzasadniaty

tez dane GUS na te-
mat struktury przed-
siebiorstw™)

Realizacja
IDIli FGI

Doboér  respon-
dentéw i respon-
dentek wg me-
tod i technik ba-
dawczych

Proby celowe z
podziatem na
grupe ekspercka
(IDI) oraz grupe
specjalistow i
specjalistek
(FGI)

IDI
FGI

Dobor respondentow
i respondentek — re-
krutowanie na podsta-
wie sieci kontaktow
autorki (dobor do-
godny) 1 metoda kuli
$nieznej

Uwagi: *Wedtug danych Glownego Urzedu Statystycznego (GUS) za lata 2020—2021 sektor ustug,
do ktorego zalicza si¢ branze finansowa i telekomunikacyjng charakteryzowat m.in.: wzrost wielko-
$ci zatrudnienia, aktywnych przedsiebiorstw w branzy i obrotow. Statystyka strukturalna przedsie-
biorstw w 2020, dostepne przez: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wy-
niki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/statystyka-strukturalna-przedsiebiorstw-w-2020-
roku,38,2.html, 22.04.2021; Statystyka strukturalna przedsiebiorstw w 2021, dostepne przez
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-
niefinansowe/statystyka-strukturalna-przedsiebiorstw-w-2021-roku,38,3.html, 22.08.2021.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Na podstawie opisanej procedury wytypowano 5 organizacji: ING Bank Slaski, Santan-

der 1 BNP Paribas S.A. z branzy finansowej oraz Orange Polska i Cyfrowy Polsat z branzy

telekomunikacyjnej. Jak wspomniano, krotka charakterystyka tych organizacji, podobnie jak

wykorzystanych w analizie dokumentow, znajduje si¢ w rozdziale IV.
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W badaniach pierwotnych zastosowano proby celowe. Kryteria i sposoby wyboru re-
spondentek i respondentdw z poszczegbdlnych organizacji do wywiadow zostat juz opisany
przy okazji omowienia metod i1 technik zbierania danych. W tym miejscu warto zestawic te

informacje w sposob syntetyczny (tabela 30).

Tabela 30. Respondenci i respondentki w podziale na wybrane zmienne demograficzne i branzowe

Zmienne IDI FGI
Wiek 30-65 lat nie okreslano
Pte¢ 2 mezczyzn, 14 kobiet 5 mezczyzn, 7 kobiet
Wyksztalcenie Wyzsze Wyzsze
Poziom L stanowiska eksperckie/menadzerskie Specjalistyczne
W organizacji
Reprezentowana branza - finansowa,_ . 8- finansowa,_ .
7 — telekomunikacyjna 4 — telekomunikacyjna
Liczba podmiotow z branzy 6- flnansowa,_ . 6- flnansowa,_ .
3 — telekomunikacyjna 3 — telekomunikacyjna

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Respondenci i respondentki reprezentowali 5 wyzej wymienionych organizacji oraz ich
spotki zalezne wchodzace w sktad grupy kapitatowej (,,spotka matka” i spotki zalezne).
Spotki zalezne majg odrebng osobowos¢ prawng, dlatego sg one traktowane jako oddzielne
byty prawne i zostaty zliczone osobno. W celu rekrutacji do IDI skorzystano z osobistych
kontaktow autorki (rozprawy), metody kuli $nieznej, zas§ w przypadku FGI dodatkowo z
naboru internetowego. W efekcie w wywiadach indywidualnych wzieto udziat 16 respon-
dentdéw i respondentek, za§ w wywiadzie grupowym — 12 respondentow 1 respondentek. Na-
lezy zwrdci¢ uwage na pewng specyfike obu tych grup respondentdéw i respondentek, ktéra
jest nie tyle elementem formalnym, co kontekstowym. Jak juz wspominano, w IDI braty
udzial osoby petiace role/funkcje eksperckie, de facto odpowiedzialne za wdrazanie DEI w
organizacjach. W przypadku FGI mamy do czynienia z pracownikami i pracownicami, kto-
rzy z perspektywy szerokiego usytuowania ich w organizacji stanowili niejako grupa od-
biorcza dziatan (grup eksperckich), zatem pod pewnymi wzgledami dziatan os6b podanych
badaniu w ramach IDI. Oznacza to jednocze$nie, ze ich wypowiedzi moga by¢ traktowane
jako rodzaj weryfikacji skutecznosci, ,,widzialno$ci”, transparentnosci (itd.) wdrazania roz-
norodnosci. Perspektywa relacji tych dwoch grup respondenckich zostanie ujeta w opisie

wynikow, w tym wnioskow, uwzgledniajagc poziom merytoryczny 1 metodologiczny.
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3.3.5. Zasady analizy danych

W niniejszej dysertacji analizie poddano dane pozyskane ze zrodet zastanych i wywota-
nych. Jak juz podkre§lano, w badania wtasnych zasadnicze znaczenie maja materiaty ze-
brane w wyniku wywiadoéw: indywidualnych (poglebionych, czgsciowo ustrukturyzowa-
nych) i grupowego (zogniskowanego). Analiza dokumentow, mimo jej istotnej i komple-
mentarnej roli, pelni gtownie funkcje kontekstowe.

W analizie poszczegolnych materiatow, uwzgledniajac kryterium merytoryczne, zasto-
sowano ten sam schemat, sktadajacy si¢ z pieciu elementow:

— geneza zarzadzania r6znorodnosci;

— definicja roznorodnosci i zarzadzania r6znorodnoscia;

— miejsce zarzadzania r6znorodno$cig w organizacji;

— narzedzia zarzadzania réznorodnoscia;

— korzysci, bariery i wzywania zarzadzania réznorodnoscig.

Jezeli chodzi o sposob analizy 1 opracowania materialu zebranego w wywiadach, to na-
lezy podkresli¢, ze przyjete zasady 1 rozwigzania (takze te techniczne) zostaty opracowane
z jednej strony w odwotaniu do zalozen teoretycznych oraz celow badan i ich problematyki,
z drugiej do przyjetego schematu (w/w kategorie) 1 uzyskanego materialu empirycznego.
Praca analityczna byla realizowana w kilku etapach obejmujacych: dane surowe (transkryp-
cje), fakty — opis danych (co si¢ zdarzylo), interpretacje i formutowanie wnioskow, reko-
mendacje'?®. Zapoznano si¢ z materiatem i studiowano dokonane transkrypcje, wstepnie
uporzadkowano uzyskane wyniki, przygotowano pojecia analityczne (i powigzano je ze
wskazanym pigcioelementowym schematem — ukladem kategorii). Autorka dokonala tej
analizy, lacznie z pracg nad tekstem (transkrypcje, notatki na temat przebiegu badan i obser-
wacji w toku zbierania danych), w sposob, ktory w sensie technicznym mozna okresli¢ jako
,reczny”, czyli bez wykorzystania programéw komputerowych?*. Bogactwo uzyskanego
materiatu sktaniato do ustalania wspomnianych zasad analizy i poszukiwania ich swoistego

»wsparcia” (wiarygodno$¢). W tym celu wykorzystano rozwigzania, ktére pod pewnymi

123 Etapy za: D. Maison, Jakosciowe metody badar marketingowych. Jak zrozumieé konsumenta, \Warszawa
2010, s. 247.

124 Poczatkowo autorka planowata skorzystanie z programu MAXQDA i pierwsze analizy zostaty wykonane z
uzyciem tego programu, ale ze wzgledu na czas licencji i oczekiwane rezultaty plany te ulegly zmianie.
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wzgledami mozna odnie$é¢ do metody konstrukcyjnej'® czy (trafniej) do analizy konstruk-
cyjnej, potaczonej z ,,metodg egzemplifikacji”*?®. Dotyczyto to przede wszystkim ,,pracy z
tekstem”, polegajacej na jego czytaniu (transkrypcje, dokumenty) i analizie pod katem okre-
slonych problemoéw i1 kategorii badawczych. Dalej dokonywano kodowania materiatu zgod-
nie z wskazanym wyzej schematem analizy, oznaczenia fragmentow wypowiedzi, a rowno-
czesnie wyboru przyktadéw niejako ,,dokumentujacych” obecno$¢ tematu/zagadnienia/ka-
tegorii.

Siegniecie po ,,metode egzemplifikacji” uzasadniajag gléwnie potrzeby zilustrowania
obecnosci poje¢ 1 opisow zjawisk, jak tez uwydatnienia obecnosci kategorii badawczych
wraz z ich forma: konkretnych okreslen i wyjasnien stosowanych przez badane osoby. W
literaturze wskazuje si¢, ze przydatno$¢ i uzasadnienie tego podej$cia wyraza si¢ poprzez
fakt, ze egzemplifikacja jest narzgdziem, ktore pomaga w lepszym zrozumieniu abstrakcyj-
nych idei poprzez odwotanie si¢ do rzeczywistych przypadkow i sytuacji. Uwaza si¢, ze jest
to metoda konkretna, osadzona w konteks$cie, posiadajgca charakter analityczny i wyjasnia-
jacy oraz narracyjny, dzigki czemu umozliwia tworzenie spdjnego i logicznego opisu bada-
nego zjawiska'?’. Obecno$¢ okreslonych tresci byta zatem wskazywana w formie cytatow z
wypowiedzi respondentéw i respondentek i cytatéw fragmentow tekstu dokumentow.

Uwzgledniajac zatozenia teoretyczne 1 podejscie badawcze okreslono jednostki analizy,
przyjmujac poziom organizacji. To cechy organizacji podlegaty analizie 1 w stosunku do
organizacji byly wyciagane wnioski z badan, mimo iz dane zbierano na poziomie konkret-
nych badanych o0sob. Osoby te wystepowaty z jednej strony w rolach zawodowych (eksperc-
kich, specjalistycznych) oraz (w pewnym sensie) reprezentantow i reprezentantek danych
organizacji, z drugiej natomiast — w rolach respondentow i respondentek, ale tez ,,informa-
torow 1 informatorek”. W takim ujg¢ciu koncentrowano si¢ na wypowiedziach, traktowanych
jako subiektywne sprawozdania oraz opinie (w tym opinie o faktach)?8. Poziom organizacji

byt tez uwzgledniony w przypadku analizy dokumentow.

125 W literaturze metoda konstrukcyjna jest faczona gléwnie z metodg biograficzng (czy analizg dokumentow
osobistych) — np.: J. Szczepanski, Odmiany czasu terazniejszego, Warszawa 1971, s. 597 i n.; H. Ogryzko-
Wiewiorowski, Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej, Lublin 1986. Dlatego mozna tu mowi¢ o wy-
korzystaniu wybranych rozwigzan, a nie o zastosowaniu danej metody wprost.

126 7astosowano cudzystéw, poniewaz to okreslenie wystepuje w literaturze, ale nie sg spelnione warunki me-
tody.

127D, Silverman, Doing Qualitative Research: A Practical Handbook, London 2013, s. 89-94, dostepne przez:
https://archive.org/details/doingqualitative0000silv_j702, 21.08.2024.

128 K oncepcja ,,subiektywnych” sprawozdan — za: H. Schuman, Metoda i znaczenie w badaniach sondazowych,
Warszawa 2013, s. 261.
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Nie oznacza to, ze z pola widzenia znikaty zasadnicze w podejsciu jakosciowym kwestie,
czyli konstruowana cato$ciowo wypowiedz i sposoby indywidualnego definiowania sytuacji
— rzeczywistosci organizacyjnej. Mozna si¢ tu odwota¢ do zatozen analizy konstruktywi-
stycznej, zgodnie z ktorymi rzeczywisto$¢ organizacji nie jest obiektywna i niezalezna od
obserwatora i obserwatorki, ale jest tworzona i utrzymywana przez procesy spoteczne, inte-
rakcje i1 praktyki komunikacyjne. Jej kluczowe elementy, czyli spoteczna konstrukcja rze-
czywisto$ci, rola jezyka i dyskursu, kontekstualno$¢ i dynamicznos¢ eksponujg perma-
nentny proces tworzenia rzeczywistosci spolecznej poprzez jezyk i interakcje'?®. Podobna
uwaga dotyczy uwzgledniania cech samych respondentéw i respondentek — ich znaczenia z
perspektywy rodzaju i zakresu przekazywanych tresci oraz sposoboéw ich komunikowania w
procesie badawczym, a takze indywidualnych opinii (czy postaw wyrazanych werbalnie).
Praca dotyczaca wywiadow miala wigc takze faze analizy odnoszacej si¢ do catosciowej
wypowiedzi.

W ramach opracowania materiatu wykorzystano takze analiz¢ pol semantycznych. Jej
zastosowanie w szczego6lnosci bylo uzasadnione potrzebami pracy nad dokumentami orga-
nizacji. Koncepcja pola semantycznego zostata wprowadzona w latach 30. XX wieku przez
niemieckiego lingwiste Josta Triera®C. J. Trier sformulowat teoretyczne podstawy, ktore
kilka dekad pdzniej zostaly rozwinigte przez Régine Robin. Autorka ta wykorzystata owe
fundamenty do opracowania swojej koncepcji analizy pol semantycznych. Wedtug R. Ro-
bin, jej celem jest poszukanie znaczenia tekstu, zdania, wyrazu, co wymaga okreslonej pracy
nad tekstem, pozornego roztozenia ciggu i porzadku wypowiedzi po to, by ztozy¢ je ponow-
nie zgodnie z czytelnoscia znaczaca®®l. Proces ten polega na wybraniu stow-kluczy (pod-
miotéw) i utworzeniu dla nich — na podstawie analizowanego tekstu — szesciu odrebnych
sieci, ktorymi s3:

— sie¢ ekwiwalentow — wyrazenia, ktére mogg zastegpowac podmiot, czyli ,,substytuty

semantyczne”’;

— sie¢ opozycji — wyrazenia wskazujace na przeciwienstwa podmiotu, obejmujace for-

malne i paralelne opozycje, pary antonimiczne, pary umotywowane morfologicznie

oraz konstelacje wokot tego samego wyrazu;

129 p L. Berger, T. Luckmann, The Social Construction of Reality: A Treatise in the Sociology of Knowledge, ,
New York 1996, s. 13-28, dostepne przez: https://web.archive.org/web/20191009202613id_/http://perflens-
burg.se/Berger%?20social-construction-of-reality.pdf, 21.05.2021.

130 7. Bokszanski, A. Piotrowski, M. Zidtkowski, Socjologia jezyka, Warszawa 1977, s. 158-166.

181 R. Robin, Badanie p6l semantycznych: doswiadczenia Osrodka Leksykologii Politycznej w Saint-Cloud,
[w:] Jezyk i spoleczenstwo, red. M. Glowinski, Warszawa 1980, s. 252.
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— sie¢ okreslen — epitety 1 wyrazenia charakteryzujace podmiot, ktore okreslajg jego

istote lub sposob bycia;

— sie¢ asocjacji — powigzania, skojarzenia i elementy zwigzane z otoczeniem podmiotu,

czyli zwiazki syntagmatyczne i kontekstowe;

— sie¢ dziatan podmiotu: czynnosci podejmowane przez podmiot i ich skutki;

— sie¢ dziatan na podmiot — wptywy i relacje podejmowane wobec podmiotu przez

inne sity lub osoby%.

Zorganizowane w ten sposob sieci tworza pole semantyczne danego pojgcia, ktore sta-
nowi podstawe do odkrycia tzw. ,,czytelnoéci znaczacej 3. Dane rozwigzanie w formie juz
pol semantycznych mozna zastosowac zarowno do stow-kluczy zawartych w badanych tek-
stach, jak i do stow pochodzacych w analizie od badacza/badaczkit®.

Jezeli chodzi o badania wtasne, to zalozono istnienie wigkszosci przedmiotowych (prze-
wodnich) motywow/tematoéw w analizowanych materiatach. Jak wspomniano, w procesie
analizy (etap redukcji) zastosowano zalecenie przygotowania poje¢ analitycznych, zatem
zostata opracowana siatka semantyczna (kategorie), do ktorej byly przyporzadkowywane
stowa/okreslenia. Punktem wyjscia byt tu wskazany schemat, wynikajacy z podstaw teore-
tycznych i analizy ré6znego rodzaju materialdw zastanych, zgromadzonych na potrzeby ba-
dan, a nastepnie juz praca ,,z materiatem empirycznym”. W efekcie analizie zostaly poddane
nastepujace wyrazenia (stowa-klucze): ,,r6znorodnosc¢”, ,,zarzadzanie r6znorodnoscia”, ,,0b-
szary zarzgdzania r6znorodnos$cig”, ,,metody i narzedzia”. Po zidentyfikowaniu stoéw-kluczy
na podstawie zebranego materiatu, opracowano sieci dla wszystkich elementow w kazdym
polu semantycznym. Na tym etapie mozliwe byto przeksztatcenie stow-kluczy w kategorie
badawcze, definiujac ich zawartos$¢ 1 ukierunkowujac dalsza analiz¢ na identyfikacje istot-
nych aspektow w kontekscie — wypowiedzi 1 badan. W tym procesie wykorzystano rowniez
wczesniej opisane procedury, ktore stanowity rozwinigcie przyjetej techniki pol semantycz-
nych. Sposéb przyporzadkowywania poszczegdlnych stow do konkretnych sieci: odbywat
si¢ on na podstawie czgstotliwosci ich pojawiania si¢ — w analizowanych dokumentach or-
ganizacji. Pdzniejsze nanoszenie tych stow/wyrazow/wyrazen do konkretnych tabel
(umieszczonych w opisie w rozdziatach empirycznych), uwzgledniajacych kluczowe kate-

gorie 1 sieci w obrebie kategorii, obywato si¢ wedtug klucza — czgstotliwos$¢ pojawiania sie

132 Tamze, s. 253—255.
133 Tamze, s. 252.
134 B. Fatyga, Dzicy z naszej ulicy. Antropologia kultury miodziezowej, Warszawa 1999, s. 162.
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okreslen przektadata si¢ na kolejnos¢ na liscie (sortowanie od najwyzszej do najnizszej fre-
kwencji stow/okreslen). Dla pierwszych pigciu stow czgstotliwos$¢ pojawiania si¢ byta jed-
nak zazwyczaj zblizona. Nalezy zaznaczy¢, ze ten sposob analizy wykorzystano takze (funk-
cje wsparcia analizy) w odniesieniu do wypowiedzi respondentow i respondentek w wywia-
dach (indywidualnych i grupowym). Mimo obecnosci ilosciowego aspektu tych dziatan, ich
celem bylo raczej poszukiwanie ,,nasycenia” tresci, senséw czy przypisywanych znaczen.
Mozna si¢ tu odwota¢ do pogladu Krzysztofa Koneckiego, ktory akcentuje role intencjonal-
nego ($wiadomego) postugiwania si¢ okreslonymi technikami badawczymi (traktowanymi
w sensie technicznym neutralnie), przy swiadomosci realizowania badan w danym wymia-
rze paradygmatycznym?3. Ponadto, takie postepowanie shuzyto tez ,.kondensowaniu” da-
nych uzyskanych w wyniku badan jakosciowych (porzadkowanie, redukcja).

W kontekscie analizy dokumentdéw organizacji kluczowe znaczenie miat fakt wykorzy-
stania r6znorodnych rodzajow dokumentow, ktore charakteryzuja si¢ roznym nasyceniem i
gestoscig tresci. W ramach pracy nad tekstem (analiza pdl) za najmniejsza jednostke analizy
przyjeto wyraz/stowo. Niemniej z uwagi na cele — zrozumienie znaczenia czy sensu uzytych
wyrazen/kluczowych stow (pojec), jak rowniez zwigkszenie trafnosci ich odczytania, nale-
zato uwzgledni¢ jednostki kontekstowe w postaci zdania (lub jego czgsci), a zasadniczo na-
wet zawartosci catego dokumentu. W przypadku wywiadoéw byta to wypowiedz uzyskana w
wywiadzie indywidualnym czy temat/dyskusja w wywiadzie grupowym. Ponizej (tabela 31)
zostaly przedstawione przykladowe sposoby kodowania z wykorzystaniem techniki pol se-
mantycznych w odniesieniu do materiatlu pozyskanego w wyniku metod 1 technik badaw-

czych.

185 K. Konecki, Studia z metodologii, dz. cyt., s. 21.
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Tabela 31. Matryca kodowania w ramach techniki pol semantycznych dla IDI, FGI i analizy dokumentow na przyktadzie stowa-klucza ,,r6znorodnos¢”

zanych z pracqg. W ogéle do
mozliwosci wyboru. Rozno-
rodnos¢ z tym mi sig najbar-
dziej kojarzy. Jesli tego nie
ma — tej mozliwosci wyboru,
to ta roznorodnos¢ gdzies
tam tak naprawde umiera i

s . Sie¢ Sieé¢ Sieé¢ Sieé¢ Sie¢ dzialan | Sie¢ dzialan
Techniki Jednostka analizy ekwiwalentow opozycji Okreslen Asocjacji podmiotu na podmiot
IDI IDI_F3: Wystepuje rozno- | rdznice, wie- warto§ciowa- | wiek, pteé¢, wyznanie/bez- | §wiadomos¢, | promowanie, | realizacja
rodnos¢ wiekowa, plci zawo- | 1o§¢, binarnos¢ | nie roéznic wyznaniowos$¢, poglady binarno$¢, akceptacja, strateqgii biz-
dowa, jak i tez mowiqc szcze- polityczne, wyglad, zdol- | opozycje uznanie nesowej, stra-
rze swiadomosciowa, bo tez, nosci intelektualne, sytua- tegii CSR,
i duchowa tez — jedni sq reli- cja zawodowa, Swiatopo- ESG, spehia-
gijni, drudzy niereligijni. Za- glad nie oczekiwan
patrywania — jedni poli- grup interesa-
tyczni, drudzy niepolityczni. riuszy
No jest tak, ze jedni sq pick-
niejsi, drudzy brzydsi. No po
prostu wystepuje ta rozno-
rodnos¢ i wizualna, we-
wnetrzna, intelektualna po
prostu.
FGI FGI_T1: Roznorodnosé wta- | wielo§é, wy- brak mozli- rozne podejscia do pracy, | postawa mozliwo$é realizacja
kim bardzo szerokim aspek- | bor, rézne po- | wosci wyboru | postawa etyczna etyczna, moz- | wyboru, r6z- | strategii biz-
cie, jesli miatbym mowié, to | dejscia, r6zne liwos¢ wy- norodne po- nesowej, stra-
to kojarzy mi si¢ ze wszyst- | postawy, po- boru, praca dejscie do tegii CSR,
kim, co jest ludzkie po prostu. | stawy etyczne, pracy ESG, spehnia-
[ z réznymi postawami etycz- | to co ludzkie — nie oczekiwan
nymi, i z roznym podejsciem | czlowieczen- grup interesa-
do pracy, do zagadnien zwig- | Stwo riuszy
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mozna powiedzie¢, ze wtedy
nie istnieje.

Analiza
dokumen-
tOw

0O2: Nasza Polityka Rozno-
rodnosci  [...]  integruje
wszystkie dzialania, w tym
procesy, procedury i inne do-
kumenty, ktore majq zwigzek
z zarzgdzaniem roznorodno-
Scig w naszym banku [...J**°.
Promujemy roznorodnos¢ —
nie tylko dlatego, ze jest to
wlasciwe postepowanie, ale
tez dlatego, ze takie podej-
Scie zapewnia realizacje na-
szej strategii i jest kluczem
do sukcesu. Doswiadczenia
plyngce z roznic zwigzanych
z plcig, wiekiem, pochodze-
niem, orientacjq seksualng,
sprawnosciq fizyczng i prze-
konaniami religijnymi umoz-
liwiajq nam stawianie czola
wyzwaniom i rozwigzywanie
problemow na rozne spo-
soby. Roznice te nigdy nie
bedg podstawq do decyzji
dotyczgcej zatrudnienia,
przyznania awansu czy zwol-
nienia. Roznorodnosé
sprzyja rozwojowi nhaszej

roznorodne
perspektywy,
bycie soba,
réznice, rozne

grupy

roznice jako
podstaw do
podejmowa-

nia decyzji np.

0 awansie,
zwolnieniu

itp.

dos$wiadczenia ptynace z
roéznic zwigzanych z plcia,
wiekiem, pochodzeniem,
orientacja seksualna,
sprawnoscia fizyczng i
przekonaniami religij-
nymi,

wlasciwe po-
stepowanie,
integracja
procesow i
procedur,
réznorodnosé
perspektyw,
przyjazna at-
mosfera

pracy,

realizacja
strategii,
klucz sukcesu,
przyciaganie i
zatrzymywa-
nie talentow,
integracja
procesow i
procedur, po-
dejmowanie
wlasciwych
decyzji, osia-
ganie lep-
szych wyni-
kow, innowa-
cyjnos¢, roz-
wOj, rozwia-
zywanie pro-
blemoéw, zro-
zumienie r6z-
nych grup

klientow

stawianie
czola wyzwa-
niom, rozwig-
zywanie pro-
blemow

B8Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2017 roku, dostepne przez https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-03/Sprawoz-
danie_Zarzadu_z_dzialalnosci_2017_PL_201803091464956480.pdf, s. 190-191, 24.07.2024.
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dzialalnosci, poniewaz przyj-
mowanie roznych perspek-
tyw jest motorem innowacyj-
nosci, przyspiesza wzrost i
prowadzi do podejmowania
wlasciwych decyzji i osigga-
nia lepszych wynikow. Roz-
norodnos¢ zwigksza pule na-
szych potencjalnych kandy-
datow. Pomaga nam przycig-
gac i zatrzymywac najwigk-
sze talenty. Pozwala tez le-
piej zrozumie¢ rozne grupy
klientow. Zalezy nam na
stworzeniu przyjaznej atmos-
fery pracy. Chcemy miejsca,
w ktorym wszyscy mogq czué

sie sobg*¥'.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

137 ING Bank Slgski, Deklaracja Réznorodnosci, dostepne przez https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/polityki-esg/g#lad_korporacyjny=0&compliance=0&hr=9,
24.07.2024.
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W tym miejscu warto zwrédci¢ uwage na kilka kwestii, ktore towarzyszyty pracy nad
materiatem badawczym, a w jakims$ stopniu okre$laja warunki opisu uzyskanych wyni-
kow. Na uzytek badan wiasnych zostata opracowana siatka semantyczna (kategorie), do
ktorej byly przyporzadkowywane uzywane przez badane osoby stowa. Dotyczyto to w
szczegolnosci sytuacji, gdy z kontekstu wypowiedzi wynikato, ze przedstawiony opis be-
dzie pasowat do tej wczesniej przygotowanej (prekategoryzowanej) sieci semantyczne;.
Powtarzajacym si¢ przyktadem — szczeg6lnie w przypadku wywiadoéw — byto to, ze w
sieci ,,dziatania na podmiot” dla stowa-klucz —,,r6znorodnos¢, ,,zarzadzanie réznorodno-
$cig”, pojawiaty si¢ nastepujace okreslenia: ,,realizacja strategii CSR, ESG”, ,,spelnianie
grup oczekiwan interesariuszy”. Maja one niewatpliwie charakter branzowy, specjali-
styczny. Wsrod respondentow 1 respondentek, zwlaszcza uczestniczacych w FGI, okre-
Slenia te w tej formie nie funkcjonowaty. Niemniej mowili oni o tym, Ze organizacje maja
inne zadania niz tylko generowanie korzysci finansowej, tzn. prowadzenie etycznego biz-
nesu, ktory pozytywnie dziala na otoczenie i tego oczekuje rynek. Taka forma wypowie-
dzi spehiata kryteria i oddawala tozsamy sens dla sformutowan: ,realizacja strategii
CSR, ESG”, ,,spelnianie grup oczekiwan interesariuszy”.

Przyjete zasady analizy, w tym w zakresie analizy p6l semantycznych, okazaty si¢
niewystarczajace do pelnego opracowania zebranego materiatu badawczego. W zwigzku
z tym konieczne byto wprowadzenie modyfikacji. Po pierwsze — polegaty one na pew-
nych odstgpstwach od oryginalnej metody, ktore wprowadzity pewne zmiany w jej struk-
turalnym porzadku. Po drugie — zastosowano rozwigzania majace na celu bardziej szcze-
gbélowe 1 rozbudowane przeanalizowanie pol semantycznych w odniesieniu do cato$cio-
wego materiatu. Przyczynkami do takich dziatan byto m.in. to, Ze nie wszystkie z sieci
mozna byto wypehi¢ trescia. Ponadto, niektore tre$ci miaty tak szeroka definicje, ze byto
mozliwe zakwalifikowanie ich do kilku rodzajow sieci jednoczesnie, np. do sieci: ekwi-
walentow, okreslen, asocjacji. Po trzecie, w wypowiedziach respondentdw i respondentek
pojawiaty si¢ bardzo rozbudowane, opisowe formy. O ile z kontekstu mozna byto wy-
wnioskowac, ze chodzi o okreslone stowo, to nie padato to konkretne pojecie. Przykta-
dem sg wypowiedzi, z ktorych wynikato, ze chodzi o stowo-klucz: ,,r6znorodnos¢” czy
»zarzadzanie roznorodnoscig. Wpltyw na sposoéb porzadkowania uzytych sformutowan,
tak w obrgbie ,,stowa-klucza”, jak 1 konkretnej sieci, miat tez kontekst, w jakim si¢ ono
pojawialo. W efekcie, to samo okre§lenie mogto przynaleze¢ do kilku réznych ,,stow-

kluczy” i r6znych sieci w obrebie tego samego 1 ro6znych ,,stow-kluczy”. Przyktadem jest
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powtarzalno$¢ pewnych okreslen, typu: réwnos¢, rowne szanse, antydyskryminacja, in-
kluzywnos$¢. Przy uwzglednieniu tych adaptacji, autorka kierowata si¢ ogélng zasada do-
stosowywania dziatan badawczych i analitycznych do specyfiki badanego materiatu, jak
zaleca literatura dotyczaca badan jakosciowych. Poza wszystkim, dziatania te byty ukie-

runkowane — jak juz podkre§lono — na wsparcie procesu opisu oraz interpretacji danych.
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Rozdzial IV
Koncepcja réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoS$cia —

analiza dokumentow wybranych organizacji

4.1. Ogolna charakterystyka dokumentéw w konteks$cie opisu orga-

nizacji

Opis poddanych analizie dokumentow zostanie poprzedzony krotka charakterystyka
kazdej z organizacji, opracowang na podstawie informacji znajdujacych si¢ na stronach
internetowych organizacji, w ktorych sporzadzono dokumenty (m.in.: strona gtéwna, za-
ktadka po$wiecona karierze, zaktadka poswigcona ESG), stronach raportéw zrownowa-
zonego rozwoju oraz informacji z wywiadoéw indywidualnych. Przedstawiona charakte-
rystyka jest rodzajem skondensowanej i uogdlnionej (przez autorke) informacji. Poza
istotng rolg kontekstowa, informacje te, z uwagi na ich zroédto, wypada traktowaé jako
rodzaj autoprezentacji tych firm.

ING Bank Slaski wyrdznia si¢ jako innowacyjny bank, oferujacy zaawansowane roz-
wigzania w bankowosci internetowej i mobilnej. Jest jednym z liderow w implementacji
technologii fintech!®, a takze promuje zréwnowazone finanse i odpowiedzialne inwesto-
wanie. ING Bank Slaski jest znanym i cenionym pracodawca, oferujagcym swoim pra-
cownikom i pracownicom liczne benefity, programy szkoleniowe i rozwoj Kariery. Bank
stawia na r6znorodnos¢ 1 inkluzywno$¢ w miejscu pracy, promujac rOwnouprawnienie
oraz oferujac elastyczne formy zatrudnienia. Ponadto, bank ktadzie duzy nacisk na zrow-
nowazony rozwoj, finansujac projekty ekologiczne i wspierajac zielone inwestycje. ING
Bank Slaski angazuje si¢ rowniez w dziatania spoteczne, promujac edukacje finansowa
oraz wspierajac lokalne spoteczno$ci poprzez rézne programy charytatywne!3,

Santander Polska jest jednym z lideréw na rynku bankowym, oferujac szerokg game
ustug finansowych. Bank znany jest z wprowadzania innowacyjnych technologii, ktore
poprawiaja doswiadczenia klientow i klientek, takich jak zaawansowane ustugi mobilne

I internetowe. Santander Polska oferuje atrakcyjne warunki pracy, programy rozwojowe

138 Fintech (ang. financial technology) to skrét od ,.technologii finansowe;j”, ktory odnosi sie¢ do nowych
technologii i innowacji, opracowywanych dla sektora finansowego. Fintech obejmuje szeroki zakres zasto-
sowan, takich jak: bankowo$¢ elektroniczna, platnosci cyfrowe, zarzadzanie inwestycjami, pozyczki
online, kryptowaluty i wiele innych ustug finansowych, wspieranych przez zaawansowane technologie,
w tym sztuczng inteligencje, blockchain i big data — dostepne przez: https://www.investope-
dia.com/terms/f/fintech.asp, 22.08.2024.

139 Dostepne przez: https://www.ing.pl, 22.08.2024.
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oraz szeroki zakres $wiadczen dla pracownikow i pracownic. Bank promuje kulture kor-
poracyjng opartg na r6znorodnosci i inkluzywnosci, zapewniajac rOwnouprawnienie oraz
wsparcie dla rozwoju zawodowego. Aktywnie angazuje si¢ w inicjatywy z zakresu zrow-
nowazonego rozwoju, wspierajac projekty ekologiczne oraz promujac odpowiedzialne
zarzadzanie finansami. Santander Polska wspiera takze lokalne spotecznosci, angazujac
si¢ w dziatalno$¢ charytatywng i edukacyjng?*°.

BNP Paribas Polska jest dynamicznie rozwijajacym si¢ bankiem, koncentrujagcym si¢
na innowacjach cyfrowych i nowoczesnych ustugach bankowych. Bank oferuje zaawan-
sowane rozwigzania finansowe dla klientéw 1 klientek indywidualnych oraz przedsig-
biorstw, podkreslajac znaczenie zrownowazonego finansowania. BNP Paribas Polska
oferuje swoim pracownikom i pracownicom konkurencyjne wynagrodzenia, bogaty pa-
kiet benefitéw oraz mozliwosci rozwoju zawodowego. Promuje kulture organizacyjng
opartg na réznorodnosci, inkluzywnos$ci i rownouprawnieniu. Aktywnie wspiera inicja-
tywy ekologiczne i spoteczne, dazac do minimalizacji swojego wplywu na $rodowisko
poprzez finansowanie projektow zréwnowazonego rozwoju. BNP Paribas Polska anga-
zuje si¢ rowniez w dziatania charytatywne i edukacyjne, promujac odpowiedzialne za-
rzadzanie finansami'#.,

Orange Polska jest liderem w sektorze telekomunikacyjnym, szczegdlnie w obszarze
innowacji technologicznych. Firma aktywnie rozwija sie¢ 5G 1 inwestuje w modernizacje
infrastruktury, co pozwala jej oferowac szybki i niezawodny Internet oraz nowoczesne
ustugi mobilne 1 stacjonarne. Orange Polska jest cenionym pracodawca, oferujagcym
swoim pracownikom i pracownicom atrakcyjne warunki zatrudnienia, programy rozwo-
jowe oraz mozliwo$¢ udziatu w innowacyjnych projektach technologicznych. Firma kta-
dzie duzy nacisk na rdwnowage migdzy zyciem zawodowym a prywatnym, oferujac ela-
styczne godziny pracy i mozliwo$¢ pracy zdalnej. Orange Polska angazuje si¢ w liczne
inicjatywy z zakresu zrOwnowazonego rozwoju, w tym projekty ekologiczne, jak reduk-
cja emisji CO2 i zarzadzanie zuzyciem energii. Firma prowadzi rowniez programy edu-
kacyjne, promujace cyfrows inkluzje i bezpieczenstwo w sieci'*?. Orange jest takze za-

angazowana w dziatalno$¢ charytatywng poprzez Fundacje Orange*.

140 Dostepne przez: https://www.santander.pl, 22.08.2024.
141 Dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl, 22.08.2024.
142 Dostepne przez: https://fundacja.orange.pl, 22.08.2024.
143 Dostepne przez: https://www.orange.pl, 22.04.2024.
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Cyfrowy Polsat jest najwigkszym dostawca ustug medialno-telekomunikacyjnych w
Polsce, oferujacym telewizje cyfrowa, Internet oraz telefoni¢ komorkowa. Firma jest li-
derem w zakresie nowoczesnych technologii 1 innowacyjnych rozwigzan, takich jak plat-
formy VOD i ustugi OTT. Cyfrowy Polsat oferuje atrakcyjne warunki pracy, programy
rozwojowe oraz bogaty pakiet §wiadczen. Firma stawia na rozwoj talentow 1 promowanie
innowacyjnosci wsréd swoich pracownikéw 1 pracownic, zapewniajac im mozliwosci
rozwoju zawodowego 1 awansu. Firma angazuje si¢ w projekty z zakresu zréwnowazo-
nego rozwoju, promujac ekologiczne rozwigzania technologiczne oraz zarzadzanie ener-
gig. Ponadto, prowadzi rowniez dziatalnos¢ charytatywna i wspiera edukacje, angazujac
si¢ w rozne inicjatywy spoteczne'®4,

Co do samej charakterystyki branz finansowej i telekomunikacyjnej, to warto podac
podstawowe informacje. Maja one jednak syntetyczny i kontekstowy charakter kontek-
stowy, poniewaz specyfika sektora finansowego i telekomunikacyjnego nie odgrywa za-
sadniczej roli w dalszych dziataniach badawczych i analitycznych. I tak, branza finan-
sowa w Polsce jest jednym z kluczowych sektorow gospodarki. W 2023 roku sektor ban-
kowy obejmowat okoto 30 bankéw komercyjnych i kilkaset bankow spotdzielczych. Ak-
tywa sektora bankowego wynosity okoto 2,6 biliona ztotych, co stanowito okoto 94%
PKB Polski. Polacy 1 Polki coraz czg¢$ciej korzystajg z nowoczesnych ustug finansowych,
takich jak bankowo$¢ internetowa i mobilna. W 2022 roku z bankowosci internetowe;j
korzystato ponad 20 milion6w 0s6b, a liczba uzytkownikdéw 1 uzytkowniczek bankowosci
mobilnej przekroczyla 16 milionéw. Najwieksze banki w Polsce to PKO Bank Polski,
Bank Pekao S.A., Santander Bank Polska, mBank i ING Bank Slaski. Maja one znaczacy
udziat w rynku, szczeg6lnie w zakresie kredytow hipotecznych, depozytéw 1 ustug ban-

kowosci korporacyjnej*

. Rynek telekomunikacyjny w Polsce jest dobrze rozwinigty, ale
tez zdominowany przez kilku duzych operatoréw. W 2022 roku wartos$¢ tego rynku wy-
nosita okoto 40 miliardow ztotych. Podstawowe ustugi obejmuja telefoni¢ mobilng, In-
ternet szerokopasmowy, ustugi telewizyjne 1 telefoni¢ stacjonarng. W tym samym roku
liczba abonamentow telefonii komorkowej przekroczyta 51 miliondéw, co oznacza wyso-

kie nasycenie rynku. Najwigksi operatorzy to Orange Polska, Plus (Polkomtel), T-Mobile

144 Dostepne przez: https://www.cyfrowypolsat.pl, 22.04.2024.

145 Dostepne przez: https://nbp.pl/publikacje/cykliczne-materialy-analityczne-nbp/; ; https:/stat.gov.pl/ob-
szary-tematyczne/rachunki-narodowe/, 22.08.2024; Raport o sytuacji bankéw w Polsce, dostepne przez:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Raport_o_sytuacji_bankow_w_Polsce_ 2022 92828.pdf,
22.08.2024.
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Polska i Play (P4). Oferuja oni szeroka game ushug, w tym 5G, ktore jest w fazie inten-
Ssywnego rozwojul®.

Wracajac do zagadnienia podjetej w tym rozdziale analizy dokumentow warto przy-
pomnie¢ informacje, ktora byta juz podana w oméwieniu zagadnien metodologicznych.
Ot6z dokonano analizy dokumentéw dotyczacych 5 organizacji (3 reprezentujacych
branze¢ finansowg i 2 — branz¢ telekomunikacyjng). Dokumenty te sg dostepne poprzez
strony internetowe w formie pdf lub jako wyodrgbniona strona badz podstrona interne-
towa*’ (wykaz tych dokumentéw zawiera tabela 32). W ramach podjetych tu zadan zna-
lazto si¢ samodzielne zapoznanie z dokumentami, poczawszy od procesu ich zgromadze-
nia, selekcji, poprzez opracowanie i docelowg analizg zawarto$ci. Celem tego procesu —
zgodnie z przyjetymi zatozeniami metodologicznymi, o ktorych wzmiankowano w po-
przednim rozdziale — byta eksploracja umozliwiajaca wstepne zrozumienie zjawiska roz-
norodnos$ci i zarzadzania r6znorodnoscia, jak réwniez zaspokojenie potrzeb poznaw-
czych, a nastgpnie nadanie kierunku dalszym zadaniom badawczym.

Zagadnienie roznorodnosci i1 zarzadzania roznorodnoscia zostato poddane analizie na
podstawie danych pochodzacych z dokumentow organizacji, w przypadku ktérych wy-
rézniono cztery gldwne rodzaje, czyli:

— strategie w podziale na strategie biznesowa oraz spotecznej odpowiedzialnosci
lub zrownowazonego rozwoju (dalej strategia CSR lub strategia ESG); w niekto-
rych przypadkach ESG byty zintegrowane ze strategig biznesowg 1 podzial na od-
rgbng strategie nie wystepowal;

— polityki w zakresie zarzadzania roznorodnoscig, praw cztowieka;

— kodeksy etyki, zwane réwniez kodeksami postgpowania;

— raporty zintegrowane, uwzgledniajace dane finansowe 1 pozafinansowe (raporty
zintegrowane sg tez okreslane jako niefinansowe, spoteczne (CSR), odpowie-
dzialne lub zréwnowazonego rozwoju (ESG).

Migdzy wymienionymi dokumentami wystepuje swoista zasada hierarchiczno$ci oraz

zwiazku przyczynowo — skutkowego. Oznacza to, ze dokumentem o najwyzszym pozio-
mie istotnos$ci jest strategia, ktora wyznacza kierunki i1 priorytety dzialania, i jest zorien-

towana w okreslonej perspektywie czasowej. Strategia — zgodnie z przyjeta w dysertacji

146 Dostepne przez: https://www.uke.gov.pl/raporty/; https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/infrastruktura-
spoleczna/telekomunikacja, 22.08.2024.

147 Dokumenty dostepne przez strony internetowe, gdzie byly opublikowane je w wersji pdf lub jako strony
internetowe sensu stricto. Wszedzie tam, gdzie raport zintegrowany, polityka czy kodeks postepowania
byly w wersji strony internetowej, nie podawano numeru stron dla cytowanych fragmentow.
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definicja — w kontekscie zarzadzania réznorodnoscia, moze by¢ zdefiniowana jako plan
dziatania lub zestaw kierunkow, ktore organizacja przyjmuje w celu skutecznego zarza-
dzania r6znorodnos$cig w organizacji. Struktura i forma tych dokumentow jest niejedno-
rodna, niemniej powtarzajgcymi si¢ elementami byly: okreslenie celow gtdéwnych (zwy-
kle 3-4); perspektywy czasowej dla egzekucji strategii (na podstawie przeprowadzonej
analizy $redni horyzont dla strategii to 3—4 lata), miernikéw sukcesu. Nastepnie ze stra-
tegii s wyprowadzane dokumenty nizszego rzedu, jak polityki, kodeksy. Ich specyfika
polega na tym, ze:

— majg charakter dokumentéw ogolnych, czyli zorientowanych na wyznaczenie
okreslonych kierunkéw 1 priorytetow dziatania;

— sa zapisane w formie deklaracji 1 zobowigzania, integrujac zalozenia biznesowe
organizacji z okreslonym programem dziatan spolecznie odpowiedzialnych;

— cCharakteryzuje je uniwersalizm przekazu, odwotujg si¢ do wartosci globalnych 1
organizacji, w szczegolnosci praw cztowieka, szacunku, godnos$ci, rownosci itp.;

— nie sg zamknigte w czasie, niemniej zwykle podlegaja rewizji 1 walidacji;

— posiadaja okreslong strukture dotyczaca celu danej polityki, kluczowych definicji,
zakresu obowigzywania, zasad, dziatan, odwotana do innych polityk obowiazuja-
cych w organizacji. Elementami sktadowymi sg tez: wprowadzenie 1 postanowie-
nia koncowe.

Kodeksy etyki, czy tez kodeksy postgpowania, s pod wzgledem struktury skonstruo-
wane podobnie do polityk, a kluczowe elementy budowy stanowia: cel, zakres zastoso-
wania, kluczowe zasady etyczne, opis sposobu dziatania procedur 1 mechanizméw zgta-
szania naruszen, okreslnie sankcji. Elementami sktadowymi sg rowniez wprowadzenie 1
postanowienia koncowe. Kodeksy obejmuja kilka kluczowych aspektow:

— zgodnos¢ z prawem, czyli wszystkie dziatania musza by¢ zgodne z obowigzuja-

cymi przepisami prawnymi;

— uczciwos¢ 1 integralno$¢, pracownicy i pracownice powinni dziata¢ uczciwie i w
dobrej wierze, unika¢ konfliktow intereséw oraz korupcji;

— transparentnos$¢, co oznacza, ze spotki powinny by¢ przejrzyste w swoich dziata-
niach i komunikacji z interesariuszami;

— odpowiedzialno$¢ spoleczna i poszanowanie praw cztowieka, oznaczajaca dba-
to$¢ organizacji o srodowisko naturalne i wspieranie spotecznosci lokalnych, re-
spektowanie godnosci ludzkiej 1 przeciwdziatanie wszelkim formom dyskrymina-
cji.
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Kolejng kategorig analizowanych dokumentdéw byly raporty zintegrowane. Raporty
opracowane zostaty wedlug migdzynarodowej metodologii Global Reporting Initiative
(GRI). Sa to standardy stuzace do raportowania zrownowazonego rozwoju. Gtowne za-
sady GRI obejmuja:

— doktadno$¢ — dane muszg by¢ precyzyjne i weryfikowalne;

— rownowaga — raport powinien prezentowaé zaroOwno pozytywne, jak i negatywne

aspekty wynikow;

— jasno$¢ — informacje muszg by¢ tatwe do zrozumienia dla réznych grup interesa-

riuszy;

— poréwnywalno$¢ — dane powinny by¢ przedstawione w sposoéb umozliwiajacy po-

réwnanie z innymi organizacjami;

— spdjnos¢ — raportowanie musi by¢ konsekwentne w czasie, aby umozliwi¢ analize

trendow;

—  wiarygodnos¢ — informacje musza byé oparte na wiarygodnych zrédtach'*,

Raporty zintegrowane 1lacza informacje finansowe i niefinansowe, obejmujace
aspekty srodowiskowe, spoteczne i zarzadcze (ESG). Struktura raportu zintegrowanego
zwykle zawiera: wprowadzenie, przestanie od zarzadu, profil organizacji, misje i warto-
$ci, opis strategii 1 zarzadzania (strategia ESG, tad korporacyjny, polityki i procedury),
wyniki finansowe i niefinansowe (analiza wynikéw finansowych, wskaznikow ESG, ry-
zyk 1 szans), identyfikacj¢ kluczowych interesariuszy, w tym kluczowe tematy 1 pro-
blemy; cele i1 przyszie dzialania (plany krétko i1 dtugoterminowe); zataczniki (m.in.: ta-
bele, wykresy, stowniczek)!*°.

Nalezy zaznaczy¢, ze sposob, zakres 1 jako$¢ analizowanych dokumentéw wynika z
miedzynarodowych standardow, jak rowniez z zalecen Dobrych Praktyk Spotek Notowa-
nych na GPW** (dalej: DPSN2021 i DPSN2016). DPSN to zasady tadu korporacyjnego,
ktérym od 2002 roku podlegaja emitenci akcji notowanych na Gieldzie papierow Warto-
$ciowych®!. Celem tadu korporacyjnego jest tworzenie narzedzi wspierajacych efek-

tywne zarzadzanie, skuteczny nadzor, poszanowanie praw akcjonariuszy oraz przejrzysta

148 Global Reporting Initiative, dostepne przez: https://www.globalreporting.org), 05.08.2024; Interna-
tional Integrated Reporting Council, dostepne przez: https://integratedreporting.org, 05.08.2024.

149 Tamze.

10 Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016, dostepne przez: https://www.gpw.pl/pub/GPW/fi-
les/PDF/GPW_1015_17_DOBRE_PRAKTYKI_v2.pdf, 05.08.2024.

51 Dobre  Praktyki  Spétek  Notowanych  na  GPW 2021,  dostepne  przez:
https://www.gpw.pl/pub/GPW/pdf/DPSN_2021.pdf, 05.08.2024.
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komunikacje spotki z rynkiem. DPSN to zbior zasad tadu korporacyjnego oraz regut po-
stepowania majacych wptyw na ksztattowanie relacji spotek gietdowych z ich otoczeniem
rynkowym. Zasadom 1 regulacjom z nimi zwigzanymi podlegaja emitenci akcji dopusz-
czonych do obrotu na rynku regulowanym GPW*°2. DPSN dotycza aspektow zwiazanych
z polityka informacyjng i komunikacyjng zarzadu i rady nadzorczej, systemow i funkcji
wewnetrznych w organizacji, walnego zgromadzenia i relacji z akcjonariuszami, kon-
fliktu intereséw i transakcji z podmiotami powiazanymi oraz wynagrodzen'®3, Oznacza
to, ze z jednej strony mozliwe jest zaprezentowanie specyficznej dla danej organizacji
charakterystyki, a z drugiej sposob i forma, w jaki si¢ to odbywa, sg wystandaryzowane
1 znormalizowane ze wzgledu na posiadany status spotki gietdowe;.

Dokumenty w tabeli ponizej (tabela 32) uszeregowano w malejacym porzadku chro-
nologicznym, tzn. od najnowszego (2021) do najstarszego (2017), jak réwniez w uktadzie

wedtug rangi waznosci, czyli od strategii, poprzez polityki‘® i kodeksy, po raporty.

152 Dobre Praktyki 2021, dostgpne przez: https://www.gpw.pl/dobre-praktyki2021, 05.08.2024.

18 Dobre Praktyki Spotek  Notowanych na GPW 2021, s. 2, dostepne przez:
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/DPSN21 BROSZURA.pdf, 05.08.2024.

1% Niekiedy w miejsce nazwy ,,polityka” pojawia sie inna, np. ,,deklaracja”, co nie zmienia roli dokumentu.
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Tabela 32. Wykaz dokumentow wykorzystanych w analizie
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Rodzaj
doku- ING Santander Orange BNP Paribas Cyfrowy Polsat
mentu
Strategia Strategia Biznesowa Think | Strategia biznesowa Strategia. Grow na lata 2021— Strategia Fast For- Misja, wizja, strategia
Forward 2014 2021-2023 2024 ward 2018-2021
Strategia biznesowa Strategia spolecznej odpowie- Strategia CSR
2019-2021 dzialnosci na lata 2021-2025
Polityka Deklaracja réznorodnosci | Polityka Szacunek Polityka Zarzgdzania Roznorod- | Polityka réznorodno- | Polityka réznorodnosci i po-
i godnos¢ nosciq sci w BNP Paribas szanowania praw cztowieka
Polityka réznorodnosci w Bank Polski S.A. Grupy Kapitatowej Cyfrowy
odniesieniu do cztonkow Polityka praw czto- Polityka praw cztowieka Polsat
zarzqdu i rady nadzorczej | wieka
ING Banku Slgskiego S.A.
Deklaracja Grupy Kapita-
lowej ING Banku Slgskiego
S.A. dotyczqca poszanowa-
nia praw cztowieka
Kodeks Pomaranczowy Kod Generalny Kodeks Po- | Kodeks Etyki Orange Polska Kodeks Postegpowania | Kodeks Etyki
stepowania Grupy BNP Paribas
Raport Zintegrowany Raport Raport ESG 2021 San- | Zintegrowany raport roczny Zintegrowany raport Raport zrownowazonego roz-

Roczny ING Banku Sig-
skiego 2021

Zintegrowany Raport
Roczny ING Banku Sig-
skiego 2020

tander Bank Polska
S.A.

Raport ESG 2020 San-
tander Bank Polska
S.A.

Orange Polska 2021

Orange Polska Raport Zintegro-
wany 2020

Raport Zintegrowany Orange
Polska 2018

roczny 2021

Zintegrowany raport
roczny 2020
Zintegrowany raport
roczny 2019

Raport CSR za rok
2018

woju Grupy Polsat Plus 2021

Grupa Polsat Plus, Raport
Spoteczny 2020

Sprawozdanie na temat infor-
macji niefinansowych za rok
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skiego 2019

S.A. w 2018 roku

S.A. w 2017 roku

Zintegrowany Raport
Roczny ING Banku Slg-

Sprawozdanie Zarzgdu z
dziatalnosci Grupy Kapita-
towej ING Banku Slgskiego

Sprawozdanie Zarzgdu z
dziatalnosci Grupy Kapita-
towej ING Banku Slgskiego

Raport Odpowiedzial-
nego Biznesu 2019

Raport zrownowazo-
nego rozwoju Santan-
der Bank Polska za
2018 rok

Raport zrownowazo-
nego rozwoju Santan-
der Bank Polska za
2017 rok

Raport Zintegrowany Orange
Polska 2017

Raport Zintegrowany 2017
Orange Polska

Raport CSR za rok
2017

2019 Grupy Kapitatowej Pol-
sat S.A. oraz Spotki Cyfrowy
Polsat S.A.

Sprawozdanie Grupy Kapita-
towej Cyfrowy Polsat S.A.
oraz spotki Cyfrowy Polsat
S.A. na temat informacji niefi-
nansowych za rok 2018

Raport Niefinansowy Grupy
Cyfrowy Polsat 2016-2017

Uwagi: wykaz tych dokumentow wraz z odsytaczami do wyodrgbnionych stron badz podstron internetowych — bibliografia.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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4.2. Analiza dokumentow

4.2.1. Wprowadzenie

W konsekwencji opracowanej konceptualizacji i operacjonalizacji zawartos¢/tresci do-
kumentéw poddano analizie uwzgledniajac nastepujace kategorie badawcze: geneza zarza-
dzania réznorodnos$cig i towarzyszace temu motywy; definiowanie réznorodnos$ci i zarza-
dzania r6znorodnoscig; umiejscowienie zarzadzania roznorodnoscig w strukturze organiza-
cyjnej; obszary i narzedzia wdrazania zarzadzania réznorodno$cig w organizacji; korzysci,
bariery i wyzwania zarzadzania roznorodnoscig. Tym samym analiza i jej wyniki majg pig-
cioelementowg strukture w warstwie merytorycznej (analogicznie jak w przypadku analizy
materialdéw pochodzacych z wywiadow), co postuzylo tez jako podstawa porzadkowania
wnioskow z badan.

W warstwie metodologicznej i technicznej analizy przedmiotowych dokumentow klu-
czowe znaczenie mialo to, iz wykorzystano rézne dokumenty charakteryzujace si¢ ré6zno-
rodnym nasyceniem i ,,gesto$cig” tresci. Miato to wptyw na decyzje o wyborze poziomu
analizy tresci. Jak juz wskazano, za najmniejsza jednostke analizy przyjeto czesci zdania, a
zasadniczo wyraz/stowo, lecz uwzgledniajac jednostki kontekstowe — gtownie zdanie/aka-
pit, ale tez caty dokument. Podejscie to wynikato z rodzaju dokumentu, jego ztozonosci i
struktury oraz istoty badanego zjawiska. Strategiec sg dokumentami o wysokim poziomie
ogo6lnosci, stad majg charakter syntetyczny, lapidarny, co niejako arbitralnie narzuca analize
w zakresie: czg$ci zdan lub zdania. Polityki, w zaleznos$ci od tego — czy sa bezposrednio
dedykowane zarzgdzaniu r6znorodnoscig, umozliwiajg analize odwotujaca si¢ do czesci zda-
nia, ale wtasnie z wykorzystaniem jednostek kontekstowych: catych zdan, akapitéw 1 doku-
mentdw (mozliwos¢ rozumienia 1 odczytania sensu/intencji/znaczenia zastosowanych po-
je¢/wyrazen). Analogicznie rzecz wyglada w przypadku kodeksdéw. Raporty bedace najob-
szerniejszymi z badanych dokumentéw, nie wymagaly analizy z poziomu catego tekstu,
ktory dotyczy wielu r6znorodnych zagadnien. Stad w tym przypadku wyczerpujace jest uje-
cie z perspektywy czgsci zdan (i samych zdan), w kontekscie tresci zawartych w akapicie
(czytelno$¢ tematu).

W toku analizy zastosowano oznaczenia fragmentow dotyczacych dokumentéw bada-
nych organizacji. Wprowadzono nastepujace skroty literowe: O1 — ING Bank Slaski, 02 —
Santander Bank, O3 — Orange, O4 — BNP Paribas, O5 — Cyfrowy Polsat. Nalezy podkresli¢,

ze celem podjetych zadan badawczych nie bylo przedstawienie studium przypadku, co wy-
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magatoby dokonania wieloaspektowej charakterystyki wymienionych organizacji. Ich okre-
$lenie stuzy udokumentowaniu sposobu definiowania i funkcjonowania kluczowych katego-

rii badawczych, a uscislajac sposobu ich operacjonalizacji w realiach organizacyjnych.

4.2.2. Geneza zarzadzania roznorodnoscia

Celem dziatan podjetych w zwigzku z pierwszym pytaniem badawczym byto w szcze-
gdlnosci poszukiwanie odpowiedzi na wyjasniajacy ten problem zbidr pytan oraz poznanie:
na ile realizacja strategii zarzadzania rd6znorodnos$cia byla motywowana wewnetrzng po-
trzeba, a na ile wynikata z uwarunkowan zewngtrznych; w jakim zakresie realizacja przed-
siewzie¢ dedykowanych réznorodnosci stanowi efekt ustrukturyzowanych dziatan strate-
gicznych, taktycznych lub operacyjnych, a na ile jest rezultatem inicjatyw podejmowanych
ad hoc, okazjonalnie czy nawet przypadkowo. Na podstawie analizy dokumentow Stwier-
dzono, ze kwestie zwigzane z r6znorodnoscig 1 zarzadzania nig stanowily — samodzielng
polityke, strategie lub element innych polityk badz strategii. Przyktadem sa nastepujace frag-

menty tekstu dokumentow:

O1: Nasza Polityka Roznorodnosci [...] integruje wszystkie dziatania, w tym procesy,
procedury i inne dokumenty, ktore majq zwiqzek z zarzqdzaniem roznorodnoscig w na-
szym banku [...]*>. Promujemy réznorodnosé — nie tylko dlatego, ze jest to wlasciwe
postepowanie, ale tez dlatego, ze takie podejscie zapewnia realizacje naszej strategii i
jest kluczem do sukcesu. Doswiadczenia ptynqce z roznic zwigzanych z picig, wiekiem,
pochodzeniem, orientacjq seksualng, sprawnosciq fizycznq i przekonaniami religijnymi
umozliwiajg nam stawianie czota wyzwaniom i rozwigzywanie problemow na rozne spo-
soby. Roznice te nigdy nie bedg podstawq do decyzji dotyczgcej zatrudnienia, przyzna-
nia awansu czy zwolnienia. Roznorodnosc¢ sprzyja rozwojowi naszej dziatalnosci, po-
niewaz przyjmowanie roznych perspektyw jest motorem innowacyjnosCi, przyspiesza
wzrost i prowadzi do podejmowania wlasciwych decyzji i osiggania lepszych wynikow.
Roznorodnosc zwieksza pule naszych potencjalnych kandydatow. Pomaga nam przycig-
gacé i zatrzymywac najwieksze talenty. Pozwala tez lepiej zrozumiec rozne grupy Klien-
tow. Zalezy nam na stworzeniu przyjaznej atmosfery pracy. Chcemy miejsca, w ktorym
wszyscy mogq czucé sie sobg*™®.

O2: Roznorodnosé i poszanowanie praw cztowieka sq integralnymi elementami kultury
naszej organizacji. Chcemy budowac inkluzywne i roznorodne srodowisko pracy. Dg-
zymy do zachowania rownowagi pitci na stanowiskach kierowniczych i w zarzqdzie oraz
do wyrownywania roznic ptacowych miedzy mezczyznami i kobietami. Nasze dzialania

15 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2017 roku, dostepne
przez https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-03/Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialal-
nosci_2017_PL_201803091464956480.pdf, s. 190-191, 24.07.2024.

156 ING Bank Slaski, Deklaracja Réznorodnosci, dostepne przez https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/poli-
tyki-esg/g#lad_korporacyjny=0&compliance=0&hr=9, 24.07.2024.
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skupiajq sie takze na wspieraniu i promowaniu zatrudniania osob z niepetnosprawno-
157

scig™".

03: Cenimy roznorodnosé¢, zapewniajgc wszystkim rowne szanse, gdyz uwazamy, ze
przyczynia sie to do poszerzania zestawu umiejetnosci i promowania innowacyjnosci —
zréznicowanie pracownikow przektada sie na wigkszg innowacyjnosé, pomaga nam le-
piej poznac i obstuzy¢ klientow oraz zacheca pracownikow do dawania z siebie tego, co
najlepsze®®®.

O4: Promowanie roznorodnosci jest integralng czescig modelu zarzqdzania [ ...] Wspie-
ranie roznorodnosci i przeciwdziatanie wykluczeniu to takze zobowigzania Banku w ra-
mach Strategii CSR i Zrownowazonego Rozwoju. Jest ona elementem strategii bizneso-
wej i fundamentem kultury organizacyjnej. [...] Chcemy tworzy¢ i promowac rozno-
rodne srodowisko pracy, ktore wykorzystuje potencjat pracownikow. Polityka okresla
regufy postepowania w Banku w zakresie zarzqdzania ryzykiem dyskryminacji i w
aspekcie poszanowania roznorodnosci. [...] Dotyczy ona wszystkich pracownikow w
kazdym aspekcie zarzqdzania miejscem pracy*™.

O5: Kierujemy sie Politykq roznorodnosci i poszanowania praw cztowieka [ ...]. Naszym
celem jest sSrodowisko pracy wolne od dyskryminacji ze wzgledu na ptec, wiek, orienta-
cje seksualng, kompetencje, doswiadczenie, ewentualny stopien niepetnosprawnosci,
narodowosé¢, pochodzenie etniczne i spoleczne, kolor skory, jezyk komunikacji, status
rodzicielski, religie, wyznanie lub bezwyznaniowos¢, poglgdy polityczne lub wszelkie
inne wymiary réznorodnosci zdefiniowane przez obowigzujgce prawo®.

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze juz sam fakt posiadania dedykowanej polityki réznorodnos$ci
tj.: Deklaracja roznorodnosci, Polityka réznorodnosci w odniesieniu do czlonkéw zarzgdu i
rady nadzorczej ING Banku Slgskiego S.A. w ING Banku Slgskim, Polityka Szacunek i god-
nos¢, Polityka praw cztowieka w Santader; Polityka Zarzqdzania Réznorodnoscig, Polityka
praw cztowieka w Orange Polska; Polityka roznorodnosci w BNP Paribas Bank Polski S.A
w BNP Paribas; Polityka roznorodnosci i poszanowania praw cztowieka Grupy Kapitatowej
Cyfrowy Polsat w Cyfrowym Polsacie $wiadczy o tym, ze jest to dziatanie ustrukturyzowane
1 zorganizowane. Kazda z wyzej wymienionych polityk posiada immanentne cechy, ktore ja

legitymizuja. Mozna tu wskaza¢ nastepujace wlasnosci:

157 Santander, Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2019, dostepne przez https://esg.santander.pl/2019/pracow-
nicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorodnoscia/Raport, 24.07.2024.

18 QOrange Polska Raport Zintegrowany 2020, dostepne przez https://raportzintegrowany.orange.pl/ra-
port2020/model-biznesowy-i-tworzenie-wartosci/kapital-ludzki-i-intelektualny/ 24.07.2024

19 Raport ESG prezentujgcy informacje niefinansowe BNP Paribas Bank Polska S.A. oraz Grupy Kapitatowej
BNP Paribas Bank Polska S.A. za rok 2021, dostgpne przez https://www.bnpparibas.pl/_filese-
rver/item/1536862, s. 110, 24.07.2024.

160 Grupa Polsat Plus, Raport Spoteczny 2020, dostepne przez https://raportspoleczny2020.grupapolsat-
plus.pl/nasza-kultura-pracy, 24.07.2024.
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— cel, np.: realizacja strategii biznesowej, przycigganie i utrzymywanie talentow, inte-
gracja procesow i procedur, wyrdéwnywanie szans, podejmowanie decyzji, zarzadza-
nie, osigganie lepszych wynikow;

— sformutowanie i odniesienie si¢ do kluczowych poje¢, np.: réznorodnosci, inkluzyw-
nos$ci, rownych szans; przeciwdzialanie dyskryminacji, wyrOwnywanie szans;

— zakres obowigzywania, np.: kadra menadzerska, zarzad, wszyscy pracownicy i pra-
cownice, interesariusze zewngtrzni;

— zasady, np.: niedyskryminowania, rownych szans, szacunku, zgodne z etyka i regu-
fami postepowania;

— opis dziatan, np.: zapewnienie rownowagi ptci, zarzadzanie ryzkiem dyskryminacji,
wyrownywanie roznic ptacowych ze wzgledu na pteé, zatrudnianie os6b z niepetno-
sprawnos$ciami;

— odwotana do innych polityk i dokumentéw obowigzujacych w organizacji, np.: praw
czlowieka, strategia ESG, strategii CSR.

Na podstawie analizy dokumentow ustalono ponadto, ze wsréd wskazywanych przyczyn
wdrazania strategii zarzadzania r6znorodnoscig pojawia si¢ sze$¢ okreslonych czynnikow.
Kazdy z nich zostanie zilustrowany dzigki przyktadowym fragmentom tekstu dokumentow.

Czynniki:

1. Przyjecie strategii realizowanej na poziomie calej grupy, standaryzacja i spojnos¢ z

procesami biznesowymi:
O1: Nasza Polityka Réznorodnosci [ ...] integruje wszystkie dziatania [...]**.

2. Zgodno$¢ z wymogami prawnymi, oczekiwaniami regulatoréw i1 adaptowanie si¢ do

zmieniajgcego si¢ otoczenia:

O5: Kierujemy sie Politykq roznorodnosci i poszanowania praw cztowieka [ ...]. Naszym
celem jest sSrodowisko pracy wolne od dyskryminacji ze wzgledu na plec, wiek, orienta-
cje seksualng, kompetencje, doswiadczenie, ewentualny stopien niepelnosprawnosci,
narodowos¢, pochodzenie etniczne i spoteczne, kolor skory, jezyk komunikacji, status
rodzicielski, religie, wyznanie lub bezwyznaniowos¢, poglgdy polityczne lub wszelkie
inne wymiary réznorodnosci zdefiniowane przez obowigzujgce prawo*®,

181 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2017 roku, dostepne

przez https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-03/Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialal-
nosci_2017_PL_201803091464956480.pdf, s. 190, 24.07.2024.

162 Grupa Polsat Plus, Raport Spoteczny 2020, dostepne przez https://raportspoleczny2020.grupapolsat-
plus.pl/nasza-kultura-pracy, 24.07.2024.
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3. Rezultat inicjatyw panstwowych w krajach, w ktorych firmy funkcjonujg oraz dosto-
sowanie praktyk do globalnych trendéw na rzecz ré6znorodnosci i zrbwnowazonego

rozwoju:

O4: Promowanie roznorodnosci jest integralng czesciq modelu zarzgdzania [ ...] Wspie-
ranie roznorodnosci i przeciwdziatanie wykluczeniu to takze zobowigzania Banku w ra-
mach Strategii CSR i Zréwnowazonego Rozwoju'®,

4. Zapewnienie dobrych warunkow pracy migdzynarodowym interesariuszkom i inte-

resariuszom wewnetrznym:

O4: Promowanie roznorodnosci jest integralng czescig modelu zarzqdzania [ ...]. Jest
ona elementem strategii biznesowej i fundamentem kultury organizacyjnej. [...] Chcemy
tworzy¢ i promowac roznorodne srodowisko pracy, ktore wykorzystuje potencjat pra-
cownikow. Polityka okresla reguty postepowania w Banku w zakresie zarzqdzania ry-
zykiem dyskryminacji i w aspekcie poszanowania roznorodnosci. [...] Dotyczy ona
wszystkich pracownikéw w kazdym aspekcie zarzqdzania miejscem pracy®,

W tym przypadku zauwazono zatem, iz etyczne dziatanie i zarzadzanie réznorodnoscia

wspierajg firme¢ w osiggnieciu sukcesu biznesowego, co potwierdza zasadno$¢ ich imple-

mentacji w ramach dziatan organizacji.

5. Potrzeba bycia kreatywnym, innowacyjnym oraz ambicja osiggni¢cia pozycji lider-

skiej na rynku:

O8: Cenimy roznorodnos¢, zapewniajqc wszystkim rowne szanse, gdyz uwazamy, Ze
przyczynia sie to do poszerzania zestawu umiejetnosci i promowania innowacyjnosci —
zroznicowanie pracownikow przeklada sie na wiekszq innowacyjnosé, pomaga nam le-
piej poznac i obstuzy¢ klientow oraz zacheca pracownikow do dawania z siebie tego, co
najlepsze®®s.

¥3Raport ESG prezentujgcy informacje niefinansowe BNP Paribas Bank Polska S.A. oraz Grupy Kapitatowej
BNP Paribas Bank Polska S.A. za rok 2021, dostgpne przez https://www.bnpparibas.pl/_filese-
rver/item/1536862, s. 110, 24.07.2024.

164
165

Tamze.
Orange Polska Raport Zintegrowany 2020, dostepne przez https://raportzintegrowany.orange.pl/ra-

port2020/model-biznesowy-i-tworzenie-wartosci/kapital-ludzki-i-intelektualny/, 24.07.2024.
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6. Dostrzezenie poszanowania roznorodnosci we wszystkich aspektach funkcjonowa-

nia:

OL1: Nasza Polityka Réznorodnosci [...] integruje wszystkie dziatania, w tym procesy,
procedury i inne dokumenty, ktore majg zwiqzek z zarzqdzaniem roznorodnoscig w na-
szym banku [...]*%®. Promujemy réznorodnosé — nie tylko dlatego, ze jest to wlasciwe
postepowanie, ale tez dlatego, ze takie podejscie zapewnia realizacje naszej strategii i
jest kluczem do sukcesu. Doswiadczenia plyngce z roznic zwiqzanych z plcig, wiekiem,
pochodzeniem, orientacjq seksualng, sprawnosciq fizyczng i przekonaniami religijnymi
umozliwiajg nam stawianie czota wyzwaniom i rozwigzywanie problemow na rozne spo-
soby. Roznice te nigdy nie bedq podstawg do decyzji dotyczqcej zatrudnienia, przyzna-
nia awansu czy zwolnienia. [...] Zalezy nam na stworzeniu przyjaznej atmosfery pracy.
Chcemy miejsca, w ktorym wszyscy mogq czu¢ sie sobg®’.

O2: Roznorodnosé i poszanowanie praw cztowieka sq integralnymi elementami kultury
naszej organizacjie.
4.2.3. Definicja réznorodnosci i zarzadzania réoznorodnoscia
Kolejng kwestia podejmowang w badaniu byta definicja réoznorodnosci i zarzadzania
réznorodnoscia, jaka postugiwaty si¢ organizacje. Kwestia tworzenia lub adaptowania ist-
niejgcej nomenklatury jest istotnym zagadnieniem. Z jednej strony brak przyjecia jakiejkol-
wiek definicji moze by¢ uznany za przejaw elastycznosci oraz otwartosci, z drugiej niesie
szereg konsekwencji, gdyz wplywa na to, czy i jakie dzialania podejmujg organizacje na
rzecz roznorodnoscei i zarzadzania réznorodnoscia!®. Zgodnie z przyjeta w dysertacji defi-
nicja ,,ro6znorodnosci”, odnosi si¢ ona do kazdej postrzeganej réznicy pomigdzy ludZzmi w
ktérymkolwiek wymiarze ich tozsamosci pierwotnej (indywidualnej), wtornej i organizacyj-
nej (grupowej), tj.: wieku, ptci, specjalizacji zawodowej, tozsamosci psychoseksualnej, stylu
zycia, stazu w organizacji czy pozycji itd.
Na podstawie analizy dokumentdéw ustalono, Ze organizacje zdecydowanie czgsciej do-
konywaty wlasnej — autorskiej — konceptualizacji réznorodnosci i zarzadzania réznorodno-

$cig, co oznaczato budowanie definicji. Samodzielne zdefiniowanie poj¢cia ,,zarzadzania

1885y rawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2017 roku, dostepne
przez https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-03/Sprawozdanie_Zarzadu z_dzialal-
nosci_2017_PL_201803091464956480.pdf, s. 190-191, 24.07.2024.

167 ING Bank Slgski, Deklaracja Réznorodnosci, dostepne przez https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/poli-
tyki-esg/g#lad_korporacyjny=0&compliance=0&hr=9, 24.07.2024.

188 Santander, Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2019, dostepne przez https://esg.santander.pl/2019/pracow-
nicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorodnoscia/Raport, 24.07.2024.

169 C. Foster, Harris, L. Easy to say, difficult to do: diversity management in retail, ,,Human Resource Man-
agement Journal”, 15/3, dostepne przez https://www.researchgate.net/publica-
tion/227698334 Easy to say difficult_to_do_Diversity_management_in_retails, p. 4-17, 24.07.2024.
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réznorodnoscia” lub adaptacja istniejagcych definicji umozliwialy dopasowanie strategii do
potrzeb oraz specyfiki celow biznesowych 1 kultury organizacyjnej. Przyktadem sa nastepu-

jace fragmenty tekstu dokumentow:

O1: Cenimy roznorodnosé i wigczanie [ ...]. Jestesmy swiadomi, Ze roznorodnosc to cos
wiecej niz te globalne priorytety i bedziemy kontynuowaé nasze wysitki, aby wigczac
wszystkich, bez wzgledu na ich pochodzenie kulturowe, doswiadczenie, religie, orienta-
cje seksualng, perspektywy, punkty widzenia itp. Jest to czes¢ naszych cigglych wysitkow
na rzecz tworzenia znaczqgcej Zmiany170.

O2: Kierujemy sie Politykq roznorodnosci i poszanowania praw cztowieka [...] Prze-
ciwdziatamy jakimkolwiek przejawom mobbingu oraz dyskryminacji w miejscu pracy.
[...J*"1.Naszym celem jest srodowisko pracy wolne od dyskryminacji ze wzgledu na pteé,
wiek, orientacje seksualng, kompetencje, doswiadczenie, ewentualny stopien niepetno-
sprawnosci, narodowos¢, pochodzenie etniczne i spoleczne, kolor skory, jezvk komuni-
kacji, status rodzicielski, religie, wyznanie lub bezwyznaniowosé, poglagdy polityczne
lub wszelkie inne wymiary réznorodnosci zdefiniowane przez obowigzujgce prawo*'.

03: Za kluczowe wymiary roznorodnosci [...] przyjmujemy: pte¢; wiek, kompetencje,
wiedze, doswiadczenie i sposob myslenia,; zdolnosci psychofizyczne — (nie)petnospraw-
nos¢, oraz status rodzicielski. Pozostate zdiagnozowane wymiary to: religia i Swiatopo-
glad; lokalizacja miejsca pracy (centrala lub region), forma zatrudnienia, oraz naro-

dowos¢ / pochodzenie etniczne*™.

O4: Polityka roznorodnosci obejmuje i wykorzystuje do osiggniecia najlepszych rezul-
tatow roznice, ktore oprocz wiedzy, kompetencji i doswiadczenia zawodowego, wyni-
kajq z pici, wieku i pochodzenia geograficznego [...] niedopuszczalna jest jakakolwiek
dyskryminacja w zatrudnieniu, bezposrednia lub posrednia, w szczegolnosci ze wzgledu
na ptec, wiek, niepetnosprawnosc, rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne,
przynaleznos¢ zwigzkowq, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a
takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub
w niepelnym wymiarze czasu pracy.*’*

O5: Kierujemy sie Politykq roznorodnosci i poszanowania praw cztowieka [...]. Prze-

ciwdzialamy jakimkolwiek przejawom mobbingu oraz dyskryminacji w miejscu pracy

[...] nikogo nie dyskryminujemy ze wzgledu na wiek czy ptec'™.

170 Zintegrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2020, dostgpne przez: https://raportyzr.pl/wp-con-
tent/uploads/2021/08/IngRaport22PL2.pdfs., s. 192.

1 Grupa Polsat Plus, Raport Spoteczny 2020, dostepne przez https://raportspoleczny2020.grupapolsat-
plus.pl/nasza-kultura-pracy, 24.07.2024.

172 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, dostepne przez https://grupapolsatplus.pl/si-
tes/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_rozwoju_grupy_polsat_plus_2021 0.pdf, s. 86,
24.07.2024.

173 Raport Zintegrowany Orange Polska 2018, dostepne przez https://raportzintegrowany.orange.pl/ra-
port2018/pl/acting-in-an-effective-and-responsible-manner-4, 24.07.2024.

174 Raport roczny BNP Paribas Bank Polska S.A. 2019, dostepne przez https://raportroczny.bnppari-
bas.pl/2019/zasady-zarzadzania/lad-korporacyjny/polityka-roznorodnosci/, 24.07.2024.

15 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, dostepne przez https://grupapolsatplus.pl/si-
tes/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_rozwoju_grupy_polsat_plus_2021 0.pdf, s. 86,
24.07.2024.
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Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania roznorodnoscia w organizacji na przyktadzie spotek gietdowych

Swiadome i systemowe podejscie do zarzadzania roznorodnoscia potwierdza zaréwno
sama obecnos¢ polityki — jako dokumentu per se — z uwzglednieniem jego cech struktural-

nych, jak i efekty analizy pdl semantycznych (tabela 33).

Tabela 33. Analiza pol semantycznych dla stowa-klucz ,,r6znorodnos¢” w badanych dokumentach

Sieci Réznorodnosé
Sie¢ ekwiwalentow roznorodne perspektywy, bycie soba, roznice, rézne grupy, prawa czlo-
wieka, wyr6wnywanie szans, rowne szanse, inkluzywnos$¢, rownowaga,
roznice, roznorodne srodowisko pracy, zréznicowani pracownicy i pra-
cownice, inkluzywno$¢, szacunek i godnos$¢, diversity&inclusion

Sie¢ opozycji nierdwne szanse, wykluczanie, brak rownowagi, mobbing, dyskrymina-
cja
Sie¢ okreslen pochodzenie kulturowe, do$§wiadczenie, religia, orientacja seksualna,

punkt widzenia, ple¢ stopien sprawnosci, wiek, niepelnosprawnos¢, ko-
lor skory, religia, narodowo$¢, przekonania polityczne, przynaleznosé¢
zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacja seksualna, toz-
samos¢ plciowa, zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo
w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy

Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, srodowisko pracy, prawa cztowieka, szacunek,
integralnos$¢, postawy etyczne reguly postepowania, kultura organiza-
cyjna, CSR, ESG

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrownywanie szans, zachowanie rownowagi, budowanie réznorodno-
sciowego 1 inkluzywnego $srodowiska pracy, wspieranie idei roznorod-
nos$ci, dazenie do rownowagi na stanowiskach kierowniczych, wyrow-
nywanie rdznic ptacowych, poszerzanie zestawu umiejetnosci, zaanga-
zowanie pracownikow i pracownic, lepsza obstuga klientow i klientek,
tworzenie i promowanie srodowiska pracy, zarzgdzanie miejscem pracy,
zarzadzanie, strategia biznesowa, wykorzystanie potencjatu pracowni-
kéw 1 pracownic, zrozumienie réznych grup klientow i klientek,

Sie¢ dziatan na pod- realizacja strategii biznesowej, realizacja zobowigzan CSR/ESG, sta-
miot wianie czola wyzwaniom, rozwigzywanie problemoéw, zapewnienie
zgodnosci z wymaganiami prawnymi

Zrédlo: opracowanie whasne.

Jak mozna stwierdzi¢, organizacje tworzg wlasne — autorskie — koncepcje réznorodnosci
1 strategii zarzadzania nig, co obejmuje budowanie unikatowych definicji. Wykorzystuja
przy tym szeroki zakres semantyczny, ktory jednoczesnie jest dostosowany do kontekstu
organizacji 1 potrzeb, dzigki czemu zachowana jest nadrzgdno$¢ priorytetow i celow bizne-
sowych wzgledem obszarow, ktére sg ich pochodnymi, ergo zarzadzania r6znorodnoscia.
Takie ujecie nie jest w jakikolwiek sposob tozsame z redukowaniem roli réznorodnosci.
Oznacza niejako, ze jest ona pewnym zasobem, ktory a priori dostarcza korzysci 1 wartosci
organizacji i dlatego jest osadzona w konteksScie zagadnien strategicznych.

Konceptualizujac pojecie ,,zarzadzania roéznorodno$cig” przyjeto, ze jest to proces

wszechstronnego ksztattowania srodowiska pracy, strategia i programy dzialan skierowane
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na $wiadome wykorzystanie zré6znicowanego potencjalu pracowniczego w osigganiu celow
organizacji. Oznaczato to szerokie ujecie, ktore miesci w sobie ujecie biznesowe — zintegro-
wane z celami catej organizacji, ESG zwigzane z celami zréwnowazonego rozwoju oraz
aspekt kultury organizacyjnej 1 warto$ci. Dominujagcym podej$ciem byto podejscie bizne-
sowe 1 zwigzane z kulturg organizacyjng. Wskazuja na to fragmenty tekstu dokumentow

przedstawione ponize;j:

O1: /...] promujemy roznorodnosc — nie tylko dlatego, Ze jest to wltasciwe postgpowanie.
Promujemy roznorodnosc, poniewaz takie podejscie zapewnia realizacje naszej strate-
gii — takimi stowami rozpoczyna si¢ Deklaracja Roznorodnosci [ ...], ktorg przyjelismy
w 2016 roku. Wierzymy, ze przyjmowanie roznych perspektyw jest motorem innowacyyj-
nosci, wspiera wzrost, pomaga podejmowac wtasciwe decyzje i osiggac lepsze wyniki.
Przez Deklaracje chcemy dac¢ wyraz naszej otwartosci i odpowiedzialnosci, a takze
swiadomie wptywa¢ na tworzenie kultury opartej na wzajemnym szacunku. Chcemy by¢
miejscem pracy, w ktorym wszyscy mogq czuc si¢ sobg. Doswiadczenia plyngce m.in. z
roznic zwigzanych z picig, wiekiem, pochodzeniem czy przekonaniami religijnymi umoz-
liwiajq nam stawianie czota wyzwaniom*'®. [ ...] Polityka réznorodnosci okresla sposéb
zarzqdzania roznorodnoscig w naszym banku, integruje wszystkie dziatania, w tym pro-
cesy, procedury i inne dokumenty, ktore majq zwiqzek z zarzqdzaniem roznorodnoscig
w naszym banku, zapewnia wszystkim pracownikom i kandydatom do pracy rowne trak-
towanie oraz przyjazne Srodowisko pracy, wspiera organizacje w budowaniu swiado-
mosci zasad rownego traktowania w miejscu pracy, co oznacza niedyskryminowanie w
Jjakikolwiek sposob, zarowno bezposrednio, jak i posrednio. Tworzymy przyjazne, ela-

styczne i sprzyjajqce réznorodnosci miejsce pracy*’’.

02: Roznorodnosé i poszanowanie praw cztowieka sq integralnymi elementami kultury
naszej organizacji. Zespoty pracownicze [...] sq tworzone z zachowaniem zasady roz-
norodnosci. Podstawowymi wartosciami komunikowanymi pracownikom sq szacunek
oraz akceptacja dla innoscit’®. Nasz priorytet to budowanie inkluzywnego, réznorod-
nego i opartego na zasadach wspotpracy srodowiska pracy, umozliwiajgcego pozyski-
wanie talentow i zwiekszenie samodzielnosci pracownikow, [...] tworzenia kultury or-
ganizacyjnej opartej na szacunku dla roznorodnosci; rozwijania polityki i mechani-
zmow skutecznie wspierajqcych rowne traktowanie i zarzqdzanie roznorodnoscig w
miejscu pracy; promowania korzysci wynikajgcych z roznorodnosci wsrod interesariu-
szy (pracownikow, spolecznosci lokalnych, akcjonariuszy, klientow). Nasza strategia
[...] promuje/...] kulture korporacyjng wzmacniajqcq zaangazowanie i motywacje pra-
cownikéw oraz odpowiedzialnos¢ spoteczng organizacji*™.

176 Zintegrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2019, dostgpne przez https://rapor-
troczny.ing.pl/2019/sposob-pracy/roznorodnosc-i-rownosc-szans/, 24.07.2024.

77 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2017 roku, dostepne
przez https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-03/Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialal-
nosci_2017_PL_201803091464956480.pdf, s. 190 — 191, 24.07.2024.

118 Raport zréwnowazonego rozwoju Santander Bank Polska za 2018 rok, dostepne przez: https://esg.santan-
der.pl/2018/przyjazny/przyjazny-dla-pracownika/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/, 22.08.2024.

179 Strategia biznesowa 2021-2023, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-2020/zarzadzanie/od-
powiedzialna-bankowosc/nasza-strategia-biznesowa/, 24.07.2024.
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03: Cenimy roznorodnosé, zapewniajgc wszystkim rowne szanse, gdyz uwazamy, ze
przyczynia sig to do poszerzania zestawu umiejetnosci i promowania innowacyjnosci —
zroznicowanie pracownikow przektada sie na wigkszq innowacyjnosc¢, pomaga nam le-
piej poznac i obstuzy¢ klientow oraz zacheca pracownikow do dawania z siebie, tego co
najlepsze. Traktujemy kazdego jak indywidualng osobe i poswiecamy czas na stuchanie.
Cieszymy sie ze wspolnej pracy i wspélnego osiggania sukcesow*. Polityka Zarzqdza-
nia Roznorodnosciq [...] wspiera takze przestrzeganie wartosci zawartych w Kodeksie
Etyki, celow odpowiedzialnosci spotecznej oraz zobowigzan okreslonych w Karcie Roz-
norodnosci, ktorej jestesmy sygnatariuszem®*. Chcemy tworzyé¢ kulture wspélpracy,
W ktorej wszyscy pracownicy czujq si¢ szanowani, swobodnie realizujg cele zawodowe
i Zyciowe pasje'®?.

O4: Promowanie otwartosci i szacunku dla roznorodnosci jest jedng z kluczowych war-
tosci Banku BNP Paribas, o ktérych mowa w Zasadach Zarzqdzania oraz Strategii Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Biznesu'®. Dzieki réznorodnosci tworzymy nowoczesng, od-
powiedzialng spolecznie organizacje, ktora rozumie zachodzgce w swiecie zmiany i po-
trafi tworzy¢ innowacyjne rozwigzania rynkowe. Dziatania na rzecz wspierania rozno-
rodnosci, budowania kultury wlgczajqgcej i zapobiegania wykluczeniu to jeden z priory-
tetow odpowiedzialnosci naszego Banku. Dzialania na rzecz inkluzywnosci adresujemy
do pracownikow, Klientow jak i otoczenia spotecznego. W 2016 r. przyjelismy Polityke
Roéznorodnosci, ktorej celem jest tworzenie i promowanie srodowiska pracy ukierunko-
wanego na poszanowanie oraz optymalne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w rozni-
cach pomiedzy pracownikami na rzecz rozwoju Banku. Polityka zarzadzania réznorod-
noscig zawiera reguly dotyczgce postepowania w zakresie zarzqdzania ryzykiem dys-
kryminacji. Ma na celu tworzenie i promowanie roznorodnego srodowiska pracy, wy-
korzystujgcego potencjat wszystkich pracownikow. Polityka zobowiqzuje do przestrze-

gania przyjetych zasad we wszystkich procesach zarzqdzania zasobami ludzkimi*®,

O5: Wierzymy, zZe roznorodnosc stanowi jedno ze Zrodetl naszej przewagi konkurencyyj-
nej, a konfrontacja roznych poglgdow, opinii, stylow pracy, umiejetnosci i doswiadczen
generuje nowq jakosé i pozwala osiggac lepsze wyniki biznesowe®. [ ...] Zgodnie z ideq
ESG, chcemy budowac wartos¢ naszej Grupy w sposob zrownowazony, ktory uwzgled-
nia i adresuje zagadnienia srodowiskowe, spoleczne i zwigzane z odpowiedzialnym i
transparentnym biznesem, z korzysciq dla lokalnego spoteczenstwa i wszystkich naszych
interesariuszy*.

180 Raport Zintegrowany 2017 Orange Polska, s. 10, dostepne przez https://raportzintegro-
wany2017.orange.pl/download/Orange_Raport_2017_PL_06-07-2018.pdf, 24.07.2024.

181 Raport Zintegrowany 2018 Orange Polska, dostepne przez https://raportzintegrowany.orange.pl/ra-
port2018/pl/acting-in-an-effective-and-responsible-manner-4, 24.07.2024.

182 Strategia  spolecznej  odpowiedzialnosci  na  lata  2021-2025,  dostepne  przez:
https://www.orange.pl/view/csr, 07.08.2024.

183Strategia CSR, dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/csr/strategia-csr/odpowiedzialnosc-w-miejscu-
pracy, 07.08.2024.

184 Raport Zintegrowany 2020 BNP Paribas, dostepne przez https://raportroczny.bnpparibas.pl/2020/spole-
czenstwo/miejsce-pracy/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24. 07.2024.

185 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, s. 86, dostepne przez https://grupapolsat-
plus.pl/sites/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_rozwoju_grupy_polsat_plus_2021_0.pdf,
24.07.2024.

186 Cyfrowy Polsat, Misja, wizja, strategia, dostepne przez: https://grupapolsatplus.pl/pl/nas/misja-wizja-stra-
tegia, 22.08.2024.
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Drugg istotng perspektywa definiowania zarzadzania réznorodnos$cig byto utozsamianie
go z przeciwdziataniem dyskryminacji. To podejscie jest znane w literaturze przedmiotu, a
co wazne — w ograniczonym stopniu oddaje ide¢ zarzadzania réznorodnoscia. Jest to konse-
kwencja faktu, ze przeciwdziatanie dyskryminacji zazwyczaj dotyczy podejmowania roz-
nego rodzaju akcji afirmatywnych®®’. Z analizy dokumentéw wynika, ze cel niedyskrymi-
nowania réwniez wspotwystepowat jako komplementarny do zatozen biznesowych, ESG i

kultury organizacyjnej. Wskazujg na to fragmenty dokumentoéw przedstawione ponizej:

O1: Polityka dbatosci o srodowisko pracy wolne od zjawisk niepozgdanych takich jak
dyskryminacja, mobbing jest wyrazem dbatlosci o przyjazne i harmonijne srodowisko
pracy. Celem Polityki jest zapewnienie takich warunkow, aby przeciwdziatanie dyskry-
minacji, mobbingowi oraz innym formom niewtasciwych relacji w stosunku pracy byto
skuteczne i gwarantowato wszystkim pracownikom poczucie, ze traktuje sie ich z god-
nosciq i szacunkiem, nie tolerujgc jednoczesnie zadnych form niewtasciwych relacji w
stosunku pracy. Kazdy pracownik [...] jest zobowigzany do wspierania i promowania
Polityki oraz do powstrzymywania sie od jakichkolwiek negatywnych dziatan zwigza-
nych z naruszeniem godnosci drugiej osoby i zakloceniem relacji miedzyludzkich w
miejscu pracy jak réwniez w mediach spotecznosciowych®®.

O2: Polityka precyzuje, w jaki sposob nalezy tworzy¢ roznorodne srodowisko pracy, w
ktorym przestrzegane sq zasady etyczne oraz szanowana jest godnosc osobista kazdego
z pracownikow. Dokument stuzy przeciwdziataniu negatywnym zjawiskom dyskrymina-
cji, mobbingu czy molestowania'®. Deklarujemy zero tolerancji dla jakiejkolwiek formy
dyskryminacji. W ramach ksztattowania kultury etycznej oraz przeciwdziatania takim
zjawiskom jak mobbing, dyskryminacja i molestowanie®®. Poszanowanie indywidualno-
sci, propagowanie rownego traktowania i przeciwdziatanie dyskryminacji to elementy

wielu obowigzujgcych u nas polityk i procedur*®*.

O4: Naszym priorytetem jest sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow i part-
nerow zewnetrznych, z szacunkiem i zapobieganie jakiejkolwiek dyskryminacji w szcze-
golnosci ze wzgledu na wiek, ple¢, pochodzenie etniczne, wyznanie, narodowos¢, prze-
konania polityczne, orientacje¢ seksualng, niepetnosprawnosé i inne. W 2012 r. podpi-
sano Deklaracje¢ [...] dotyczaca praw cztowieka, zobowigzujgc sie¢ tym samym do za-
pewnienia przestrzegania praw cztowieka w jej strefie wpbywow i obejmujgcq pracow-
nikow, dostawcow, Klientow i spotecznosci. W Kodeksie Postepowania /...] opisano,
jak wazne jest traktowanie wszystkich zatrudnionych z szacunkiem. Kodeks okresla

oczekiwane zachowania i postawy pracownikow wewnqtrz i na zewngtrz organizacji 192

187 M. Durska, Zarzqdzanie réznorodnoscig: kluczowe pojecia, ,,Kobieta i Biznes” 2009, nr 1-4, s. 8-9.

18 polityka dbatosci o Srodowisko pracy wolne od dyskryminacji i mobbingu, dostepne przez
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/polityki-esg/g#hr=10, 24.07.2024.

189 polityka Szacunek i godnosé, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2019/pracownicy/roznorodnosc-i-
prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorodnoscia/, 24.07.2024.

19 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A., dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-in-
teresariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24.07.2024.

191 Raport ESG 2020 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-
2020/pracownicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/przeciwdzialanie-dyskryminacji/.

192 Raport Zintegrowany BNP Paribas 2021, dostepne przez https://raportroczny.bnpparibas.pl/2021/zarzadza-
nie/fundamenty-zarzadzania/prawa-czlowieka/ 24.07.2024.
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O5: Przeciwdziatamy jakimkolwiek przejawom mobbingu oraz dyskryminacji w miejscu

pracy. Przy ocenie naszych pracownikow nikogo nie dyskryminujemy ze wzgledu na

wiek czy pte¢t®,

Rozpatrujac efekty analizy pdl semantycznych, przedstawione w tabeli 34 (ponizej), za-
rzadzanie roznorodnoscig ma charakter procesowy, zwigzany z okreslonym dziataniem, ce-
lami organizacji, np. rownym traktowaniem, dzialaniem zgodnie z zasadami etycznymi i

wartosciami.

Tabela 34. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,zarzadzanie roznorodnoscia” w badanych
dokumentach

Sieci Zarzadzanie réznorodnoscia
Sie¢ ekwiwalentow rowne traktowanie, inkluzywnos$¢, rowne traktowanie, zasady réznorod-
nosci, polityka niedyskryminowania, indywidulane podej$cie, przestrze-
ganie wartosci i zasad etycznych, kultura wlaczajaca, zapobieganie wy-
kluczeniu, diversity&inclusion

Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, mobbing, dyskryminacja, zaniechanie
przeciwdzialania dyskryminacji, molestowanie
Sie¢ okreslen otwartos¢, odpowiedzialnos¢, wzajemny szacunek, akceptacja, odpo-

wiedzialnos$¢ spoteczna, kultura wlaczajaca, zapobieganie wykluczeniu,
antydyskryminacja

Sie¢ asocjacji procedury, procesy, dokumenty, zasady wspotpracy, kultura organiza-
cyjna, wplyw, szacunek i akceptacja dla innosci, réznorodne miejsce
pracy, inkluzywne miejsce pracy, zaangazowanie i motywacja pracow-
nikoéw ipracownic, warto$ci, kultura wiaczajaca, zapobieganie wyklu-
czeniu, antydyskryminacja

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrownywanie szans, zachowanie rownowagi, budowanie réznorodno-
sciowego 1 inkluzywnego srodowiska pracy, wspieranie idei roznorod-
nosci, przestrzeganie wartosci i zasad etycznych, wyréwnywanie réznic
ptacowych, poszerzanie zestawu umiejetnosci, zaangazowanie pracow-
nikdw i pracownic, tworzenie i promowanie srodowiska pracy, zarza-
dzanie miejscem pracy, strategia biznesowa, wykorzystanie potencjatu
pracownikéw i pracownic, zarzadzanie ryzykiem dyskryminacji, , inte-
gralno$¢, zmiana, priorytety, innowacyjnosc, zrozumienie réznych grup
klientow i klientek

Sie¢ dziatan na pod- realizacja strategii biznesowej, realizacja zobowigzan CSR, realizacja
miot strategii ESG, zapewnienie zgodno$ci z wymaganiami prawnymi
Zrédlo: opracowanie whasne.

Prowadzi to do dualizmu definicyjnego ,,zarzadzania r6znorodnos$cia” (dalej: ZR), z jed-
nej strony osadzonego na gruncie prawnym, z drugiej — biznesowym. W pierwszym ujeciu
(prawnym) ZR znajduje si¢ w opozycji do wszystkiego, co nosi znamiona dyskryminacji,

wykluczenia nierownego traktowania lub zaniechania dziatan, ktére przeciwdziataja tym

193 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, dostepne przez https://grupapolsatplus.pl/si-
tes/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_rozwoju_grupy_polsat_plus_2021_0.pdf, s. 86, 24
07.2024.
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zjawiskom. Oznacza to, ze ZR mozna opisa¢ w kategoriach szacunku, otwartosci, odpowie-
dzialnosci. Stad pojawiajace sie wzgledem ZR asocjacje obejmujg tworzenie srodowiska
pracy i kultury organizacyjnej opartych na szacunku i wspolpracy. W rezultacie wytania si¢
swoista 0$ opozycji: rowne traktowanie — dyskryminacja. Zdaje si¢ to by¢ symptomatyczne,
nie tylko dla samego sposobu budowania definicji zarzadzania r6znorodnoscia, ale takze dla
pokazania motywow, na tle ktdrych jest ono ksztattowane. Wspomniane motywy przynaleza
do kategorii czynnikoOw instytucjonalno-prawnych, w swej istocie zewnetrznych (prawo
miedzynarodowe, prawo krajowe). Uwydatnia to pojawiajace si¢ w kontekscie zarzadzania
roznorodnoscia stowo mobbing?®4, ktére jednak nie przynalezy do zbioru pojeciowego do-
tyczacego roznorodnosci, dyskryminacji itp., poniewaz nie wigze si¢ z cechami tozsamosci
prawnie chronionymi (np.: wiekiem, picia, narodowoscia, kolorem skory). Natomiast jest
definicja legalna, ktdra jest usytuowana w kontekscie miejsca pracy i relacji w nim wyste-
pujacych, dostarczajac narzedzi prewencyjnych wobec niepozadanych zachowan. Drugi
przypadek (biznesowy) budowania definicji zarzadzania réoznorodnos$cia koncentruje si¢ na
realizacji celow organizacji, tak w wymiarze biznesowym, jak i spotecznie odpowiedzial-
nym oraz zrownowazonym, uwzgledniajac perspektywe wewnetrznych i zewngtrznych grup
interesariuszy. Oznacza to niejako nadanie strategicznej rangi zarzadzaniu roznorodnoscia,
zorientowanie na efektywnos¢, budowanie wartosci 1 korzysci, czyli zasobowe ujecie zarza-

dzania r6znorodnoscia.

4.2.4. Miejsce zarzadzania réznorodnoscia w organizacji
Jak zostato to omowione w poprzednim punkcie, zarzadzanie réznorodno$cia cechuje
powigzanie z innymi obszarami i1 procesami organizacyjnymi. Owe obszary — w szczegol-
nosci HR, ESG, CSR — maja znaczenie strategiczne dla organizacji. Generuje to pytanie o
miejsce zarzadzania réznorodnoscig w ujeciu strategicznym, strukturalnym oraz organiza-
cyjnym. Cze$¢ organizacji definiowata zarzadzanie roznorodnoscia jako strategie przecina-

jaca kilka innych obszaréw funkcjonowania firmy. Niemniej wigkszo$¢ organizacji miala

194 K odeks pracy definiuje mobbing jako: /...] dziatania lub zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane
przeciwko pracownikowi, polegajgce na uporczywym i diugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywolujqce u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujgce lub majqgce na celu ponizenie lub
osmieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspolpracownikow: Kodeks pracy,
Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141 z pdzn. zm., art. 94° § 2, dostepne przez: https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDe-
tails.xsp?id=WDU19740240141, 22.08.2024.
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195

dedykowang rol¢ dla zarzadzania r6znorodnosciag > wraz przeznaczonymi na ten cel zaso-

bami i prerogatywami do dziatania. Wskazuja na to fragmenty dokumentow przedstawione

ponizej:

O4: W 2016 r. [...] powolalismy funkcje Diversity Officer, aby zapewni¢ w organizacji
koordynacje dziatan i nadzor nad przestrzeganiem poszanowania roéznorodnosci.
Diversity Officer koordynuje dziatania zwigzane z przestrzeganiem zasad szeroko poje-
tej roznorodnosci oraz promuje dzielenie sie dobrymi praktykami w ramach Grupy. Do
niego rowniez pracownicy mogq zglosi¢ naruszenie tych zasad, czyli wszelkiego rodzaju
przejawy dyskryminacji. Obecnie/...] dwie osoby sprawujq funkcje Diversity Olfficer’a.
Intensywnie pracujemy nad roznorodnoscig w organizacji dbajgc o budowanie inklu-
zywnej kultury organizacyjnej (ang. Diversity & Inclusion)%.

O2: Nasza strategia [ ...] promuje [...] kulture korporacyjng wzmacniajgcq zaangazo-
wanie i motywacje pracownikow oraz odpowiedzialnos¢ spoteczng organizacji. [...].
Kierunek strategiczny: Troska o pracownika [...] Promowalismy roznorodnosé, rowne
traktowanie i inkluzywrnosé®’.

05: Polityke roznorodnosci realizujemy m.in. poprzez uwzglednianie kwestii roznorod-
nosci w procesach i narzedziach HR, takich jak organizacja szkolen i rozwdj pracowni-
kow oraz rekrutacja. Od naszych liderow oczekujemy umiejetnosci zarzqdzania zrozni-
cowanymi zespotami i korzystania z ich roznorodnosci w celu petnego wykorzystania

potencjatu pracownikéw tworzqcych te zespoby*®e.

Analiza dokumentow wykazata rowniez na powigzania zarzadzania ré6znorodnoscig z

CSR oraz etyka. Przyktadem sa nastgpujace fragmenty tekstu dokumentdw:

O1: Reagujesz na nieprawidtowosci poprzez zgtaszanie podejrzanych lub faktycznych
karalnych, nieetycznych lub niewtasciwych zachowan ze strony Banku lub wewngtrz
Banku®®.

02: Zgodnie z Politykq praw cztowieka Bank zobowiqzuje si¢ [ ...] do zapobiegania dys-
kryminacji i praktyk naruszajgcym godnosé cztowieka [...J*%.

19 Najczesciej okreslano ja jako petnomocnik/petnomocniczka lub menadzer/menadzerka ds. réznorodnosci,
rownosci lub inkluzywnosci.

1% Zintegrowany raport roczny 2020, dostepne przez: https://raportroczny.bnpparibas.pl/2020/spoleczen-
stwo/miejsce-pracy/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24.07.2024.

197 Strategia biznesowa 20212023, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-2020/zarzadzanie/od-
powiedzialna-bankowosc/nasza-strategia-biznesowa/, 24.07.2024.

198 Polityka réznorodnosci i poszanowania praw cztowieka Grupy Kapitatowej Cyfirowy Polsat, dostepne
przez: https://grupapolsatplus.pl/pl/lad-korporacyjny/zasady-dobrych-praktyk, 24.07.2024.

19 Pomaranczowy Kod, dostepne przez: https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/polityki-esg/g#lad_korpora-
cyjny=0&compliance=0&hr=, 24.07.2024.

200 polityka praw czfowieka, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/lad-korporacyjny-governance/poli-
tyka-praw-czlowieka-2/, 24.07.2024.
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Z analizy dokumentoéw wynika, ze zarzadzanie roznorodnos$cig wpisuje si¢ w zarzadza-
nie zasobami ludzkimi (HR). Nawet, jesli jest ono identyfikowane jako autonomiczna stra-
tegia, to na podstawie analizy dokumentow mozna stwierdzi¢, ze jej faktyczna realizacja
odbywa si¢ w strukturach HR lub przy ich silnym udziale. Wéroéd proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktorych przejawia si¢ zarzadzanie réoznorodnos$cia, mozna wskazaé
nastepujace kwestie: rekrutacja, szkolenia i programy rozwojowe, wynagrodzenia, awanse.

Przyktady tych — procesow — znajdujg si¢ w nastepujacych fragmentach tekstu dokumentow:

— Rekrutacja:

O1: W zakresie kryteriow merytorycznych strategia zroznicowania zapewnia wybor
0s0b posiadajgcych zroznicowang wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie, adekwatne do
petnionych przez nie funkcji i powierzonych im obowigzkow, ktore dopetniajg sie na
poziomie calego skladu Zarzqdu i Rady Nadzorczej. Kryteria te podlegajq weryfikacji
w procesie oceny adekwatnosci opisanym w Polityce oceny adekwatnosci cztonkow
Rady Nadzorczej, Zarzqdu oraz osob pelnigcych kluczowe funkcje w ING Banku Slgskim
S.A. Ponadto Polityka roznorodnosci obejmuje i wykorzystuje do osiggniecia najlep-
szych rezultatow roznice, ktore oprocz wiedzy, kompetencji i doswiadczenia zawodo-
wego, wynikajq z: 1) plci, 2) wieku®.,

O4: Rownos¢ pfci to nie tylko powszechne prawo cztowieka, to takze fundament zrow-
nowazonego Swiata, w ktorym ludzie bedg zy¢é w pokoju i dobrobycie. Nieustannie ro-
Snie pozycja kobiet na swiecie, ale nadal doswiadczajg one przemocy i réznych form
dyskryminowania. Wyeliminowanie nierownosci, a takze uwzglednianie kobiet w decy-
zjach politycznych i gospodarczych, bedzie napedzaé postep spoteczenstw dla dobra ca-
tej ludzkosci®. W 2020 roku panie stanowily 68% 0s6b zatrudnionych w banku®®,

— Szkolenia i programy rozwojowe:

03: Nasze dziatania zorganizowalismy w jeden wspolny program Razem, ktory z oddol-
nej sieci pracowniczej przeksztalcit sie w kompleksowy program zarzqdzania roznorod-
noscig w firmie. [...] W ramach tej inicjatywy oferujemy m.in. programy rozwojowe dla
kobiet, mentoring i coaching oraz doradztwo zawodowe. Wspieramy tez sie¢ pracowni-
czq LGBTQ+ i podejmujemy tematy zwigzane z neuroroznorodnoscig. Natomiast na-
szym pracownikom z niepetnosprawnosciami, w ramach projektu Zdrowie na tak, za-
pewniamy dodatkowe finansowanie i inne udogodnienia dostosowane do ich potrzeb i
stanu zdrowia?%,

201 polityka réznorodnosci w odniesieniu do czlonkéw zarzqdu i rady nadzorczej ING Banku Slgskiego S.A.,

dostepne przez: https://www.ing.pl/_fileserver/item/27emj2w., 25.07.2024.

202 Dostepne przez: https://Ip.bnpparibas.pl/razemzmieniamy/rownosc-plci.html, 25.07.2024.

23Dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/blog/agenda-2030-czas-na-prawdziwa-rownosc-plci,
25.07.2024.

204 Polityka Zarzqdzania Réznorodnoscig, dostepne przez: https://orange.jobs/site/pl-diversity/index.htm,
25.07.2024.
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— Wynagrodzenia:

02: Zapewniamy rowne traktowanie w zatrudnieniu oraz rowne szanse rozwoju dla ko-
biet i megzczyzn. Na biezgco monitorujemy i wprowadzamy zmiany w naszym podejsciu
do rownosci placowej. Bank zapewnia rowne traktowanie kobiet i mezczyzn, prowadzgc
monitoring roznic w wynagradzaniu pracownikow ze wzgledu na ple¢ z wykorzystaniem
wskaznikow EPG (Equal Pay Gap) i GPG (Gender Pay Gap). Wskaznik Equal Pay Gap
w 2020 roku wyniost 2,56% Budujemy sprawiedliwg strukture wynagrodzen i dgzymy

do tego, aby wyeliminowa¢ luke ptacowq do 2025 r.2%,

O4: Realizujgc najlepsze praktyki rynkowe w 2020 r. zmierzylismy po raz pierwszy luke
placowq miedzy kobietami i mezczyznami (Gender Pay Gap). Po analizie wynikow pod-
Jjeto systemowe i dedykowane dziatania majqce na celu zmniejszenie poziomu luki pta-
cowej, w tym w ramach corocznego procesu przeglgdu wynagrodzen.[...] Wskaznik jest
sredniq wazong liczebnosci poszczegolnych grup pracowniczych. Wyliczylismy go dla
Jjednorodnych grup pracowniczych, aby zapewni¢ transparentnosc i spojnosc¢ danych.
Dlatego podzielilismy pracownikow na grupy ze wzgledu na obszar zatrudnienia i po-
ziom zaszeregowania. Dzigki temu moglismy porownac¢ wynagrodzenia kobiet i mez-
czyzn, ktorzy wykonujq podobng prace. W obliczeniach tego wskaznika uwzglednilismy
wszystkich aktywnych pracownikow, ktorych staz pracy w banku przekraczal rok i ktorzy
pozostawali zatrudnieni 31.12.2021 r. W analizie uwzglednilismy wynagrodzenia cat-
kowite na porownywalnych stanowiskach. Zarejestrowalismy takze roznice, ktore wyni-
kajq z wynagrodzenia zmiennego i innych proceséow?®,

— Awanse:

O1: [...] wprowadzilismy zasade 70 Naszym celem jest, aby zadna grupa nie sktadata
sie z wiecej niz 70% osob tej samej pici, narodowosci bgdz nalezgcych do tej samej
grupy wiekowej. Oczywiscie zdajemy sobie sprawe, Ze nie zawsze moze to by¢ odpo-
wiednie bqdz mozliwe na wszystkich poziomach. Wiasnie dlatego, to na menadzerach
spoczywa ostateczna odpowiedzialnosc¢ za budowanie roznorodnych zespotow i wybor
odpowiednich wymiarow roznorodnosci, na ktorych sie skupiq — jednoczesnie biorgc
pod u%age zasade 70% i nasze globalne priorytety (ple¢, narodowos¢ i grupe wie-
kowg)?'.

03: W odpowiedzi na potrzebe zapewnienia kobietom wigkszego wsparcia w rozwoju,
dostepu do stanowisk, ale takze mozliwosci godzenia roli zawodowej i rodzinnej, stwo-

rzyliSmy program Razem.One. Cele programu [ ...] 40% kobiet na stanowiskach mana-
gerskich i 50% kobiet w sukcesji do roku 2025%%,

205 Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2020 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez https://esg.santan-
der.pl/2020/raport-2020/pracownicy/warunki-zatrudnienia/wynagrodzenia-i-benefity/, 25.07.2024.

26 Dostepne  przez:  https://www.bnpparibas.pl/csr/strategia-csr/odpowiedzialnosc-w-miejscu-pracy,
25.07.2024.

27 Sprawozdanie z dzialalnosci Zarzqdu Grupy Kapitalowej ING Banku Slgski w 2021, dostepne przez:
https://raportroczny.ing.pl/2021/assets/Sprawozdanie/PL_Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialal-
nosci_Grupy_ING_Bank_Slaski_SA_2021-min.pdf, s. 199, 25.07.2024.

208 Zintegrowany raport roczny Orange Polska 2021, dostepne przez: https://raportzintegrowany.orange.pl/ra-
port2021/kapital-ludzki/razem-one/, 25.07. 2024.
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Rezultaty wykonanej analizy pdl semantycznych, w rozpatrywanym powyzej zakresie,

zostaly przedstawione w tabeli 35.

Tabela 35. Analiza pol semantycznych dla stowa-klucz ,,obszary zarzgdzania réznorodnoscia” w
badanych dokumentach

Sieci Obszary zarzadzania réznorodnoscia
Sie¢ ekwiwalentow zarzadzanie zasobami ludzkimi, spoteczna odpowiedzialno$¢ organiza-
cji, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, odpowiedzialne zarzadzanie,
zarzgdzanie zrbwnowazone
Sie¢ opozycji nierdwne szanse, wykluczanie, brak rownowagi, dyskryminacja
Sie¢ okreslen strategia biznesowa zarzadzanie zasobami ludzkimi, CSR, ESG, etyka,
compliance, zrbwnowazony rozwoj

Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, $rodowisko pracy, prawa czltowieka, postawy
etyczne reguly postepowania, kultura organizacyjna, CSR, ESG, srodo-
wisko pracy, strategia biznesowa zarzadzanie zasobami ludzkimi, etyka,
compliance, zrbwnowazony rozwoj

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrownywanie szans, wyrOwnywanie roznic ptacowych, zachowanie
rownowagi, budowanie réznorodnosciowego i inkluzywnego $rodowi-
ska pracy, dazenie do rbwnowagi na stanowiskach kierowniczych, po-
szerzanie zestawu umiejetnosci, zaangazowanie pracownikow i pracow-
nic, tworzenie i promowanie $rodowiska pracy, zarzadzanie miejscem
pracy, zarzadzanie, strategia biznesowa, wykorzystanie potencjatu pra-
cownikow i pracownic, rowny dostep, parytety

Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii biznesowej, realizacja strategii CSR, re-
miot alizacja strategii ESG, realizacja zobowiazah wobec interesariuszy ze-
wnetrznych, spetnianie wymagan prawno-legislacyjnych

Zrédlo: opracowanie whasne.

Analiza p6l semantycznych pokazuje, ze zarzadzanie r6znorodnos$cia nie tylko przenika
si¢ z innymi obszarami, ale owe obszary przenikajg si¢ rowniez migdzy soba. Istniejg zatem
pewne cechy wspolne, ktore z jednej strony moga by¢ znaczeniowo identyczne, jednak kon-
tekstowo moga nabiera¢ r6znych atrybutow. Przyktadem moze by¢ ,,spetniania wymagan
prawno-legislacyjnych” w sieci dziatan na podmiot. Po pierwsze, z perspektywy catej orga-
nizacji zobligowana jest ona do przestrzegania prawa — w aspekcie zarzadzania réznorodno-
$cig oznacza to zakaz dyskryminacji; dla zarzadzania zasobami ludzkimi zapewnienie legal-
nosci zatrudnienia; w przypadku compliance i etyki kompatybilno$¢ z porzadkiem jurydycz-
nym ustanowionym przez instytucje i zewn¢trznych regulatoréw. Po drugie, przeciwdziata-
nie dyskryminacji tak samo stosuje si¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, np. w kontekscie
rekrutacji czy awansow, etyki i compliance ze wzgledu na szacunek do praw cztowieka.
Ponadto, analiza dowodzi uktadu relacji miedzy oddzialywaniem czynnikéw instytucjo-

nalno-prawnych i realizacja celdw strategicznych organizacji. Mozna go niejako opisac jako
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specyficzny rodzaj srodowiska, w ktorym uwarunkowania prawne stanowig ramy funkcjo-
nowania dla zarzadzania roznorodnoscia (bazowy punkt, stad stowa w sieciach, typu: etyka,
prawa cztowieka, dyskryminacja, spelnianie wymagan prawno-legislacyjnych). Poprzez in-
tegracj¢ 1 wspOtprace z innymi obszarami HR, CSR, ESG itd., powstaje nastgpnie optymalne
srodowisko do osiggania celow biznesowych organizacji (stowa w sieciach, typu: strategia
biznesowa, wykorzystanie potencjatu pracownikéw i pracownic, zarzadzanie, realizacja
strategii).
4.2.5. Narzedzia zarzadzania réznorodnoScia

Kolejng istotng kwestig sg narzedzia wykorzystywane przez organizacje, ktoérych celem
jest wdrozenie zarzadzania r6znorodnoscia. Jest to zagadnienie o tyle istotne, iz w przypadku
braku jakichkolwiek narze¢dzi i instrumentow zarzadzanie roznorodnoscig nie ono spetnia
celow organizacji. Na podstawie analizy dokumentéw — metody 1 narzedzia zarzadzania r6z-
norodno$cig mozna odnie$¢ do nastepujacych obszarow: przywodztwo, kultura organiza-
cyjna, komunikacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi (tabela 36), co odpowiada przyjetym

zatozeniom metodologicznym.

Tabela 36. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,metody i narzedzia” w badanych doku-
mentach

Sieci Metody i narzedzia
Sie¢ ekwiwalentow obszary wdrazania, inicjatywy, praktyki, projekty, przedsiewziecia, linie
tematyczne, cykliczno$¢ dziatania
Sie¢ opozycji Jednorazowo$¢
Sie¢ okreslen szkolenia, warsztaty, webinary, coaching, mentoring, partnerstwa, ra-

tingi, kampanie, komunikacja, raporty, luka ptacowa, gender pay gap,
polityka ptacowa, badania pracownicze, programy rozwojowe, zaanga-
zowanie kadry menadzerskiej, rozwoj, potencjat

Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, srodowisko pracy, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, kodeks etyki, rozwoj, potencjat, sukcesja, awanse

Sie¢ dziatan podmiotu | tworzenie programow rozwojowych, prowadzenie badan pracowni-
czych rozwijanie potencjalu pracownikow i pracownic, rozwijanie ta-
lentéw, rowny dostep, parytety, komunikowanie, angazowanie pracow-
nikow i pracownic

Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii biznesowej, realizacja strategii CSR, re-
miot alizacja strategii ESG, realizacja zobowigzan wobec interesariuszy ze-
wnetrznych, spetnianie wymagan prawno-legislacyjnych, pozyskiwanie
talentow, raportowanie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Analiza wykazata, ze powstala sie¢ pol semantycznych (tabela 36) potwierdza powta-

rzalno$¢, uniwersalnos$¢ 1 wszechstronno$¢ poszczegdlnych metod 1 narzedzi, nie tylko w
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obrebie konkretnego obszaru, ale réwniez w obrgbie réznych organizacji. Co wigcej, moz-
liwe jest ich wykorzystanie na innych polach dziatania organizacji, np.: etyki, zarzadzania
zasobami ludzkimi czy komunikacji. Nie sg one zatem specyficzne wylacznie dla zarzadza-
nia roznorodnoscig, ani ktorejkolwiek z badanych organizacji. Oznaczaé to moze, iz bycie
spotka gietdowa, w tym taka, ktora Swiadomie kieruje swoja strategia zarzadzania réznorod-
nos$cia, generuje niejako okre§lony zestaw aktywnosci. Jego zaleta jest sprawdzalnos¢, wia-
rygodnos¢, weryfikowalnos¢. Niemniej nie wyklucza to wad w postaci schematycznosci,
rutynowosci czy braku kreatywnosci.

Ponadto, z analizy dokumentow wynika, ze kazde z przedstawionych narzgdzi byto wy-
korzystywane w badanych organizacjach. Roznice, jesli si¢ pojawialy, dotyczyly gtownie
formy lub czestotliwosci. Ponizej w tabeli 37 przedstawione zostaty jedynie wybrane przy-
ktady, zilustrowane fragmentami testu dokumentéw. Zmiana formy prezentacji materiatu
wynika z potrzeby zachowania strukturalizacji przedmiotu analizy i uwydatnienia ztozono-

$ci elementow sktadowych.
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Tabela 37. Obszary i narzedzia zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach w badanych dokumentach

Obszar

Narzedzia i instrumenty

Implementacja w organizacji

Przywodztwo

Zaangazowanie zarzadu

03: Tworzymy kulture otwartosci i roznorodnosci: badania potwierdzajq, ze roznorodne zespoly le-
piej i wydajniej pracujg. Dotyczy to wszystkich szczebli organizacji: od styku z klientem po Zarzqd?®.

04: Od 2018 roku Prezes Zarzqdu Banku BNP Paribas jest cztonkiem klubu Male Champions of
Change — organizacji zrzeszajqcej prezeséw duzych firm dzialajgcych w Polsce, ktorzy cheq aktywnie
pracowac na rzecz zwigkszenia liczby kobiet na wysokich stanowiskach i poprawy warunkow ich
zatrudnienia. Celem Klubu jest edukacja, budowanie sSwiadomosci i dzielenie si¢ dobrymi praktykami
oraz stworzenie konkretnych narzedzi, ktore pomogg w skuteczniejszym wykorzystaniu talentow ko-
biet i mezczyzn oraz budowaniu réznorodnosci®'®.

Dedykowana rola/dywizja do za-
rzadzania r6znorodnoscia

O4: Za realizacje celow wynikajgcych z wytycznych w zakresie zarzqdzania roznorodnoscig odpo-
wiada Diversity Officer?!,

Kultura
Organizacyjna

Badanie klimatu organizacji oraz
satysfakcji pracowniczej

Ol: Tworzymy przyjazne i sprzyjajgce roznorodnosci miejsce pracy. Regularnie pytamy pracowni-
kéw o ich satysfakcje z pracy?2.

083: Budujemy naszq kulture organizacyjng w otwartym dialogu z pracownikami, szczegolnie przez
dwa globalne badania opinii pracownikow (Badanie kultury organizacyjnej i Nasz Barometr), regu-
larne informacje zwrotne i otwarte spotkania?‘®.

209 Raport Zintegrowany 2017 Orange Polska, s. 10, 19, dostepne przez https://raportzintegrowany2017.orange.pl/download/Orange_Raport_2017_PL_06-07-2018.pdf,

24.07.2024.

210 Zintegrowany raport roczny 2019, dostepne przez: https://raportroczny.bnpparibas.pl/2019/odpowiedzialnosc-spoleczna/odpowiedzialnosc-spoleczna/wzmacnianie-roli-ko-

biet/, 24.07.2024.

211 Raport CSR za rok 2017, dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/raportspoleczny2017/pl/workplaceResponsibility.html#, 22.08.2024.
22 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2018 roku, s. 42, 24, dostepne przez: https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-
03/2_Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialalnosci_2018_201903291716951007.pdf, 07.2024.
213 Zintegrowany raport roczny Orange Polska 2021, dostepne przez: https://raportzintegrowany.orange.pl/raport2021/strategia/odpowiedzialnosc/odpowiedzialnosc-ambitne-
cele-srodowiskowe-i-spoleczne/, 24.07.2024.
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Infolinie i zanonimizowane 02: Udostepnilismy nowq aplikacje informatyczng, utatwiajgcqg pracownikom Banku zglaszanie
formy zglaszania naruszen, wszelkich niepokojgcych ich spraw, (w tym réwniez anonimowo) oraz zapewniajgcej jeszcze lepsze
whistleblower/whistlerblowerka | zarzqdzanie zgloszeniami. Przeprowadzilismy dziatania edukacyjne przypominajgce pracownikom o
istniejgcych kanatach komunikacyjnych oraz zachecajgce ich do zglaszania wszelkich naruszen
prawa. Przygotowalismy materialy edukacyjne dla kadry menedzerskiej zawierajgce wnioski z wy-
branych postepowan wyjasniajgcych stuzgce celom prewencyjnym. Uruchomilismy ,, Wiesci z kanatu
whistleblowing”, w ktorych publikujemy za posrednictwem bankowego intranetu informacje o tema-
tyce i ilosci zgloszen poprzez kanat whistleblowingowy?'4,

Kodeks Etyczny, polityka praw | O3: Polityka praw cztowieka Orange Polska [...] jest wyrazem naszego zobowigzania do poszano-
cztowieka wania praw cztowieka w catym tanicuchu wartosci, unikania naruszania tych praw oraz przeciwdzia-
tania i minimalizowania negatywnych skutkow, jesli do takiego naruszenia dojdzie oraz do podjecia
dzialan naprawczych. W naszym podejsciu do tworzenia polityki kierowalismy si¢ Wytycznymi ONZ
dotyczqcymi biznesu i praw cziowieka. W celu wypracowania i wdrozenia polityki powolany zostat
specjalny zespot ztozony z przedstawicieli CSR, Compliance, HC, Komisji ds. Etyki i Zakupow. Dg-
zymy do poszanowania wszystkich praw czltowieka przystugujqcych naszym pracownikom oraz
wspotpracownikom, a nasze dziatania koncentrujemy na obszarach takich, jak: rowne traktowanie i
zapewnienie rownych szans: Doceniamy roznorodnos¢ naszych pracownikow i tworzymy srodowisko
pracy, w ktorym kazdy pracownik jest rowno traktowany, ma rowne szanse i czuje si¢ szanowany bez
wzgledu na plec, wiek, kompetencje, wiedze, doswiadczenie, poglgdy, zdolnosci psychofizyczne —
(nie)petnosprawnosé, status rodzicielski, religie i Swiatopoglad, lokalizacje miejsca pracy, forme za-
trudnienia oraz narodowos¢ i pochodzenie etniczne. Nie tolerujemy dyskryminacji oraz wszelkich
form przemocy w miejscu pracy 2%°.

Dostepno$¢ dla 0sob z niepetno- | O4: Standardy obstugi 0sob z niepetnosprawnosciami (warsztaty, szkolenia i skrypty dla pracowni-
sprawno$ciami kow dotyczqce dobrych praktyk postepowania oraz zasad savoir-vivre 'u wobec klientow z niepetno-

sprawnosciami®®,

214 Raport ESG 2020 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-2020/pracownicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/przeciwdzialanie-
dyskryminacji, 24.07.2024.

215 Polityka praw czlowieka, dostepne przez: https://www.orange.pl/ocp-http/PL/Binary2/2006517/4109347884.pdf, s. 1-2, 24.07.2024.

216 Strategia CSR, dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/csr/strategia-csr/odpowiedzialnosc-w-miejscu-pracy, 24.07.2024.
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Komunikacja Komunikacja: ulotki, biuletyny, | Ol1: Przyktiadamy duzg wage do szczegdlnej ochrony trwalosci zatrudnienia po powrocie z urlopow
poradniki, raportowanie zwigzanych z rodzicielstwem. Pracownikow, ktorzy zostali rodzicami, wspieramy tez w nowej roli.
Na poczqtku przekazujemy ulotke informacyjng o ich uprawnieniach i przywilejach, a nastepnie wy-
placamy swiadczenie z okazji urodzenia si¢ dziecka. Mezczyzni pracujgcy w naszym banku wykorzy-
stujg ptatny dwutygodniowy urlop ojcowski. Majg takq mozliwosé do kovica 2. roku zycia dziecka®'.

02: Istotnym elementem naszej kultury korporacyjnej jest otwarta komunikacja skierowana do
wszystkich pracownikow. W ramach cyklicznych dziatan przygotowujemy: publikacje na stronie
glownej intranetu — codziennie zamieszczamy tam wiesci z Zycia Banku, informacje biznesowe, pra-
cownicze, promujemy akcje charytatywne etc.; newslettery —/...J publikujemy newsletter dotyczgcy
spraw pracowniczych, /..., ,,Jestesmy w kontakcie” — pod tym tematem /.../, CEO Santander Bank
Polska S.A., regularnie wysyta e-maile do wszystkich pracownikéw Banku®®.

03: Budujemy naszq kulture organizacyjng w otwartym dialogu z pracownikami, szczegolnie przez
[...] regularne informacje zwrotne i otwarte spotkania®'®.

Dni réznorodnos$ci O4: Otwartosé, tolerancja, szacunek dla roznorodnosci, przeciwdziatanie wykluczeniu to wartosci,
ktore wpisane sq w DNA Grupy BNP Paribas i naszego Banku. Dlatego, co roku wlgczamy sie¢ w
obchody Tygodnia Roznorodnosci w Grupie. W pazdzierniku 2020 r. zorganizowalismy Dni Rozno-
rodnosci, aby uswiadamiac¢ pracownikom, jak wielka sita i potencjat thwig w roznorodnych zespo-
tach. W 2020 r. w ramach Dni Roznorodnosci skupilismy sie na: uswiadamianiu wlasnych uprzedzen
i stereotypow, dbaniu o jakos¢ komunikacji w codziennych relacjach (jezyk rownosciowy), zapobie-
ganiu przemocy, nauce dobrej komunikacji z osobami z niepetnosprawnosciami, promowaniu row-
norzednej roli rodzicéw w wychowaniu dzieci?®,

Projekty partnerskie i wymiana | O1: Bank znalaz{ sie takze w skladzie w pierwszej edycji Diversity&Inclusion Rating. Diversity&In-
najlepszych doswiadczen clusion Rating to nowa inicjatywa Forum Odpowiedzialnego Biznesu, ktora powstata przy wspot-
pracy ekspertow Deloitte. Skupia podmioty czerpigce sile z roznych wymiarow roznorodnosci, po-
zwala na oceng poziomu dojrzatosci firmy w zarzqdzaniu roznorodnosciq oraz wigczajgcq kulturg

217 Zintegrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2019, dostepne przez https://raportroczny.ing.pl/2019/sposob-pracy/roznorodnosc-i-rownosc-szans/. 24.07.2024.
218 Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2020, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-2020/pracownicy/kultura-organizacyjna, 24.07.2024./
219 Zintegrowany raport roczny Orange Polska 2021, dostepne przez: https://raportzintegrowany.orange.pl/raport2021/strategia/odpowiedzialnosc/odpowiedzialnosc-ambitne-
cele-srodowiskowe-i-spoleczne/, 24.07.2024.
220 Zintegrowany raport roczny 2020, dostepne przez: https://raportroczny.bnpparibas.pl/2020/, 24.07.2024.
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organizacyjng i stanowi takze podsumowanie dziatan w tym obszarze. Kwestionariusz, ktory wypet-
nialy spotki, sktadat si¢ z 4 czesci: podstawy zarzgdzania, programy i dziatania, budowanie zaanga-
Zowania oraz wskazniki rezultatow??.

02: Santander Bank Polska S.A. jest sygnatariuszem Karty Roznorodnosci — migdzynarodowej ini-
cjatywy wspieranej przez Komisje Europejskq. [...] Otrzymalismy wyroznienie DiversitylN
Check przyznawane pracodawcom najbardziej zaawansowanym w zarzqdzaniu réznorodnosciq i in-

kluzywnoscig w Polsce®?.

Spotkania tematyczne 02: Uruchomilismy cykl podcastow ,, Santander Women . Ich tematyka dotyczy m.in.: roznorodnosci
i integracyjne i inkluzywnosci w duzych organizacjach oraz przywédztwa kobiet*?.

Zarzadzanie zaso- | Polityki i strategie rekrutacyjne | OL: Jednym z elementow strategii okreslonej na lata 2017-2019 w polityce réznorodnosci jest pod-
bami ludzkimi Jecie dziatan majgcych na celu niwelowanie réznic w zarobkach kobiet i mezczyzn. Podstawowym
zalozeniem w tym aspekcie jest prowadzenie przejrzystej polityki wynagrodzen, ktora zapewnia
rowne traktowanie wszystkim pracownikom. W roku 2018 dokonalismy pogitebionej analizy wyna-
grodzen pracownikow w kontekscie pici, w ktorej uwzgledniono takie kryteria jak kategoria zaszere-
gowania, absencje zwigzane z rodzicielstwem, staz pracy, ocena i osiggane wyniki oraz liczba awan-

soW,

0O3: W poszukiwaniu nowych szans i poszerzaniu réznorodnosci, skupimy si¢ na zwigkszeniu udziatu
kobiet na kluczowych stanowiskach kierowniczych (do 35%) i wsrdd kadry zarzgdzajgcej (do
4090?25,

Programy rozwojowe 03: Pracownicy majg mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji poprzez korzystanie z roznorodnych pod
wzgledem formy i tematyki produktow edukacyjnych: kursow e-learningowych, internetowych kur-
sow jezykowych, webinariow, filmow, publikacji ksigzkowych i warsztatow. ,, Polityka inwestycji w

221 7integrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2019, dostepne przez https://raportroczny.ing.pl/2019/sposob-pracy/roznorodnosc-i-rownosc-szans/, 24.07.2024.

222 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-interesariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorodnosc-w-miej-
scu-pracy/, 24.07.2024.

223 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-interesariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorodnosc-w-miej-
scu-pracy/, 24.07.2024.

224 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2018 roku, dostepne przez: https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-03/2_Spra-
wozdanie_Zarzadu_z_dzialalnosci_2018 201903291716951007.pdf, s. 131, 24.07.2024.

225Zintegrowany raport roczny Orange Polska 2021, dostepne przez: https://raportzintegrowany.orange.pl/raport2021/strategia/odpowiedzialnosc/odpowiedzialnosc-ambitne-
cele-srodowiskowe-i-spoleczne/, 25.07.2024.
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oraz instrumenty z zakresu go- | jakos¢ zdrowia i samopoczucia pracownikéow Orange Polska’ przewiduje tworzenie przyjaznego
dzenia zycia zawodowego z zy- | srodowiska pracy, podejmowanie dzialan umozliwiajgcych zachowanie rownowagi miedzy zyciem
ciem prywatnym prywatnym a zawodowym, promowanie zdrowego stylu zycia, wspieranie aktywnosci fizycznej pra-
cownikow i realizowania przez nich pozazawodowych pasji, a takze tworzenie kultury wspotpracy,
w ktorej wszyscy pracownicy sq szanowani, swobodnie realizujg cele zawodowe i zyciowe pasje oraz
spetniajq sie w dziataniach spotecznych?®,

Polityki ptacowe O4: Jednym z naszych zobowigzan w ramach odpowiedzialnosci w obszarze pracowniczym jest dba-
nie o roznorodne i przyjazne miejsce pracy, w tym tez dgzenie do rownosci wynagrodzen i minimali-
zacja luki ptacowej miedzy kobietami i mezczyznami (Gender Pay Gap)??'.

Szkolenia (w tym szkolenia e-le- | O5: Od 2020 r. [...] jest prowadzony program etyczny pod hastem — ,, Etykomat”. Cykl 16 spotkan
arningowe i szkolenia w ramach | by? prowadzony w formule online przez Rzecznika ds. Etyki. Celem programu bylo propagowanie
onboardingu) zasad etycznych i uswiadamianie mozliwych nieprawidtowosci. [...] Kazde spotkanie poswiecone
byto innemu tematowi, m.in.: dyskryminacji, naduzyciom, mobbingowi, molestowaniu, komunikacji
réznorodnosci w trudnych czasach, etycznym wyzwaniom w relacjach z dostawcami, etyce w ramach
pracy online?%,

Parytety, rowno$¢ pici OLl: [...] wartos¢ docelowa niedostatecznie reprezentowanej pici ustalona zostata na poziomie 30%
kobiet i 70% mezczyzn (z zachowaniem odchylenia na poziomie +/- 2%). Srodkiem do osiggniecia
wartosci docelowej jest weryfikacja i aktualizacja bazy sukcesorow. Wartos¢ docelowa jest corocznie
weryfikowana na podstawie raportéw przygotowywanych przez jednostki HR [...]?%.

O4: W 2020 roku panie stanowity 68% o0sob zatrudnionych w banku. Nasze pracowniczki powotaly
inicjatywe ,, Kobiety zmieniajgce BNP Paribas” w celu wzmocnienia roli kobiet w organizacji. Bank
BNP Paribas od lat wspiera tez inicjatywy na rzecz kobiet. Jedng z nich jest portal #teamrodzina,
promujqcy partnerskie relacje w zwigzku oraz wspoiprace przy prowadzeniu domu i wychowywaniu
dzieci. Wspomoglismy tez kampanie ,,50/50 to sie wszystkim optaca”, ktora poswigcona jest roli
pracodawcow w wyrownywaniu prawa obojga rodzicow do opieki nad dzieckiem. Bank BNP Paribas

226 Raport Zintegrowany Orange Polska 2018, dostepne przez https://raportzintegrowany.orange.pl/raport2018/pl/acting-in-an-effective-and-responsible-manner-4

227 Strategia CSR, dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/csr/strategia-csr/odpowiedzialnosc-w-miejscu-pracy, 24.07.2024.

28 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, dostepne przez https://grupapolsatplus.pl/sites/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_roz-
woju_grupy_polsat_plus_2021_0.pdf, s. 87, 24.07.2024.

229 Sprawozdanie z dzialalnosci Zarzqdu Grupy Kapitatowej ING Banku Slgski w 2021, s. 117, dostepne przez: https://raportroczny.ing.pl/2021/assets/Sprawozdanie/PL_Spra-
wozdanie_Zarzadu_z_dzialalnosci_Grupy_ING_Bank_Slaski_SA_2021-min.pdf, 25.07.2024.
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zaangazowany jest rowniez liczne akcje wspierajqce obecnos¢ kobiet w przestrzeni publicznej, takie
jak: ,, Dlaczego nie ma kobiet na banknotach”, ,, Gdzie sq nasze patronki” czy ,,Nigdy bez niej 2%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

20 ggenda 2030. Czas na prawdziwg réwnosé plci, dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/blog/agenda-2030-czas-na-prawdziwa-rownosc-plci, 22.08.2024.
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Z przeprowadzonej analizy dokumentéw wynika, ze stosowane metody i narzedzia od-
noszg si¢ do kazdego z poziomow zarzadzania, tak organizacja, jak i roznorodnoscig w or-
ganizacji. Z poziomu strategicznego ich realizacja umozliwia realizowanie wizji, czyli aspi-
racji i celow organizacji, np. poprzez promowanie roznorodnosci, eliminowanie dyskrymi-
nacji. Na poziomie taktycznym organizacje w swoich praktykach odnosza si¢ do okreslo-
nych wymiarow roéznorodnosci (np. pkci, stopnia sprawnosci czy statusu rodzicielskiego),
polityk 1 procedur (np. polityka rekrutacyjna, parytet). Wreszcie wystgpuje poziom opera-
cyjny, ktory obejmuje konkretne dziatania, akcje i inicjatywy (np. szkolenia, webinary, spo-
tkania, infolinie). Szczegdlng uwage zwrdcono na kwesti¢ raportowania z zakresu réznorod-
nosci. W zwiazku z wejSciem w zycie Dyrektywy Unii Europejskiej 2014/95/EU, jak roéw-
niez z coraz bardziej powszechng tendencja do prawnego regulowania kwestii z zakresu za-
rzadzania r6znorodnoscia, tadu korporacyjnego czy raportowania danych pozafinansowych,
oczekuje sie, iz problem raportowania danych pozafinansowych, w tym danych o réznorod-
nosci, nabiera na znaczeniu. Zgodnie z Dyrektywa, w$rod danych uwzglednianych w rapor-
towaniu znajdujg si¢: udzial procentowy kobiet w ogdlnej liczbie osob zatrudnionych pra-
cownikéw; udziat procentowy kobiet na stanowiskach kierowniczych; stosunek wynagro-
dzen kobiet i mezczyzn; struktura zatrudnienia ze wzgledu na wiek; r6znorodnos¢ jako pa-
rametr badania opinii pracownic 1 pracownikoéw; liczba godzin szkoleniowych z podzialem
na ple¢ i wiek. Opisane wymogi (Dyrektywy) zostaty wypetione przez badane organizacje,
ktore zrealizowaty obowiazek raportowania danych pozafinansowych w badanych przez au-
torke raportach. Warte odnotowania jest takze to, iz w przypadku znaczacej czgsci organi-
zacji wykorzystywane narzedzia sa elementami innych polityk firmy, jak np. Kodeks
Etyczny czy Kodeks Wartos$ci, ktore nie sg instrumentami wprost dedykowanymi zarzadza-
niu réznorodnos$cig. Stosowanie takich rozwigzan jest natomiast pochodng faktu, iz zarza-
dzanie réznorodno$cia w wielu organizacjach realizowane jest na przecigciu kilku innych

strategii 1 polityk, co sygnalizowano juz wczesniej.
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4.2.6. Korzysci, bariery i wzywania zarzadzania réoznorodnoscig
Zagadnienie korzysci, zagrozen 1 barier zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnosci byto
dotychczas przedmiotem licznych badan i opracowan, co przedstawiono w rozdziale II. Na
etapie konceptualizacji — korzysci — skatalogowano nastepujaco:

— rozwigzanie problemow z niedoborem pracownikdéw/pracownic;

pozyskiwanie nowych rynkéw dla towardéw i/lub ustug;

poprawa wynikow na istniejgcych rynkach;

redukcja kosztow.

Z analizy dokumentéw wynika, ze dominujacg kategori¢ korzysci dostrzega si¢ dwoch
obszarach: rozwiazywania problemow z niedoborem pracownikow i pracownic (np. pozy-
skiwanie talentéw, obnizenie poziomu rotacji) oraz poprawy wynikow na istniejacych ryn-
kach (np.: sprzedaz, marketing, automatyzacja i digitalizacja procesow). Z perspektywy ko-
rzysci dla zarzadzania zasobami ludzkimi wyeksponowano minimalizowanie ryzyk w pro-
cesach rotacji oraz zapewnienie pracownikom/pracownicom warunkow do rozwoju. Przy-

ktady znajduja si¢ w nastgpujacych fragmentach tekstu dokumentoéw:

03: Jestesmy przekonani, ze tylko dzieki inwestycji w rozwoj pracownikow oraz tworze-

nie dla nich przyjaznego i inspirujgcego srodowiska pracy, mozemy rosngc jako orga-
i ania23l

nizacja®!.

02: Angazujemy si¢ w dziatania nastawione na budowanie wizerunku pracodawcy
otwartego na zatrudnianie osob z niepetnosprawnosciami takie jak: panele dyskusyjne,
podcasty W udziatem przedstawicieli srodowisk wspierajgcych osoby z niepelnospraw-
noscig we wchodzeniu na rynek pracy, a takze partnerowanie w wydarzeniach na uczel-
niach?%,

O4: [...] aby zrealizowac¢ strategiczne cele, Bank bedzie dbat o wysokq retencje najlep-
szych pracownikow oraz wspieral wspolprace i wymiane informacji miedzy jednostkami
biznesowymi?33,

Ostatnim z aspektow korzysci dla wyzwan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi bylo bu-
dowanie pozytywnego wizerunku organizacji z poziomu pracodawcy oraz rozwoj inkluzyw-
nej kultury organizacyjnej. Przyktady znajdujg si¢ w nastepujgcych fragmentach tekstu do-

kumentow:

BL#R6znorodnosé. Kazdy inny, wszyscy réwni, dostepne przez: https://orange.jobs/site/pl-diversity/index.htm,
24.07.2024.

232 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-inte-
resariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24.07.2024.

233 Strategia Fast Forward 2018-2021,dostepne przez: https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/o-
banku/strategia-banku#1=2, 24.07.2024.
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O1: Promujemy wszelkie formy roznorodnosci — nie tylko dlatego, ze jest to witasciwe,
ale rowniez dlatego, zZe z roznych zrodet i z odmiennych sposobow myslenia wyplywajg

nowe, wartosciowe idee**.

O2: Tworzymy kulture organizacyjng opartg na szacunku dla roznorodnosci, rozwijamy
polityki i mechanizmy skutecznie wspierajgce rowne traktowanie i zarzqgdzanie rozno-
rodnoscig w miejscu pracy. Roznorodnosc naszego zespotu postrzegamy jako wartosc.
Wszyscy pracownicy mogq liczy¢ na rowny dostep do szkolen oraz jednolite zasady do-
tyczgce wynagrodzen i awansow*>,

O4: Promowanie rdznorodnosci w miejscu pracy, to jedno z gtéwnych zobowigzan
Grupy BNP Paribas dotyczgce odpowiedzialnosci w miejscu pracy. [...] Takie wartosci,
Jjak otwartosé, tolerancja, szacunek dla roznorodnosci, dbanie o bezpieczenstwo i po-

czucie przynaleznosci kazdego pracownika sq wpisane w DNA Grupy BNP Paribas®.

Drugim obszarem korzysci, na jakie wskazywano, byta poprawa wynikoOw na istnieja-
cych rynkach w zakresie kluczowych obszarow biznesowych, np.: sprzedazy, marketingu,
rentownosci, ekspansji. Przyktady znajduja si¢ w nastepujacych fragmentach tekstu doku-

mentow:

O1: Rodzice naszych najmtodszych klientow mogq okresli¢c mozliwosci, jakie ma mie¢
karta i konto Mobi dziecka w wieku 13—17 lat, np. limity, zgody, powiadomienia. [...]
utatwilismy rowniez zarzqdzanie ustugg BLIK mlodym klientom z grupy wiekowej 13—
17 lat®’.

02: Dostosowujemy naszq oferte, obstuge i komunikacje do wszystkich klientow, bez
wykluczen, i systematycznie zwigkszamy swojgq dostepnos¢ dzieki najnowszym technolo-
giom oraz odpowiednim warunkom w tradycyjnych placowkach bankowych. Jestesmy
dostepni dla naszych klientow w tradycyjnych placowkach, kanatach cyfrowych i za-
pewniamy sie¢ urzqdzen samoobstugowych®®,

O4: Dzieki roznorodnosci tworzymy nowoczesng, odpowiedzialng spotecznie organiza-
¢je, ktora rozumie zachodzqce w Swiecie zmiany i potrafi tworzy¢ innowacyjne rozwiq-
zania rynkowe?®,

24 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2018 roku, s. 46,
dostepne  przez:  https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-03/2_Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialal-
nosci_2018_201903291716951007.pdf, 24.07.2024.

2% Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2020, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/raport-2020/pra-
cownicy/kultura-organizacyjna, 24.07.2024.

23 Zintegrowany raport roczny 2020, dostepne przez: https://raportroczny.bnpparibas.pl/2020/, 24.07.2024.
87 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A. w 2021, s. 162163,
dostepne przez https://raportroczny.ing.pl/, 24.07.2024.

238 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-inte-
resariuszami-social/relacje-z-klientami/inkluzywna-bankowosc/, 25.07. 2024.

239 Raport Zintegrowany 2020 BNP Paribas, dostepne przez https://raportroczny.bnpparibas.pl/2020/spole-
czenstwo/miejsce-pracy/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24.07.2024.
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O5: Wierzymy, ze roznorodnosc¢ stanowi jedno ze zrodel naszej przewagi konkurencyj-
nej, a konfrontacja roznych poglgdow, opinii, stylow pracy, umiejetnosci i doswiadczen

generuje nowq jakosé i pozwala osiggac lepsze wyniki biznesowe®*.

Przywotane na podstawie analizy dokumentéw przyktady korzysci stanowig niejako je-
den z krancow swoistego kontinuum. Po drugiej jego stronie umie$ci¢ mozna bariery i ry-
zyka. Niemniej, w przypadku analizy dokumentow okazato si¢ to by¢ specyficznym wyzwa-
niem. Wynikato to z faktu, ze nie byly one (bariery) bezposrednio wyliczone i skatalogo-
wane. Wybrano zatem posredni sposob ich identyfikacji, czyli przyjecie skutkow decyzji o
zaniechaniu wdrazania dzialan na rzecz ré6znorodnosci. We wcze$niejszej czesci tego roz-
dziatu, poswieconej sposobowi definiowania réznorodnosci, jedng z perspektyw byto utoz-
samianie jej z przeciwdzialaniem dyskryminacji. Mozna zatem domniemywac, ze jesli or-
ganizacje nie zarzgdzalyby roznorodnoscia, generowatoby to wowczas wyzwania zwigzane
z dyskryminacja, molestowaniem, mobbingiem, wykluczeniem czy innymi formami nierow-

nego traktowania. Wskazujg na to fragmenty dokumentoéw przedstawione ponizej:

O1: Polityka dbatosci o srodowisko pracy wolne od zjawisk niepozgdanych takich jak
dyskryminacja, mobbing jest wyrazem dbatosci o przyjazne i harmonijne srodowisko
pracy. Celem Polityki jest zapewnienie takich warunkow, aby przeciwdziatanie dyskry-
minacji, mobbingowi oraz innym formom niewtasciwych relacji w stosunku pracy byto
skuteczne i gwarantowato wszystkim pracownikom poczucie, Ze traktuje sie ich z god-
nosciq i szacunkiem, nie tolerujgc jednoczesnie zadnych form niewtasciwych relacji w
stosunku pracy. Kazdy pracownik [...] jest zobowigzany do wspierania i promowania
Polityki oraz do powstrzymywania si¢ od jakichkolwiek negatywnych dziatan zwigza-
nych z naruszeniem godnosci drugiej osoby i zaktoceniem relacji miedzyludzkich w
miejscu pracy jak réwniez w mediach spotecznosciowych®:.

02: Polityka precyzuje, w jaki sposob nalezy tworzy¢ roznorodne srodowisko pracy, w
ktorym przestrzegane sq zasady etyczne oraz szanowana jest godnosc¢ osobista kazdego
z pracownikow. Dokument stuzy przeciwdziataniu negatywnym zjawiskom dyskrymina-
cji, mobbingu czy molestowania?*2. Deklarujemy zero tolerancji dla jakiejkolwiek formy
dyskryminacji. W ramach ksztattowania kultury etycznej oraz przeciwdziatania takim
zjawiskom jak mobbing, dyskryminacja i molestowanie®*3. Poszanowanie indywidualno-
sci, propagowanie rownego traktowania i przeciwdziatanie dyskryminacji to elementy
wielu obowigzujgcych u nas polityk i procedur®*.

20 Fad korporacyjny. Zasady dobrych praktyk, dostepne przez: https://grupapolsatplus.pl/pl/lad-korpora-
cyjny/zasady-dobrych-praktyk, 24.07.2024.

241 polityka dbatosci o Srodowisko pracy wolne od dyskryminacji i mobbingu, dostepne przez:
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/polityki-esg/g#hr=10&lad_korporacyjny=0, 24.07.2024.

282 polityka Szacunek i godnosé, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2019/pracownicy/roznorodnosc-i-
prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorodnoscia/., 24.07.2024

243 Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A., dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/relacje-z-in-
teresariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorodnosc-w-miejscu-pracy/, 24.07.2024.

244 Raport ESG 2020 Santander Bank Polska S.A., dostepne przez: https:/esg.santander.pl/2020/raport-
2020/pracownicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/przeciwdzialanie-dyskryminacji/.
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O4: Naszym priorytetem jest sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow i part-
nerow zewnetrznych, z szacunkiem i zapobieganie jakiejkolwiek dyskryminacji w szcze-
golnosci ze wzgledu na wiek, ple¢, pochodzenie etniczne, wyznanie, narodowosc¢, prze-
konania polityczne, orientacje seksualng, niepetnosprawnosé i inne. W 2012 r. podpi-
sano Deklaracje¢ [...] dotyczaca praw cztowieka, zobowigzujgc sie¢ tym samym do za-
pewnienia przestrzegania praw cztowieka w jej strefie wpbywow i obejmujgcq pracow-
nikow, dostawcow, Klientow i spotecznosci. W Kodeksie Postepowania /...] opisano,

jak wazne jest traktowanie wszystkich zatrudnionych z szacunkiem. Kodeks okresla

oczekiwane zachowania i postawy pracownikéw wewnqtrz i na zewngtrz organizacji**.

O5: Przeciwdziatamy jakimkolwiek przejawom mobbingu oraz dyskryminacji w miejscu

pracy. Przy ocenie naszych pracownikow nikogo nie dyskryminujemy ze wzgledu na

wiek czy plec?*®.

Przywotane powyzej fragmenty dokumentéw byly co prawda juz wykorzystane w in-
nych czeséciach niniejszego rozdziatu. Niemniej autorka §wiadomie zdecydowala si¢ na ich
ponowne wykorzystanie, chcac dopehnic trescig aspekty zwigzane z wyzwaniami i1 barierami
dotyczacymi zarzadzania roznorodnoscig, w tym w celu uniknigcia stworzenia jednostron-
nego opisu. Od strony merytorycznej i semantycznej powyzsze fragmenty w sposob esen-
cjonalny oddaja istote tego, jakie moga by¢ konsekwencje zaniechania dziatan na rzecz row-
nosci, réznorodnosci, przeciwdzialania dyskryminacji. Jednocze$nie zabieg ten wychodzi w
pewien sposob naprzeciw niedopelnieniu kryterium rownowagi — w szczegdlnosci do rapor-
tow?*’ — zgodnie z ktorym powinien on prezentowaé zaréwno pozytywne, jak i negatywne
aspekty.

4.2.7. Podsumowanie wynikéw analizy i wnioski

Przechodzac do kluczowych wnioskow, wynikajacych z dokonanej analizy dokumen-
tow, nalezy zwroci¢ uwage na nastgpujace aspekty merytoryczne i metodologiczne.

Po pierwsze, jezeli chodzi o geneze zarzadzania ré6znorodnoscia, to wykonana analiza
wskazala, ze zarzadzanie r6znorodnoscig jest wdrazane §wiadomie 1 planowo, stanowigc in-
tegralng czgs$¢ strategii organizacyjnych. Organizacje traktuja réznorodno$¢ jako kluczowy

element swojego dzialania, co jest odzwierciedlone w dokumentach strategicznych, ktore

245 Raport Zintegrowany BNP Paribas 2021, dostepne przez https://raportroczny.bnpparibas.pl/2021/zarzadza-
nie/fundamenty-zarzadzania/prawa-czlowieka/ 24.07.2024.

288 Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Polsat Plus 2021, s. 86, dostepne przez https://grupapolsat-
plus.pl/sites/default/files/documents/2021/raport_zrownowazonego_rozwoju_grupy_polsat_plus_2021_0.pdf,
24.07.2024.

247 Odwotanie do kryteridw przygotowania raportdéw zintegrowanych — zob. podrozdziat po§wiecony charak-
terystyce dokumentéw w konteks$cie organizacji (standaryzacja oparta na wytycznych GRI oraz IIRC).
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okreslaja cele, srodki i planowane dzialania zwigzane z réznorodno$cia. Zarzadzanie rdzno-
rodnoscig jest postrzegane nie tylko jako reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie spoleczne, ale
takze jako sposob na zwiekszenie efektywnosci 1 konkurencyjnosci na rynku.

Po drugie, dokumenty analizowane w ramach badan przedstawiajg definicj¢ réznorod-
nos$ci i samg réznorodno$¢ w szerokim kontekscie, obejmujacym wszystkie wymiary tozsa-
mosci, takie jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, religia, niepetno-
sprawnos¢, ale tez inne cechy. Mimo iz definicje r6znorodnos$ci mogg si¢ nieznacznie réznic,
to jednak ich gtowne elementy pozostaja spdjne. Roéznice w definicjach wynikajg gléwnie
ze specyfiki celow biznesowych i kontekstu organizacyjnego, w jakim sg one stosowane.
Organizacje adaptuja definicje réznorodnosci do swoich specyficznych potrzeb i celéw, co
pozwala na lepsze dostosowanie dziatan do realiow rynkowych 1 kulturowych. Przy czym,
w rozpatrywanych dokumentach pojawiata si¢ jasno okreslona definicja zarzadzania r6zno-
rodnoscia, ktora wskazuje na cel, narzgdzia oraz spektrum dziatan. Zarzadzanie réznorod-
no$cig przedstawiano jako proces systematyczny, majacy na celu tworzenie i utrzymanie
inkluzywnego $rodowiska pracy, ktore wspiera roznorodnos¢ i réwno$¢. Definicje te pod-
kreslaty, ze zarzadzanie roznorodnoscig to nie tylko polityka, ale przede wszystkim praktyka
organizacyjna, ktora wptywa na wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji.

Po trzecie, zarzadzanie r6znorodnos$cig jest umiejscowione w organizacji na rézne spo-
soby. Moze mie¢ status autonomiczny, jako oddzielna jednostka, ale tez moze by¢ elemen-
tem innych dziatéw, takich jak CSR czy ESG. Bez wzgledu na konkretne umiejscowienie,
dziatania zwigzane z zarzadzaniem réznorodnos$cia sg spojne 1 odpowiadajg na strategiczne
cele biznesowe organizacji, zapewniajac integracj¢ z ogolng strategia.

Po czwarte, dokumenty wskazuja na korzysci ptynace z efektywnego zarzadzania roz-
norodnosci w zakresie adresowania wyzwan zarzadzania zasobami ludzkimi, budowania
przewagi konkurencyjnej, liderowania na rynku.

Wreszcie, bezposrednia identyfikacja zagrozen 1 wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem
roznorodnos$cig okazata si¢ trudna, uwzgledniajac analize dokumentéw. Wnioski dotyczace
tych kwestii zostaty wyciagniete droga posrednia, poprzez identyfikacj¢ ryzyk zwigzanych
z brakiem zarzadzania ré6znorodnoscig. Zawartos¢ dokumentéw wskazuje, ze brak skutecz-
nego zarzadzania réznorodno$cig prowadzi do braku buforu dla dyskryminacji. Bez odpo-
wiednich polityk 1 praktyk organizacje sg bardziej narazone na przypadki dyskryminacji w
miejscu pracy. Ponadto, 6w brak zarzadzania roznorodnos$cia moze skutkowac zjawiskami
wykluczenia i mobbingu, w tym wykluczania pracownikow i pracownic nalezacych do

mniejszosci, co negatywnie wptywa na morale 1 efektywnos$¢ zespotow.
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Jezeli chodzi o warstwe metodologiczna, a zasadniczo spojrzenie na wykonana analiz¢
dokumentow i na same te dokumenty z metapoziomu, mozna wymienic¢ kilka interesujacych
kwestii. Otoz przeprowadzone badania wykazaty, ze dokumenty dotyczace zarzadzania roz-
norodnoscig, mimo réznych zrodetl, majg wiele wspolnych cech morfologicznych i struktu-
ralnych. Organizacje cz¢sto korzystaja z tych samych standardow i wytycznych, co prowa-
dzi do podobienstwa w formie i tresci dokumentéw. Standardy te obejmuja zardwno mig-
dzynarodowe wytyczne, jak i wewnetrzne polityki korporacyjne, co przyczynia si¢ do jed-
nolitego podejscia w dokumentowaniu strategii zarzadzania réznorodnoscig. Jakkolwiek
wymienione powyzej Wnioski (wymiar merytoryczny) dowodza, ze zarzadzanie réznorod-
no$cig stanowi kluczowy element strategii wspotczesnych organizacji, przynoszacy wy-
mierne korzysci oraz pomagajacy unikac istotnych zagrozen i wyzwan. Niemniej nalezy do-
da¢, ze sama ta analiza pozwolita dostrzec pewien zbidr ograniczen, sugerujacych, ze zarza-
dzanie ré6znorodnos$cig w organizacjach jest czesto traktowane formalnie i powierzchownie,
z naciskiem na spelnienie wymogow zewngtrznych, przy jednoczesnym priorytecie — co juz
podkreslano — celéw biznesowych, dominujacych nad realnymi dzialaniami na rzecz inklu-
zywnosci. Konkluzje w tym zakresie mozna sformutowac w nastepujacy sposob.

Po pierwsze, dokumenty odzwierciedlaja przede wszystkim oczekiwania zewngtrznych
interesariuszy, takich jak: wtasciciele, inwestorzy czy rynek kapitalowy. Organizacje sg w
nich przedstawiane jako atrakcyjne podmioty gospodarcze, ktore skutecznie realizuja cele
biznesowe, spelniaja wymogi zewnetrzne, a tym samym zarzadzanie rdznorodnos$cia jest
prezentowane jako element strategii budowania pozytywnego wizerunku. Ten poglad uwy-
datnia analiza przyczyn 1 motywow wdrazania zarzgdzania r6znorodno$cig w organizacjach,
ktéra wskazuje na dominacj¢ czynnikéw zewnetrznych, takich jak: wymagania prawne,
umig¢dzynarodowienie dziatalnosci oraz potrzeba ekspansji rynkowej. Analiza dokumentow
wykazala zatem, Ze implementacja polityki roznorodnosci jest gtdéwnie odpowiedzig na pre-
sje regulacyjng 1 oczekiwania rynkowe.

Po drugie, analizowane dokumenty czesto majg charakter deklaratywny, postuguja si¢
og6lnym jezykiem i przypominaja manifesty. Z jednej strony mozna przeczyta¢ w nich, ze
(organizacje) deklaruja, iz dotozg wszelkich staran, aby wypeki¢ swoje zobowigzania w
zakresie réznorodnosci, z drugiej wyraznie podkresla si¢ jednak, ze nadrzednym celem jest
realizacja celow biznesowych. Wszelkie dziatania, ktére mogtyby kolidowa¢ z celami biz-
nesowymi, nie bedg priorytetyzowane, co moze podwazaé rzeczywiste zaangazowanie w

zarzadzanie réznorodnos$cig.
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Po trzecie, analizowane dokumenty maja charakter jednorodny, gdyz odnosza si¢ do ze-
wngetrznie narzuconych wymogow, co ulatwia ich poréwnywanie, ale tez przyswajanie przez
roéznych interesariuszy. Jednoczes$nie cechuje je duza powtarzalno$¢ tresci, cho¢ — jak to ma
miejsce w przypadku raportéw zintegrowanych — pochodzg z réznych okreséw czasowych.
Niemniej, w wypadku tych dokumentdéw, nawet jesli powstaty w roznych latach, to byty
multiplikowane te same tresci lub pojawiaty si¢ tresci bardzo zblizone. Takie podejscie pro-
wadzi do ryzyka powierzchownego traktowania zarzadzania réznorodnoS$cig, polegajacego
na tym, ze w organizacjach punktem koncentracji jest formalne spetnienie wymagan, a nie
realna inkluzywno$¢.

Po czwarte, w dokumentach rzadko pojawiaja si¢ informacje o ryzyku lub negatywnych
aspektach zwigzanych z zarzadzaniem réznorodno$cig. Chociaz w organizacjach tworzone
sg wewnetrzne mechanizmy i instytucje w odpowiedzi na wymagania prawne, dokumentacja
nie odnosi si¢ do potencjalnych wyzwan, co wptywa na ograniczong transparentno$¢ w tej
dziedzinie. Oznacza to niezachowanie kryterium rownowagi, transparentnosci i jako$ci pre-
zentowanych danych — wbrew deklaracji i obowigzku o rownomiernym ukazywaniu pozy-
tywow 1 negatywow, dominowaly te pierwsze.

Po piate, na podstawie analizowanych dokumentéw zaobserwowano, ze istnieje brak ja-
snosci w zakresie metodologii liczenia wskaznikéw réznorodno$ci. Wewngtrzne struktury
stanowisk 1 sposoby raportowania r6znig si¢ mi¢dzy organizacjami, co utrudnia poréwny-
wanie i ocen¢ rzeczywistego stanu roznorodnosci. W wielu przypadkach organizacje sku-
piaja si¢ bardziej na zobowigzaniach do poprawy wskaznikow niz na rzeczywistym wdraza-
niu inkluzywnosci, ktora uwzgledniataby wptyw grup niedoreprezentowanych w procesach
decyzyjnych.

Wreszcie, organizacje ustalajg wlasne wskazniki réznorodnosci, czgsto odzwierciedla-
jace ich specyficzng sytuacj¢ biznesowa. Skala wzrostu tych wskaznikow jest relatywna w
odniesieniu do wczesniejszych wynikéw organizacji, co oznacza, ze bardziej liczy si¢ sam
fakt deklaracji poprawy niz osiggnigcie optymalnej réznorodnosci. Priorytetem pozostaje
realizacja celow biznesowych, co moze prowadzi¢ do marginalizacji realnych dziatan na

rzecz inkluzywnosci.
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Rozdzial V
Koncepcja réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoS$cia —

wywiady indywidualne

5.1. Wprowadzenie

Wywiady indywidualne poglebione, czgsciowo ustrukturyzowane (16 wywiadéw) zrea-
lizowano w organizacjach reprezentujacych dwie branze: finansowa (6 podmiotdéw) i tele-
komunikacyjng (3), co wraz z kryteriami doboru os6b badanych (funkcje/role eksperckie,
bezposrednie lub posrednie odpowiadania za obszar rdwnosci, réznorodnosci 1 inkluzywno-
Sci, czyli: DEI), istotnie profiluje cechy proby badawczej. Grupe ekspercka charakteryzo-
waty pozycje i role zawodowe, ktore z jednej strony wymagaty posiadania cech warunkuja-
cych zajmowanie danych stanowisk, co tacznie okreslalo ich sytuacje pracy w danej organi-
zacji, z drugiej natomiast role te implikowaly posiadanie szczegolnej wiedzy na temat bada-
nych zjawisk. Dobor wedlug klucza kompetencji w obszarze zagadnien dotyczacych DEI, a
w rezultacie zwigzanych z odpowiedzialno$cig za DEI lub za obszary komplementarne rea-
lizacji priorytetow DEI (spoteczng odpowiedzialno$é biznesu, prawny i compliance?*, HR)
oznaczat zatem oczekiwanie (ze strony badaczki), ze efektem wywiadow bedzie uzyskanie
obszernej wiedzy. Nie zmienia to faktu, ze te same cechy definiowaty specyfike badanych
0s0b ze wzgledu na role petnione w ramach sytuacji badawczej: reprezentowanie (,,wla-
snych”) organizacji i bycie ,,informatorem” (obraz organizacji na zewnatrz), ktore — jak
mozna przypuszcza¢ — wigzaty si¢ ze §wiadomos$cig ewentualnych skutkéw udzielonych
wypowiedzi oraz z intencjonalng interpretacja omawianych zagadnien czy owym profilowa-
niem subiektywnych sprawozdan.

Jezeli chodzi o uktad merytoryczny opisu materiatu badawczego, to analogicznie — jak
w przypadku analizy dokumentoéw, uwzgledniono nastgpujace kategorie: geneza zarzadza-
nia roznorodnoscig 1 towarzyszace temu motywy, definiowanie r6znorodnosci 1 zarzadzania
roznorodno$cig, umiejscowienie zarzadzania roznorodnoscig w strukturze organizacyjnej,
obszary i narzedzia wdrazania zarzadzania r6Zznorodno$cig w organizacji oraz korzysci, ba-
riery i wyzwania zarzadzania réznorodnos$cig. Pigcioelementowa struktura odnosi si¢ takze

do wnioskow z badan. Nalezy podkresli¢, ze ta zasada jest konsekwentnie realizowana, co

248 Pojecie wyjasnione W rozdziale I11.
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oznacza zachowanie tego samego porzadku analizy takze w przypadku wywiadu grupo-
wego. Te dwie ,,0sie glowne” — wielowymiarowa charakterystyka rol respondentow 1i re-
spondentek i wyodrebnione kategorie badawcze — organizowaly tok analizy oraz interpreta-
cje uzyskanego materiatu, a jednoczesnie definiowaty elementy poszukiwanej ,,konstrukc;ji”.

Natomiast w przypadku analizy materiatu w sensie technicznym, nalezy poda¢, ze kon-
centrowano si¢ na wyrazeniach odwolujacych sie do pojeé, ich definiowania/rozumienia,
dziatan, interpretacji — ktore mozna byto uchwyci¢ na podstawie wyrazow/stow 1 fragmen-
tow zdan, z uwzglednieniem kontekstu w postaci catych zdan, akapitow i caltych wywiadow.
Z uwagi na potrzebe egzemplifikacji i wzbogacenia opisu wprowadzono fragmenty orygi-
nalnych wypowiedzi badanych osob. Cytaty sa oznaczone skrotami: IDI F1A, IDI FIB,
IDI_F2A, IDI_F2B, IDI_F3, IDI_F4A, IDI_F4B IDI_F5, IDI_F6, IDI_T1A, IDI_T1B,
IDI_T1C, IDI_T2A, IDI_T2B, IDI_T3 (F — reprezentowanie branzy finansowej, T — teleko-
munikacyjnej). Niektore osoby badane reprezentowaly te sama organizacje, stad zostata
podjeta decyzja o przyporzadkowaniu respondentdéw i respondentek do konkretnych (repre-
zentowanych przez nich) organizacji. Dotyczyto to w szczegdlnosci sytuacji, gdy odpowie-
dzialnos¢ za zarzadzanie r6znorodnoscia byta wspotdzielona przez rozne komorki organiza-
cyjne, np. HR i CSR. Takie wywiady wyrozniono poprzez dodanie liter alfabetu np.:
IDI_F1A, IDI_F1B (Aneks, tabela 50). Oznacza to, ze kilka IDI przypisywano do poziomu
liczby organizacji, w ktorych byly prowadzone wywiady (spotki zatozycielki lub bedacej

wigkszosciowym udzialowcem w grupie kapitatowej 1 spotki zalezne).

5.2. Geneza zarzadzania roznorodnoscia

Na poczatku respondenci i respondentki zostali zapytani o geneze zarzadzania r6znorod-
noscig w ich organizacjach. Cel tego pytania oznaczat koncentracje uwagi na okresleniu roli
wewnetrznych i zewnetrznych przyczyn wdrazania zarzadzania roznorodno$cia oraz ustale-
niu poziomu ustrukturyzowania obszaru zarzadzania r6znorodnoscig. Dotyczy to odpowied-
nio poziomu dzialan strategicznych, taktycznych lub operacyjnych, albo stwierdzenia, ze
maja one charakter incydentalny i niezorganizowany. Wypowiedzi respondentow i respon-
dentek byty spojne ze wzgledu na to, ze w tozsamy sposob wskazywaty na sformalizowanie
1 ustrukturyzowanie aktywnosci na rzecz zarzadzania roznorodnoscig. Kwestie zwigzane z
roznorodnos$cig 1 zarzadzania nig postrzegano jako te, ktore stanowity samodzielng polityke,
strategie lub element innych polityk badz strategii, przy czym w kazdym z kontekstow pod-
kre§lano swoista autonomi¢ zarzadzania réznorodno$cig. Osoby badane akcentowaty ze-

wnetrzng genezg strategii zarzadzania roznorodno$cia w organizacjach oraz uzasadniaty ja
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(strategi¢) konieczno$cig umigedzynaradawiania si¢ organizacji. Jednoczes$nie przypadki opi-
sywania wewnetrznej genezy pokazywatly, ze wdrazanie zarzadzania r6znorodnos$cia odby-
walo si¢ dwukierunkowo. Z jednej strony istniata korporacyjna strategia zarzadzania r6zno-
rodnoscig, z drugiej — pewne dziatania oraz inicjatywy byly rozwijane lokalnie. Przyktadami

s nastepujace fragmenty wywiadéw indywidualnych:

IDI_F1A: W ogdle, jezeli przejrzymy zarowno misje firmy, jak i wizje, jak i strategie, no
to tutaj na lata 2015-2020 i W zakresie umiedzynarodowienia krok po kroku zrealizo-
wano tq strategie.

IDI_F1B: Tez w dziataniach takich na zewnqtrz, co probujemy, co udostgpniamy, o czym
nie mowimy, czego nie swigtujemy na przyktad. I tez u nas, co ciekawe, od niedawna nie
Swietuje si¢ takich swiqt, jak Dzien Kobiet czy Dzien Mezczyzn.

IDI1_F3: Kodeks etyczny byt jak najbardziej, globalnie i u nas. [...] Krqzyly dokumenty,
ktore mowily o tym. To znaczy byly informacje odnosnie mobbingu, dyskryminowania.
Byta infolinia wspierajgca pracownikow.

Wsrdd przyczyn wdrazania zarzadzania roznorodno$cig wskazywano rowniez wptyw re-
gulacji prawno-legislacyjnych, zmieniajace si¢ otoczenie i oczekiwania interesariuszy, jak
tez wspoOlprace z okreslonymi organizacjami partnerskimi. Przyktadami sg nastgpujace frag-

menty wywiadow indywidualnych:

ID_IFAA: Temat roznorodnosci przyszedl wraz z pojawieniem si¢ chociazby dyrektywy
Parlamentu Europejskiego w sprawie raportowania kwestii dotyczgcych roznorodnosci,
wraz z dziatalnosciqg Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wprowadzaniu Karty Rozno-
rodnosci, wraz wtasnie z coraz to wigkszym zaangazowaniem badaczy, badaczek, eks-
pertow w kontekscie promowania réznorodnosci, jako narzedzia budowania polityki
HR, pojawit sie ten temat rowniez u nas. Zarowno to, co jest zawarte w strategii CSR,
jak i to, czego oczekuje od nas rynek sprawilo, ze postanowilisSmy rowniez zajqgé sie
kwestiq roznorodnosci, sformalizowad jg, stworzy¢ odrebny dokument, ktory bedzie opi-
sywat cele.

IDI_T1A: Roznorodnosé, przeciwdziatanie dyskryminacji pojawia si¢ w regulaminie

pracy, W regulaminie wynagradzania, w projektach, czyli w regulaminach zwigzanych

z realizacjq pewnych projektow. Tam owszem pojawia sie. Jest na pewno obecna w po-
lityce rozwoju firmy.

Niektore osoby badane podkreslaty, ze zarzadzanie réznorodnos$cig stanowito odpo-

wiedz na faktyczne, wewnetrzne potrzeby organizacji, oczekiwania i wyzwania, jakkolwiek

wdrozenie zarzadzania réznorodno$cig miato charakter ogoélny, lapidarny i nieustrukturyzo-

wany. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadoéw indywidualnych:
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IDI_T2B: /...] do zesztego roku w strategii wymienialismy otwartos¢ kulturowg bodajze,
ale to jakby wydaje mi, Ze ona sie przewija, natomiast to nie jest nigdzie powiedziane
wprost i jasno, Ze my na przyktad chcemy budowac na takim potencjale wynikajgcym z
roznorodnosci postugujemy sie terminem Diversity Advantage [...] ten termin si¢ gdzies
tam przewija w jakichs dokumentach, ktore my wypuszczamy. Natomiast to nie jest jakas
taka oficjalna polityka.

IDI_F5: W sumie jest to zapisane tak ogolnikowo, zZe spotka nie toleruje si¢ dyskrymi-
nacji, mobbingu na przyktad, molestowania [ ...]. Takze tutaj sq zapisy w tym kontekscie,
ze jest takq swiatlq spotkq po prostu. No moralnie Swiatlq po prostu, dopasowujqgcq sie
do standardow nie tylko krajowych i tez miedzynarodowych. Te wszystkie takie wlasnie
standardy, sq ujete tez miedzy innymi w kontekscie Kodeksu Etyki, ktory zyje w tej spotce
tam juz od 2014 roku.

W tym przypadku zwrocono roéwniez uwagg na fakt, iz obecne w organizacji standardy

etyczne i zarzadzanie r6znorodnos$cig wspieraja firme w osigganiu celow strategicznych, co

uprawomocnia zasadnos$¢ tego typu dziatan w organizacji. W przypadku opisu sytuacji w

niektdrych organizacjach podkreslano wewngetrzne i partycypacyjne podejscie do implemen-

tacji zarzadzania réznorodno$cia. Szczegdlng uwage zwracano wlasnie na role oddolnosci,

rozumiang jako sprawczos¢ oraz decyzyjno$¢ po stronie pracownic i pracownikéw oraz fakt,

ze zarzadzanie roznorodnos$ciag wynika z wewngtrznej, skonkretyzowanej potrzeby organi-

zacji. Jednoczesnie przypadki oddolnego wypracowania strategii dla zarzgdzania roéznorod-

noscig byty okreslane jako te polegajace na adaptacji istniejgcych rozwigzan do wewngtrznej

specyfiki organizacji. Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadow indywidualnych:

IDI_T3: Mysle, ze te potrzeby powinny wychodzi¢ oddolnie i tak, jak sie buduje wszyst-
kie wartosci firmowe, no to robi sie to po rozmowach, z osobami, ktore juz mamy, z
roznych szczebli organizacji. Wiec w tym temacie mysle to powinno wyglgdac analo-
gicznie. Bo tez chodzi o to, Zeby wszyscy sie tez z tym jakos identyfikowali, wierzyli i to
promowali jednoczesnie, zeby sami byli ambasadorami tego na zewngtrz.

IDI_F6: To si¢ musi dzia¢ od wewngtrz i tak, jak mowie, to musi wynikngc¢ z jakiejs tam
po prostu wewnetrznej potrzeby.

Na podstawie wywiadow indywidulanych ustalono ponadto, ze w$réd powoddéw imple-

mentacji zarzadzania réznorodnoscig pojawia si¢ szeS¢ okreslonych czynnikow. Dla kaz-

dego z nich mozna wskaza¢ odpowiednio ilustrujace je fragmenty wypowiedzi:

1. Przyjecie strategii realizowanej na poziomie catej grupy, standaryzacja i spojnos¢ z

procesami biznesowymi:

IDI_F2B: Podlegamy jakby ogolnokrajowym przepisom dotyczqcym, np. dyskryminacji
0sob niepetnosprawnych, chociazby, czyli tutaj musimy spetniac wymag.
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2. Konsekwencja umiedzynarodowienia organizacji, w tym zapewnienie odpowiednich

warunkow pracownikom/pracownicom réznych narodowosci:

IDI_F1A: /...] to wynika ze strategii umigedzynarodowienia firmy.

IDI_F1B: Mamy tez takiego globalnego Brand booka powiedzmy, czyli tez i Kompas
wartosci.
3. Zgodno$¢ z wymogami prawnymi, oczekiwaniami regulatorow i adaptowanie si¢ do

zmieniajacego si¢ otoczenia:

IDI_FAA: Temat roznorodnosci przyszedt wraz z pojawieniem si¢ chociazby dyrektywy
Parlamentu Europejskiego w sprawie raportowania kwestii dotyczgcych roznorodnosci.

IDI_T1A: Roznorodnosé, antydyskryminacja pojawia si¢ w regulaminie pracy, w regu-
laminie wynagradzania, w projektach, czyli w regulaminach zwigzanych z realizacjq
pewnych projektow.
4. Rezultat inicjatyw panstwowych w krajach, w ktorych firmy funkcjonuja oraz dosto-

sowanie praktyk do globalnych trendéw na rzecz réznorodnos$ci i zrbwnowazonego

rozwoju:

IDI_F5: [...] spotka nie toleruje dyskryminacji, mobbingu na przyktad, molestowania
[...]. Takze tutaj sq zapisy w tym kontekscie, Ze jest takq swiatltq spotkg po prostu. No
moralnie Swiatlq po prostu, dopasowujgcq si¢ do standardow nie tylko krajowych i tez
miedzynarodowych.

5. Zapewnienie dobrych warunkow pracy mi¢dzynarodowym interesariuszkom i inte-

resariuszom wewnetrznym. Przyktadem jest nastepujacy fragment wywiadu indywi-

dualnego:

IDI_F3: podstawowa zasada banku to bylo ,,Simple, personal, fair” i wlasciwie pod
wzgledem roznorodnosci, pod wzgledem podejscia do pracownika rzeczywiscie wigk-
szoS¢ z tych zasad bylta respektowana.

6. Rezultat wspotpracy z podmiotami i partnerami zewnetrznymi — Forum Odpowie-

dzialnego Biznesu, Gietda Papieréw Warto$ciowych:

IDI_F4B: [...] wraz z dziatalnoscig Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wprowadzaniu
Karty Roznorodnosci, [...] czego oczekuje od nas rynek, jak i to jak nasza spotka pozy-
cjonowana byta w kontekscie chociazby Respect Indexu.
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5.3. Definicja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscig

Kolejng kwestia podejmowang w badaniu byta definicja roznorodnosci i zarzadzania
roznorodnoscig. Warto podkresli¢, ze w wypowiedziach respondentek i respondentéw poja-
wiatly si¢ odwotania do sposobu rozumienia roznorodnosci, ktore korespondujg z przyjeta w
dysertacji definicja. Dotyczy to sformutowania, zgodnie z ktérym odnosi si¢ ona do tozsa-
mosci pierwotnej (indywidualnej), wtdrnej 1 organizacyjnej (grupowej), tj.: wieku, ptci, spe-
cjalizacji zawodowej, tozsamosci psychoseksualnej, stylu zycia, stazu w organizacji czy po-
zycji. Szczegolnie podkreslano cechy tozsamosci pierwotnej, zatem kwestie wieku, pici, na-
rodowosci, etnicznos$ci czy orientacji seksualnej. W konteks$cie tozsamosci grupowej (wtor-
nej i organizacyjnej) najczesciej wymieniano takie aspekty, jak: stanowisko, wyksztatcenie,
wyglad, poglady, styl komunikacji, umiejetnosci, wyznanie lub bezwyznaniowos¢. Jakkol-
wiek respondenci i respondentki tworzyli zr6znicowang — pod wzgledem plci, organizacji 1
branzy — grupe, to ich pozycja zawodowa (eksperci i ekspertki DEI) najprawdopodobniej
wptywala na to, ze w podobny sposob definiowali roznorodnos$¢. Przyktadami sa nastgpu-

jace fragmenty wywiadow indywidualnych:

IDI_F1A: Pierwsze takie bardzo podstawowe rzeczy, to jezyk, plec¢, ale mi si¢ od razu
kojarzy stanowisko, wyksztalcenie, tez taki styl komunikacji, styl pracy z drugq osobg.

IDI_F2A: Osoby w grupie o roznym wieku, o roznym backgroundzie, o roznym moze
wyksztatceniu, o roznym stopniu umiejetnosci.

IDI_F3: Wystepuje roznorodnosé wiekowa, plci zawodowa, jak i tez mowigc szczerze
Swiadomosciowa, bo tez, i duchowa tez — jedni sq religijni, drudzy niereligijni. Zapa-
trywania — jedni polityczni, drudzy niepolityczni. No jest tak, zZe jedni sq pickniejsi, dru-
dzy brzydsi. No po prostu wystepuje ta roznorodnosc¢ i wizualna, wewnetrzna, intelek-
tualna po prostu.

IDI_TA1C: To tak na pierwszy rzut oka, to co widac, to fizycznos¢ tez. Przeciez kazdy z
nas jest inny. Poczqwszy od takiej najprostszej rzeczy, ktora mi — jako pierwsza — przy-
chodzi do gltowy, czyli kobieta, mezczyzna. To juz jest sama w sobie roznorodnosé. Kon-
czgc na nawet poglgdach tej samej pici. Czy pod wzgledem wiary, czy pod wzgledem
chociazby orientacji seksualnej — to tez jest roznorodnosé.

IDI_T2B: Dla mnie to jest bardzo ciekawe doswiadczenie, bo na przyktad to sq tak rozne
osoby pod wzgledem — jakbym mogta powiedzie¢ — zarowno wieku czy orientacji seksu-
alnej, czy osoby z roznymi niepetnosprawnosciami.

IDI_F5: Pierwsze skojarzenie to roznorodnosc¢ w sensie etnicznym troche, narodowo-

sciowym. [...] W naszej firmie przy kazdej mozliwej okazji mowi sie o umigdzynarodo-
wieniu. Natomiast w sytuacji zatrudnienia i pracy o roznorodnosci bede tez myslat przez
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roznorodnos¢ spojrzen, ktore mogq wynika¢ z plci, bede patrzyt na roznorodnosé wy-
ksztatcenia.

ID1_F6: Jezeli miatabym sie odnies¢ do kontekstu naszej organizacji, to mowimy przede
o roznorodnosci, to mowimy w kontekscie pracownikow zagranicznych.

IDI_T3: Pojecie jest bardzo, bardzo szerokie, wigc od poglgdow politycznych, po orien-
tacje seksualng, po wyznanie — roznorodnos¢ wyznaniowq, réznorodnosé¢ etniczng.
Rozne mogg by¢ skojarzenia. [...] kazdy cztowiek ma takq — jakby to powiedzie¢ — takq
pule niepowtarzalnych wtasnych talentow, ktorymi moze si¢ podzieli¢. Predyspozycyi,
ktore tak naprawde mozna z tego bardzo skorzystac¢ i moze skorzystac¢ na tym cate nasze
— nie wiem czy tak moge powiedzie¢ — cala organizacja.

Jednoczes$nie respondenci i respondentki charakteryzowali réznorodno$¢ w sposob sze-
roki, ogélny — taczac okreslone cechy z postawa wobec roznic. Specyficzne bylo rowniez
podejscie interdyscyplinarne 1 opisywanie réznorodnos$ci jako zbioru cech, ktory jest otwarty
i zmienny. Wiele wskazuje na to, ze nie bylo mozliwe kategoryczne zdefiniowanie tego,
czym jest roznorodnos$¢ i poprzestanie na raz ustalonej definicji. Argumentowano to w taki
sposéb, ze rzeczywisto$¢ — zarOwno ta zewnetrzna, jak i organizacyjna — jest zmienna. W
rezultacie oznaczalo to, ze modyfikacji ulegaja rowniez wymiary tozsamosci, w szczegol-
nosci grupowej. Dlatego definiujac roznorodnos¢ w ramach organizacyjnych, odnoszono ja
do okreslonego kontekstu czasowego, wynikajacego z okresu, w jakim obowigzywata dana
strategia (biznesowa, zarzadzania r6znorodnos$cia, HR, ESG itd.) oraz horyzontalnych celow

i priorytetow. Przyktadem jest nastgpujacy fragment wywiadu indywidualnego:

IDI_F3: Bezpieczenstwo, rados¢, spokdj, zadowolenie. Ja mam tylko pozytywne skoja-
rzenia [ ...] mozemy na poziomie tych przestanek dyskryminacji do tego podejsc tak bar-
dzo sztampowo i bardzo prosto,. [...] wyznanie, orientacja seksualna, przynaleznos¢
narodowa, etniczna i tak dalej. No, ale mysle sobie, ze to jest tylko jakis tam fragment,
ktory gdzies tam mozemy sobie nazwac i unormowac. A tych wymiarow jest tyle, ile ludzi
na planecie.

Warto zwrdci¢ uwage, ze semantycznie definicje byty zbiezne z tymi, ktdre rozpoznano
w toku analizy dokumentow. Moze to §wiadczy¢ o znajomosci (badanych osob) kluczowych
dla zarzadzania r6znorodnoscig dokumentoéw. Zreszta, podczas wywiadow respondenci 1 re-
spondentki nie tylko podkreslali, ze sa odpowiedzialni za implementacje¢ zawartych w nich
zapisOw, ale tez, iz aktywnie uczestniczyli w ich tworzeniu. Oznaczac¢ to moze — po pierwsze
— spojnos¢ 1 integralno$¢ komunikacyjng miedzy narracja pisang (dokumenty zastane urze-
dowe) 1 wywotang (wywiady). Po drugie, mozna to uzna¢ za wysoki poziom internalizacji 1

utozsamiania si¢ z rolg w obszarze DEI. Po trzecie, w jakim$ stopniu dowodzi to ,,postawy
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eksperckiej” w rozumieniu znajomosci trendow, dyskursu DEI i potrzeb oraz kontekstu or-
ganizacyjnego. Mozna skonstatowaé, ze wrazenie pewnej odtworczosci, mechaniczno$ci w
budowaniu definicji r6znorodnosci, jest jedynie pozorne, gdyz de facto jest ono emblematem
dla silnego ustrukturyzowania wiedzy, do§wiadczenia respondentow i respondentek, jak
réwniez samego obszaru DEI w organizacji.

Jakkolwiek wymienione wiasciwos$ci sg widoczne, to nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze
respondenci i respondentki w swoich wypowiedziach akcentowali indywidualno$¢ kazdej
jednostki, jej niepowtarzalnos¢, w tym potrzebe spersonalizowanego podejscia. Przyktadem

jest nastepujacy fragment wywiadu indywidualnego:

IDI_T2B: Lubi¢ bardzo poznawac takie osoby, ktore sq zupetnie rozne niz ja i to nieko-
niecznie znaczy, ze z tymi osobami nie potrafitabym sie dogadaé, wiec jest to dla mnie
zawsze coS nowego, interesujgcego. Staram sie tez rozwigzywac problemy wlasnie w
taki sposob indywidualny bardzo tak jakby dopasowany do osoby, z ktorqg w danym mo-
mencie rozmawiam albo do jej przekonan na przykiad.

Tym samym, podejscie z poziomu struktury, instytucji (procesy, procedury, dokumenty,
wewnetrzne instytucje) ulegato poszerzeniu o perspektywe pojedynczej osoby w organiza-
cji. Jest to swoista proba polaczenia interesu ogotu (organizacji) z indywidualnym (konkret-
nej osoby). Z punktu widzenia praktyki zarzadzania réznorodno$cig stanowi to duze wyzwa-
nie, zwlaszcza w realiach zlozonych zalezno$ci wewnatrzorganizacyjnych, wielopoziomo-
wych procesow decyzyjnych, wptywu otoczenia zewnetrznego, dynamiki dziatania. Po-
nadto, w duzych organizacjach — a do takich nalezg sp6tki gietdowe — oczekiwane jest za-
adaptowanie si¢ do tzw. perspektywy wiekszosciowej. Mechanizmy te opieraja si¢ na zasa-
dach quasi-demokratycznych, a nie prawie precedensu. Dostosowanie kulturowe (ang. cul-
ture fit), czyli innymi stowy kontrolowany konformizm, dopasowanie do panujacej kultury
organizacyjnej — dominujg nad tzw. wartoscig dodang, wnoszong przez pracownikow i pra-
cownice (ang. culture add)?*®, czyli nad réznorodnoscia mysli, doswiadczen, gotowoscia do

podwazania panujgcego status quo. Z jednej strony podtrzymywanie konformistycznych

249 O zjawiskach — culture fit i culture add — pisali m.in.: A.L. Kristof- Brown, R. D. Zimmerman, E.C. John-
son, Consequences of Individuals' Fit at Work: A Meta-Analysis of Person—Job, Person—-Organization, Per-
son-Group, and Person—Supervisor Fit, ,,Personnel Psychology” 2005, 58 (2), s. 281-342, dostepne przez:
https://www.researchgate.net/publication/227616743_Consequences_of _Individ-

ual%27s_Fit_at Work_A_Meta-Analysis_of Person-Job_Person-Organization_Person-Group_and_Person-
Supervisor_Fit, 03.09.2021; J.A. Chatman, Improving interactional organizational research: A model of per-
son-organization fit, ,,Academy of Management Review” 1989, 14 (3), s. 333-349, dost¢pne przez:
https://www.researchgate.net/publication/234021425_Improving_Interactional_Organizational_Re-
search_A Model_of Person-Organization_Fit, 03.09.2021.
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wzorcow zachowania czy dzialania mozna uzna¢ za racjonalne i pragmatyczne, gdyz umoz-
liwia kierowanie zlozong i skomplikowang struktura, ktora jest organizacja. Z drugiej strony,
moze to by¢ hamulcem rozwoju roznorodnosci, ktora w istocie powinna wnosi¢ co§ nowego.
Z tego punktu widzenia wypowiedzi respondentdow i respondentek dotyczace indywidual-
nego podejscia do kazdej osoby pozostajg bardziej w sferze deklaracji i idealow niz realnie
wdrazanego podej$cia. W tym sposobie konstruowania definicji (r6znorodno$ci) mozna do-
strzec jakas$ forme¢ odtwarzania pewnego typu idealnego roznorodnosci w organizacji, nato-

miast trudno znalez¢ przejawy opisywania konkretnych, faktycznie obserwowanych zjawisk

(tabela 38).

Tabela 38. Analiza pol semantycznych dla stowa-klucz ,,réznorodnos¢” w wywiadach indywidual-
nych

Sieci Réznorodnosé
Sie¢ ekwiwalentow diversity & inclusion, DEIL, réznorodne perspektywy, bycie sobg, r6z-
nice, ré6zne grupy, prawa cztowieka, rowne szanse, inkluzywnos¢, roz-
nice, réznorodne §rodowisko pracy, zréznicowani pracownicy i pracow-
nice, inkluzywnos¢ szacunek i godnos¢, etyczna postawa, indywidualne

podejscie

Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, brak rownowagi, mobbing, molestowa-
nie, dyskryminacja

Sie¢ okreslen pochodzenie kulturowe, doswiadczenie zawodowe, religia, orientacja

seksualna, punkt widzenia, pte¢, stopien sprawnosci, wiek, kolor skory,
religia, narodowos$¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa,
pochodzenie etniczne, wyznanie, tozsamos¢ piciowa, zatrudnienie na
czas okres$lony lub nieokre§lony albo w pelnym lub w niepelnym wy-
miarze czasu pracy

Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, srodowisko pracy, prawa cztowieka, szacunek,
integralnos$¢, postawy etyczne, antydyskryminacja, warto$ci, postawy i
zachowania, CSR, ESG,

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrdéwnywanie szans, budowanie roznorodno$ciowego i inkluzywnego
srodowiska pracy, zaangazowanie pracownikow i pracownic, budowa-
nie dialogu, niwelowanie podziatdéw, tworzenie i promowanie §rodowi-
ska pracy, zarzadzanie miejscem pracy, wspieranie roznorodnosci

Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii, realizacja zobowigzan CSR, realizacja
miot zobowigzan ESG wobec interesariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, wymiary réznorodnosci, ktore byly wskazywane przez badane osoby,
mozna uzna¢ za wynik — po pierwsze — doswiadczen srodowiska pracy i obserwacji wlasnej,
co wigzato si¢ z wezszym postrzeganiem, a po drugie — z szerszego ogladu rzeczywistosci,
posiadanych relacji, interakcji, pozwalajacych na uwzglednienie szerszego kontekstu i wiek-
szej liczby wymiardéw. Jest to widoczne roéwniez na podstawie analizy pol semantycznych,

ktorej efekty przedstawiono w tabeli 38 powyze;.
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Przechodzac do pojecia ,,zarzadzania roznorodnoscia” nalezy zauwazy¢, ze respondenci
I respondentki koncertowali na zarzadzaniu réznorodno$ciag w konteks$cie biznesowym i w
kontekscie kultury organizacyjnej. Akcentowali sposob, w jaki kultura organizacyjna
wptywa na skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia, poprzez promowanie akceptacji dla roz-
norodnosci, otwarto$ci na innowacje oraz podejscie do inkluzji w miejscu pracy. Przykta-

dami sg nastgpujace fragmenty wywiadow indywidualnych:

IDI_T3: W moim przekonaniu zarzgdzanie roznorodnosciq, to jest ten moment, w kto-
rym doprowadzamy do takiej sytuacji, Ze rozmawiamy. Ty masz tak, ja mam tak, to co
zrobimy z tego razem, zeby bylo super dla nas wszystkich. [...] sposob, na to, Zeby wy-
korzystywac przerozne potencjaly, ktore wynikajq z tej roznorodnosci. No i swiadomos¢
Jjej i wlasnie umiejetnos¢ zarzqdzania niq daje szanse w ogole rozszerzania naszych per-
spektyw, mozliwosci, kontekstow i tak dalej.

IDI_FA4B: Mamy tez, zZe tak powiem, swoje wartosci — mozna powiedziec, tak. Bo mo-
wimy 0 kulturze tez naszej firmy, w ktorej sq bardzo wazne dane wartosci i jedng z tych
wartosci jest to, zZe si¢ roznimy miedzy sobq, prawda. Kazdy ma prawo gtosu. Wigc jest
to caly czas jakby kultywowane, wiszq te plakaty nawet z tymi wartosciami gdzies tam
w calym biurze i tak naprawde nikt na nikogo nie patrzy wilkiem, bo ktos inaczej wy-
glgda, prawda.

IDI_F5: Tak samo roznorodnos¢ pojawita sie w polityce, w strategii spotki. Wlasnie
no, tolerancji, unikania tej dyskryminacji po prostu, tych roznorodnych takich ztych ta-
kich cech.

IDI_F6: Mysle, zZe u mnie w firmie to jest cos, co bardzo sie przydaje. Taki skill, ktory
bardzo si¢ przydaje, poniewaz nie zatrudniamy tylko Polakow, poniewaz nie zatrud-
niamy, tak naprawde, osob jednej pici, nie zatrudniamy tez osob jednej orientacyi, jednej
religii. Tak naprawde trzeba nie wiem, skupic sie na tym, zeby kazdemu, kazdej osobie
dobrze sie u nas pracowato. To znaczy, tak pokierowac rozwojem tej osoby, Zeby nie
byto to na przyktad niezgodne z jej przekonaniami, a sq takie momenty, gdzie stoi to pod
znakiem zapytania gdzies. Pamigtad, Zeby nie wyroznia¢, nie robic¢ Zadnych roznic mie-

dzy tymi osobami. Wigc nie moze by¢ jedna osoba lepsza, bo — nie wiem — jest z jakiegos

tam danego kraju, a druga, bo jest z innego. Zarzqdzanie takq roznorodnoscig, to jest

dopasowanie tego, tej mojej pracy, dopasowanie warunkow pracy do indywiduum.

Badane osoby wskazywaty na horyzontalne podejscie do zarzadzania réznorodnoscia,
ktore przenika calg organizacj¢. W ich opiniach, nie jest ono jednoznacznie i kategorycznie
przyporzadkowane do jakiego$ konkretnego obszaru. Podkreslano jednocze$nie powigzanie
ze strategig biznesowg. Zwracano przy tym uwage na to, ze za realizacj¢ zarzadzaniem roz-
norodnoscig jest odpowiedzialna kazda osoba w organizacji. Oznacza to, ze implementacja
zarzadzania réznorodno$cig powinna angazowac wszystkich pracownikéw i1 pracownice,

niezaleznie od stanowiska, stazu pracy, doswiadczenia itd. Przykladami sg nastepujace frag-

menty wywiadow indywidualnych:
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IDI_T2B: Zarzqdzanie roznorodnosciq, no to jest dla mnie umiejetnos¢ znalezienia ta-
kie sposobu kierowania, wprowadzania zasad, ktore majqg za zadanie uwzglednic jakby
wszystkie te czynniki, ktore stanowiq tq roznorodnos¢ w danej grupie. Czyli umiejetnosc
pogodzenia tych witasnie bardzo roznych poglgdow, polqczenia roznych norm, zasad,
otwartosci z takim podejsciem, Ze wszystkie te elementy sq wartosciowe.

IDI_F4A: Zarzqdzanie roznorodnoscig dla mnie rowna sie dialog. Dla mnie rowna sig
rozmowa i by¢ moze zarzqdzanie roznorodnosciq jest procesem, ktory jest mato spekta-
kularny. On powinien w moim odczuciu pojawiac¢ si¢ w takich drobnych elementach, on
powinien przemykac na wszystkich ptaszczyznach zarzqdzania jednostkq. Natomiast nie
jest to cos, co jest bardzo wymierne. Dlatego ten proces wydaje mi si¢ by¢ trudny.

Z perspektywy analizy odpowiedzi udzielanych przez respondentow i respondentki
mozna zauwazy¢, Ze poza ujgciem biznesowym i zwigzanym z kulturg organizacyjna, istot-
nie wybrzmiewato utozsamianie zarzadzania réznorodnoscig z dziataniami antydyskrymi-
nacyjnymi. Z jednej strony takie ujecie ma charakter zawe¢zajacy, bo oznacza dziatanie zgod-
nie z obowiazujacym, z drugiej zas zdaje si¢ by¢ lepiej komunikowane i fatwiej dostrzegalne
w ramach funkcjonowania organizacji. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadow

indywidualnych:

ID1_F5: Jezeli chodzi o zarzqdzanie roznorodnosciq jest to wydaje mi sig takie komplek-
sowe zarzqdzanie, tak aby nie dyskryminowac nikogo z uwagi na tq swoistg odmiennosc
— tak bym to okreslil. Aby wszystkich powiedzmy traktowac rowno, bez zadnych podzia-
tow. Czy to na pteé, czy to na wyznanie, czy to na miejsce pochodzenia, czy to wlasnie
na tq petnosprawnosé, czy tez niepetnosprawnosc.

IDI_FA4B: Z punktu widzenia spotecznego, czyli z punktu widzenia CSRu na pewno jest
to rodzaj przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu, poniewaz wdrazane sq dziatania,
ktore majq zwigkszy¢ liczbe 0sob niepetnosprawnych. Bo mamy takie poczucie, Ze w
firmach, w ktorych naturalnie przyjmuje sie osoby sprawne nalezy jednak wzmacniac
ten element preferencji w kontekscie niepetnosprawnosci. Poniewaz sq to osoby, ktérym
jest po prostu zwyczajnie trudniej.

Cecha wspolng dla przedstawionych definicji zarzadzania réznorodnos$cia jest po pierw-
sze — skoncentrowanie si¢ na indywidulanym podejsciu, za$ po drugie — eksponowanie sze-
roko rozumianych pozytywéw. Jeden z respondentow odnidst si¢ jednak do swoistych wy-

zwan 1 zagrozen. Przykladem jest nastepujacy fragment wywiadu indywidualnego:

IDI_T1C: /...] problem z zarzqdzaniem roznorodnosciq samg w sobie, ze cztowiek nie
potrafi podzieli¢ no wiasnie takiego jakby nie powiem zZycia prywatnego z Zyciem zawo-
dowym, ale swojej tozsamosci prywatnej z tozsamosciq zawodowq.
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Odwotujac si¢ do efektow analizy pdl semantycznych przedstawionych ponizej (tabela
39) warto zwroci¢ uwage na to, ze zarzadzanie réznorodnos$cia okazalo si¢ mie¢ charakter
procesowy. Asocjacje obejmowaly takie kwestie (dziatania), jak: rowne traktowanie, dzia-
fanie zgodnie z zasadami etycznymi i warto$ciami. Ponownie mozna stwierdzi¢ zbiezno$¢
relacji czy skojarzen badanych osob z zawarto$cig dokumentow (np. zbior okreslen) opisang
w poprzednim rozdziale. Ponownie tez — jak to juz miato miejsce w przypadku — r6znorod-
nosci — dajg si¢ zauwazy¢ analogie w budowaniu definicji.

Tabela 39. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,zarzadzanie roznorodnoscia” w wywia-
dach indywidualnych

Sieci Zarzadzanie réznorodnoscia
Sie¢ ekwiwalentow rowne traktowanie, zarzadzanie, dziatania, procedury, procesy, doku-
menty, inkluzywno$¢, réwne traktowanie, zasady réznorodnosci, poli-
tyka niedyskryminowania, indywidulane podejscie, przestrzeganie war-
tosci i1 zasad etycznych, kultura wlaczajaca, zapobieganie wykluczeniu,
diversity&inclusion, indywidualne podej$cie

Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, brak rownowagi, mobbing, dyskrymina-
cja, zaniechanie przeciwdziatania dyskryminacji, molestowanie
Sie¢ okreslen otwartos¢, odpowiedzialnos¢, wzajemny szacunek, akceptacja, odpo-

wiedzialnos$¢ spoteczna, kultura wlaczajaca, zapobieganie wykluczeniu,

Sie¢ asocjacji zasady wspoOlpracy, kultura organizacyjna, wplyw, szacunek i akcepta-
cja dla innosci, ré6znorodne miejsce pracy, inkluzywne miejsce pracy,
zaangazowanie i motywacja pracownikow/pracownic, wartosci, kultura
wlaczajaca, zapobieganie wykluczeniu, indywidualno$é, indywiduum,
indywidualne podejscie

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrdéwnywanie szans, budowanie roznorodno$ciowego i inkluzywnego
srodowiska pracy, dazenie do rownowagi, zaangazowanie pracownikow
i pracownic, lepsza obstuga klientéw i klientek, tworzenie i promowanie
srodowiska pracy, zarzadzanie miejscem pracy, wykorzystanie poten-
cjatu pracownikow i pracownic, zarzadzanie ryzykiem dyskryminacji,
wspieranie réznorodnos$ci, przestrzeganie wartosci i zasad etycznych
Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii CSR, ESG wobec interesariuszy, stawia-
miot nie czota wyzwaniom, rozwigzywanie probleméw, wymagania prawne
Zrédlo: opracowanie wiasne

Z analizy p6l semantycznych mozna wywnioskowac, ze w konstruowaniu definicji za-
rzadzania réznorodno$cig wazne byly elementy postaw, stad w ramach opisu stosowano
glownie kategorie, typu: szacunek, otwarto$¢, odpowiedzialno$¢. Wymienione ele-
menty/dziatania byly postrzegane w opozycji do wszystkiego, co nosi znamiona dyskrymi-
nacji, wykluczenia nieréwnego traktowania lub zaniechania dziatan, ktore przeciwdziataja
tym zjawiskom. Pozostawato to w asocjacji z tworzeniem srodowiska pracy 1 kultury orga-
nizacyjnej opartych na szacunku, wspotpracy. Tak postrzegane zarzadzanie réznorodno$cia

interpretowano jako to, ktore realizuje cele organizacji, tak w wymiarze biznesowym, jak i
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spotecznie odpowiedzialnym oraz zréwnowazonym, z uwzglednieniem perspektywy we-
wnetrznych 1 zewnetrznych grup interesariuszy.

Koncentrujac si¢ na zagadnieniu podawanych przez respondentow i respondentki defi-
nicji zarzadzania roznorodno$cig nalezy podkresli¢, ze okazaty si¢ one niemal identyczne
jak ta opisana w oficjalnych dokumentach. Moze to $wiadczy¢ o kilku kluczowych kwe-
stiach. Po pierwsze, o tym, ze osoby te znaly obowiazujacy w organizacji kanon norm i
wartosci (kulture organizacyjng) i dziataty zgodnie z nim, za$ spos6b komunikowania sensu,
celow zwigzanych z zarzadzaniem roznorodno$cig byly transparentnie i czytelnie komuni-
kowane. Innymi stlowy przekaz na temat zarzadzania réznorodnoscia byt na tyle jedno-
znaczny i dostgpny, ze sprzyjat jego akceptacji i internalizacji. Po drugie, moze to by¢ prze-
jawem wewnetrznego konformizmu, czyli dostosowywania si¢ do dominujacego dyskursu
organizacyjnego. W niniejszej dysertacji juz kilkukrotnie zwracano uwagg na to, Ze respon-
denci i respondentki wystepowali przede wszystkim w roli (swoistych) reprezentantow i re-
prezentantek organizacji. Nie jest to sytuacja neutralna, wywotuje okreslone powinnosci i
zachowania, a niekiedy nawet quasi-presje w zakresie przytaczania formalnych i oficjalnych
stanowisk na dany temat, definicji, by¢ moze niezaleznie od ich osobistych pogladéw czy
doswiadczen. Oznacza to roOwniez, ze interesy organizacji mogly by¢ umieszczane ponad
partykularnymi racjami pracownikow i pracownic. Zresztg w trakcie wywiadow osoby ba-
dane wielokrotnie odwotywaly si¢ do oficjalnych dokumentéw, jako ramowych i obliguja-
cych do konkretnych zachowan i dziatan, np.: kodeksow etycznych, kodeksow postgpowa-
nia, regulaminéw pracy. W danej sytuacji badane osoby zwracaly uwage na to, ze ich oso-
biste rozumienie zarzadzania réznorodno$cig obejmuje inny — CO nie 0znacza sprzeczny —
zestaw cech. Niemniej miaty tez $wiadomos$¢, ze w organizacji stosuje si¢ wlasng definicje,
dostosowang do wewngtrznego kontekstu. Po trzecie, definicje ,,zarzadzania réznorodno-
$cig” w roznych organizacjach miaty wiele cech wspolnych. Z praktyki funkcjonowania or-
ganizacji wynika, zaréwno tej przedstawianej w wypowiedziach, jak 1 tej znanej autorce z
do$wiadczenia zawodowego, ze organizacje komunikuja si¢ migdzy soba, robig analizy po-
rownawcze, analizujg prawidtowos$ci i mechanizmy wystgpujace w branzy. Pozwala to dojs¢
do optymalnych, sprawdzonych i wiarygodnych rozwigzan, ktére uzyskuja pewien rodzaj
srodowiskowej legitymizacji. Stuzy to nie tylko budowaniu wiarygodnosci, ale rowniez jest
swoistym przejawem optymalizowania zasobow. Wysitek wltozony w stworzenie nowej de-
finicji w porownaniu z adaptacja juz istniejacej jest odpowiednio mniejszy. Stad efektyw-

niejsze okazuje si¢ (i tak bylo to argumentowane) skorzystanie z rozwigzan juz funkcjonu-
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jacych na rynku. Po czwarte, przytaczanie formalnych konstrukcji definicji zarzadzania roz-
norodno$cig mozna thumaczy¢ takze checig budowania osobistego autorytetu w tej dziedzi-
nie. Odwotywanie si¢ do poje¢ naukowych czy stanowisk aprobowanych w branzy mozna
interpretowac jako znajomos$¢ szerszej perspektywy w tym zakresie i aktualizowanie wie-
dzy. W takiej sytuacji respondenci i respondentki komentowali, ze zgodnie z wiedza pocho-
dzaca z badan i literatury, zarzadzanie réznorodno$cig mozna definiowac jako: [...]. W tym
miejscu padaly sparafrazowane przyktady definicji wedtug jakiej$ instytucji albo okreslo-
nego autora lub autorki, niemniej w organizacji wypracowano wtasng definicje itd. Przykta-

dem jest nastgpujacy fragment wywiadu indywidulanego:

IDI_F2B: Zdaniem badaczy i ekspertow promujgcych roznorodnosc ten katalog jest sze-
rzej rozwiniety. Jesli chodzi o definicje, to definicja jest oparta na kwestiach zwigzanych
z budowaniem kultury organizacyjnej. Jest to dzialanie, ktore oparte jest na poszano-
waniu roznic pomiedzy osobami zatrudnionymi, w ktorej kazdy czuje sie osobg doce-
niong, szanowangq, w ktorej potencjatl wykorzystywany jest niezaleznie od cech osobo-
wych, od wyznania, od kwestii Swiatopoglgdowych, plci i w definicji ujete sq tez rzeczy
takie, jak: roznorodne umiejetnosci, doswiadczenia i talenty.

Warto tez dodaé, ze wiele wskazuje na to, iz w sytuacji badawczej zarowno wiedza za-
wodowa badanych 0sob, jak 1 §wiadomos$¢ przekazywania informacji na zewnatrz, w jakim$

stopniu wptywaty na sposob konstruowania przez nich przekazu.

5. 4. Miejsce zarzadzania roznorodnoscia w organizacji

Koncentrujac si¢ ma kwestii miejsca zarzadzania roznorodnoscig istotne byto okreslenie,
kto jest za nig podmiotowo 1 strukturalnie odpowiedzialny. W analizie dokumentéw wyka-
zano, ze zarzadzanie r6znorodnos$cia jest obszarem przecinajacym si¢ z innymi obszarami,
np. HR i CSR. Na podstawie wywiadéw wyeksponowana zostata autonomiczna rola zarza-
dzania réznorodnos$cia, ktorej emanacja jest dedykowana rola, wraz z przeznaczonymi na
ten cel zasobami 1 prerogatywami do dzialania. Te role najczesciej okreslano jako petno-
mocnik/pelnomocniczka lub menadzer/menadzerka ds. ré6znorodnosci, réwnosci lub inklu-
zywnosci. Przyktadami postrzegania tych kwestii sg nastepujace fragmenty wywiadow in-

dywidualnych:

IDI_F6: Dbam, zeby jakby upowszechniac szeroko rozumiang kulture — nie tylko dostep,
ale tez praca z osobami niestyszqcymi. Wazne tresci, zeby byly dostepne nie tylko w
Jjezyku migowym, ale takze, zeby byly zaopatrzone w napisy. To nie jest tak, ze to stano-
wisko jednoosobowe. Tak naprawde to jest zespotl, wiadomo.
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IDI_F4A: Znaczy poza strategiq, ktora mi narzuca plan dziatania, no to dziatamy jakby
wedtug takiego wilasnego planu, ktory stworzylismy, ktory jest jednak w duzej mierze
oparty o to, o finanse, ktore mamy zamiar pozyskac¢ na wdrazanie zarzqdzania rozno-
rodnosciq.

IDI_T3: Znaczy tak, z uwagi na charakter tego stanowiska, sq to bardziej takie obo-
wigzki administracyjno-zarzqdcze, ale tez koordynacja tej pomocy dla 0sob niepetno-
sprawnych, czyli gdzies tam tej grupy, ktora wpisuje si¢ w tq szeroko pojetq roznorod-
nosc.

IDI_T5: Mamy zasoby, ale to jest dodatkowa dziatalnosc.[...] Integracja, to juz jest
mySlenie o drugiej osobie, w jaki sposob ona si¢ komunikuje, odnajduje.

Znaczenie zarzadzania ro6znorodnoscig zostaje wyraznie wzmocnione przez dostrzegane
zaangazowanie ze strony najwyzszego kierownictwa. Wskazywata na to cz¢s¢ respondentek
i respondentow. Niemniej jednak wystgpily przejawy nieco innego identyfikowania uzasad-
nien, ktoére odnosity si¢ do przenoszenia odpowiedzialnosci za zarzadzanie roznorodnoscia
na menedzeréw i menadzerki. Przyktadami sg nast¢pujace fragmenty wywiadow indywidu-

alnych:

IDI_F1B: Jezeli chodzi o takie decyzje, to one czesciowo sq podejmowane przez zarzqd
i przez taki top management miedzynarodowy.

IDI_F5: No z perspektywy mojej firmy wiasciwie gtownym zadaniem, ktorym zajmuje
si¢ menedzer, to jest zarzqdzanie roznorodnosciq. Bo kazdy jest inny, kazdy ma jakies
swoje predyspozycje, kazdy ma jakies swoje pomysty, no i jakby na to nie patrze¢ osoba,
ktora zarzgdza zespotem pracownikow, no jednak — bgdz co bqdz — zarzqdza roznorod-
nosciq.

Zdaniem respondentoéw 1 respondentek wdrazanie zarzadzania roznorodnoscig odbywa
si¢ przy udziale najwyzszej kadry menadzerskiej (hierarchicznie) 1 jest ,,kaskadowane” wer-
tykalnie (z gory na dot). Zarzadzanie réznorodnoscia, z perspektywy roli menadzerskiej w
organizacji, okreslano jako codzienne i bazowe zdanie, w szczeg6lnosci w sytuacji kiedy
obejmowato prace z ludzmi. Innymi stowy, badane osoby wskazywaly, ze zarzgdzanie r6z-
norodnos$cig to immanentna cecha 1 kompetencja pracy w przypadku rol/funkcji kierowni-
czych w organizacji. Respondenci i respondentki wskazywali réwniez na powigzania z CSR
oraz etyka, niekiedy podkreslajac podporzadkowanie zarzadzania réznorodno$cia obszarowi

CSR. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadow indywidualnych:
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IDI_T2B: Tak literalnie dokumentu, ktory miatby skupiac¢ na sobie cele tez zwigzane z
roznorodnosciq nie bylo. I to, jest zawarte w strategii CSR. Odpowiedzialnos¢ organi-
zacyjnie wzigt CSR, natomiast we wspotpracy z HRem.

IDI_F4B: Odpowiedzialnos¢ organizacyjnie za zarzgdzanie roznorodnoscig wzigt CSR,
natomiast we wspotpracy z HRem.

IDI_F5: Mysle, ze Kodeks Etyki najbardziej pobudzit tqg roznorodnos¢ i poniekqd — raz,
ze ten sam kodeks, jak i dzialania rzecznika ds. etyki, poprzez propagowanie tych stan-
dardow etycznych, ktore tam na przyktad sq obwieszane na plakatach, na bilbordach.
Artykuty publikowane na temat wlasnie etyki, tych roznych zatozmy no tez tresci etycz-
nych, wydawane przez rzecznika i publikowane w szczegolnosci na stronie internetowej
wewnetrznej. Biuletyny, ktore traktujq takie istotne wtasnie wartosci pasujgce pod tg
roznorodnosc spotki, ze spotka jest jakby zatozmy czuta na tego typu po prostu sprawy.

IDI_T3: Rzecznik ds. etyki ujmuje kwestie poszczegolnych elementow zwigzanych z za-
rzgdzaniem roznorodnosciq, czyli antydyskryminacji, tolerancji itd.

Z wypowiedzi respondentéw i respondentek wynika, ze powigzanie zarzadzania r6zno-
rodnos$cig z CSR 1 etyka wynika z dwoch kluczowych czynnikow. Pierwszym sa wzgledy
organizacyjno-techniczne, pod ktorymi nalezy rozumie¢, ze strategia CSR, kodeks etyki (po-
lityka etyki) miaty w organizacjach dtuzsza tradycje¢. Jako wcezesniej zapoczatkowane, dys-
ponowaty oficjalnymi dokumentami (np. strategia, polityka itp.), stad pragmatycznym roz-
wigzaniem bylo wiaczanie elementéw DEI do tych obszaréw. Drugi czynnik dotyczy kwestii
merytorycznych, ktore oznaczaja, ze zarowno spoteczna odpowiedzialnos¢, etyka, jak i DEI
— sg zbiezne tematycznie. Nie tylko dotycza pozabiznesowej sfery aktywnosci organizacji,
ale przede wszystkim akcentuja zagadnienia zwigzane z odpowiedzialnym dzialaniem orga-
nizacji, jej wptywem na otoczenie w innym wymiarze anizeli wylacznie ekonomiczny. Od-
woluja si¢ do norm, wartosci, relacji z grupami interesariuszy pozabiznesowych, co w prak-
tyce oznacza, ze grupami adresackimi ich dziatan sg te same spotecznosci czy srodowiska.
Obszarem, w ktory najczesciej wpisywano zarzadzanie roznorodnoscia byto zarzadzanie za-

sobami ludzkimi (HR). Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadow indywidualnych:

IDI_T2A: Departament Kapitatu Pracownika. To ma ta zmiana nazwy chociazby to tez
mowi o tym, ze to jest cenny zasob firmy. W naszej firmie to akurat dedykowany depar-
tament wysoko postawiony powiedzmy, ktory jest tam bezposrednio w obszarze prezesa
zarzqdu, ma cos do powiedzenia i zaproponowania.

IDI_T3: No w pewnej czesci tez jest to w ramach dziatu kadr, ktory odpowiada za za-
rzqdzanie personelem w ogole w naszej spoice, takze tez takiego typu roznego rodzaju
sq robione takie no tez szkolenia przez kierownictwo tego oddziatu, odnosnie tez tutaj
spraw tych nie tak etyki, jak moze tej roznorodnosci, tolerowania, nietolerowania ja-
kichs tam zlych, niecnych zachowan.
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IDI1_F5: Zazwyczaj zajmowat sie tym dzial marketingu albo dziat HRow, ktory tak jakby
mial propagowac pewne idee wsrod pracownikow. I do tego stuzyta nasza strona we-
wnetrzna bankowa dla pracownikow, gdzie pojawialy sie rozne artykuly na ten temat,
pojawialy sie dziatania CSRowe tak zwane, czyli tej wspotodpowiedzialnosci biznesu.

IDI_F1C: Na pewno osoby odpowiadajgce za dane oddzialy po prostu dbajg o to i
gdzies tam przemycajq te wartosci, powiedzmy, podczas jakichs takich spotkan ogolno
oddziatowych. A pierwsze takie spotkanie, ktore kazdy pracownik ma, no to jest juz
pierwszego dnia podczas onboardingu — wdrozenia do firmy. Wigc o to tez dbajq nasze
osoby z dziatu HR.

IDI_F4B: Kazdorazowo na szkoleniach wstepnych okresowych prowadzone sq takie
krotkie prelekcje dotyczgce tych wartosci i dotyczqce zasad, ktore obowigzujqg w obsza-
rze roznorodnosci w spotce. Kazdy, kto uczestniczy w takich spotkaniach, szkoleniach,
jasno wie, ze to jest obowiqzek kazdego pracownika, by przestrzega¢ takich zasad. Roz-
szerzylismy, jesli chodzi o Kodeks Etyki, rozszerzylismy go na calg grupe kapitatowq.
To tez jest istotne. I regularnie — przynajmniej raz w roku — prowadzone sq takie spo-
tkania w ramach grupy kapitatowe;j.

Respondenci 1 respondentki najczeséciej wpisywali zarzadzanie roznorodnoscia w zarzg-

dzanie zasobami ludzkimi w sensie operacyjnym, czyli praktycznego wdrozenia i skaskado-

wania wysokopoziomowych celow na codzienne dzialania i praktyki zarzadcze. Wymieniali

przy tym szereg procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérych przejawiato si¢ zarza-

dzanie r6znorodnos$cia. Przedstawiane przez badane osoby przyktady proceséw zarzadzania

réznorodnoscig, to: rekrutacja, onboarding, szkolenia i programy rozwojowe, awanse, WYy-

nagrodzenia. Ponizej zostaty one uporzadkowane wraz z przyktadowymi fragmentami wy-

wiadow indywidualnych.

— Rekrutacja:

IDI_F1B: To jest tez taka rzecz, ktorqg uwazam, ze nalezy uwzglednic¢ przy takich mie-
dzynarodowych rekrutacjach i pracy po prostu z osobami z roznych kultur. Troszke tez
inne sposoby, metody komunikacji czy podejscie preferujg osoby, nie wiem, bardziej z
kultury wschodniej, za naszq wschodnig granicq —nie wiem — Rosja, Ukraina. To bedzie
troszke inne podejscie, troszke nawet inne godziny pracy, bardziej popotudniowe niz
nasz lokalny rynek. A znowu kultura latynoska, bo tam tez prowadzimy rekrutacje to
Jjeszcze zupetnie inne, bardziej krotszy, mniejszy dystans, jeszcze bardziej swobodne po-
dejscie. Wiec to sq takie rzeczy, ktore gdzies tam mi od razu przychodzq do gltowy.

IDI_F4A: Mamy Polityke rekrutacyjng, czyli takie zasady rekrutacji, uyimujq kwestie
tego, ze kazdy ma rowny dostep do rekrutacji. [...] uwzglednia brak dyskryminacji z
konkretnych jakichs powodow i cech, takze... nie wiem, jak to odbierasz, ale dla mnie
to tez sq takie narzedzia.
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— Onboarding:

IDI_F2A: Na pewno osoby odpowiadajgce za dane oddzialy po prostu dbajg o to i
gdzies tam przemycajg te wartosci, powiedzmy, podczas jakichs takich spotkan ogolno-
oddziatowych. A pierwsze takie spotkanie, ktore kazdy pracownik ma, no to jest juz
pierwszego dnia podczas onboardingu — wdrozenia do firmy. Wigc o to tez dbajq nasze
osoby z dziatu HR.

— Szkolenia i programy rozwojowe:

IDI_T2A: [...] sporo jest szkolen czy nawet dla siebie nawzajem robimy jakies prezen-
tacje o tym, jakie mamy spostrzezenia czy dobre praktyki przy pracy z osobami z roznych
kultur. Na co zwroci¢ uwage, jak promowaé dane stanowisko, jakie ktos preferuje po-
dejscie. I tak, i to sq takie rzeczy, z ktorych sie wrecz szkolimy. Duzo sig tez tego pojawia,
poniewaz nasza firma no tez jest taka mocno miedzynarodowa.

ID1_T3: Jezeli chodzi o projekt wspierania talentow, mamy takie projekt, oczywiscie, i
jest to raz na kwartatl — jest rekrutacja do tego projektu i tak naprawde majq te osoby,
ktore dostang si¢ do tego projektu na pewno dodatkowe szkolenia, wlasnie z zarzqdza-
nia czasem, z zarzqdzania emocjami, gdzies tam z inteligencji emocjonalnej. Takie dos¢
ciekawe rzeczy. Zarzgdzanie zmianami na przyktad, ktore sq bardzo interesujgce. | w
dalszych etapach tego planu, tego projektu wspierania talentow majg tez na przykiad,
nie wiem, takie juz kierunkowe bardziej zadania, typu: jezeli dowiemy sig, jezeli wi-
dzimy, ze no w kims siedzi taki trener i tak naprawde swietnie by sobie poradzit na tym
stanowisku, jego bardzo to interesuje.

IDI_F5: Kazdorazowo na szkoleniach wstepnych okresowych prowadzone sq takie krot-
kie prelekcje dotyczgce tych wartosci i dotyczqce zasad, ktore obowigzujqg w obszarze
roznorodnosci w spotce. Kazdy, kto uczestniczy w takich spotkaniach, szkoleniach, ja-
sno wie, ze to jest obowiqzek kazdego pracownika, by przestrzegac takich zasad.

— Awanse i wynagrodzenia:

IDI_T1B: /...] u nas w jednostce byli mezczyzni, nie byto ich duzo procentowo [...] jed-
nak stanowiska wyzszego rzedu zajmowali jednak mezczyzni. Przynajmniej u mnie w
jednostce. Natomiast w skali catej organizacji juz nie bylo to takie jednoznaczne, bo
zdarzaly sie kobiety, ktore przez caly czas tak, jak tam pracowalam zajmowaly stanowi-
ska kierownicze, awansowaly i wydaje mi sig, Ze ten parytet byt w miare zachowany. 1
tez nie bylo tak, Ze jak ktos byt kobietq, to byt z tego tytutu dyskryminowany. Absolutnie
nie. Wrecz przeciwnie, liczyly sie wlasnie predyspozycje, ktore dany cztowiek ma. I jezeli
rzeczywiscie, sprawdzat sie w zarzqdzaniu zespolem, nie byto z tym zadnego problemu.
Tutaj akurat ta roznorodnosc nie byla przeszkodg akurat w tym temacie.

IDI1_F3: Polityka Rekrutacyjna, no i tez dokumenty regulujqce ptace. Tam podkreslamy,

Ze wynagrodzenie nie jest zalezne od plci, od wieku itd. Od pewnych czynnikow, jest
takim narzedziem.
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IDI_T2B: Na pewno sie kobietom trudno przebic wszedzie, jak to jest i czy to jest nasza,
czy w inna firma, z uwagi na to, ze obowigzki rodzinne ma takie czy inne. Wychodzgce
z jej Zycia osobistego itd. I czasami trudno awansowac, bo trzeba kogos, kto tam na
stale siedzi, pilnuje itd. Nie ma tak jakichs przeciwwskazan, zeby po prostu nie tego, nie
awansowaty. Mamy w kadrach dyrektorki — dwie panie na przyktad. Tam gdzies w ksie-
gowosci tak samo — szefowa tez kobieta, takze w sumie sq te, sq kobiety, takze od jutra
my nie widzimy takiego problemu.

Zarzadzanie roznorodnoscia ze wzgledu na pte¢, w tym zapewnienie proporcjonalnej
reprezentacji kobiet i mezczyzn na kluczowych stanowiskach w organizacjach, stanowi je-
den z zasadniczych aspektoéw w organizacjach. Juz w poprzednich podrozdziatach, pte¢, jako
kategoria tozsamosci, byta wskazywana jako jedna z najczestszych cech tozsamosciowych,
ktoéra wymaga jawnoSci raportowania. Perspektywa pfci jest arbitralnie uwarunkowana jako
element strategiczny w zarzadzaniu r6znorodnos$ciag w organizacjach. W tym miejscu nalezy
doda¢, ze w przypadku spétek gietdowych raportowanie danych wynika z dwdch uprzednio
wspominanych aktow normatywnych Dyrektywy 2014/95/UE ws. ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci?*® oraz Dyrektywy Parlamentu Eu-
ropejskiego i1 Rady (UE) 2022/2381 z dnia 23 listopada 2022 r. w sprawie poprawy rowno-
wagi ptci wéréd dyrektorow spotek gietdowych oraz powiazanych $rodkow?®!. Warto zau-
wazy¢, ze migdzy 2021 1 2023 rokiem odnotowano niewielki wzrost udziatu kobiet na klu-
czowych stanowiskach decyzyjnych (do poziomu 17%, czyli o 2 punkty procentowe). W
ciggu 2 lat odnotowano wzrost obecnosci kobiet w radach nadzorczych o 3 punkty procen-
towe, ktory wynosi 19%. W badanym okresie nie ulegt zmianie udziat kobiet na stanowisku
przewodniczacych rad nadzorczych i pozostat na poziomie 12%. Z kolei w zarzadach utrzy-
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mal si¢ wynik 14%, a na stanowisku prezeski zarzadu 5%“. Analizujac odpowiedzi w wy-

wiadach indywidualnych wida¢, ze aspekt pici w zarzadzaniu réznorodnoscig ma charakter

250 Raportowanie niefinansowe, dostepne przez: https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/raportowanie-spo-
leczne#:~:text=%EE%80%80W%202014%20r.%20wesz%C5%82a%20w%20%C5%BCycie 17.07. 2024

21 Zgodnie z Dyrektywa 40% stanowisk dyrektorow/dyrektorek niewykonawczych (rad nadzorczych) po-
winny zajmowac osoby nalezace do niedostatecznie reprezentowanej ptci, w przypadku stanowisk wykonaw-
czych (zarzadow) udzial niedoreprezentowanej pici wynosi 30%. Przepisy nie dotycza matlych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore zatrudniaja mniej niz 250 osoéb — Parlament przyjgt epokowe przepisy, by zapewnié
rownowage pici w zarzgqdach spotek, dostgpne przez: https://www.europarl.europa.eu/news/pl/press-
room/202211181PR55706/parlament-przyjal-epokowe-przepisy-o-rownowadze-plci-w-zarzadach-spolek,
17.07.2024.

22 G.J. Leéniak, Jedynie w co 10. polskiej spoice gietdowej kobieta stoi na czele rady. Raport Deloitte, do-
stepne  przez  https://www.prawo.pl/kadry/udzial-kobiet-w-radach-nadzorczych-i-zarzadach-raport-delo-
itte,526498.html 17.07.2024.
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ewolucyjny, za§ wyniki uzyskiwane przez organizacje oscyluja wokot wartosci dla wyzna-
czonego prawem unijnym standardu (40% kobiet w zarzadach 1 30% w radach nadzorczych),
jak réwniez, ze jest realizowany obowigzek ujawniania danych.

Na podstawie analizy pdl semantycznych (tabela 40) mozna zauwazy¢ nie tylko powig-
zanie z egzemplifikacjami w cytowanych fragmentow wywiadéw indywidualnych, ale row-
niez ze strukturg i1 specyfika sieci semantycznych powstatych w przypadku analizy doku-

mentow (rozdziat IV).

Tabela 40. Analiza pol semantycznych dla stowa-klucz ,,obszary zarzgdzania réznorodnoscia” w
wywiadach indywidualnych

Sieci Obszary zarzadzania réznorodnoscia
Sie¢ ekwiwalentow zarzadzania zasobami ludzkimi, spoteczna odpowiedzialno$¢ organiza-
cji, odpowiedzialne zarzadzanie, zarzadzanie zrownowazone, etyczne
zarzadzanie, prawa cztowieka, polityka praw czlowieka

Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, brak rownowagi, dyskryminacja, niein-
kluzywnosé¢, molestowanie, mobbing, famanie praw cztowieka
Sie¢ okreslen strategia biznesowa zarzadzanie zasobami ludzkimi, CSR, ESG, etyka,

compliance, zrbwnowazony rozwdj, antydyskryminacja, przeciwdziata-
nie dyskryminacji, przeciwdzialanie molestowaniu

Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, Srodowisko pracy, prawa cztowieka, postawy
etyczne reguly postepowania, kultura organizacyjna, CSR, ESG, srodo-
wisko pracy, strategia biznesowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi, CSR,
ESG, etyka, compliance, zrownowazony rozwdj, antydyskryminacja,
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zaangazowanie spoleczne, spo-
leczna odpowiedzialno$¢ organizacji, odpowiedzialne zarzadzanie, za-
rzadzanie zrdwnowazone, etyczne zarzadzanie, prawa cztowieka, poli-
tyka praw czlowieka, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrdéwnywanie szans, wyrownywanie réznic ptacowych, zachowanie
rownowagi, budowanie réznorodnosciowego i inkluzywnego $rodowi-
ska pracy, dazenie do rownowagi na stanowiskach kierowniczych, po-
szerzanie zestawu umiejetnosci, zaangazowanie pracownikoéw i pracow-
nic, tworzenie i promowanie $rodowiska pracy, zarzadzanie miejscem
pracy, wykorzystanie potencjatu pracownikow i pracownic, rowny do-
step, parytety, kwoty, inkluzywna rekrutacja, rownosciowa rekrutacja,
standardy DEI w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, niwelowanie luki pta-

cowej
Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii biznesowej, realizacja strategii CSR, re-
miot alizacja ESG, realizacja zobowigzan wobec interesariuszy zewngtrz-

nych, spelnianie wymagan prawno-legislacyjnych
Zrédlo: opracowanie whasne.

Respondenci i respondentki postrzegali zarzadzanie réznorodnoscia jako wieloaspek-
towy proces, ktory jest gteboko zakorzeniony w etyce, prawach cztowieka, spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu oraz zrownowazonym rozwoju. To szerokie rozumienie wskazuje,
ze roznorodnos¢ jest uznawana za kluczowy element strategii organizacyjnej, a nie jedynie

jako dodatkowy aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi. Sugeruje to, Ze ré6znorodno$¢ nie
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jest traktowana jako odrebny temat, ale jako integralna czg$¢ szerszego podejscia do zarza-
dzania organizacja, ktore obejmuje aspekty etyczne, spoteczne i humanitarne. Szeroka gama
skojarzen dowodzi, ze zarzadzanie r6znorodnoscig jest uwazane za zlozony, wielowymia-
rowy proces, ktory wymaga uwzglednienia licznych aspektow zarzadzania organizacjg. To
z kolei sugeruje, ze skuteczne zarzadzanie réznorodno$cig wymaga integracji z roznymi po-

litykami organizacyjnymi oraz podej$cia holistycznego.

5.5. Narzedzia zarzadzania roznorodnoscia

Sfera wdrozenia okre§lonych narzedzi zarzadzania r6znorodnos$cig stanowi egzemplifi-
kacje dziatan operacyjnych organizacji. Obejmuje zar6wno implementacje zaprojektowa-
nych praktyk, jak i jej komunikacj¢, zdefiniowanie miar i proces ewaluacji. Innymi stowy
urzeczywistnia cele okre§lone na poziomie strategicznym i taktycznym. Praktyki zarzadza-
nia réznorodnoscig odnoszg si¢ do konkretnych dziatan, proceséow, procedur lub polityk
wprowadzanych w organizacji w celu skutecznego zarzadzania roznorodnoscia. Z perspek-
tywy respondentow i respondentek obszar narz¢dzi koncentruje si¢ m.in. na r6znego rodzaju
programach szkoleniowych, mentorstwie, rekrutacji zréznicowanych kandydatoéw i kandy-
datek, promowaniu rownych szans oraz tworzeniu inkluzywnej organizacji. Tego rodzaju (i
im podobne) inicjatywy wypelniajg wytyczone kierunki strategii, plandw itd., ktore maja na
celu skuteczne ZR w organizacji. Analizujac wypowiedzi respondentdéw i respondentek wi-
doczne jest, ze odnosili si¢ oni do pewnego rodzaju standaryzacji, co uwydatnia analiza pol

semantycznych (tabela 41).
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Tabela 41. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,metody i narzedzia” wywiadach indywi-

dualnych

Sieci

Metody i narzedzia

Sie¢ ekwiwalentow

obszary wdrazania, inicjatywy, praktyki, projekty, przedsigwziecia, linie
tematyczne, cykliczno$¢ dzialania, projekty DEI, inicjatywy DEI

Sie¢ opozycji

jednorazowos$¢, niepowtarzalnosé, przypadkowos¢ dziatania, niesyste-
matyczno$¢, przypadkowos$¢ dziatania, chaotyczno$¢ dziatania, nie-
zgodnos¢ z potrzebami

Sie¢ okreslen

szkolenia, warsztaty, webinary, coaching, mentoring, partnerstwa, ra-
tingi, kampanie, réwno$ciowa/inkluzywna rekrutacja, awanse, szkole-
nia, rowno$ciowy/inkluzywny onobarding komunikacja, raporty, réwne
szanse, luka placowa, gender pay gap, polityka ptacowa, badania pra-
cownicze, programy rozwojowe, zaangazowanie kadry menadzerskiej,
dostepnos¢, przywodztwo, liderstwo

Sie¢ asocjacji

kultura organizacyjna, srodowisko pracy, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, kodeks etyki, rozwoj, potencjat, sukcesja, awanse

Sie¢ dziatan podmiotu

tworzenie programow rozwojowych, prowadzenie badan pracowni-
czych wykorzystanie potencjalu pracownikéw i pracownic, réwny do-
step, parytety, komunikowanie, angazowanie pracownikéw i pracow-
nice, zapewnienie dostgpnosci

Sie¢ dziatan na pod-
miot

realizacja zobowigzan strategii biznesowej, realizacja strategii CSR, re-
alizacja ESG, realizacja zobowigzan wobec interesariuszy zewnetrz-
nych, spelnianie wymagan prawno-legislacyjnych, pozyskiwanie talen-
tow, raportowanie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Owa standaryzacja wynika z dwojakich wzgledow. Po pierwsze, narzedzia dotyczg sta-

tych i powtarzalnych procesoOw w organizacji, ktore maja okreslony algorytm dziatania, np.:

rekrutacja, komunikacja, awanse. Po drugie, przyktady wykorzystanych instrumentow wdra-

zania zarzadzania roznorodnoscig dajg si¢ wykorzystac¢ rowniez w innych obszarach dziata-

nia organizacji, gdyz sg sprawdzalne, uniwersalne, ustrukturyzowane, np.: szkolenia, men-

toring, badania pracownicze. Pozytywng strong tej swoistej uniformizacji metod i narzedzi

wdrazania ZR jest m.in.: tatwo$¢ w adaptowaniu narzedzi, przewidywalnos¢ ich skutkow 1

wplywu, weryfikowalnos¢. Niemniej zauwazano rowniez ograniczenia, w postaci np.: sche-

matyzmu, uogolnien, redukowania form do zamknigtego repertuaru wariantow.

Wykorzystywane narzedzia wraz z wyjasnieniami przywotywanymi przez responden-

tow 1 respondentki (cytowane fragmenty wywiadow) zostaly przedstawione w tabeli 42.
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Tabela 42. Obszary i narzedzia zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach w wywiadach indywidualnych

Obszar

Narzedzia i instrumenty

Implementacja w organizacji

Przywodztwo

Zaangazowanie zarzadu

IDI_FA4B: Co roku monitorujemy realizacje celow strategii CSR i tworzymy taki raport, ktory przed-
kltadany jest zastepcy prezesa odpowiedzialnego za ten obszar

Dedykowana rola/dywizja do za-
rzadzania r6znorodnoscia

IDI_T1C: Do moich zadan nalezy raportowanie, kontrola wynikow, budowanie relacji z ludzmi,
wspomaganie zespotow. Tak naprawde wszystko tez, co jest pomiedzy nimi a gorq. Jestem jakby lgcz-
nikiem w tym. Jest to jakby moim zadaniem, mojq takq rolg, zeby reprezentowa¢ ludzi tez w rozmo-
wach z gorgq.

Kultura organiza-
cyjna

Badanie klimatu organizacji oraz
satysfakcji pracowniczej

IDI_F3: /...] duzo decyzji jest tez opartych o satisfaction survey, ktore mamy co roku i ktore jest
skierowane do wszystkich naszych pracownikow niezaleznie od stanowiska, diugosci stazu w firmie
itd. I on tez porusza wiele aspektow zwigzanych z takimi bardzo podstawowymi, dotyczqcymi zycia w
firmie, nie wiem, w stylu: wynagrodzenie, jakos¢ biura, jakos¢ infrastruktury sieciowej, ale tez wia-
Snie takiego zadowolenia po prostu z tego jak firma si¢ pokazuje na zewngqtrz, czego komus brakuje.

IDI_FAA: To bylo badanie na temat satysfakcji w miejscu pracy [...] I tam byly pytania dotyczgce
tego, jak chociazby mlodsi pracownicy traktowani sq przez tych bardziej doswiadczonych.

Infolinie i zanonimizowane
formy zgltaszania naruszen, whi-
stleblower/whistlerblowerka

IDI_F6: Znaczy moze nie infolinia, ale generalnie w kazdym takim kursie, ktory mamy jest podany
bodajze mail, na ktory mozna zglaszac takie przekroczenie jakby tez uprawnien przez nas, bo to nie
Jjest tylko, nie dotyczy tylko naszych pracownikow, ale rowniez kadry zarzqdzajgcej. Mozna tez zgta-
szac zachowania nieodpowiednie tam.

Kodeks Etyczny

IDI_F5: Kodeks etyczny to taki ogolny dokument, ktory kazdy pracownik musi podpisaé. To jest
ogromna instytucja, ktora nigdy nie pozwolitaby sobie na jakies zarzuty takie zwigzane, wiesz... z
dyskryminacjq.

Dostepno$¢ dla osob z niepetno-
sprawno$ciami

IDI_T1A: /...] szerokie podjazdy, szerokie windy, przyciski na odpowiednim poziomie tez, zeby osoba
na wozku mogta z nich skorzysta¢. W windzie informacja glosowa, wszedzie praktycznie byty infor-
macje glosowe. Bardzo nowoczesny budynek juz stworzony bez barier. I nawet ten Open Space, W
ktorym ja pracowatam byl raczej tak dostosowany, zeby nawet osoby na wozkach czy osoby nawet
niewidome mogty si¢ w miare jakos tak w miare swobodnie poruszac na tej przestrzeni.

IDI_T2B: Uwzgledniamy potrzeby 0s6b o specjalnych potrzebach, na réznych poziomach i W réznych
wymiarach, tak. Wiec moze to by¢ ttumaczenie na PJM, moze to by¢ [dotyka czota] zadbanie o petle
indukcyjng. No zawsze jest to dbanie o to, zeby na nasze spotkania mozna bylo dotrzeé rowniez, jak
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sig nie porusza na nogach. Ale to wynika z przepisow prawa. To jest prawo obowiqzujgce w Polsce,
do ktorego my jestesmy zobowigzani stosowac. Dostgpnosc pod kqtem 0sob z niepetnosprawnosciami,
to w ogole, to my nie musimy sobie wewnetrznych dokumentow tworzy¢ na ten temat. Tego od nas
wymaga prawo.

Komunikacja

Komunikacja: ulotki, biuletyny,
poradniki, raportowanie

IDI_FAA: Regularnie pracownicy dostajq biuletyny opisujgce rozne kwestie zwigzane wiasnie z roz-
norodnoscig. [...] Plus oczywiscie raportowanie w sprawozdaniu rocznym zarzqdu oraz w raporcie
zintegrowanym, gdzie odnosimy sie do kwestii roznorodnosci.

IDI_FAB: W zwigzku z czym wysytamy do i rzecznika ds. etyki, i sami wypetniamy, i do HRu, tabele
ze wskaznikami, proszqc o ich wypetnienie. Wskazniki wtasnie dotyczq kwestii zatrudnienia itd. i tych,
o ktorych mowitam. Tabela na podstawie zagregowanych danych tworzony jest raport i przesytamy
do zastepcy. Do tego Rzecznik ds. etyki w swoim obszarze przedstawia sprawozdanie i wltasnie w
kwestii Rzecznika ds. etyki jest dyskryminacja, wszelkie dziatania edukacyjne, wszelkie dzialania
zwiqzane z komunikowaniem pracownikom wartosci i zasad, ktore sq uznawane. Takze to raportowa-
nie wewnetrzne prowadzone jest dwojako. poszczegolne dzialy firmy do CSRu, CSR do zarzqdu oraz
odrebnie rzecznik ds. etyki. Plus oczywiscie raportowanie w sprawozdaniu rocznym zarzqdu oraz w
raporcie zintegrowanym, gdzie odnosimy si¢ do kwestii roznorodnosci.

IDI_F6: W komunikacji wewnetrznej, firmowej dostajemy oczywiscie tez... to si¢ tak tadnie nazywa
wellbeing, takie maile dotyczqce wellbeing i tam wlasnie czesto jest opisane, ze... jak bardzo ludzie
si¢ od siebie rozniq, jak kazdy jest super. Czy jestes kobietq, czy meiczyzng, czy jestes, nie wiem,
starszy czy mtodszy, Ze u nas wszyscy sq mile widziani. Na wszystkich plakatach, ktore mamy w biurze
sq naprawde rozni ludzie, roznego pochodzenia. Nigdy nie jest tak, ze stricte, nie wiem, jestesmy w
Polsce, wigc tylko Polacy, prawda. Tylko naprawde bardzo duzo roznych osob jest przedstawionych
na tych plakatach, na catym swiecie tak naprawde, wiec tutaj nie ma czegos takiego, ze to jest w jakis
sposob ograniczone.

Dni réznorodnosci

IDI_T2A: [...] w Swieta, i przed Swietami, i sie obchodzi te rozne uroczystosci. Organizowano a to
Jjakie$ paczki Swigteczne, a to jakieS spotkania.

IDI_F1B: Organizowane sq spotkania, dni miedzykulturowe.

Projekty partnerskie i wymiana
najlepszych doswiadczen

IDI_F2A: Mamy taki projekt wspolpracy z bankiem ukrainskim i generalnie w tamtym kierunku tro-
che wspoipracujemy. Mielismy taki program wymiany, ze pracownicy przyjezdzali uczy¢ sie dobrych

praktyk.
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IDI_F6: Czes¢ z nas wyjezdzata do ich oddzialow, poznawalismy sie, wspieramy sige. Gdzies tam
otwiera si¢ nowy oddzial na Swiecie i tak naprawde nasz oddziat wspiera tq kadre zarzgdzajgcq, ktora
tam zaczyna to budowal. Zdzwaniamy sie, sq telekonferencje, dajemy im rady, obserwujg naszq
prace, obserwujg nasze szkolenia.

Spotkania tematyczne i integra-
cyjne

IDI_T3: Mysmy spotkania robili przede wszystkim: tematyczne, na ktore mnostwo wysitku byto wto-
zone, Zeby przyciggngd, jak najbardziej roznorodne grupy ludzi.

IDI_F1A: O no cickawym tematem jest w 0gole wiasnie ta orientacja seksualna. Podejscie do ptci w
temacie tym psychologicznym wlasnie, poniewaz widziatam w niektorych firmach, ze si¢ w ogole wila-
snie, sq ambasadorzy LGBT + itd. No u nas ten temat chyba tak powoli si¢ do tego jeszcze podchodzi
i jakies duze kroki sq podejmowane w postaci chociazby nie swigtowania ptciowych swiqt itd. Wiec
pewnie tutaj taki manifest mysle, ze mogthy by¢ ja osobiscie bym byla za. Zeby nigdy nikt sie nie
obawial, Ze to moze zostac jakos tam Zle odebrane.

Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

Polityki i strategie rekrutacyjne

IDI_F1B: U nas jeszcze jest na pewno duzo ludzi zatrudnionych, ktorzy pochodzq z innych krajow,
ale to sq raczej ludzie, ktorzy juz tutaj osiedli, tak, i mieszkajq w Polsce. Jest sporo Ukraincow, jest
Jjakis Hindus, ale to sq juz nie obcojezyczni — rozumiejg po polsku. Tutaj zyjq.

IDI_FAA: Na pewno kolejnym narzedziem bedzie po prostu Polityka Rekrutacyjna, ktora uwzglednia
brak dyskryminacji z konkretnych jakichs powodow i cech.

IDI_T3: Przyjmowani sq do pracy cudzoziemcy i cudzoziemki.

Programy rozwojowe

oraz instrumenty z zakresu go-
dzenia zycia zawodowego z zy-
ciem prywatnym

IDI_FAB: Na pewno bedq to programy, ktore majg podkreslac kwestie umiejetnosci migkkich, umie-

Jetnosci interpersonalnych pracownikow, ich komunikacji w zespole. Wiec w programie byly ujete
kwestie tego, ze ludzie sq rozni, majq rozne style pracy, majg rozne wartosci, majg rozne potrzeby i
nalezy szanowac je, nie oceniac i w jakis sposob mozna przepracowac sobie to, Zeby fajnie zarzqdzaé
tym zespotem. Jako kolejna rzecz moge przytoczy¢ programy, ktore realizujemy w ramach idei work
— life balance. I mamy takie jakby poczucie i punktem wyjscia jest obecna sytuacja na rynku pracy,
gdzie przychodzq osoby chociazby przed 30. rokiem zycia albo powyzej 30. roku zycia, chociaz tez
stosuje teraz uogolnienie, dla ktorych liczy sie to, co jest po pracy, ktorzy pracujq po to, zeby zarabia¢
a tak naprawde realizujq si¢ pozazawodowo. Majq swoje pasje, wiec uruchomiliSmy sporo progra-
mow, ktore mialy wlasnie w ten sposob pomagaty nam docierac do tych pracownikow.
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IDI_F2B: /...] kobiety, ktore wracaty po cigzy — po urlopie po urlopie macierzynskim i wychowaw-
czym. Nie bylo dyskryminacji takich kobiet. Organizacja byta otwarta, z racji tego, ze jednak wigk-
szoS¢ pracownikow, to byly kobiety. Byla mowa o rownowadze pomiedzy pracq a pomiedzy zZyciem

prywatnym.

Polityki placowe

IDI_F5: /...] podkreslamy, ze wynagrodzenie nie jest zalezne od plci, od wieku itd.

Szkolenia (w tym szkolenia e-le-
arningowe oraz szkolenia w ra-
mach onboardingu)

IDI_F3: Dziatania sq czy to szkolen zatozmy tutaj wewnetrznych w ramach dziatu szkolenia, czy tez
roznych na zlecenie zewnegtrznych, czy tez ostatnio nawet poprzez Internet, zZe to jest modne w tym
okresie pandemii. [...] szkolenie e-learning, takze odnosnie wlasnie tutaj spraw wiasnie dyskrymina-
¢ji, molestowania, tak zeby uswiadomic¢ pracownikow jak majq postepowac, zZeby nie postgpowac po
prostu Zle.

IDI_F4A: [...] realizujemy szkolenia chociazby z tematu antydyskryminacii.

IDI_F5: Co roku tez mamy taki kurs z etyki zawodowej u nas w pracy. Taki Kodeks Etyczny trzeba
przeczyta¢ i wlasnie w tym kodeksie jest rowniez mowa o tolerancji, jakby odmiennosci ludzi, tole-
rancji rasowej, piciowej, religijnej i orientacji, i tak naprawde we wszystkich aspektach, wigc to tez
jest takq rzeczq, ktora jest robiona z pompg.

IDI_T2B: No mielismy szkolenia, akurat przez to, ze wdrazamy akurat te dostegpnos¢ dla niepetno-
sprawnych

Parytety, rowno$¢ ptci

IDI_T1A: [...] zdarzaly sie kobiety, ktore przez caly czas tak, jak tam pracowatam zajmowaty stano-
wiska kierownicze, awansowaly i wydaje mi sig, zZe ten parytet byt w miare zachowany.

IDI_T2B: Na pewno si¢ kobietom trudno przebié¢ wszedzie, jak to jest i czy to jest nasza czy W inna

firma, z uwagi na to, zZe obowigzki rodzinne ma takie czy inne. Wychodzgce z jej tam zycia osobistego,
w zwigzku z tym moze by¢ w tej pracy /nie moze... itd. I czasami trudno awansowac, bo trzeba kogos,
kto tam na stale siedzi, pilnuje itd. Nie ma tak jakichs przeciwwskazan, zeby po prostu nie tego, nie
awansowaty. Mamy w kadrach dyrektorki — dwie panie na przykiad. Tam gdzies w ksiegowosci tak
samo — szefowa tez kobieta, takze w sumie sq te, sq kobiety, takze od jutra my nie widzimy takiego
problemu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie wypowiedzi respondentéw i respondentek dotyczacych metod i narzedzi
wdrazania zarzadzania r6znorodnos$cig, mozna wyciagnaé nastgpujace wnioski. Po pierw-
sze, ujawniali oni, ze zarzadzanie roznorodnos$cig w organizacjach jest ztozonym procesem,
ktory wymaga zaangazowania roznych dziatow, odpowiednich narz¢dzi i dedykowanych
r6l, aby skutecznie wspiera¢ réznorodno$¢ w miejscu pracy. Po drugie, osoby badane klu-
czowe znaczenie przypisywaly zaangazowaniu zarzadu w proces zarzadzania réznorodno-
scig. Przyktad typu, monitorowanie realizacji strategii CSR przez zastepce prezesa, wska-
zuje na to, ze wyzsze kierownictwo aktywnie uczestniczy w nadzorowaniu dziatan zwigza-
nych z réznorodnoscig. Zwracano uwage rowniez na dedykowang role do zarzadzania r6z-
norodnos$cig, co uwydatnia znaczenie tego obszaru w organizacji. Po trzecie, zarzadzanie
réznorodnoscig — jak juz wielokrotnie podkre§lano — uznawano za silnie powigzane z dzia-
faniami HR, ktére obejmuja m.in.: rekrutacje, szkolenia, rozwoj, a takze polityke ptacowa.
Podane przez respondentéw i respondentki przyktady pokazuja, ze polityki rekrutacyjne
uwzgledniaja brak dyskryminacji, a programy rozwojowe oraz work-life balance sg dosto-
sowane do potrzeb réznorodnych grup pracownikow i pracownic. Zapewnienie dostepnosci
dla 0s6b z niepelnosprawnosciami oraz promowanie rOwnosci ptci w organizacji sg (poda-
wanymi) przyktadami praktycznych dziatan wspierajacych zarzadzanie roznorodnos$cia. Eg-
zemplifikacje parytetow ptci wskazujg na dazenie do rownowagi 1 sprawiedliwosci w doste-
pie do stanowisk kierowniczych. Po czwarte, badane osoby zauwazaly, ze zarzadzanie r6z-
norodnos$cia jest wspierane przez etyczne zarzadzanie w formie kodeksu postepowania,
szkolen antydyskryminacyjnych i programéw whistleblower. Po piate, kluczowa rolg w za-
rzadzaniu roznorodnoscig przypisywano komunikacji wewnetrznej. Wymieniano tu ulotki,
biuletyny, raporty, a takze spotkania tematyczne, ktore identyfikowano jako te, ktore shuza
propagowaniu idei réoznorodnosci oraz informowaniu pracownikow i1 pracownic o warto-

$ciach i standardach etycznych.
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5.6. Korzysci, bariery i wzywania zarzgdzania réznorodnoscia

Na podstawie analizy danych z wywiadoéw indywidualnych wynika, ze dominujaca ka-
tegori¢ dostrzeganych korzysci lokowano w dwoch obszarach: rozwigzywanie probleméw z
niedoborem pracownikow i pracownic (np. dostep do najlepszych kandydatéw i kandydatek,
wzmacniane retencji) oraz poprawa wynikéw na istniejacych rynkach (np.: nowe produkty,
zwiekszenie liczby klientéw i klientek, kanaty dystrybucji). Odnoszac si¢ do korzysci w uje-
ciu zarzadzania zasobami ludzkimi eksponowano kwesti¢ minimalizowania ryzyka w pro-
cesach rotacji kadr oraz zapewnienia pracownikom 1 pracownicom warunkow do rozwoju.
Warto podkresli¢, ze badane osoby akcentowaty jednak nieco inne aspekty, typu: ruch ka-
drowy, relacje spoteczne czy wymiana wiedzy zawodowej. Przyktadami s nastepujace frag-

menty wywiadoéw indywidualnych:

IDI_T1A: Na pewno to tez zmniejsza rotacje pracownikow. Takie dziatania budujgce
mocne zespoly majq utrzymac pracownikow w naszej firmie. Wiadomo, ze to tez z kolei
redukuje koszty zwigzane z przyjmowaniem nowych pracownikow.

IDI_T2B: Atmosfera sie w sumie poprawia. Ze ludzie zalézmy bardziej sie szkolg. Bar-
dziej zalezy im na tym, bardziej si¢ utozsamiajq ze spotkq.

IDI_F1B: Wzajemne uczenie si¢ od nich nawet tak zawodowo. Bo ja miatem takq sytu-
acje, ze zupetnie inne spojrzenie jakby na doktadnosc patrzenia na jakis tam element.

Zwrocono rowniez uwage na kwesti¢ korzysci w budowaniu motywacji i zaangazowa-

nia. Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadoéw indywidualnych:

IDI_F4A: Jesli chodzi o cele, to na pewno tworzenie optymalnych warunkow do pracy,
czyli: lepsza komunikacja w zespotach, lepsza wymiana informacji, spostrzezen, niwe-
lowanie sytuacji reagowania gniewem, agresjq na innosc, na inne opinie czy opinie
sprzeczne z dang osobq. W naszej ocenie budowanie takiego otwartego, opartego na
dialogu sposobu komunikacji, zarowno pomiedzy pracownikami, jak i pracownicy —
przetozeni czy pracownicy — kadra zarzqdzajqca, stwarza mozliwos¢ takiej wigkszej
efektywnosci.

IDI_F6: Dla nas zawsze bylo wazne zachowanie takiej przynaleznosci do firmy i zespotu
Jjednak, takiego poczucia zespotu, ze nie rodzinnej firmy, ale takiej, ze mozemy na sobie
nawzajem polegac i jakos to bycie razem jest dla nas istotne.

Pojawiaty si¢ rowniez aspekty zwigzane z poprawag komunikacji i wymiany pomystow
mig¢dzy pracownikami i pracownicami, wigksza kreatywnoscig 1 innowacyjnoscia. Przykta-

dami sg nastgpujace fragmenty wywiadéw indywidualnych:

190



Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji na przyktadzie spolek gietdowych

IDI_F4B: Na pewno tworzenie optymalnych warunkow do pracy, czyli lepsza komuni-
kacja w zespotach, lepsza wymiana informacji, spostrzezen.

IDI_F5: Na pewno to, Ze jest to miejsce przyjazne pracownikowi, duzy nacisk kladzie
na to, na tq tolerancje. No i tez to, ze jako firma moze korzystac z roznorodnosci talen-
tow tych ludzi, z roznych podejsc, roznych pomystow.

Innym aspektem korzysci dla wyzwan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi byto
budowanie pozytywnego wizerunku organizacji z poziomu pracodawcy oraz rozwdj inklu-
zywnej kultury organizacyjnej. Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadéw indywi-
dualnych:

IDI_F2A: Jest to tez rodzaj przeciwdziatania dyskryminacji, czyli rodzaj takiego — my-
sle, ze mozemy powiedzie¢ — employer brandingu. Gdzie po prostu organizacja jest
fajng, ma dobry wizerunek, jest atrakcyjna dla roznorodnych oséb zainteresowanych
karierq w firmie.

ID1_F3: Nawet takie, ja widze multum takich rzeczy kulturowych naprawde. Otwierania
sie na drugiego cztowieka tak po prostu migkko, ze on ma inne zwyczaje, moze swieto-
wac inne swieta, kiedy indziej obchodzi¢ Boze Narodzenie albo go nie obchodzic. I to
tez trzeba si¢ do tego jakos dostosowaé. I u nas tez si¢ to pojawia, no bo w roznych
krajach gdzies tam mamy rozne religie u nas w firmie i kto, kiedy indziej Swietuje swieta,
obchodzi jakies uroczystosci i nie zawsze nalezy zakladac, ze w grudniu, to wszyscy bedg
super swigteczni i na to tez sig, tego tez si¢ cztowiek uczy.

Przechodzac do drugiego obszaru korzysci — poprawy wynikdéw na istniejacych rynkach
w zakresie kluczowych obszaré6w biznesowych — warto wskaza¢, ze respondenci i respon-
dentki koncentrowali si¢ przede wszystkim na kwestiach efektywnos$ci, w ramach: sprze-

dazy, marketingu, rentownosci, ekspansji. Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadow

indywidualnych:

IDI_T3: Moim zdaniem dotarcie tez do wigkszej ilosci klientow, bo nie kazdemu odpo-
wiada taki jeden wyznaczony model obstugi.[...] Wiec tez kwestia dostosowania sie do
potrzeb klienta. To tez daje wigksze szanse calej organizacji, nie budujgc tak jakby jed-
nego podejscia. Jednego modelu podejscia do klienta, tylko witasnie wykorzystujgc moz-
liwosci konkretnych osob i dopasowujgc do potrzeb klienta, mozna tak jakby na rynku
zdziataé duzo wiecej.

IDI_F2B: Firma uzyskuje np. aplikacje bankowq dostosowang do wiesz, zupelnie roz-
nych ludzi — i od najmtodszych 13-latkow, po nawet 60-latkow. Czyli bank zyskuje wia-
Snie cos takiego, czyli no takie rozne spojrzenia, wiec wiedzq jak te funkcje powinny by¢
utozone pod 30-latka i pod 60-latka.

Po jednej stronie swoistego kontinuum znajduje si¢ zatem okreslone spektrum zalet za-

rzadzania réznorodnos$cig, ze wskazaniem na motywacje, zaangazowanie pracownikow i
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pracownic, atmosfere w zespolach czy wreszcie innowacyjno$¢ i wyniki finansowe. Nato-
miast po drugiej stronie mozna wskaza¢ — ryzyka: respondenci i respondentki zostali zapy-
tani o bariery i wyzwania zwigzane z zarzadzaniem roznorodnoscig. W zdecydowanej wigk-
szo$ci badane osoby nie dostrzegaty negatywnej strony réznorodnosci i zarzadzania rdzno-

rodnoscig. Przykladami sg nastepujace fragmenty wywiadow indywidualnych:

IDI_F1A: Ja ich nie bardzo widze, a szczegolnie tutaj, jezeli chodzi o mojg firme.

IDI_T2B: Ja nie bardzo widze jakis niebezpieczenstwa, a szczegolnie tutaj, jezeli chodzi
0 mojq firme.

Wypowiedzi respondentdéw i respondentek, ktore podkreslaja brak negatywnych aspek-
tow szczegolnie w odniesieniu do konkretnej organizacji, z jednej strony moga wskazywac
na to, ze dane organizacje skutecznie zarzadzaja r6znorodnos$cia, minimalizujac potencjalne
problemy. Moze to by¢ wynikiem dobrze funkcjonujacych polityk, ktore wspierajg inkluzje
1 rownos¢, jak rowniez efektywnego zarzadzania réznorodnos$cig na co dzien. Z drugiej
strony, brak dostrzegania negatywnych stron r6znorodnosci moze sugerowac, ze respon-
denci i respondentki nie sg $wiadomi potencjalnych wyzwan, wigzacych si¢ z zarzadzaniem
réznorodnos$cig. Istnieje takze mozliwo$¢, ze negatywne aspekty roznorodnosci byty igno-
rowane lub marginalizowane. W jakim$ stopniu oznacza to takze efekt dziatania mechani-
zmu (np. w sytuacji badawczej) prezentowania organizacji w jak najlepszym swietle lub

braku odpowiednich mechanizméw do identyfikacji problemow.

5.7. Podsumowanie wynikow analizy i wnioski

Przechodzac do kluczowych wnioskow, wynikajacych z analizy materiatu uzyskanego
w wywiadach indywidualnych, nalezy zwroci¢ uwage na nastepujgce aspekty merytoryczne
I metodologiczne.

Po pierwsze, jezeli chodzi o genezg zarzadzania roznorodnoscia, to samo — zarzadzanie
réznorodno$cig — postrzegano jako wdrazane $wiadomie i planowo, zatem jako integralng
cze$¢ strategii organizacyjnych. Respondenci 1 respondentki wskazywali, ze r6znorodnos¢
to kluczowy element dziatania organizacji — wyraz jej progresywnosci 1 nadgzania za tren-
dami. Ponadto podkreslali, ze zarzadzanie roznorodnoscia znajduje odzwierciedlenie w do-

kumentach strategicznych, ktore okreslaja cele, srodki i planowane dziatania zwigzane z r6z-
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norodnoscig. W rezultacie, obraz zarzadzania réznorodno$cig kreowano w kategoriach od-
powiedzi na potrzeby réznych grup interesariuszy i ukierunkowania na proces budowania
wartosci, jakos¢ i1 efektywnos$¢ organizaciji.

Po drugie, definicja ro6znorodnosci i sama réznorodnos¢ zostaty ujete w szerokim kon-
tekscie, obejmujacym wszystkie wymiary tozsamosci indywidualnej i grupowej, takie jak:
pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, religia, niepetnosprawno$¢, status
spoteczny, rola w organizacji, ale tez podkreslano znaczenie innych cech. Wewnatrzorgani-
zacyjnie definicje roznorodnosci byty zréznicowane, co wynikato gtownie ze specyfiki ce-
16w biznesowych i kontekstu organizacyjnego. Niemniej odniesienie si¢ do podstawy defi-
nicyjnej, czyli uymowania elementéw tozsamosci pierwotnej, wtornej i organizacyjnej, byto
uwydatniane przez praktycznie wszystkich respondentéw i respondentki. Wprowadzeniu
kontekstu definicji r6znorodnos$ci towarzyszyto przy tym okreslanie celu, priorytetow oraz
instrumentoéw stuzacych dziataniu. Zarzadzanie roznorodnoscia przedstawiano zatem jako
proces zintegrowany i spdjny, tak wewnetrznie, jak w konteks$cie catej organizacji. Zwra-
cano uwage na jego zwigzek z catosciowym funkcjonowaniem organizacji, jak i z poszcze-
g6lnymi obszarami zarzadczymi, np.: HR, CSR, etyka.

Po trzecie, zarzadzanie ré6znorodnoscia, z jednej strony miato charakter niezalezny i sta-
nowito samodzielny obszar, z drugiej — przenikato 1 wspotgrato z innymi procesami i dzie-
dzinami Zycia organizacji, takimi jak CSR czy ESG. Z perspektywy respondentow i respon-
dentek bezposrednio odpowiadajacych za wdrazanie zarzadzania réznorodnoscig najmoc-
niej byta podkreslana: autonomiczno$¢. Wptywy i relacje z innymi dziatami czg$ciej opisy-
wali na zasadzie wspolpracy 1 komplementarnos$ci, anizeli podporzadkowania. Niezaleznie
jednak od tego, na ile konkretne bylo to umiejscowienie, dziatania zwigzane z zarzadzaniem
réznorodnoscig postrzegano jako spojne i odpowiadajace na strategiczne cele biznesowe or-
ganizacji, a w konsekwencji tez zapewniajace integracj¢ z ogdlng strategia.

Po czwarte, w roznorodnos$¢ sama w sobie oznaczata (w opinii badanych) korzys¢, czyn-
nik posiadajacy wylacznie pozytywne oddziatywanie. Kluczowe pozytywy wynikajace z za-
rzadzania r6znorodnos$cig zidentyfikowano w zakresie adresowania wyzwan zarzadzania za-
sobami ludzkimi, budowania przewagi konkurencyjnej, liderowania na rynku.

Whioski z wywiadow indywidualnych wskazujg, ze zarzadzanie roznorodnoscig trakto-
wano jako staty, integralny i wymagany element strategii organizacji, wdrazany w sposob
planowy i kontrolowany, przez co przynoszacy wymierne korzysci — zwlaszcza dla osiaga-

nia celow biznesowych. Respondenci i respondentki posiadali znaczaca (i odpowiednig)
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wiedze oraz dos§wiadczenie, ktore byty niezbedne do petnienia rol zwigzanych z zarzadza-
niem roznorodnoscig. Ich kompetencje pozwalaly im na poruszanie si¢ w ztozonych kwe-
stiach zwigzanych z DEI i adekwatne wypehianie powierzonych obowigzkéw. Bez watpie-
nia posiadali oni unikatowe cechy, ktore byly kluczowe do skutecznego petnienia roli zwia-
zanej z zarzadzaniem réznorodnos$cia. Te cechy umozliwialy z kolei uzyskiwanie odpowie-
dzi sprofilowanych, odpowiednio dopasowanych do specyfiki organizacji i obszaru prowa-
dzonych badan. Niemniej, w niektorych przypadkach, badane osoby przyjmowaty charakte-
rystyczng postawe polegajaca na tym, by przedstawi¢ siebie 1 swoje dziatania w jak najlep-
szym $wietle. Jednocze$nie, byto widoczne to, ze mieli swiadomos¢, iz badaczka jest eks-
pertka w dziedzinie DEI. W efekcie szukali aprobaty czy akceptacji i potwierdzenia shusz-
no$ci opisywanych (wlasnych) dziatan. Przebieg wywiadow wyraznie wskazywat oddziaty-
wanie rol, w jakich wystepowaly badane osoby i1 sama badaczka, na uzyskane rezultaty. Nie
umniejsza to jednak ogolnej wartosci wypowiedzi w pozostatych obszarach.

Na podstawie zebranych danych mozna stwierdzi¢ odwotywanie si¢ przez respondentow
i respondentki do dwoch wymiaréw funkcjonowania organizacji. Pierwszy to otoczenie
prawno-formalne, ktore postrzegano jako to, ktore definiuje ramy dziatania organizacji 1
ksztattuje polityki zarzadzania roznorodnosciag. Drugi wymiar to realizacja celéw bizneso-
wych, za ktére organizacje odpowiadajg przed swoimi interesariuszami. Oba te wymiary
wyraznie identyfikowano jako posiadajace charakter zewngtrzny i determinujace dziatania
organizacji czy podejscie do zarzadzania ré6znorodnos$cia. Recepcja procesu zarzadzania roz-
norodnoscig w organizacjach wskazuje, 1z uznawano je za proces skomplikowany, ktory
wymaga nie tylko odpowiednich kompetencji 1 wiedzy, ale takze umiejetnosci elastycznego
poruszania si¢ w ztozonych ramach prawno-formalnych i biznesowych. Respondenci i re-
spondentki, petnigc swoje role, balansowali miedzy wymaganiami organizacyjnymi i po-
trzeba prezentowania wlasnej pracy w pozytywnym $wietle, co wplywalo na ich podejscie
do zarzadzania roznorodnoscig, a w konsekwencji na charakter udzielanych odpowiedzi.

Na podstawie uzyskanego materiatu empirycznego mozna takze sformutowaé¢ wnioski
dotyczace organizacji. Mimo réznych kontekstow operacyjnych, z wypowiedzi badanych
0sOb mozna wnosi¢ duzg ,,jednomys$lnos¢” w podejsciu do zarzadzania r6znorodnoscia. Jed-
noczesnie w toku wywiadoéw przebijat si¢ swoisty pragmatyzm w podejsciu do zarzadzania
roznorodnos$cia, ktory oznaczat, ze waznym uzasadnieniem dla prowadzenia dziatan w tym
zakresie (DEI) jest ich spdjnos¢ 1 dostarczanie korzysci dla funkcjonowania organizacji.
Oznacza to, ze jego znaczenie uznawano tak dtugo, jak przyczyniato si¢ ono do budowania

efektywnosci operacyjnej 1 strategicznej wartosci organizacji
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Jezeli chodzi o wymiar metodologiczny, to tworzy on istotny kontekst interpretacji wy-
nikow. Ot6z wywiady indywidualne umozliwity respondentom i respondentkom zaprezen-
towanie swojej eksperckiej roli oraz posiadanej wiedzy zawodowej 1 doswiadczenia w roz-
wazanych tematach. Jednocze$nie atmosfera realizacji wywiadoéw, a w wybranych przypad-
kach dodatkowo kwestia znajomosci z autorka/badaczka, pozwolity na dzielenie si¢ osobi-
stymi refleksjami, a takze — na otwartos¢ i zaangazowanie. Niemniej z uwagi na wystepo-
wanie badanych 0sob z ztozonej roli — merytorycznej oraz reprezentantéw i reprezentantek
organizacji (jakkolwiek z zastrzezeniem 0 nieformalnym charakterze tej roli) — ton ich wy-
powiedzi byt dyplomatyczny. W sytuacji badawczej respondenci i respondentki wykazywali
zatem tendencj¢ do dyplomatycznych odpowiedzi oraz autocenzury — czgsto odwotujac sie
do oficjalnych dokumentow i tych obszarow wiedzy, w stosunku do ktérych mozna przywo-

ta¢ koncepcje wiedzy ,,wspolnej”?*3

, rozpowszechnionej w $rodowisku os6b odpowiedzial-
nych za DEI Tego rodzaju odpowiedzi mozna interpretowac jako strategi¢ unikania kontro-
wersji lub jako przejaw §wiadomos$ci normatywnych mechanizmow funkcjonujacych w ich
srodowisku pracy. Jednoczesnie byl to przejaw swoistej elastyczno$ci w poruszaniu si¢ w
wystandaryzowanej rzeczywisto$ci, ktoéra pozwala na adaptacje do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw i realidow organizacyjnych.

Dwoistos¢ sytuacji czy roli odnosi si¢ takze do samej autorki (badan i dysertacji),
ktora pehita rolg zaréwno badaczki, jak i (zawodowo) role ekspertki w dziedzinie DEI Ten
dualizm wigzat si¢ ze szczegdInymi wyzwaniami, z ktorymi nalezato si¢ liczy¢ podczas pro-
cesu badawczego. Eksperckie doswiadczenie sprzyjato tendencji do uznawania pewnych
wnioskow za oczywiste 1 logiczne, co mogto prowadzi¢ do iluzji dotyczacych powszechno-
$ci tematu DEL. Jak juz podkreslono, w celu przeciwdziatania takim efektom (i artefaktom)
konieczne bylo wprowadzenie ,,auto”: korekty, refleksji, krytycyzmu. Pomagalo to jedno-
cze$nie w identyfikacji i zminimalizowaniu potencjalnych btgdow interpretacyjnych. Wy-
stapilty bowiem charakterystyczne mechanizmy, ktére mogly zaburza¢ proces badawczy.
Dotyczy to m.in. mozliwego (mimowolnego) sugerowania odpowiedzi, oceniania, reagowa-
nia w sytuacji poszukiwania przez respondentdw i respondentki aprobaty dla udzielanych
odpowiedzi i podejmowanych dziatan. Wymagato to od autorki pracy (i zarazem badaczki)
wspomnianej juz samokontroli, autorefleks;ji 1 dyscypliny, ktorych celem byto zminimalizo-

wanie ryzyka interwencji (efekt wptywu). Z tej perspektywy oznaczato to koniecznos¢

28 Odwotanie do koncepcji wiedzy wspdlnej — J. Poleszczuk, Publiczny status i wartosé poznawcza badan
spolecznych, [W:] Metody, techniki i praktyka badar spolecznych, red. A. Bak, L. Kubisz-Mula, Bielsko-Biata
20009, s. 15.
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utrzymania okreslonych standardow, np.: zachowanie neutralnosci, unikanie wyrazania opi-
nii, dbalo$¢ o podkreslenie roli badaczki jako stuchaczki (ustalenie granic), profesjonalny
dystans i utrzymanie kontroli mowy ciata, zeby pozawerbalnie nie sugerowac aprobaty (lub
dezaprobaty). Niemniej tego rodzaju sytuacje byly (Swiadomie lub nieswiadomie) ,,prowo-
kowane” przez respondentéw i respondentki. W szczegdlnosci nalezy przywotac te interak-
cje, w ktérych poszukiwano autoryzacji i potwierdzenia dla wypowiedzi czy dla konkret-
nych dziatan (IDI1_F4: /...] nie wiem, jak to odbierasz, ale dla mnie to tez sq takie narzedzia).
W tym aspekcie nalezy zauwazy¢, ze respondenci 1 respondentki mieli §wiadomos¢, ze za-
rzadzanie roéznorodnos$cig jest zlozonym zadaniem, stad (prawdopodobnie) szukali ze-
wnetrznego potwierdzenia, ze podejmowane przez nich kroki sa wtasciwe i zgodne z najlep-
szymi praktykami. Moze to sugerowac, z jednej strony dylematy, potrzebg¢ solidaryzowania
si¢ z innymi osobami eksperckimi, potrzebe bycia zrozumianym/zrozumiang, a z drugiej,
otwarto$¢ na informacje zwrotng i gotowo$¢ do wprowadzania zmian.

Mimo podejmowania dzialan minimalizujacych wyptyw omoéwionych powyzej czynni-
kow na proces badawczy, nie mozna mie¢ jednak pewnosci, ze wszystkie istotne aspekty
zostaly w tym zakresie uwzglednione. Pewne watki mogly umknaé, co bywa zreszta wy-
zwaniem w kazdym procesie badawczym, nawet wtedy, kiedy jego autor czy autorka po-
siada obszerng wiedze na dany temat oraz do§wiadczenie w sferze praktyki. Ta dwoistos¢
roli przyniosta jednak takze wiele korzysci. Znajomo$¢ zagadnien DEI umozliwita prowa-
dzenie procesu badawczego w sposob §wiadomy i kontrolowany, jak réwniez sprzyjala

zwigkszeniu trafno$ci badan.
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Rozdzial VI
Koncepcja réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscig — wy-

wiad grupowy

6.1. Wprowadzenie

Do wywiadu grupowego (FGI) dobrano 12 0s6b pracujacych w réznych rolach meryto-
rycznych w organizacjach, np. jako specjalisci 1 specjalistki w obszarze IT, sprzedazy, ob-
stugi klienta i klientki. Osoby te nie petnity jednak funkcji, ktore wigzatyby si¢ z zarzadza-
niem jakim$ obszarem czy zespolem. W przypadku tego wywiadu respondenci i respon-
dentki stanowili zatem grupe, ktéra z perspektywy sytuacji zawodowej moze by¢ okreslona
jako ,,odbiorcza” w stosunku do dziatan zwigzanych z zarzadzaniem r6znorodnoscia. Impli-
kuje to mozliwo$¢ potraktowania ich takze jako swoistych beneficjentéw i beneficjentki tych
inicjatyw, do ktorych wewnetrznie (organizacja) adresuje si¢ okreslone inicjatywy.

Omawiane zagadnienia zostaly uporzagdkowane wedlug tego samego schematu analizy
(merytorycznego), ktéry uwzgledniono juz wczesniej w analizie dokumentéw i danych z
wywiadow indywidualnych. W rezultacie przyjeto nastepujacy uktad kategorii badawczych:
geneza zarzadzania roznorodnoscia i towarzyszace temu motywy, definiowanie réznorod-
nosci 1 zarzadzania roznorodnoscig, umiejscowienie zarzgdzania roznorodnoscig w struktu-
rZe organizacyjnej, obszary i narzedzia wdrazania zarzgdzania r6znorodnos$cig w organizacji
oraz korzySci, bariery i wyzwania zarzadzania roznorodnoscia. Ta pigcioelementowa struk-
tura, co juz podkreslano, jest konsekwentnie zachowana zarowno w opisie merytorycznym,
jak 1 w toku prezentacji wnioskow z badan.

W wypadku zasad opracowania materiatu badawczego w sensie technicznym (odniesie-
nie do pracy z tekstem — analiza p6l semantycznych), jako jednostki analizy przyjeto
stowo/wyrazenie (wypelnianie siatek — tabele). Niemniej w toku analizy danych i opisu wy-
nikéw, zwlaszcza z uwagi na cele zrozumienia oraz interpretacji odwotywano si¢ do kon-
tekstu: zdan czy wiekszych fragmentow wypowiedzi/dyskusji, a ostatecznie do catego wy-
wiadu. W oznaczeniach fragmentéw cytatow wprowadzono nastepujace skréty literowe:
FGI_F1A, FGI_F1B FGI_F2, FGI_F3, FGI_F4, FGI_F5, FGI_F6A, FGI_F6B FGI_T1A,
FGI_T1B IDI_T2, FGI_T3, gdzie F oznacza, ze respondent/respondentka reprezentuje
branz¢ finansowa, zas T — branzg¢ telekomunikacyjng. Podobnie, jak to miato miejsce przy

IDI, niektére osoby badane reprezentowaty te¢ sama organizacje, stad respondentow 1 respon-
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dentki przypisano do konkretnych (reprezentowanych przez nich) organizacji. Takie wy-
wiady oznaczono poprzez dodanie liter alfabetu, np.: FGI_F1A, FGI_F1B (Aneks, tabela
51).

6.2. Geneza zarzadzania roznorodnoscia

W trakcie wywiadu grupowego respondenci i respondentki zostali zapytani o genez¢ za-
rzadzania r6znorodno$cig w ich organizacjach. Jak si¢ okazato, wykazywali si¢ oni relatyw-
nie ograniczong orientacja w zakresie tego, dlaczego w ich organizacjach wprowadzono za-
rzadzanie roznorodnoscig. Moéwigc o genezie, koncertowali si¢ na tym, ze dolaczajac do or-
ganizacji juz zastawali okreslong sytuacje¢. Nie dociekali zatem, z jakiego powodu tak si¢
dziato. Przyjeli ten fakt do wiadomosci i wydat im si¢ on oczywisty, np.: taka jest polityka
organizacji. Ich zdaniem brak znajomosci przyczyn stojacych za wdrozeniem zarzadzaniem
réznorodnos$cig nie byt przeszkoda w tym zZeby si¢ angazowac czy rozumie¢ argumenty uza-
sadniajace wdrozenie DEI. Wazniejsza dla oséb badanych byta sp6jnos¢ dziatania ze strate-
gig organizacji. Innymi stowy, z ich perspektywy kluczowe pytanie to nie tyle: ,,dlaczego?”,
ile: ,,po co?” (kwestia celu i jednocze$nie powigzania tego z codzienng pracg pracownikow

1 pracownic). Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_F1A: Jest to element strategii firmy, dla ktorej pracuje. A strategiq tej firmy jest
to, Zeby moc obstuzy¢ klienta maksymalnie jakby w kazdej sferze tychze finansow. Cho-
dzi o to tez, zeby no jak juz mamy klienta, to zeby — takie stowa zagraniczne zeby go
,,zcrossellowac”. Czyli, jak obstugujemy go w jednej dziedzinie, to mozemy mu sprzedac
cos, na czym mozna tez zarobic. Sitq rzeczy. Czyli chodzi o to, Zeby zmaksymalizowa¢
przychod z jednego klienta dzigki takiemu, takiej obstudze, w roznorodnych nomen omen
dziedzinach finansow.

FGI_T1B: To sq osoby tez, ktore kontaktujq sie z innymi dzialami w firmie czerpigc
inspiracje, zapraszajgc do wspottworzenia po prostu tego, co sie dzieje i opracowujg
sobie na takim wysokim, ogdlnym poziomie pewne pomysty i pozniej idgc po roznych
dzialach tez ze wsparciem na pewno dziatu HRowego, bo to sq odrebne dzialy de facto,
ale bardzo blisko wspolpracujqce ze sobq.

Warta podkreslenia jest tu specyfika postrzegania zjawisk: poza ujgciem na poziomie
strategicznym, zarzadczym zauwazano role oddolnosci implementacji zarzadzania r6zno-
rodnos$cig. Ta szczegdlna uwaga, ktéra zwracano na role oddolnosci, oznaczata ponadto jej
rozumienie jako sprawczosci i decyzyjnosci po stronie pracownic i pracownikéw. Zarzadza-

nie r6znorodnos$cig postrzegano jako to, ktore wynika z wewnetrznej, skonkretyzowanej po-
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trzeby organizacji. Jednocze$nie przypadki oddolnego wypracowania strategii dla zarzadza-
nia réznorodnos$cia polegaty na adaptacji istniejacych rozwigzan do wewnetrznej specyfiki

organizacji. Przykladem jest nastepujacy fragment wywiadu grupowego:

FGIT_3: To byla akurat inicjatywa pracownika. No i si¢ po prostu skontaktowat tu z
odpowiednim dziatem i taka oddolna inicjatywa, przy wsparciu wlasnie gdzies tam z
gory i pozyskaniu odpowiedniego finansowania, mogla wejs¢ w Zycie.

Wsrdd wskazywanych przyczyn wdrazania strategii zarzadzania réznorodnoscia poja-
wily si¢ nastepujace czynniki, ktore mialy bezposredni wplyw 1 powigzanie z osigganiem
celow biznesowych organizacji. Podobnie jak miato to miejsce w przypadku analizy doku-
mentow i materiatu zebranego w wyniku wywiadéw indywidualnych, czynniki te tworza

charakterystyczny zestaw (wraz z ilustrujacymi je fragmentami wypowiedzi).

1. Potrzeba bycia kreatywnym, innowacyjnym oraz ambicja osiggni¢cia pozycji lider-

skiej na rynku:

FGI_T2: U mnie w pracy jest Wrecz, nie wiem jak to nazwacé, moze nie tyle wymog, ale
no zeby tak naprawde stworzy¢ produkt, jest potrzebna roznorodnosé¢ catego zespotu,
zeby kazdy mdogt by¢ wlasnie specjalistq w tej swojej jednej matej dziedzinie, dzialce i
dopiero wtedy mozemy stworzy¢ cos wigkszego. Wiec ja tak na pewno wyrozniam roz-
norodnos¢ w pracy.

2. Dostrzezenie poszanowania roznorodnosci, we wszystkich aspektach funkcjonowa-

nia. Przyktadem jest nastepujacy fragment wywiadu grupowego:

FGI_T1B: Roznorodnosé w takim bardzo szerokim aspekcie, jesli miatbym mowié, to
to kojarzy mi si¢ ze wszystkim, co jest ludzkie po prostu. I z roznymi postawami etycz-
nymi, i z roznym podejsciem do pracy, do zagadnien zwigzanych z pracq. W ogole do
mozliwosci wyboru. Roznorodnos¢ z tym mi sie najbardziej kojarzy. Jesli tego nie ma -
tej mozliwosci wyboru, to ta roznorodnos¢ gdzies tam tak naprawde umiera i mozna
powiedzied, Ze wtedy nie istnieje.

6.3. Definicja roznorodnosci i zarzadzania roznorodnoscia

Kolejng kwestig podejmowang w badaniu byta definicja réznorodnosci 1 zarzadzania
réznorodnoscig. Szczegodlnie podkreslano cechy tozsamosci grupowej (wtornej 1 organiza-
cyjnej). Najczesciej wymieniano takie elementy, jak: stanowisko, styl pracy, umiejetnosci,
talenty, poglady, wyglad. Warto zauwazy¢, ze zwracano uwage na nieco inny zestaw cech

niz podczas IDI czy — jak wynikalo to z analizy dokumentow. Poszczegdlne wypowiedzi
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tratowano za$ uzupetniajaco i komplementarnie. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wy-

wiadu grupowego:

FGI_F3: Dla mnie to tez jest takie wieloaspektowe, jak sobie zaczelam o tym myslec, bo
pierwsza rzecz, ktora mi przyszta do glowy w tym kontekscie zawodowym i tego zespotu
pracowniczego, to jest po prostu nasze doswiadczenie zawodowe. I zarowno, jesli cho-
dzi o lata pracy, tudziez miesigce albo dni, ale tez o to, w jakich do tej pory miejscach,
ale tez zawodach mielismy okazje pracowac.

FGI_F5: My sie spotykamy tez w zespole pracowniczym z roznorodnoscig chociazby
pogladow — to bardzo czesto. Mamy tez doswiadczenie, np. z osobami innej narodowo-
sci, ktore pracowaly u nas, status spoteczny, wyksztatcenie, czynnik osobowosciowy.

FGI_F6B: Ja zauwazylam tez takie aspekty roznorodnosci, jak: roznorodnosé w umie-
Jetnosciach, talentach i preferowanych czynnosciach pracy.

FGI_F1A: Dla mnie roznorodnos¢ w naszej organizacji oznacza rowniez to, ze ludzie
wyglgdajg w roznorodny sposob. Czasami niekoniecznie tak, jak wigkszos¢, niezgodnie

z modq. Majq jakies tam kolorowe wlosy, kolczyki i tak dalej, tatuaze.

Jednoczes$nie respondenci i respondentki charakteryzowali roznorodno$¢ w sposob sze-
roki, ogolny, laczac okreslone cechy z postawa wobec roznic. Specyficzne bylo rowniez
podejscie interdyscyplinarne i opisywanie réznorodnos$ci. Przedstawianie réznorodnosci w
ogolnikowy sposdb moze wskazywac na to, ze respondenci 1 respondentki mieli powierz-
chownag lub niepelng wiedze na temat tego zagadnienia. Mogli zatem postrzega¢ réznorod-
no$¢ jako co$ pozytywnego, ale niekoniecznie byli w stanie wskaza¢ konkretne aspekty,
ktore wplywaja na organizacje. Nie potrafili tez podac precyzyjnej definicji tego, co rézno-
rodnos$¢ oznacza w praktyce. Jednoczesnie, respondenci 1 respondentki mogli celowo unikac
podawania szczegotow, aby nie wdawac si¢ w dyskusje na tematy potencjalnie kontrower-
syjne lub trudne, zwlaszcza w sytuacji FGI, gdzie znajdowali si¢ wsrdd nieznanych sobie
0soOb, ktorych reakcji nie byli w stanie przewidzie¢. Uzywanie szerokich i pozytywnie
brzmigcych okreslen pozwalalo tez na zachowanie neutralnosci 1 unikanie jednoznacznych
stwierdzen, ktore mogty by¢ odbierane jako krytyczne lub niezgodne z oficjalng polityka
organizacji.

Opisy te (szerokie, ogdlnikowe) moga ponadto sugerowac, ze réznorodno$¢ byla przez
badane osoby postrzegana bardziej jako abstrakcyjna idea lub warto$¢ symboliczna niz jako
konkretne, operacyjne zagadnienie, ktore wymaga wdrozenia konkretnych dziatan i polityk.
Uzywanie takich okreslen moze rowniez odzwierciedla¢ idealistyczne podejscie do rdzno-
rodnosci, gdzie jest ona uznawana za zjawisko fundamentalnie: dobre i pozadane, bez za-

glebiania si¢ w wyzwania, jakie moga wigza¢ si¢ z jej zarzadzaniem w praktyce. Poza
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wszystkim, w niektorych przypadkach te szerokie i ogoélnikowe opisy dowodza wplywu or-
ganizacyjnych uwarunkowan, w ktorych ré6znorodnos¢ byla traktowana jako ogolnie akcep-
towany i wspierany koncept, mimo braku konkretnych narze¢dzi lub ram do jej wdrozenia.

Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_T1B: Roznorodnos¢ kojarzy sie po prostu z wieloscig roznych opcji danych cech,
danych sytuacji, danych mozliwosci i jakby kazda ma racje bytu. W sensie, ze no po
prostu jakies tam cechy mogg byc¢ rozne. To wlasnie roznorodnosé. Wielos¢ gatunkow,
rodzajow i postaw. Roznorodnos¢ kojarzy mi sie z roznicami, z takim tez prawem do
wolnosci, prawem wyboru, prawem do bycia tego, jakim si¢ chce. Bardzo duze takie
skojarzenia mam z tolerancjq od razu.

FGI_T3: Roznorodnoscé to jest bogactwo wynikajqce z roznic indywidualnych pomiedzy
ludzmi. To jest takie skojarzenie dosy¢ matematyczne po prostu, zZe ludzie wilasnie nalezg

do roznych srodowisk, takich roznych zbiorow, ktore na siebie zachodzq albo wtasnie

sq odizolowane od siebie. I lqczq je rozne interesy czasami, jakies tez sprzeczne interesy.
Wskazane elementy 1 sposob ich postrzegania mozna uchwyci¢ takze na podstawie ana-
lizy p6l semantycznych dla stowa-klucz ,,r6znorodnos¢” (tabela 43). Pojecie ,,r6znorodno$¢”
okazalo si¢ by¢ umiejscawiane w kontekscie organizacyjnym, petnigc niejako funkcje utyli-
tarng. Polegala ona na tym, ze charakterystyka réznorodnos$ci, wptyw i znaczenie, jakie jej
przypisywano, byly taczone z wypeklianiem celéw organizacji. Znakomicie pokazuja to
zdefiniowane sieci. Odwotujac si¢ do wypowiedzi mozna 6w efekt rozumie rowniez w ten
sposoOb, ze zasadno$¢ wystepowania rdéznorodnosci czy jej prawomocnos¢ byly uznawane
tak dtugo, jak dtugo stuzyto to realizacji strategii biznesowej 1 wspieraniu funkcjonowania
organizacji. Podsumowujac, respondentki i respondenci koncentrowali si¢ na grupowym
wymiarze, przede wszystkim akcentujac ujecie organizacyjne, czyli identyfikacj¢ ze $rodo-
wiskiem pracy, rolg zawodowa, a takze z tym, w jaki sposob pelnione funkcje profesjonale

1 posiadana odpowiedzialno$¢ odpowiadajg na potrzeby organizacji.
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Tabela 43. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,r6znorodnos¢” w wywiadzie grupowym

Sieci Réznorodnosé
Sie¢ ekwiwalentow roznorodne perspektywy, bycie soba, rdéznice, ré6zne grupy, réoznice roz-
norodne $rodowisko pracy, zréznicowani pracownicy i pracownice, re-
spektowanie roznic
Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, mobbing, dyskryminacja
Sie¢ okreslen preferencje zawodowe, doswiadczenie zawodowe, staz pracy, funkcja,
rola w organizacji, styl pracy, styl komunikacji, dystans wtadzy, naro-
dowos¢, pochodzenie kulturowe, religia, orientacja seksualna, punkt wi-
dzenia, pte¢ stopien sprawnosci, wiek, kolor skory, przekonania poli-
tyczne, osobowo$¢
Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, §rodowisko pracy, szacunek, postawy etyczne,
antydyskryminacja, $rodowisko pracy, osigganie celow biznesowych
poprzez ro6znorodnosé
Sie¢ dziatan podmiotu | osigganie celow organizacji poprzez zarzadzanie ro6znorodnos$cia, budo-
wanie konkurencyjnosci, budowanie wartosci organizacji, sens pracy,
wyrownywanie szans, budowanie réznorodnosciowego i inkluzywnego
srodowiska pracy, innowacyjno$¢, zrozumienie roznych grup klientow i
klientek, innowacyjno$¢ ustug i produktdéw, poszerzanie zestawu umie-
jetnosci, zaangazowanie pracownikow i pracownic, budowanie dialogu,
niwelowanie podziatléw, tworzenie i promowanie srodowiska pracy, za-
rzadzanie miejscem pracy, zarzadzanie, strategia biznesowa, wykorzy-
stanie potencjatu pracownikow i pracownic, zindywidualizowane podej-
scie do pracownikdéw i pracownic, zindywidualizowane podej$cie do
klientow i klientek
Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii, realizacja celow strategii CSR, realiza-
miot cja celow strategii ESG, wypelnienie zobowigzan wobec interesariuszy,
spetnianie wymagan prawnych
Zrédlo: opracowanie whasne.

W kwestii pytania o ,,zarzgdzanie r6znorodnos$cig” (dalej: DEI), respondenci i respon-
dentki koncertowali si¢ na zarzadzaniu réznorodnosciag w wymiarze biznesowym, kultury
organizacyjnej oraz przeciwdziatania dyskryminacji i nieroOwnemu traktowaniu. W pierw-
szym przypadku wskazywali na holistyczne podejscie do zarzadzania r6znorodnoscia, ktore
przenika wszystkie obszary w organizacji. Jednoczesnie zarzadzanie roznorodnoscig okre-
Slano w zakresie odpowiedzialnosci 1 kompetencji kazdej zatrudnionej osoby. Z jednej
strony laczono to z odgoérng polityka firmy, jej spojnoscia 1 wspieraniem osiggania celow
biznesowych. Z drugiej strony mialo miejsce odzwierciedlenie zarzgdzania réznorodnoscia
— w kazdym indywidualnym dziataniu i operacji podejmowanej przez zatrudnione osoby,
ukierunkowane na realizacj¢ zatozen strategii biznesowej. Przyktadami sg nast¢pujace frag-

menty wywiadu grupowego:

FGI_F4: Natomiast bardziej to zarzqdzanie jest oddolne, kazdy probuje sam sobie w
tym zarzqdzac¢ miedzy sobq, odwotujqgc sie tez do etyki zawodowej.
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FGI_F6A: U mnie to zarzqdzanie jest z poziomu kierownikow, ale jakby nad nimi tez

Jest kierownik regionalny. Takze jakby to wszystko jest tak piramidowo, Ze tak powiem.

Ze sq kierownicy nad kierownikami i sq kierownicy nad nami. Takze czes¢ inicjatyw

wyplywa od naszych kierownikow i dotyczy jakby naszego obszaru pracy tylko i wytgcz-

nie, a czes¢ po prostu jest jeszcze bardziej odgornie.

W drugim przypadku, czyli w odniesieniu do kultury organizacyjnej, respondenci i re-
spondentki zawracali uwagg na sposob, w jaki dzigki zarzadzaniu réznorodnoscia mozna

budowac¢ otwarto$¢, wiaczenie, akceptacje i jako$ciowe relacje w srodowisku pracy. Przy-

ktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_F2: To znaczy pierwszq mysl, ktorg ja mam z tym zwigzang to zZeby dac przestrzen
do réznorodnosci do rozwoju. To mi sie jakby z tym kojarzy. Zeby jakby kazda kultura,
czy tez kazda no nie wiem pasja czy kazda dziedzina, kazda religia miala swoje miejsce
do rozwoju, miejsce zeby jakby ludzie z obrebu tej samej narodowosci mogli sie spotkac.
Czy tez osoby z kregu tych samych zainteresowan mogly te zainteresowania rozwijac,
zeby po prostu dac te¢ przestrzen i mozliwosé, wlasnie zeby ta roznorodnos¢ zaistniata
w wielu aspektach.

FGI_T1B: Roznorodnosé daje takq fajng atmosfere, tez z tego wzgledu, zZe jest po prostu
ciekawiej, jest Zzywa wymiana poglgdow, wiedzy, doswiadczenia, w ogole wszystkiego.
Mozna uczy¢ si¢ od innych, inni mogq uczy¢ sie ode mnie. Takze ciesze sie, Ze jest roz-
norodnos¢, ze wszyscy jestesmy rozni. Po prostu mysle, ze to tez troszke otwiera glowe

I poszerza horyzonty.
W ujeciu zarzadzania roznorodnoscia — jako przeciwdziatania dyskryminacji — kluczowe
byto wskazanie, ze to niejako pierwszy krok, forma zbudowania pewnych fundamentow dla
tego, zeby roznorodnosc¢ (jako taka) miata mozliwos¢ si¢ rozwijac. Przyktadami sg nastepu-

jace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_F3: Zarzqdzanie roznorodnosciq to zapobieganie dyskryminacji, tworzenie odpo-
wiednich warunkow do tego, zeby byla ta roznorodnosc.

FGI_F5: Podlegamy ogolnokrajowym, przepisom dotyczgcym, np. dyskryminacji osob
niepetnosprawnych, chociazby, czyli tutaj mamy wymog niedyskryminowania 0sob nie-
petnosprawnych, wwmog ich zatrudniania i faktycznie mamy kilka takich osob.

Na podstawie analizy p6l semantycznych, zaprezentowanej w tabeli ponizej (tabela 44),
mozna stwierdzi¢ przejawy zasobowego podejscia do zarzadzania roznorodnoscia, czyli stu-
zacego efektywnemu zaspokajaniu oczekiwan i priorytetdw organizacji. Wszelkie procesy,
praktyki, dziatania postrzegano jako te ukierunkowane na wykorzystanie DEI do implemen-
tacji organizacyjnej strategii, czyli zasilania okre§lonego celu, dla ktorego istnieje organiza-

cjaidlaktorego sa w niej ludzie. Oznacza to, ze wérdd respondentéw i respondentek istniato
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nie tylko poczucie przynaleznosci i organizacyjnej identyfikacji, ale rowniez zrozumienie
ztozono$ci i powigzan pomiegdzy strukturami i mechanizmami w organizacji, wystepujacych

zaleznosci, hierarchicznos$ci, oddziatywan.

Tabela 44. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,zarzadzanie ré6znorodnoscia” wywiadzie
grupowym

Sieci Zarzadzanie r6znorodnoscia
Sie¢ ekwiwalentow rowne traktowanie, zarzadzanie, dziatania, procedury, procesy, doku-
menty, inkluzywnos$¢, zasady roznorodnosci, polityka niedyskrymino-
wania, indywidulane podejécie, przestrzeganie wartosci i zasad etycz-
nych, szacunek i uznanie dla r6zni¢, indywidualno$é

Sie¢ opozycji nierowne szanse, wykluczanie, mobbing, dyskryminacja, zaniechanie
przeciwdziatania dyskryminacji, molestowanie
Sie¢ okreslen otwartos¢, odpowiedzialno$¢, wzajemny szacunek, akceptacja, atmos-

fera pracy, empatia, kultura wlaczajaca, zapobieganie wykluczeniu w
miejscu pracy, przeciwdziatanie dyskryminacji, osiaganie celow bizne-
sowych poprze ré6znorodnos¢

Sie¢ asocjacji zasady wspolpracy, kultura organizacyjna, wptyw, szacunek i akcepta-
cja dla innosci, roznorodne miegjsce pracy, inkluzywne miejsce pracy,
zaangazowanie i motywacja pracownikéw i pracownic, wartosci, kul-
tura wilaczajaca, zapobieganie wykluczeniu, osiagganie celéw bizneso-
wych poprzez ro6znorodno$¢, indywidualne podejscie, znajomosc i rozu-
mienie potrzeb pracownikdw i pracownic, zarzadzanie talentami, poten-
cjatem i umiejetnosciami pracownikow i pracownic, znajomos¢ zespotu
Sie¢ dziatan podmiotu | wyrownywanie szans, budowanie réznorodnosciowego i inkluzywnego
srodowiska pracy, zrozumienie réznych grup klientow i klientek, budo-
wanie zréznicowanych zespotow poszerzanie zestawu umiejetnosci, za-
angazowanie pracownikow i pracownic, lepsza obstuga klientow i Klien-
tek, tworzenie i promowanie §rodowiska pracy, zarzadzanie miejscem
pracy, zarzadzanie, strategia biznesowa, wykorzystanie potencjatu pra-
cownikow i pracownic, przestrzeganie wartosci i zasad etycznych, indy-
widualne podejscie, znajomos¢ i rozumienie potrzeb pracownikow i pra-
cownic, zarzadzanie talentami, potencjalem i umiejetno$ciami pracow-
nikdéw i pracownic, zindywidualizowane podejscie, innowacyjnos¢ w
projektowaniu produktéw i ustug

Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii biznesowej, spelnianie wymagan
miot prawno-legislacyjnych

Zrédlo: opracowanie whasne.

Charakterystyczne dla przedstawianych definicji zarzadzania r6znorodnos$cia, zarowno
tresci, jak 1 sposoboéw ich formutowania, sg trzy kluczowe kwestie. Po pierwsze, badane
osoby koncentrowaty si¢ na ukazaniu tego, w jaki sposob zarzadzanie r6znorodnoscig umoz-
liwia realizacje celow biznesowych organizacji, innymi stowy strategii i celu istnienia orga-
nizacji per se. Po drugie, uwydatniano odpowiedzialno$¢, aspekty roli zawodowej oraz za-
angazowanie kazdego pracownika i pracownicy w procesie wdrozenia i egzekwowania po-

lityki réznorodnosci. Po trzecie, skupiano si¢ na pozytywnym wpltywie zarzadzania rézno-
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rodnos$cia poprzez jego zintegrowanie z caloSciowa dziatalno$cig organizacji, co kazdora-
Zowo — na bazie doswiadczen z innych obszarow, np. HR — zapewnia spojne i efektywne

funkcjonowanie.

6.4. Miejsce zarzadzania réznorodnoscia w organizacji

Koncentrujac si¢ ma kwestii usytuowania zarzadzania réznorodnoscig istotne byto wska-
zanie, gdzie w strukturach organizacyjnych ma swoje miejsce obszar zarzadzania réznorod-
noscig oraz to, jakie zasoby sg wskazane do tego, zeby je wdraza¢. W wywiadzie grupowym
wybrzmiata niezalezna rola zarzadzania roznorodnoscia, ktorej emanacja byta — zdaniem
0sob badanych — dedykowana do zarzadzania roznorodnoscia funkcja wraz przeznaczonymi

do tego celu zasobami organizacyjnymi do dziatania. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty

wywiadu grupowego:

FGI_F2: Mysle, ze u nas to osobeg z HR do spraw osob z niepetnosprawnosciami mozna
jakby podciggngcé pod w pewnym sensie takich liderow roznorodnosci.

FGI_F5: U mnie w organizacji jest petnomocniczka zarzqdu. Co prawda zajmuje sie
ona przeciwdziataniem mobbingowi, jednak tez w pewnym sensie odnosi sie to do takiej
roznorodnosci. Bo mobbing mozna rozumie¢ w takim aspekcie bardzo wagskim, tak? Ale
i tez szerokim, tak? Bo do mobbingu tez mysle, ze mozemy zaliczy¢ wilasnie tq szeroko
pojetqg roznorodnosc.

FGI_T1A:Z tego, co pamietam, wyznaczono jakby jedng konkretng osobe do zajmowa-

nia si¢ tematem zarzgdzania roznorodnosciq.

Czegs$¢ respondentdw i respondentek okreslata — podobnie, jak to miato miejsce w przy-
padku IDI — rangg zarzadzania roznorodnos$cia poprzez fakt zaangazowania najwyzszego

kierownictwa. Przyktadem jest nastepujacy fragment wywiadu grupowego:

FGI_F6B: Ja mam na przykiad podobnie jak przedmowca, czyli dwoch kierownikow i
tymi kierownikami tez rzqdzi powiedzmy tam prezes czy tez jakis dyrektor. Tylko —zZe u
nas to na takiej zasadzie dziata, zZe kazdy z nich w swoim zespole zarzqdza tq roznorod-
noscigq.

Zasadnicza roznica, poréwnujac dane z wywiadu grupowego z odpowiedziami respon-
dentdéw 1 respondentek uczestniczacych w IDI, polegala natomiast na tym, ze bardziej eks-
ponowano role menadzerow i menadzerek niz bezposrednio zarzagdu. Owszem podkreslano,
ze jego (zarzadu) aprobata jest wymagana, gdyz catosciowo odpowiada za organizacj¢ 1 musi

mie¢ kontrole nad zmianami 1 procesami, a przynajmniej wiedze. Niemniej, bez przypisania
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1 delegowania odpowiedzialno$ci na kadr¢ menadzerska zarzadzanie réznorodno$cia po-
strzegano jako wylacznie nominalne. Mozna to interpretowaé jako rodzaj wysokiej §wiado-
mosci respondentow 1 respondentek na tego roli zespoldw oraz menadzerow i menadzerek
w implementacji zarzgdzania réznorodnosci.

Obszarem, w ktoéry najczesciej wpisywano zarzadzanie réznorodnos$cia, byto zarzadza-

nie zasobami ludzkimi (HR). Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_T1B: U mnie w firmie dziatem HR to jest dzial kierowniczo-prezesowy i no tez od
nich to zalezy zarzadzanie roznorodnosciq.

FGI_T3: U nas zarzadzanie roznorodnoscig dziata zarzqdowo, HRowo to sig¢ ze sobg
tqaczy, tak. Czyli jakby HR czasem raczej, no nazwijmy to, wykonuje zarzqdzongq, zale-
cong mu prace. Chociaz oczywiscie tez sq jakies tam aspekty, gdzie HR po prostu ma
wolng reke i dziata sobie na ile chce.

Respondenci i respondentki wpisywali ponadto zarzgdzanie r6znorodno$cig w zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. Z jednej strony identyfikowali zarzagdzanie ro6znorodnoscia jako au-
tonomiczng strategie¢, z drugiej — przestrzen realizacji taczyli z obszarem HR, wprowadza-
jacych je w kolejne elementy struktury organizacji. Badane osoby wymieniaty przy tym sze-
reg procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérych dostrzegano przejawy zarzadzania
roznorodnoscig. Kwestie te, wraz z ilustrujgcymi je wypowiedziami, mozna uporzadkowac
analogicznie, jak miato to miejsce w przypadku analizy wywiadéw indywidualnych. Ponizej
usystematyzowano wskazywane procesy (czy ich aspekty) wraz z egzemplifikacja w postaci

fragmentéw wywiadu grupowego.

— Rekrutacja:

FGI_F6B: Na przykiadzie procesu rekrutacji, czy tez rozmowy kwalifikacyjnej. No za-
rzqdzajq, przychodzi osoba, ktora rekrutuje i powiedzmy przychodzi ktos, kto nie ma
odpowiednich kwalifikacji, albo Zgda czegos innego. No i powiedzmy ktos, zamiast po-
dziekowac tej osobie, moze polecic¢ inny dzial, dostosowac jg gdzie indziej.

FGI_T2: U mnie w firmie dzieje si¢ to na pewno juz na jakby takim poczqtku, czyli przy
rekrutacji, bo jest to i odpowiednie jakby mamy nazwijmy to jednych osoby po jednym i
tym samym kierunku mogg mie¢ rozne specjalizacje. Wiec juz na tym etapie wlasnie —
tego tworzenia zespotow — sq jakby wskazani, Zeby te zespoty byly roznorodne. Wiec na
pewno juz na samym poczqtku to sie dzieje.

— Szkolenia i programy rozwojowe:

FGI_F3: No pewnie jakies szkolenia czy tez no przekazywanie tej wiedzy nizej. Tylko tez
si¢ zastanawiam nad formq tego. I nad tym, jak to zrobi¢ skutecznie, zZeby to nie byto
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jednym z tam ze stu szkolen. Bardzo fajne mamy teraz takie spotkania na Teams Live
Events, z takimi niby inspirujgcymi osobami. Znaczy na niby, nieinspirujgcymi osobami
— ja tez nie lubie takich stow. Ciekawymi bym powiedzial. Ostatnio byta szefowa Google
Polska i to byto tak, ze no tam pewnie ze 100 0sob juz stucha, jak ona rozmawia z dwaojkq
— panem wiceprezesem i z taka dyrektor departamentu i rzeczywiscie opowiada bardzo
fajne rzeczy o tym, jak ona jest rozna od innych szefowych, bo ma trojke dzieci i jakos
tam probuje to wszystko ogarngc¢ i by¢ dobrg mamgq.

FGI_F4: Ja pracuje w firmie, ktora dziala juz na skale miedzynarodowq i ma siedziby
tez za granicq. Takze to pierwsza z rzeczy, ktorg dostrzegam, to to, ze po prostu strona
internetowa i cata komunikacja jest zawsze prowadzona rownolegle w dwoch jezykach.
Jest w jezyku polskim, jest zawsze w jezyku angielskim. Takze czes¢ materiatow szkole-
niowych wewnetrznych bardzo czesto jest po polsku, ale widze, ze jest duzo dzialan, Zeby
na przyktad powtorzy¢ jakis tam webinar po angielsku, rowniez dla tej grupy osob, ktore
Jjezykiem polskim sie nie postugujq.

— Awanse i wynagrodzenia:

FGI_T3: U nas w Zarzqdzie jest mniej wigcej po rowno kobiet i mezczyzn i od pewno
czasu o to dbajqg. Rowniez na stanowiskach kierowniczych, to jest temat zeby byly naj-
lepsze osoby i Zeby tez byly roznorodne ze wzgledu na pteé czy wiek.

FGI_F5: W firmie jest polityka ptacowa, o wynagrodzeniach nie rozmawiamy publicz-
nie, ale na pewno jakby si¢ okazalo, ze ktos zarabia mniej tylko dlatego, Ze jest kobietg

czy innej orientacji, to od razu bytaby reakcja.
Warto zauwazy¢, ze instrument dotyczacy kwot czy tez parytetow wzbudzat dyskusje 1
ambiwalentne uczucia wsrdd osob badanych. Przykladem jest nastgpujacy fragment wy-

wiadu:

FGI_F6B: /...] nakaz parytetow, mam wrazenie, Ze po pierwsze jest to cos sztucznego.
I pytanie czy wlasnie nie wiem czy w zarzqdzie musi by¢ potowa mezZczyzn i potowa
kobiet — nie jest krzywdzqgce? Bo jezeli tutaj, tak mi sie wydaje, Ze duzo z nas wymienito
Jakby te osobowosci, te kwalifikacje konkretnych osob i jezeli cos jest nakazane z gory,
zeby ktos sie pojawit tylko dlatego, ze chociazby ma wlasnie rozng pteé, no to nie jestem
przekonana wlasnie — czy wiecej z tego nie jest minusow niz plusow.

W efekcie analizy p6l semantycznych (tabela 45), wzmiankowany wcze$niej obszar za-
sobow ludzkich, paralelnie do perspektywy biznesowej, wylania si¢ jako niemal: monopoli-
zujacy. Niemniej, podobnie jak poprzednio, zarowno zarzadzanie r6znorodnoscig czy zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, nie okazaly si¢ celem samym w sobie. To instrument do realizacji
nadrzgdnych zatozen organizacji, zobowigzan, ktore ma wobec wewnetrznych i zewnetrz-

nych grup interesariuszy. W zwigzku z tym poszczego6lne sieci, ktore zidentyfikowano de-
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monstruja niejako zwigzki przyczynowo-skutkowe pomig¢dzy obszarem biznesowym i ob-
szarami zarzadzania r6znorodnoscia. Legitymizacja i zasadnos¢ tych ostatnich utrzymuja si¢

odpowiednio do czasu jak stuzg strategicznym kierunkom i priorytetom organizacji.

Tabela 45. Analiza pdl semantycznych dla stowa-klucz ,,obszary zarzadzania réznorodnoscia” w
wywiadzie grupowym

Sieci Obszary zarzadzania réznorodno$cia
Sie¢ ekwiwalentow zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzanie etyczne
Sie¢ opozycji nierdwne szanse, wykluczanie, dyskryminacja
Sie¢ okreslen strategia biznesowa zarzadzanie zasobami ludzkimi, antydyskryminacja
Sie¢ asocjacji kultura organizacyjna, $rodowisko pracy, prawa cztowieka, postawy

etyczne reguly postepowania, kultura organizacyjna, HR, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, srodowisko pracy, rzecznik/rzeczniczka etyki, ko-
deks etyki, kodeks postepowania, etyka, CSR, strategia biznesowa za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, antydyskryminacja, zarzadzanie strate-
giczne poprzez zarzadzanie réznorodnoscia

Sie¢ dziatan podmiotu | wyrownywanie szans, zachowanie rownowagi, budowanie réznorodno-
sciowego 1 inkluzywnego $rodowiska pracy, budowanie réznorodnych
zespotow, HR, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kodeks etyki, rzecz-
nik/rzeczniczka etyki, CSR, budowanie zespotéw w oparciu o zestaw
roznorodnych kompetencji, poszerzanie zestawu umiejgtnosci, zaanga-
zowanie pracownikow i pracownic, tworzenie i promowanie srodowiska
pracy, zarzadzanie miejscem pracy, zarzadzanie, strategia biznesowa,
wykorzystanie potencjatu pracownikow i pracownic, zarzadzanie rézno-
rodnymi talentami, dziatania empolyer brandingowe, budowanie marki

pracodawcy
Sie¢ dziatan na pod- realizacja zobowigzan strategii biznesowej, realizacja zobowigzan stra-
miot tegii ESG, realizacja zobowigzan strategii CSR spelnianie wymagan

prawno-legislacyjnych
Zrédlo: opracowanie whasne.

Respondenci i respondentki postrzegali obszary zarzadzania réznorodno$cig w szerokim
kontekscie, uwzgledniajac réznorodne aspekty, takie jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie etyczne, kultura organizacyjna, srodowisko pracy, prawa cztowieka, oraz anty-
dyskryminacja. Oznacza to, ze rozumieli zarzadzanie réznorodnos$cig jako cato§ciowy pro-
ces, ktory jest integralng czgsécig strategii biznesowej oraz kultury organizacyjnej. Z danych
wynika, ze respondenci i respondentki odnosili si¢ do bardzo konkretnych dziatan i strategii,
takich jak: budowanie réznorodnos$ciowego 1 inkluzywnego $rodowiska pracy, zarzadzanie
réznorodnymi talentami oraz spetnianie wymagan prawno-legislacyjnych. Te aspekty wska-
zuja na konkretne, praktyczne podejs$cie do zarzadzania r6znorodnoscia, co §wiadczy o gleb-
szym zrozumieniu tego zagadnienia. Rozumienie obszaréw zarzadzania réznorodno$cia
przez osoby badane wydaje si¢ by¢ zgodne z tym, jak w organizacjach postrzega si¢ te za-

gadnienia (analiza dokumentow, IDI). Biorac pod uwage szeroki i konkretny sposob, w jaki
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respondenci i respondentki okreslali i interpretowali zarzadzanie réznorodnos$cia, jak row-
niez jego zgodno$¢ z celami organizacyjnymi, mozna stwierdzi¢, ze takie podejscie jest ty-
powe dla organizacji, ktore traktujg roznorodnos$¢ jako kluczowy element swojej strategii

biznesowe;j.

6.5. Narzedzia zarzadzania réznorodnoscia

Analizujac odpowiedzi respondentéw i respondentek widoczne jest, ze mieli oni $wia-
domo$¢ wielosci 1 wszechstronnos$ci podejmowanych dziatan w obszarze zarzadzania roz-
norodnoscig. Niemniej, nie byto dla nich tatwe to, by wskaza¢ konkretne przyktady. Mozna
to powigza¢ z co najmniej trzema wzgledami. Pierwszy to wspomniana wiasnie wielos¢,
ktéra powodowata trudno$¢ w zorientowaniu si¢, ktore z dzialan jest zwigzane typowo z
zarzadzaniem réznorodnoscia, a ktére z HR, CSR czy etyka. Badane osoby dodawaty réw-
niez, ze skoro zarzadzanie r6znorodnoscig jest czyms, co przenika organizacje, ma charakter
horyzontalny, to w zasadzie nie nalezy specjalnie podkresla¢, iz okre§lona inicjatywa jest
skierowana do konkretnej grupy. Powinno to by¢ ,,naturalnym” sposobem myslenia i dzia-
fania kazdej osoby. Drugi powod, to wskazywany zakres pracy, ktory mieli na swoich sta-
nowiskach, a ten nie zawsze umozliwial im analizowanie tego, co si¢ dzieje poza tym ob-
szarem. Priorytetem byly powierzone obowiazki. Dopiero wowczas, gdy mieli oni mozli-
wos¢ wygenerowania dodatkowego czasu, uczestniczyli lub bezposrednio angazowali si¢ w
okreslone przedsiewzigcia. Trzecia kwestia to indywidualne upodobania i postawy, a w
szczegblnosci identyfikacja tego, na ile udziat w danym przedsigwzigciu bedzie warto§ciowy
1 wspierajacy realizacje celow biznesowych. Stad zainteresowanie projektami i inicjatywami
odbywato si¢ na zasadzie kryterium przydatnosci w codziennej pracy. Z perspektywy wyni-
kow analizy p6l semantycznych oznacza to, ze poszczegdlne sieci byly mniej zasobne w

okreslenia, niemniej bardziej konkretne i jednoznaczne (tabela 46).
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Tabela 46. Analiza pol semantycznych dla stowa-klucz ,,metody i narzedzia” wywiadzie grupo-

wym

Sieci

Metody i narzedzia

Sie¢ ekwiwalentow

inicjatywy, praktyki, projekty, przedsigwzigcia, wydarzenia

Sie¢ opozycji

Jednorazowo$¢, niesystematyczno$¢, przypadkowos¢ dzialania, brak
zdefiniowanego celu, chaotycznos$¢ dziatania

Sie¢ okreslen

szkolenia, warsztaty, webinary, seminaria, coaching, mentoring, komu-
nikacja, polityka ptacowa, ankiety pracownicze, badania satysfakcji pra-
cowniczej, infolinie, newsletter, intranet, kodeks etyki, dostgpnos¢ ar-
chitektoniczna, programy rozwojowe, zaangazowanie kadry menadzer-
skiej, rozwoj, przywddztwo, liderstwo

Sie¢ asocjacji

kultura organizacyjna, srodowisko pracy, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, kodeks etyki, rozwoj, potencjal, sukcesja, awanse, zarzadzanie ta-
lentami, programy mentoringowe, programy top talent

Sie¢ dziatan podmiotu

realizacja strategii, tworzenie programéw rozwojowych, prowadzenie
badan pracowniczych wykorzystanie potencjalu pracownikdéw, rowny
dostep, komunikowanie, angazowanie pracownikow i pracownice, za-
pewnienie dostgpnosci

Sie¢ dziatan na pod-
miot

realizacja zobowigzan strategii biznesowe;j, realizacja strategii CSR, re-
alizacja ESG, realizacja zobowigzan wobec interesariuszy zewngtrz-
nych, spelnianie wymagan prawno-legislacyjnych, pozyskiwanie talen-
tow, raportowanie

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Z analizy po6l semantycznych wynika, ze respondenci i respondentki stosowali konkretne

terminy, takie jak ,,szkolenia”, ,,mentoring”, ,,polityka ptacowa”, czy ,kodeks etyki”. To

wskazuje na zrozumienie zarzadzania r6znorodnoscig jako zestawu konkretnych metod i na-

rzgdzi, ktore sg bezposrednio powigzane z codziennymi dziataniami w organizacji. Mimo ze

mieli oni trudnosci z identyfikacjg dziatan typowych dla zarzadzania r6znorodnoscig, to ich

rozumienie byto konkretne 1 zwigzane z praktycznymi aspektami realizacji strategii organi-

zacyjnej. Sugeruje to podejscie skoncentrowane na efektywnos$ci i wynikach, ktore jest do-

brze zintegrowane z szerszymi celami biznesowymi organizacji. Wykorzystywane narzedzia

wraz z wyjasnieniem podawanym przez respondentow 1 respondentki przedstawiono ponizej

w tabeli 47.
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Tabela 47. Obszary i narzedzia zarzadzania roznorodnoscia w organizacjach wywiadzie grupowym

Obszar

Narzedzia i instrumenty

Implementacja w organizacji

Przywodztwo

Zaangazowanie zarzadu

FGI_F2: Zarzqd sobie postawit za cel, zeby takie dziatania prowadzié, ale jest specjalny dziat
i oni wiasnie wychodzq z roznymi inicjatywami.

Dedykowana rola/dywizja do zarza-
dzania réznorodnos$cia

FGI_T1B: W firmie jest tak, ze wiasnie ten manager on si¢ nie przyglgda pracownikowi, jego
indywidualnym mozliwosciom, naktada na firme pewien schemat dziatania. To jest wiasnie
takie zarzqdzanie roznorodnosciq, ono jest osadzona w pewnych torach i te tory muszq byé
zachowane.

Kultura organiza-
cyjna

Badanie klimatu organizacji
oraz satysfakcji pracowniczej

FGI_F6A: Sq rowniez badania, tak, akurat tez uczestniczytam jakis czas temu w badaniach
fokusowych nad tym jak mozemy wspierac rozwoj kompetencji. Tez jest bardzo duza koncen-
tracja na tym, zeby faktycznie gdzies ludzi wspierac i to na rozne sposoby, bo naprawde tyle
ile byto propozycji, ktore byly oferowane i faktycznie moglismy si¢ wypowiedzie¢ — CO nam
pasuje, dlaczego z takiej oferty bysmy skorzystali.

Dostepno$c¢ dla osob
Z niepetnosprawnosciami

FGI_F5: Zaczynajgc moze od takiej wizerunkowej moze strony i informacyjnej na takim pod-
stawowym poziomie — chodzi mi o strong internetowq, ktora dostgpna dla 0séb niepetnospraw-
nych. Zaczynajgc od jakichs takich kontrastowych mozliwosci ustawienia scen z kontrastem,
powigkszenia, lupy, glosowego nawet czasem zarzgdzania.

Komunikacja

Komunikacja: ulotki, biuletyny,
poradniki, raportowanie

FGI_T3: Takze jak sobie mysle o naszych kanatach komunikacji, tak korzystamy z jednego
narzedzia i tam jest po prostu duzo roznych kanatow wewngtrz niego. I sq takie ogolne, i sq
takie, ktore np. skoncentrowane wokot tylko jakiejs lokalizacji.

Dni réznorodnoéci

FGI_T1B: /...] zorganizowalismy pokazy. No po pierwsze troche takie prezentacje np. z kali-
grafii. No akurat kaligrafii chinskiej. Przyjechalt taki, taka osoba, ktora studiowata w Chinach
W Pekinie i po prostu on nam zaprezentowal te kaligrafie bardzo tadnie. Pozniej np. zrobilismy
pokazy sztuk walk wlasnie w takim, w tym centrum kulturowym. Pozniej byta tez, jezeli mo-
wimy tutaj o Japonii, byla ceremonia herbaty.

Spotkania tematyczne i integracyjne

FGI_F3: Rozmawialismy o kwestii takiego dystansu wladzy, a takze o réznicach w odbieraniu
kobiet i mezczyzn przez rozne tam kultury i narodowosci. Takze to jest tez takie ciekawe, Ze
sie mozemy tym pod tym kqtem gdzies tam wspierac. Bo to sq rzeczy, ktore gdzies tam sq
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zauwazalne i wlasnie po spotkaniu powstaty materiaty dotyczqce zarzgdzania takimi kulturo-
wymi roznicami.

Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

Polityki i strategie rekrutacyjne

FGI_F1A: [ jeszcze na przyktad wiasnie u mnie w pracy nie zawsze si¢ to praktykuje, ale
czasem tak, ze na przyktad do danego zespotu — zespot sobie rekrutuje osoby, no to, to jest
wlasnie fajne. Na swoj sposob mogg wlasnie wcale nie szukac bardzo roznorodnej osoby, tylko
osoby bardzo podobnie myslgcej, pracujgcej, dziatajgcej. Wiec tutaj bym zaktadala, zZe jest
troszke mniejszy. Wiasnie mniejsza roznorodnosc miedzy tymi ludzmi. Gdyby ktos z gory na-
rzucat, ze nie, ona musi by¢ totalnie po prostu rozna, no to to juz jest wltasnie sztuczne i chyba
nie najlepsze.

Programy rozwojowe

oraz instrumenty z zakresu godzenia
zycia zawodowego

Z Zyciem prywatnym

FGI_F3: Z takich bardziej inicjatyw w ramach zespotu takiego kompetencyjnego, to stworzono
np. matryce kompetencji. I jest w planie wspieranie sie, stworzenie takich grup mastermindo-
wych, zeby rozwijac te kompetencje, np. ktorych nam brakuje, ewentualnie skorzystac¢ ze
Wsparcia mentora.

Polityki ptacowe

FGI_F2: U nas jest regulamin wynagradzania czy jakos tak, stawki sq rynkowe, a ze jeste-
smy duzq firmq finansowgq, ktora nie moze sobie pozwoli¢ na dyskryminacje, to bardzo sie
tego pilnuje.

Szkolenia (w tym szkolenia e-lear-
ningowe oraz szkolenia w ramach
onboardingu)

FGI_F4:Ja pracuje w firmie, [...] czes¢ materialow szkoleniowych wewnetrznych bardzo cze-
sto jest po polsku, ale widze, Ze jest duzo dziatan, Zeby na przykiad powtorzyé jakis tam webi-
nar po angielsku rowniez dla tej grupy osob, ktore jezykiem polskim sig¢ nie postugujq.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Z przedstawionych wypowiedzi respondentow i respondentek wynika, ze ich rozumienie
1 podejsécie do narzgdzi jest konkretne, z naciskiem na praktyczne narzedzia i metody, ktdre
sg zintegrowane z codziennym zarzadzaniem organizacj3, w tym ich pracg. Mozna uznac,
ze wazna jest dla nich systematyczno$¢ dziatania i przemyslane kroki, w rozumieniu sensu
I celu podejmowanych inicjatyw. Zarzadzanie roéznorodnoscig postrzegano zatem jako ele-
ment, ktéry powinien by¢ zintegrowany z codziennym funkcjonowaniem organizacji. Na-
rzedzia, takie jak: szkolenia, badania klimatu organizacyjnego czy polityki rekrutacyjne,
wskazywano jako przyktady dziatan, ktore nie tylko promujg réznorodno$é, ale takze wspie-

raja 0ogolna strategie organizacji.

6.6. Korzysci, bariery i wzywania zarzadzania réznorodnoscia

Z wywiadu grupowego wynika, ze dominujacg kategori¢ korzysci dostrzega si¢ —analo-
gicznie jak w przypadku wynikéw dla IDI — w dwdch obszarach: w obszarze rozwigzywania
problemow zarzadzania zasobami ludzkimi i komercyjnymi. Pierwszy dotyczy specyficznie
zagadnienia niedoboru pracownikow i pracownic (np. pozyskiwanie talentow, rozwoj kom-
petencji, obnizanie rotacji), z kolei drugi poprawy wynikow na istniejacych rynkach (np.
sprzedazowych, marketingowych, optymalizacji procesow). Z perspektywy korzysci dla za-
rzadzania zasobami ludzkimi zwrdcono réwniez uwage na kwesti¢ korzysci w budowaniu

motywacji i zaangazowania. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_F1B: Motywacja i przeciwdzialanie wypaleniu. Ze to jednak jak jest zarzqdzane,
to moze uchronié przed takim wyczerpaniem materiatu ludzkiego. Tez sobie napisatam
tutaj: wiara w siebie, Ze jakos czuje w tym zarzqdzaniu roznorodnosciq wiare w siebie.
Bycie sobg po prostu. Motywacje tez do pewnych zmian, ale tez bycie sobq i akceptacja
siebie. Tak widze to w takim systemie potqczonych naczyn. To jakby to przeciwdzialanie
wypaleniu.

FGI_T3: Roznorodnos¢ daje nam to, zZe w pracy mozemy by¢ tym, kim chcemy albo ktos

nas dostosuje do czynnosci, do jakich mamy predyspozycje. Nie wypalimy sie. A jak nie
wypalimy sig, to bedziemy bardziej wydajni, szczesliwi.

W toku dyskusji pojawiaty si¢ takze aspekty zwigzane z poprawg komunikacji i wymiang

pomystéw migdzy pracownikami/pracownicami, jak tez z wieksza kreatywnoscia i innowa-

cyjnos$cia. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_T3: Kazda nowa kultura, kazda nowa — moze nawet w jakis sposob nie do konca
znana nam religia, daje po prostu nam dodatkowe horyzonty, tutaj patrzenia na rozne
sprawy troche inaczej. Wiasnie uczenie si¢ o innosci, uczenie si¢ o roznorodnosci
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FGI_F5: Wiec dla mnie to tez daje takq fajng atmosfere tez z tego wzgledu, Ze jest po
prostu ciekawiej, jest Zywa wymiana poglgdow, wiedzy, doswiadczenia, w ogole wszyst-
kiego. Mozna uczy¢ sie od innych, inni mogq uczyc¢ sie ode mnie. TakzZe ciesze sie, ze
Jjest roznorodnosé, ze wszyscy jestesmy rozni. Po prostu mysle, ze to tez troszke otwiera
glowe i poszerza horyzonty mysle.
Ostatnim z wymienianych aspektow korzysci dla wyzwan w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi byto budowanie pozytywnego wizerunku organizacji, rozpatrywanego z poziomu pra-
codawcy (pracodawczyni), jak rowniez rozwoj inkluzywnej kultury organizacyjnej. Przy-

ktadem jest nastepujacy fragment wywiadu grupowego:

FGI_T2: To jest na pewno bogactwo wyboru i jakby mozliwos¢ i czerpanie z tej rozno-
rodnosci [ ...] mamy mozliwos¢ dotkniecia tych roznych kultur, roznych zwyczajow, roz-
nych religii i z tego ptyngcych wartosci.
Drugim (og6lnym) obszarem korzysci, na jakie wskazywano, byta poprawa wynikdéw na
istniejacych rynkach w zakresie kluczowych obszarow biznesowych, np.: sprzedazy, mar-
ketingu, rentownosci, ekspansji. Przyktadami sg nastgpujace fragmenty wywiadu grupo-

wego:

FGI_F1A: Korzysci pod tym wzgledem dwoch obszarow, jak roznorodnosc klientow,
ktorych obstugujemy, ale tez roznorodnos¢ tych obszarow finansow, w ramach ktorych
ich obstugujemy.

FGI_F2: To powiem od tej takiej strony, ze jezeli dostarczamy roznorodne rozwigzania
klientom, to zawsze znajdzie sie jakies pole do wspolpracy z klientem, jakies pole do
sprzedazy.

FGI_T1B: Powiedzmy, Ze ten jest bardziej otwarty, to my go wyslemy do Klienta. A ten
jest np. nie wiem, bardziej umyst scisty i na przyktad mysli bardziej logicznie, to my go
damy, zZeby on byl naszym nie wiem pomystodawcaq i tak dalej. Wiec to tez sq duze plusy
dobierac sobie roznych ludzi, powiedzmy nie tylko takich otwartych i chetnych do dzia-
tania z ludZmi, ale nawet takich niesmiatych i spojrze¢ na nich zupetnie innym swiattem
i im tez da¢ szanse. To tez jest mysle — duzy plus.

Na podstawie materialéw z wywiadu grupowego mozna wysnuc¢ nastepujace wnioski na
temat postrzegania korzysci zwigzanych z r6znorodno$cig w organizacjach. Roznorodnos¢
w miejscu pracy byla postrzegana jako czynnik, ktory moze zwigksza¢ motywacj¢ pracow-
nikéw 1 pracownic, a takze przeciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu. Respondenci i respon-
dentki zauwazyli, ze zarzadzanie r6znorodno$cig sprzyja tworzeniu srodowiska, w ktorym
pracownicy 1 pracownice moga by¢ soba, co przektada si¢ na ich wigksza wiar¢ w siebie 1

motywacj¢ do dzialania. Taka atmosfera moze z kolei zapobiega¢ wyczerpaniu i wypaleniu

zawodowemu, co prowadzi do wiekszej efektywnosci i satysfakcji z pracy. Osoby badane
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wskazaly, ze roznorodnos$¢ kulturowa oraz réznorodno$¢ doswiadczen pracownikow i pra-
cownic prowadza do zywej wymiany pogladéw, wiedzy 1 doswiadczen. W polaczeniu z
mozliwos$cig uczenia si¢ od innych, poszerza to horyzonty pracownikéw i pracownic. Moze
tez prowadzi¢ do innowacyjnych rozwigzan 1 lepszego podejscia do probleméw. Réznorod-
no$¢ w organizacji uznawano takze za czynnik, ktéry moze przyczyniaé si¢ do poprawy
wynikow w kluczowych obszarach biznesowych, takich jak; sprzedaz, marketing czy eks-
pansja na nowych rynkach. Respondenci i respondentki zauwazyli, ze zréznicowane zespoty
sg lepiej przygotowane do obstugi r6znorodnych grup klientéow i klientek oraz dostarczania
im zréznicowanych rozwigzan. Sprzyja to lepszej wspotpracy i zwigkszeniu sprzedazy. Do-
datkowo, odpowiednie dopasowanie pracownikow i pracownic do zadan, zgodnie z ich
umiejetnosciami 1 predyspozycjami, uwazano za determinant¢ zwigkszania efektywnosci
dziatan organizacji. W wypowiedziach respondentdéw i respondentek dotyczacych barier 1
zagrozen, oprocz konkretnych przykladow pojawiaty si¢ takze ogolne refleksje na temat
tego, ze korzysci i pozytywy dotyczace roznorodnosci zdecydowanie dominujg nad nega-

tywnymi aspektami. Przyktadami sg nastepujace fragmenty wywiadu grupowego:

FGI_F2: Nie widze zagrozen akurat. Moze to zabrzmi Smiesznie, ale ja jakos mnie nie
przeraza ta roznorodnosc i nie widze tutaj zagrozen, wrecz jest ona pozgdana. Wrecz
jest ona pozgdana w mojej pracy.

FGI_T1B: U mnie roznorodnosé¢ jest dobra. Roznorodnosé jest dobra. Polecam kaz-
demu.

Niemniej, w odpowiedziach udzielanych przez respondentéw i respondentki najczesciej
pojawialy si¢ ograniczenia zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnos$cia, ktore tagczono ze ste-
reotypami 1 uprzedzeniami. Zdaniem badanych osob byto to zwigzane z brakiem §wiadomo-
$ci spotecznej, postrzeganiem spoleczenstwa jako homogenicznego oraz z brakiem wiedzy,
co sumatywnie przeklada si¢ na Igk przed nieznanym. Przykladami sg nast¢pujace fragmenty

wywiadu grupowego:

FGI_T1A: Ja jeszcze bym chciatam powiedziel, ze mi si¢ wydaje, ze do tej pory jeszcze
istnieje uprzedzenie do studentow, jak np. z Turcji tam czy z krajow islamskich. To zna-
czy ja mysle, Ze to mozna zrozumie¢ o tyle, Ze po prostu ten... no oczywiscie nie mowie,
Ze to jest ogol, oczywiscie ten ludzi z tamtej religii, tylko to jest taka jednostka, ktora
wystawia takq opinie catosci. To po prostu jest dlatego, ze ludziom to sie kojarzy — wia-
domo tam z zamachami terrorystycznymi, tam czy jakimis tam takimi rzeczami, ale no
tez musimy wiedziec, Ze nie zawsze po prostu ten, musimy wszystkich do jednego wora
wrzucac.
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FGI_F1B: Tak sobie kojarze, ze ta roznorodnosc¢ moze jakos by¢ zagrozeniem, niebez-
pieczenstwem i tez wprowadza pewien chaos, jezeli jest rzeczywiscie bardzo roznorod-
nie. Chaos a za tym idzie jakis taki lek, mniejsze poczucie bezpieczenstwa, niepewnoscé,
brak granic tez jakos, bo te granice si¢ zacierajq i chyba. To tak sobie mysle o tym w
kontekscie niebezpieczenstw, zagrozen roznorodnosci. Brak tego poczucia tez przyna-
leznosci, jakos tak, w koncu jakq jestesmy grupq. Z takq perspektywq, ze moze to sie
rozpasc.

FGI_T3: Kwestie etniczne w Polsce w zasadzie nie istniejq, nie sq jakims problemem,
jestesmy dos¢ homogenicznym spoteczenstwem.
Kolejnym obszarem barier i wyzwan byt opdr na zmiany, rozumiany jako brak gotowo-

$ci 1 otwartosci na okreslone tematy w organizacji. Przykladem jest nastepujacy fragment

wywiadu grupowego:

FGI_T2: Z zagrozen to wydaje mi sie, ze najbardziej tak by to sie dotyczylo takich kwe-
stii mniejszosci na przyktad wiasnie w zakresie jakiejs orientacji czy to homoseksualnej,
czy jakiejkolwiek innej. No, Ze po prostu ludzie mogq jakos Zle to przyjqgé, niektorzy
ludzie moggq sie nie zgadzac, zgadzac — nie zgadzac. I to moze generowac jakies konflikty
po prostu w spoteczenstwie, w miescie. Moze to generowac jakis niepozgdane zachowa-
nia, no, ale to tez jest nie do przewidzenia wtasciwie w pelnym wymiarze i nie do konca
do jakiejs kontroli. Tak wiec, to wydaje mi sie, Ze jest najwieksze zagrozenie.

Brak znajomosci potrzeb i oczekiwan pracownikoéw i1 pracownic oraz brak ich zaanga-
zowania oraz nieadekwatne komunikowanie na temat zarzadzania r6znorodnoscia w orga-
nizacji wystepowaty niejako w relacji przyczynowo-skutkowej. Respondenci i respondentki
moéwili o deficycie odpowiedniej edukacji, przecigzeniem tematem réznorodnosci czy

wreszcie réznorodno$¢ per se jest zagrozeniem. Przyktadami sa nastgpujace fragmenty wy-

wiadu grupowego:

FGI_T2: Brak wiedzy, edukacji stqd wynikajgce rozne leki i stqd potrzebne sq dziatania
szkoleniowe, zZeby te bariere przetamac.

FGI_F5: Roznorodnos¢ mnie meczy, bo jednak takie zmeczenie wprowadza, jakiegos
takiego stanu, ze za duzo bodzcow i to chyba jest takie, ze fajnie jak jest, ale jak juz jest
kompletnie jakos tak bardzo dynamicznie, to meczy i tak, tyle mi sie nasuwa.

FGI_T3: Generalnie mysle, ze swiadomos¢ w Polsce jest niewielka w temacie rozno-
rodnosci.

Respondenci i1 respondentki generalnie wykazywali pozytywne nastawienie do r6zno-
rodnosci, akcentujac jej korzysci. Dla niektorych réoznorodno$¢ byta pozadana i pozytywnie

wptywatla na ich prace. Jest to istotne, poniewaz sugeruje, ze cho¢ istniejg pewne obawy, to
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przewaza przekonanie o warto$ci roznorodnosci. Pomimo ogdlnego pozytywnego nastawie-
nia, czgsto zwracano jednak uwage na ograniczenia wynikajace ze stereotypow i uprzedzen.
Byty one postrzegane jako wynik wspomnianego juz braku §wiadomosci spotecznej, ale tez
niedostatecznej edukacji. Na tej podstawie mozna przyjac, ze réznorodnos$¢ bywa postrze-
gana negatywnie w warunkach niedoboréw zrozumienia i wiedzy, co w efekcie implikuje
postawy leku przed nieznanym. Czg¢$¢ respondentdéw i respondentek obawiala sig, ze zbyt
duza réznorodno$¢ moze prowadzi¢ wilasnie do leku i poczucia niepewnos$ci, a nawet
chaosu. Istniata takze obawa przed utratg poczucia przynaleznos$ci i tozsamosci grupowej,
co moze wskazywac na potrzebe wypracowania skutecznych strategii zarzagdzania réznorod-
noscia, ktore minimalizujg takie zagrozenia.

Brak odpowiedniej edukacji i komunikacji na temat r6znorodnosci postrzegano jako
istotng barier¢ w jej skutecznym wdrazaniu. Podkreslano znaczenie odpowiednich dziatan
edukacyjnych, ktére mogltyby pomoc w przetamaniu barier i obaw zwigzanych z réznorod-
noscig. Wskazano réwniez na obserwowany w srodowisku opor wobec zmian, zwlaszcza w
kontekscie akceptacji mniejszosci, co z kolei wigzano z mozliwo$ciami powstawania kon-
fliktow spotecznych. Wynika to z niecheci do zmiany dotychczasowych norm 1 przekonan,

co identyfikowano jako jedna z kluczowych przeszkod w petnej akceptacji réznorodnosci.

6.7. Podsumowanie wynikow analizy i wnioski

Na podstawie analizy materialu zebranego w efekcie realizacji wywiadu grupowego, na-
lezy zwrdci¢ uwage na kilka istotnych kwestii w aspekcie merytorycznym, ale tez — meto-
dologicznym.

Po pierwsze, jezeli chodzi o geneze zarzadzania rdznorodnoscia, to z perspektywy re-
spondentow 1 respondentek cel wdrazania zarzadzania réznorodnoscia byt postrzegany jako
nadrzedny wobec powodu implementacji tego rodzaju dziatan. Podej$cie do zarzadzania
roznorodno$cig mozna okresli¢ — jako pragmatyczne i utylitarne. Jesli istotg funkcjonowania
organizacji jest generowanie korzysci ekonomicznej i zarzadzanie rdznorodno$cia wspiera
osiggniecie tego celu, to jego obecno$¢ uznawano za uzasadniong. Dla badanych osob wazne
okazato si¢ rowniez zdefiniowanie tego, na ile inicjatywy zwigzane z zarzadzaniem rézno-
rodnoscig niosg korzysci w ich codziennej pracy. Jesli taka korzy$¢ byta identyfikowana, to
przektadato sie to na wigksza sktonno$¢ do wspierania zarzadzania roznorodnoscia i anga-
zowania si¢ w dziatania na jej rzecz. Dodatkowo budowato to poczucie sensu i celu pode;j-

mowanych dziatan.

217



Katarzyna Zabratanska

Po drugie, z jednej strony definicja roznorodnosci i sama réznorodno$¢ byty przedsta-
wiane w szerokim kontekscie, z drugiej natomiast — akcentowano wymiar organizacyjny
(ukierunkowanie na konkret). Powodowato to ten efekt, ze rozumienie réznorodnosci nabie-
rato quasi-operacyjnego charakteru, czyli bylo sprowadzane do poziomu instrumentu reali-
zacji celéw i priorytetow danej organizacji. Respondenci i respondentki stosowali przy tym
analogiczny mechanizm takze wobec zarzadzania réznorodno$cia. Przedstawiano je za-
rowno jako proces: systematyczny, ukierunkowany, logiczny, jak i jako narzedzie realizacji
nadrzednych zatozen biznesowych reprezentowanej organizacji.

Po trzecie, zarzadzanie roznorodnoscig umiejscawiano w organizacji, ale odbywato si¢
to ,,na rozne sposoby”. Moglo mie¢ samodzielny status, jako oddzielna jednostka, ale tez
by¢ elementem innych dzialéw, przede wszystkim HR. Niemniej, za najwazniejsze przyj-
mowano spelnianie oczekiwan i potrzeb biznesowych. Niezaleznie jednak od tego umiej-
scowienia, dziatania zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscig mialy za zadanie — wedlug
badanych 0s6b — by¢ spojne, zintegrowane 1 kompatybilne ze strategia biznesowa.

Po czwarte, korzysci dotyczace zarzadzania roznorodnos$cia wigzano z efektywnoscia
zarzadcza w obszarze zasobow ludzkich oraz budowaniem przewagi konkurencyjnej na
rynku. Zidentyfikowane przez respondentow i respondentki zagrozenia odnosily si¢ do prze-
konan co do samego pojecia réznorodnosci. Wskazywali oni na istnienie stereotypow i
uprzedzen wobec roznorodnosci per se, ktore w réznych formach funkcjonujg w kulturze 1
w polskim spoteczenstwie. Tym samym oddziatuje to na sposéb funkcjonowania w obrebie
organizacji.

Whnioski wynikajace z analizy materialu uzyskanego z wywiadu grupowego wskazuja
zatem, ze zarzadzanie r6znorodnos$cia postrzegano jako kluczowy element strategii organi-
zacji. Uzasadnieniem dla prowadzenia tego rodzaju dziatan bylo jednak zapewnienie, ze
przynosza one wymierne korzysci, buduja warto$¢ i efektywnos$¢ organizacji. Innymi stowy
nie stanowig celu samego w sobie, lecz sg narzgdziami stuzagcymi wszechstronnej realizacji
zatozen strategicznych organizacji.

Na analizowany materiat i dane mozna takze spojrze¢ z perspektyw metodologicznej, a
zasadniczo z metapoziomu, do czego sktania catoSciowy oglad wypowiedzi badanych osob
I uzyskane rezultaty badawcze. Wywiad grupowy, w tym nawigzanie dyskusji i wymiana
opinii, umozliwit respondentom 1 respondentkom swobodne, otwarte 1 wszechstronne wy-
powiadanie si¢. Wypowiedzi te byty konkretne i dobrze przemyslane, co wskazuje na silne
ukierunkowanie na cel oraz zdolno$¢ budowania narracji na podstawie konkretnych przy-

ktadow i efektow okreslonych dziatan. Przebieg wywiadu i przekazywane tresci §wiadczg o

218



Koncepcja roznorodnosci i zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji na przyktadzie spolek gietdowych

wysokiej §wiadomosci tematu i gotowosci do merytorycznego wktadu w dyskusje. Co szcze-
golne, osoby badane wykazywaty tendencj¢ do unikania konfrontacji i zamiast tego, sku-
pialy si¢ na poszukiwaniu konsensusu oraz wzajemnym potwierdzaniu swoich pogladow.
Takie postawy z jednej strony sprzyjaty konstruktywnej wymianie opinii i budowaniu
wspolnego zrozumienia problematyki zarzadzania roznorodnoscia, z drugiej kreowaty jed-
nak atmosfere jednostronnosci. W rezultacie ten uformowany w badanej grupie rodzaj ,,po-
zytywnego wzmocnienia” w jakim$ stopniu mogt przyczyni¢ si¢ do uzyskania bardziej po-
zytywnego obrazu omawianych zjawisk oraz ich form czy funkcjonowania w organizacjach
niz faktycznie mogto to mie¢ miejsce.

Respondenci i respondenci nie wykazywali przy tym nadmiernie sformalizowanego dy-
stansu wobec badaczki, mimo $§wiadomosci jej eksperckiej pozycji. Wregez przeciwnie, wiele
wskazywalo na szczero$¢ i otwartos¢ w toku wypowiadania si¢ 0 danych kwestiach. Poza
wszystkim obficie dzielili si¢ swoimi przemysleniami i doswiadczeniami. Wysokie zaanga-
zowanie i konkretne, dobrze ustrukturyzowane wypowiedzi, mozna zinterpretowac jako ro-
dzaj wskaznika tego, ze omawiane tematy byty dla badanych istotne i wartosciowe. Nie-
mniej udzielane odpowiedzi i catosciowo rozpatrywany przebieg wywiadu (i dyskusji) wy-
generowal rowniez szerokg refleksj¢ dotyczaca tych zagadnien oraz ,,wyzwolil” liczne dy-
wagacje. Obok §wiadomosci mozliwego oddzialywania efektu dyskusji grupowej i urucha-
miania autocenzury, wystapity zatem pewne trudnosci w odréznieniu wiedzy tzw. wspdlnej
(udokumentowanej, ogdlnodostepnej) od kontekstu danej organizacji. Podobne zastrzezenia
odnoszg si¢ do zakresu mozliwych reinterpretacji tej wiedzy, dokonywanej przez respon-
dentow 1 respondentki wskutek czynnikow decydujacych o ich roli w sytuacji badawczej
(rola zawodowa, rola respondenta czy respondentki) oraz formie realizacji wywiadu (zdal-
nej) 1 przebiegu tej sytuacji. Wymagato to ze strony autorki pracy (takze jako badaczki, mo-
deratorki) duzej uwaznosci i selektywnosci w procesie prowadzenia wywiadu, jak rowniez

w toku analizy zebranego materialu empirycznego, interpretacji danych i opisu wynikow.
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Z.akonczenie

W przeprowadzonym na uzytek niniejszej rozprawy — catosciowo rozumianym — postg-
powaniu badawczym z jednej strony uporzadkowano wiedzg¢ teoretyczng dotyczaca rdzno-
rodnosci 1 zarzgdzania roznorodnos$cig w organizacjach oraz dokonano przegladu zasoboéw
badan spotecznych w tym obszarze, z drugiej natomiast zrealizowano badania wtasne. W
efekcie zastosowania koncepcji zintergrowanego modelu zarzadzania réznorodno$cia i wy-
konanych badan stato si¢ mozliwe cato$ciowe ujecie obrazu przedmiotowych zjawisk, w
tym implementacji koncepcji zarzadzania roznorodnoscig. Na szczegolng uwage zashuguja
mozliwos$ci holistycznego podej$cia, uwzglednienia ztozono$ci zagadnien 1 opisywanych
przez nie zjawisk, dokonania analizy ,,glebokiego” kontekstu wewnetrznego — organizacyj-
nego, ale tez zewngtrznego — spolecznego, kulturowego, historycznego, formalno-praw-
nego, ekonomicznego. Oglad rezultatow przyjetego podejscia badawczego oraz rozwigzan
metodologicznych, w tym konsekwencji triangulacji i zastosowania metod badan jakoscio-
wych, prowadzi do wniosku o osiggni¢ciu wigkszo$ci zamierzen teoretycznych i badaw-
czych, a ogolnie — celow poznawczych i aplikacyjnych. Zgromadzony w wyniku badan i
poddany analizie materiat pochodzit z r6znych zadan badawczych, posiadajacych nieco inng
wage. W przypadku badan wlasnych kluczowe znaczenie miaty wywiady indywidualne po-
glebione (czgsciowo ustrukturyzowane) i wywiad grupowy zogniskowany. Niemniej analiza
dokumentéw wybranych organizacji miata charakter komplementarny, tworzac wazny kon-
tekst analizy danych pozyskanych ze zrodet pierwotnych, takze w zakresie ich interpretacji
i opisu.

Podjete dziatania badawcze i analityczne umozliwity uzyskanie odpowiedzi na posta-
wione w ramach problematyki badawczej pytania, jak rowniez pozytywne zweryfikowamie
tezy gtownej (i tez szczegotowych), a nastgpnie sformutowac kluczowe w tym zakresie
whnioski. Ze wzgledu na obszerno$¢ i zréoznicowanie materiatu badawczego w prezentacji
koncowych dla catej dysertacji konkluzji zostal zachowany analogiczny porzadek rozwazan,
jak miato to miejsce w toku oméwienia wynikOw w samej rozprawie (zaczynajac od analizy
dokumentéw), z zachowaniem podziatu na wnioski merytoryczne i metodologiczne.

Analizie poddano 4 dokumentéw nastepujacych organizacji: ING Bank Slaski, Santan-
der i BNP Paribas S.A. (z branzy finansowej) oraz Orange Polska i Cyfrowy Polsat (z branzy
telekomunikacyjnej). Analiza dotyczyta materiatow zastanych i wymagata innego podejscia,
takze w rozumieniu zasad interpretacji czy opisu uzyskanych rezultatow. Jezeli chodzi o

wymiar merytoryczny wnioskow, to zwracaja uwagge nastepujace aspekty.
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Po pierwsze, z analizy tych dokumentéw wynika, Ze zarzadzanie réznorodnoscia byto
okreslane jako dziatanie planowe, zorganizowane i intencjonalne. Egzemplifikacja jest ulo-
kowanie tego zagadnienia w dokumentach strategicznych (m.in.: strategii biznesowej, stra-
tegii ESG, zarzagdzania zasobami ludzkimi) wraz z przyporzadkowaniem jasno okre$lonych
instrumentow dzialania.

Po drugie, pojecie roznorodnosci definiowano szeroko, z wypetnieniem przestanek kaz-
dego z wymiarow tozsamosci, tj. pierwotnej i grupowej, ze wzgledu m.in. na: pteé, wiek,
pochodzenie etniczne, orientacje seksualng, religie, niepelnosprawno$¢, ale tez inne cechy.
Definicje roznorodnosci charakteryzuje, z jednej strony wzajemne podobienstwo co do tre-
$ci 1 uzasadnienia, z drugiej — autonomia shuzgca zachowaniu indywidualnej specyfiki po-
szczegolnych organizacji, m.in. z uwagi na jej kultur¢ organizacyjna, cele biznesowe,
branzg, charakterystyke otoczenia i grup interesariuszy.

Po trzecie, z dokumentéw wynika klarowne umiejscowienie zarzadzania réznorodno-
$cig, nawet jesli byto ono realizowane w organizacji na rézne sposoby. Analiza wykazala, iz
mozna moéwi¢ zardwno o koegzystencji zarzadzania réznorodno$cig z pokrewnymi obsza-
rami (CSR czy ESG), jak i jego catkowitej niezaleznosci. W kazdym z wymienionych przy-
padkow zarzadzanie roznorodnoscig opisywano jako spdjne z wysokopoziomowymi celami
organizacji.

Po czwarte, w dokumentach pojawiaty si¢ przyktady narz¢dzi i metod wdrazania r6zno-
rodnosci, odzwierciedlajagce taktyczny i operacyjny poziom implementacji ZR. Jednocze$nie
byty eksponowane réznorodne grupy adresackie podejmowanych dziatan oraz konkretne za-
soby zaangazowane w ich realizacj¢. Niemniej nie znaleziono informacji na temat efektyw-
nosci tego rodzaju inicjatyw, podejmowania dziatan ewaluacyjnych czy tez rewizji konkret-
nych zatozen.

Po piate, w analizowanych dokumentach wskazuje si¢ na korzysci ptynace z efektyw-
nego zarzadzania roznorodnos$cig, natomiast nie identyfikuje si¢ zagrozen. Pozytywne od-
dzialywanie zarzadzania r6znorodnos$cig taczono z zaspokajaniem potrzeb zwigzanych z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi (np. poprzez skuteczne zarzadzanie rotacja, r0zwoj pracow-
nikow 1 pracownic, pozyskiwanie nowych kandydatow i1 kandydatek) i budowaniem prze-
wag konkurencyjnych na rynku (np. w sferze sprzedazy, marketingu czy nowych ustug).
Niemniej obraz ten jest jednowymiarowy ze wzgledu na wspomniany brak identyfikacj za-

grozen i wyzwan.
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W warstwie metodologicznej dotyczacej analizy dokumentow, w szczegdlnosci doko-
nujac ogladu tego materialu z metapoziomu, skoncentrowano si¢ na nastepujacych kwe-
stiach. Po pierwsze, stwierdzono znaczace podobienstwo zawarto$ci dokumentow. Mozna
to taczy¢ z faktem, ze byly one wygenerowane w okre§lonym typie organizacji, czyli spot-
kach gietdowych. Jak juz byto nadmieniane, spétki te podlegaja okre§lonym wymaganiom
prawnym oraz ze strony réoznych grup interesariuszy, co implikuje wystandaryzowany ze-
staw rozwigzan. Dotyczg one sposobu konstruowania, komunikowania (w rozumieniu we-
wnetrznego 1 zewnetrznego ujawniania grupom interesariuszy) tresci i zakresu dokumentow.
Skutkuje to nie tylko zblizonym podej$ciem do zarzadzania réoznorodnoscig (dalej: ZR), ale
réwniez pewna uniformizacja.

Po drugie, wzmiankowana jednorodnos$¢ wynikajaca z zewnetrznych wytycznych i stan-
daryzacji nadaje tatwosci w operowaniu dokumentami, gdyz maja tozsamga strukture, uktad,
zakres. Niemniej niesie ze sobg rowniez niebezpieczenstwo odtworczego, powierzchownego
1 bezrefleksyjnego wypelniania trescig dokumentdéw, gdzie aktualizacji moze podlegaé wy-
tacznie czasookres, do ktorego si¢ odnosza. W efekcie generuje to zagrozenie protekcjonal-
nego i instrumentalnego traktowania ZR, zajmowanie si¢ tym tematem wylacznie ze wzgle-
dow formalnych, a nie z uwagi na konieczno$¢ wprowadzenia rzeczywistej transformacji.

Po trzecie, dostosowanie analizowanych dokumentéw do zewnetrznych wymagan prze-
ktada si¢ na motywy, z powodu ktérych podejmowane sa dziatania na rzecz zarzadzania
réznorodno$cig (wymogi prawne i spetnianie celow biznesowych w odpowiedzi na potrzeby
grup interesariuszy). Te zewngtrzne wymagania determinuja rowniez semantyke dokumen-
tow, ktorych narracja jest prowadzona z perspektywy pozytywow: osiggniec i sukcesow, a
w mniejszym stopniu eksponuje si¢ wyzwania, ryzyka czy zagrozenia.

Po czwarte, w rozpatrywanych dokumentach dochodzito do nadto nietransparentnego
czy mato czytelnego sposobu komunikowania zjawisk ryzykownych, negatywnych. Doty-
czylo to rowniez definiowania sposobdéw wyboru miar 1 wartosci dla roznorodnosci. Nieja-
snos¢ zatozen metodologicznych powodowata trudno$¢ w okresleniu zarowno kryteriow ich
wyboru oraz skutecznosci.

Przechodzac do kluczowych konkluzji merytorycznych, ktore wynikaja z badan empi-
rycznych zrealizowanych w formie wywiadéw indywidualnych i wywiadu grupowego, na
uwage zastuguja nastepujace zagadnienia 1 wnioski.

Po pierwsze, na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan stwierdzono, ze rézno-

rodnos¢ bylta definiowana w szerokim konteks$cie, obejmujagcym wszystkie wymiary tozsa-
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mosci — zarowno indywidualnej (pierwotnej), jak 1 grupowej (wtdrnej i organizacyjnej). Eg-
zemplifikacjg tego byly obecne w wypowiedziach osob biorgcych udziat w wywiadach (in-
dywidulanych i grupowym) takie cechy, jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, religia, poziom sprawnosci, kompetencje, stanowisko, staz pracy, doswiadczenie
zawodowe itp. Definicje réznorodnosci — ze wzgledu na specyfike organizacji, jej cele biz-
nesowe, kontekst organizacyjny — réznity si¢ miedzy soba, czego odzwierciedleniem byty
relacje respondentow i respondentek. Niemniej podawane okreslenia zachowywaty sp6jnosc¢
z podejsciem znanym i stosowanym w literaturze przedmiotu oraz w badaniach spotecznych
dotyczacych réznorodnosci, tak w konteks§cie migdzynarodowym, jak i krajowym. Wspo-
mniane zroznicowanie byto efektem adaptowania definicji réznorodnos$ci do specyficznych
potrzeb i celow organizacji, co pozwalato im (organizacjom) na lepsze dostosowanie dziatan
do realiéw rynkowych, spotecznych, kulturowych, prawnych itp. | uzasadnienia te w postaci
celow biznesowych byty akcentowane.

Po drugie, zarzadzanie r6znorodno$cia przedstawiano jako proces systematyczny, ma-
jacy na celu z jednej strony tworzenie i utrzymanie inkluzywnego srodowiska pracy, ktére
wspiera réznorodno$¢ 1 réwnos$¢, z drugiej — wspieranie celow strategicznych (biznesowych)
organizacji poprzez efektywne i dtugotrwate budowanie jej wartosci. Podkres§lano autono-
miczny, zintegrowany i spojny charakter ZR, zarbwno wewnetrznie, jak i w kontekscie catej
organizacji. Akcentowano takze fakt, iz implementacja zarzadzania r6znorodno$ciag wymaga
okreslonego repertuaru narzedzi (zasobéw osobowych, finansowych, organizacyjnych, ko-
munikacyjnych itp.). Podawane definicje zawieraly te elementy, uwydatniajace specyfike
zarzadzania r6znorodnoscia, ktore postrzegano nie tylko jako polityke, ale przede wszystkim
praktyke organizacyjng posiadajaca wptyw na wszystkie aspekty funkcjonowania organiza-
cji. Wazna kwestig bylo rowniez zwrdcenie uwagi na relacj¢ 1 przenikanie si¢ zarzadzania
réznorodno$cig z poszczegdlnymi obszarami zarzadczymi, np.: zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (dalej: HR), spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu (CSR) czy etyka, ktorym przy-
pisywano status obszaréw komplementarnych wobec zarzadzania réznorodnoscia.

Po trzecie, z formowanych przez respondentéw i respondentki odpowiedzi na pytanie o
geneze ZR oraz towarzyszace temu motywy (czynniki) implementacji w organizacjach wy-
nika, ze 6w proces wdrazania okreslano jako charakteryzujacy sie §wiadomymi i planowymi
decyzjami, celami, srodkami i dziataniami zwigzanymi z réznorodno$cig. Wsrdd czynni-
koéw, ktore miaty na to wplyw pojawiaty sie zaréwno te wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne. Z
perspektywy badanych osob do tych pierwszych zaliczano gtownie kwestie, typu: oddolna

inicjatywa pracownikéw 1 pracownic, konkretne przypadki zachowan w organizacji,
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wzgledy etyczne, automotywacja i przekonanie, ze zarzadzanie ré6znorodnoscia jest zarowno
stusznym, jak i optacalnym dziataniem. Natomiast wérod tych drugich wymieniano: wyma-
gania instytucjonalno-prawne, czynniki ekonomiczne zwigzane z oczekiwaniami réznych
grup interesariuszy, realizacja celoéw okreslonych w strategii biznesowej, strategii zrowno-
wazonego rozwoju (dalej: ESG) itp. Oznaczato to, ze zarzadzanie ré6znorodnoscig trakto-
wano nie tylko jako form¢ interwencji w wewnetrzne przemiany w organizacji czy reakcje
na zmieniajace si¢ otoczenie spoteczne, ale takze jako sposob na zwigkszenie efektywnosci
i konkurencyjno$ci organizacji na rynku.

Po czwarte, z relacji badanych os6b wynikato, ze dostrzegano holistyczny i horyzontalny
(strategiczny) charakter zarzadzania ré6znorodnos$cia, ktory stwarza mozliwo$¢ umiejscowie-
nia go w réznych cze$ciach struktury organizacyjnej. Na podstawie rezultatow badan mozna
przyjac, ze ZR przenika si¢ z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi, spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci organizacji, zrOwnowazonym rozwojem, etyka i compliance, a przede wszyst-
kim strategig biznesowa per se. W zaleznos$ci od kontekstu organizacyjnego, stanowito to
albo wyodrebniong strukture, albo bylo wlaczone do juz istniejacych obszaréw, zwykle do
ktoregos z uprzednio wskazanych. Niezaleznie od podanych konfiguracji podkreslano jed-
nak swoistg niezalezno$¢, odrebnos¢ i specyfike zarzadzania réznorodnoscig. Emblema-
tyczne dla tego bylo zwracanie uwagi na zestaw instrumentow wdrozenia ZR — poczawszy
od dedykowanej roli, poprzez konkretne cele, polityki i programy, na projektach i inicjaty-
wach skofczywszy. Wynika to z tego, iz organizacje jako spotki gietdowe maja wspdlne
wytyczne 1 regulacje, ktore zobowigzuja je do stosowania analogicznych metod i1 narze¢dzi
w zarzgdzaniu réznorodno$cig, W podobnych obszarach formutujg tez priorytety. Cz¢$¢ re-
spondentow i respondentek zwracata uwage na to, Ze tego typu organizacje majq ujednoli-
cong strategig, ktorej celem jest zgodnos¢ z regulacjami oraz efektywne zarzadzanie. Nalezy
podkresli¢, ze do tego efektu mogly si¢ przyczyni¢ role zawodowe badanych osob, zatem
ich wiedza i doswiadczenie. Chodzi tu zwtaszcza 0 spojnos¢ przekazywanych informacji z
zawartoscig dokumentow 1 norm obowigzujacych w organizacjach, co przetozyto si¢ wprost
na tre$¢ i sposob relacji na ten temat w sytuacji badawczej. Przejawialo si¢ to w postaci
odwotywania si¢ do konkretnych dokumentéw, celéw organizacji Czy przyjetego sposobu
zachowania (dzialania oczekiwane i niepozadane) oraz sposobu, w jaki reaguje si¢ indywi-
dualne oraz proceduralnie w organizacji. Charakterystycznym przyktadem byto przywoty-
wanie roli kodeksow etycznych (kodekséw postgpowania), roli rzecznika/rzeczniczki ds.

etyki czy systemu whistleblower (system sygnalistow 1 sygnalistek), ktore z jednej strony
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oznaczajg konkretne $ciezki postgpowania, a z drugiej — odzwierciedlaja warto$ci, normy
czy szerzej kulturg organizacyjna.

Po piate, taktyczny i1 operacyjny aspekt obecnosci zarzadzania réznorodnoscig manife-
stowat si¢ poprzez wymieniane konkretne narz¢dzia wdrazania. Z wywiadoéw: indywidual-
nych i grupowego wynika, ze te narzedzia dotycza nastepujacych obszaréw: przywodztwa
(np. zaangazowanie zarzadu, dedykowana ZR funkcja), kultury organizacyjnej (np. badanie
atmosfery i klimatu w organizacji, procedury zglaszania naruszen, stosowanie kodeksu
etycznego, zapewnienie dostepnosci architektonicznej), komunikacji (np. informowanie we-
wnetrznych i1 zewnetrznych grup interesariuszy o dzialaniach w obszarze ZR, raportowanie,
wspotpraca partnerska), zarzadzania zasobami ludzkimi (np. polityki ptacowe, stosowanie
kwot lub parytetow). Badania pokazaty, ze implementacja ZR odbywata si¢ na kazdym z
poziomdw organizacji — od zarzadu, poprzez pracownikow i pracownice, po grupy zewnetrz-
nych interesariuszy. ldentyfikowane narzgdzia, jakie w tym celu si¢ stosuje, to m.in.: poli-
tyki, regulaminy, szkolenia, warsztaty, webinary, programy rozwojowe, biuletyny, raporty,
broszury, porozumienia partnerskie. Sama forma wykorzystywanych instrumentéw nie oka-
zala si¢ ani specyficzna, ani zarezerwowana dla zarzadzania roznorodnoscig. Nie mozna za-
tem uznacd, ze sg one unikatowe czy niepowtarzalne, co potwierdzaty przytaczane przyktady
analogicznych rozwigzan stosowanych w obszarze HR czy CSR. Zdaniem badanych osob —
generuje to swoistg uniformizacje¢, standaryzacje¢ i powtarzalnos$¢ dzialan. Wynikalo to row-
niez z faktu, ze dotyczyty one takiego rodzaju proceséw organizacyjnych, ktore przebiegaja
wedtlug okreslonego algorytmu. Z jednej strony oznaczato to przewidywalnos¢, kontrole 1
wiarygodnos$¢, z drugiej wigzato si¢ z pewng rutynowoscig i schematyczno$cig dziatania.
Podstawami ewentualnego (pojawiajacego si¢) roznicowania byty — cel i perspektywa roz-
norodnosci — oznaczajaca uwzglednienie potrzeb, sytuacji i kontekstu zréznicowanych pod
wzgledem cech tozsamosci (indywidualnej i grupowej) grup interesariuszy. W konsekwencji
dziatania nie byly kierowane do tzw. ogotu, lecz miaty sprofilowany charakter z uwagi na
,»Wyjatkowos$¢” potozenia okreslonej kategorii 0sob (np.: rodzice, osoby innej narodowosci
niz polska, osoby z niepelnosprawnos$ciami).

Po szoste, analiza korzySci 1 barier zwigzanych z zarzadzaniem réznorodno$cig wyka-
zala, ze — w narracjach badanych osob — przewazaty te pierwsze. Ponownie mozna byto wigc
uchwyci¢ zbiezno$¢ obrazu tego zjawiska przedstawianego w relacjach z tym odczytywa-
nym na podstawie analizy dokumentéw. Wskazywane korzysci byty odnoszone do obszaru

zarzadzania zasobami ludzkimi oraz poprawy wynikoéw (ekonomicznych) na istniejacych
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rynkach. W grupie tych pierwszych pojawity si¢ m.in.: poprawa retencji pracowniczej, moz-
liwos$¢ dotarcia do najatrakcyjniejszych kandydatéw i kandydatek na rynku pracy, wzmac-
nianie zaangazowania i motywacji pracownikOw i pracownic, przeciwdziatanie wypaleniu
zawodowemu, wzmacnianie kreatywnosci i innowacyjnosci. W drugiej grupie (poprawa wy-
nikdw ekonomicznych na istniejacych rynkach) wyszczegolniano m.in.: poprawe wynikow
w zakresie sprzedazy, marketingu, jako$ci obstugi réznych grup klientow i klientek, gene-
rowanie innowacji produktowych i ustug dostosowanych do ré6znorodnych potrzeb, ekspan-
sja nowych rynkow zbytu. Z perspektywy badanych osob — bariery i wyzwania wigzaty si¢
niejako z zewnetrznymi uwarunkowaniami, przez ktére rozumiano m.in.: spoteczne i kultu-
rowe przekonania na temat réznorodnosci, stereotypy i uprzedzania dotyczace okre§lonych
grup spotecznych (mniejszo$ciowych), charakter struktury spolecznej (homogeniczno$¢
spoteczenstwa polskiego pod wzgledem — np.: narodowosci, koloru skory, kultury). Nato-
miast za barier¢ o charakterze wewngtrznym uznawano opor wobec zmian. Laczyto sig to z
tym, ze wdrazanie r6znorodnosci, odbywajace si¢ w wymiarze strategicznym, taktycznym i
operacyjnym, postrzegano jako wymagajace modyfikacji dotychczasowych wzorcoéw zacho-
wan i dziatania. To z kolei wigzano z dodatkowym wysitkiem, zaangazowaniem i zadaniami,
€0 — zdaniem badanych 0s6b — moze wywotywac pejoratywne skojarzenia i reakcje (pra-
cownikOw 1 pracownic).

Po si6dme, na podstawie wykonanej analizy (w roznych jej obszarach) mozna sformu-
towa¢ wniosek, ze w organizacjach nie uwzglednia si¢ aspektow trudnych i newralgicznych,
czego odzwierciedleniem moze by¢ podkreslany juz brak rownowagi w prezentowanych in-
formacjach (pozytywy i negatywy). W pewnej mierze sposob komunikacji wptywa na po-
strzeganie zarzadzania roznorodnoscia jako narzgdzia wylacznie marketingowego, zamiast
— rzeczywistego elementu strategii organizacyjnej, skoncentrowanego na inkluzywnosci.
Wspomniane zjawisko pomijania trudnych aspektow moze by¢ ponadto rezultatem norma-
tywnych mechanizmoéw funkcjonujacych w organizacjach. Respondenci 1 respondentki mo-
gli $wiadomie lub nieswiadomie dostosowywac¢ swoje wypowiedzi do oczekiwan 1 standar-
dow organizacyjnych, co prowadzito do ujednolicenia przekazu i redukcji potencjalnie kon-
trowersyjnych tresci.

Przechodzgc do wnioskow w wymiarze metodologicznym, warto zwroci¢ uwage na ak-
centowane juz kwestie, ktore dotycza decyzji (i konsekwencji) zwigzanych z podejsciem

badawczym oraz zastosowaniem metod badan jakosciowych i okreslonych zasad analizy
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2254 skierowa-

danych. Chodzi tez o rezultaty wynikajace z przyjecia ,,postawy analitycznej
nej na warsztat wlasnej pracy badawczej. Podejscie to zostato doprecyzowane post factum,
pod wptywem doswiadczen zgromadzonych w czasie badan i1 (krytycznej) refleksji.

Po pierwsze, efektem zrealizowanych wywiadow indywidualnych i grupowego okazat
si¢ niezwykle obszerny i bogaty material empiryczny. Badane osoby wykazywaty si¢ kom-
petencjami (w tym eksperckimi, specjalistycznymi), ale tez otwarto$cig i zaangazowaniem,
co skutkowato zebraniem intersujgcych merytorycznie i wyczerpujacych wrecz wypowie-
dzi. Podobna sytuacja dotyczy zreszta analizowanych dokumentéw organizacji, w sensie
wartosciowej z punktu widzenia potrzeb badawczych zawartosci. Lacznie materiat badaw-
czy umozliwit zrozumienie wielu kluczowych zagadnien w zakresie réznorodnosci i zarza-
dzania r6znorodnoscig — tak jak to funkcjonuje z perspektywy organizacji, ale tez w wymia-
rze $wiadomosciowym. Jednoczes$nie dato to podstawe opisu czy nawet istotnego uzupet-
nienia (i glgbszego zrozumienia, pozyskania kontekstu) wiedzy pochodzacej z publikacji o
charakterze teoretycznym, ale tez opracowan prezentujacych wyniki badan spotecznych.

Po drugie, 6w rezultat w postaci obszernego materiatu badawczego, pochodzacego jed-
nak z innych zrodet i zebranego w wyniku realizacji innych metod badawczych, okazat si¢
nie lada wyzwaniem na etapie analizy danych i opisu wynikow. Warto przypomnieé, ze do
badan wybrano 48 dokumentdéw organizacji, co oznaczato prace nad tekstami liczagcymi su-
marycznie Kilkaset stron. Podobnie rzecz dotyczy wielostronicowych transkrypcji wywia-
dow indywidualnych i grupowego. Jezeli chodzi o analiz¢ materialu wymagato to przyjecia
rozwigzan merytorycznych, uwzgledniajgcych specyfike badan jakosciowych, ale tez tech-
nicznych, umozliwiajacych jego opracowanie. Schemat kategorii badawczych, ktoérego pod-
stawg byt zintegrowany model zarzadzania r6znorodno$cig, umozliwit powigzanie podstaw
teoretycznych z analizg oraz interpretacja danych, w tym empirycznych. W przypadku okre-
$lenia zasad analizy materiatu Sytuacja okazata si¢ trudniejsza. Wynikato to z jednej strony
ze specyfiki analizy rezultatow badan jakoSciowych i niedoboréw publikacji na temat jej
zasad, zwlaszcza tych konsensualnych, z drugiej natomiast — z celéw badawczych i jedno-
cze$nie wlasciwos$ci materiatow badawczych. Stad tez wprowadzono rozwigzania wspiera-
jace analiz¢ danych, w tym elementy analizy konstrukcyjnej i ,,metod¢ egzemplifikacji”, a

w przypadku pracy z tekstem — analize pol semantycznych. Jezeli chodzi o t¢ ostatnig, to jej

24 Tego typu postawe czy podejscie, ktorego przedmiotem sa przyjete rozwigzania metodologiczne w bada-

niach wlasnych oraz dokonanie analizy i refleksji na temat znaczenia tych rozwigzan dla uzyskanych rezulta-
tow charakteryzuje — A. Sulek, dz. cyt., s. 191 n.

227



Katarzyna Zabratanska

wykorzystanie przyniosto zarowno wiele korzysci, jak i dylematéw. Dotyczyly one trudno-
$ci i pracochtonnosci kodowania, ale tez adekwatnego spozytkowania jej liczbowo wymier-
nych aspektow. Analiza ta spehita jednak zadanie wsparcia analizy, porzadkowania mate-
riatu (tez kondensowania danych), a takze umozliwita uchwycenie i opis kluczowych ele-
mentdw siatek pojeciowych w przedmiotowym zakresie. Zestaw rozwigzan analitycznych
pozwalat dopetni¢ warunki triangulacji metodologicznej oraz kryteria wiarygodnosci badan,
analizy 1 opisu wynikow (takze pod wzgledem warsztatowym).

Po trzecie, warto zwroci¢ uwage na sam proces zbierania danych. Poddane analizie do-
kumenty organizacji, jak réwniez wypowiedzi respondentéw i respondentek (w wywiadach
indywidualnych i grupowym), cechowata swoista ,,wystandaryzowana” narracja, skoncen-
trowana na osiggnieciach organizacji, maksymalizacji rezultatow oraz realizacji celow biz-
nesowych. Jezyk uzywany w tych kontekstach odzwierciedlat typowe dla spotek gietdowych
podejscie, w ktorym priorytetem jest spetnienie wymogow zewnetrznych, takich jak: regu-
lacje prawne 1 wymogi rynku kapitatowego, efektywnos¢. Styl narracji funkcjonujacy w or-
ganizacjach okazat si¢ wigc zinternalizowany przez respondentdéw i respondentki. W rezul-
tacie, zarowno tre$¢ analizowanych dokumentow, jak i wypowiedzi badanych osob (np.:
jezyk dyplomacji, zargon korporacyjny, odsytanie do oficjalnych dokumentéw) nie odzwier-
ciedlaly petnego obrazu rzeczywistosci, poniewaz uwaga byla skupiona na pozytywnych
aspektach 1 osiggnigciach, z pominigciem trudnosci czy ryzyka zwigzanego z wdrazaniem
strategii roznorodnosci.

Po czwarte, proces badawczy w fazie badan pierwotnych (IDI, FGI) cechowat brak nad-
miernego formalizmu, atmosfera otwartosci, partnerskosci 1 zaufania, co oprocz wielu ko-
rzys$ci, miato tez charakterystyczne implikacje. Po stronie osob badanych pojawiata si¢ bo-
wiem sktonno$¢ do nadmiarowych dygres;ji, ,,filozofowania”, mieszania watkow (np.: sytu-
acja spoteczna a sytuacja organizacji, prywatne stanowisko a zawodowe w kontekscie orga-
nizacji). Efektem byt obszerny material badawczy, interesujacy poznawczo, ale wymagajacy
duzej uwaznosci 1 wysitku zar6wno na etapie prowadzenia wywiadow, jak 1 selekcjonowania
danych, a dalej ich odpowiedniego opracowania. Jednocze$nie symptomatyczne byto odwo-
tywanie si¢ do wiedzy ogolnie dostgpnej lub uznawanie pewnych zjawisk za szeroko rozpo-
wszechnione, co z jednej strony generowato ryzyko stosowania uogolnien (np. tagczenie mo-
bbingu z dyskryminacjg), z drugiej natomiast mozliwo$¢ btednych interpretacji czy niesci-
stosci semantycznych po stronie badaczki (trafno$¢ odczytania, nadinterpretacja).

Po piate, wypowiedzi badanych oséb byty traktowane jako subiektywne sprawozdania

oraz opinie o faktach. Wynikalo to z zatozenia, ze w szczegdlnosci — grupa ekspercka — jako
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bezposrednio odpowiedzialna za dziatania na rzecz DEI, ze wzgledu na specyfikg tematu
bedzie podchodzi¢ do niego w sposdb emocjonalny, misyjny. W tego rodzaju rolach w or-
ganizacji waznym elementem jest tzw. praca tozsamos$cig wtasng, czyli osobistym przykta-
dem, doswiadczeniem, jako narzedziem modelowania okreslonych zachowan, postaw. Na
podstawie praktyki daje si¢ zauwazy¢ rowniez, ze w rolach zwigzanych z zarzadzaniem r6z-
norodno$cig sg obsadzane osoby reprezentujace tzw. grupy mniejszosciowe, np.: kobiety,
osoby LGBTQ+, osoby z niepetnoprawnos$cia, w przeciwienstwie do tzw. grup uprzywile-
jowanych, dominujacych. Jest to spowodowane m.in. tym, ze osoby odpowiedzialne za za-
rzadzanie réznorodnoscia majg doswiadczenie aktywistyczne lub spoteczne w zakresie dzia-
ania na rzecz réznorodnosci i rownosci, wiedzg ekspercka oraz osobiste doswiadczenie nie-
rownego czy nawet dyskryminujacego traktowania. Zazwyczaj s to osoby rekrutowane z
zewnatrz, ktdre rozumieja systemowy kontekst zjawisk, takich jak: dyskryminacja, nierow-
nosci, inkluzja. Dzieki temu wnoszg szerokg perspektywe do organizacji>>. Trudnoscia
moze by¢ natomiast nieumiejetnos¢ przetozenia tego na kontekst organizacji, na tzw. ubiz-
nesowienie, czyli na sposéb implementacji zarzadzania roznorodnoscia, ktory bedzie gene-
rowal wymierne korzysci dla organizacji, w rozumieniu ekonomicznym. Inng przyczyng
moze by¢ to, ze jesli do r6l w obszarze DEI sg wybierane osoby z wewnatrz organizacji, np.
w efekcie awansu, to najczescie] majg one doswiadczenie w dziatach HR, prawniczych lub
CSR. Zaletg takiej sytuacji jest zrozumienie sposobu dziatania kultury organizacyjnej (tez
korporacyjnej) 1 nadrzednos$ci celow biznesowych. Natomiast ograniczeniem moze by¢ z
kolei sktonno$¢ do dostownego przenoszenia dotychczasowych praktyk na nowo powie-
rzony obszar pracy. Moze to oznacza¢ jedynie nominalng zmiang, jesli nie wylacznie se-
Mantyczng, w postaci zmiany nazwy dotychczasowego stanowiska. W kontekscie przepro-
wadzonych badan dominujacym kontekstem respondentéw i respondentek byt ten zwigzany
z doswiadczeniem korporacyjnym oraz posiadanym doswiadczeniem czy to w obszarze HR
czy bezposrednio DEI (np. z poprzednich miejsc pracy). Ponadto, osoby badane reprezento-
waly m.in. mniejszos$ci seksualne, kobiety, osoby w grupie wiekowej 50+ oraz z niepeino-
sprawno$ciami. W efekcie operowaty duzg liczba przyktadow w zakresie definicji rozno-
rodnosci, dziatan skierowanych do konkretnych grup defaworyzowanych, na gtebszym po-

ziomie wyjasniaty potrzeby i uzasadnienia podejmowanych dziatan ze wzglgedu na cechy

25 Opis i wnioski zawarte w tym akapicie wynikaja z wiedzy i do§wiadczenia zawodowego autorki rozprawy
(w tym z obserwacji uczestniczacej).
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tozsamosciowe. Ponadto, wplataty osobiste do§wiadczenia w postaci przyktadoéw traktowa-
nia ich w sposdb noszacy znamiona nierdéwnosciowego ze wzgledu na przynaleznos$¢ do
grup mniejszosciowych

Po szoste, nalezy zwroci¢ uwage na problemem ztozonosci r6l, w jakich wystepowali
respondenci i respondentki, ale tez sama autorka/badaczka. Dotyczy to mozliwego wptywu
na zakres przekazywanej wiedzy i sposoby jej komunikowania, a dalej na interpretacj¢ da-
nych i rezultaty badan. Wspomniana ztozono$¢ ro6l badanych osob manifestowata si¢ niejako
na trzech poziomach: funkcji zawodowej i reprezentowania konkretnej organizacji, w tym
formalnej i oficjalnej agendy; osobistych spostrzezen, refleksji, do§wiadczen powigzanych
z indywidulanymi przekonaniami i wiedza; $wiadomosci istnienia szerszego kontekstu (spo-
fecznego, innych organizacji itd.), ktory ksztaltuje sposoby myslenia i wdrazania DEIL. Z
uwagi na pelnione role zawodowe mozna przyjac, ze w czasie zbierania danych odwotywano
si¢ do posiadanej wiedzy o faktach, co przejawiato si¢ takze w formule subiektywnych spra-
wozdan. Nie oznaczalo to pelnego dostepu do wiedzy o wszystkich faktach w zakresie funk-
cjonowania organizacji czy bycia tworcami i tworczyniami okreslonych faktoéw. Badane
osoby wypada postrzega¢ glownie przez pryzmat roli obserwacyjnej, odbiorczej czy inter-
pretacyjnej. Ponadto nalezy mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze z powoddéw zawodowych i zatrud-
nieniowych osoby te mogty nie chcie¢ dzieli¢ si¢ calg posiadang wiedzg na temat omawia-
nych zagadnien, takze tych dobrze im znanych, poniewaz w jakims$ stopniu realizowaty
agende organizacji, w ktorg wpisuje si¢ raczej narracja o osiggnieciach i sukcesach niz rela-
cje nacechowane krytycznie czy pejoratywnie. Wypowiedzi nie byly zatem neutralne, lecz
zostaty ,,przefiltrowane” przez osobiste doswiadczenia oraz spoteczno-zawodowy kontekst,
co m.in. prowadzito do formowania zdecydowanie pozytywnego obrazu zarzadzania r6zno-
rodnoscig w organizacji oraz uznawania procesu wdrazania jego zatozen — za skuteczny i
korzystny, niezaleznie od ich §wiadomych i1 nieSwiadomych intencji.

W przypadku wywiadow indywidualnych wykonanych w grupie eksperckiej, z racji po-
ziomu zajmowanych stanowisk (eksperckie lub menadzerskie), sieci wewngtrznych kontak-
tow 1 relacji w organizacji (m.in. wspotpraca z kadra menadzerska wysokiego szczebla, w
tym z zarzadem), wrazliwo$cig danych, do jakich badane osoby miaty dostep (informacje
zwigzane z pracg komisji antymobbingowych, antydyskryminacyjnych czy etycznych), re-
latywnie czg$ciej mozna byto stwierdzi¢ charakterystyczne sytuacje. Ot6z respondenci i re-
spondentki w sposob werbalny i pozawerbalny dokonywali autocenzury, powsciagali (wer-

balnie lub pozawerbalnie) odpowiedzi, odsytajac (badaczke) do oficjalnych dokumentéw,
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wiedzy ogoélnej lub opatrujac sytuacje komentarzem, ze nie moga ujawnic¢ okreslonego ro-
dzaju informacji (niejawnos¢, brak upowaznienia danej osoby). W toku wywiadu grupo-
wego role zawodowe respondentow i respondentek (specjalistow i specjalistek) rowniez
sprzyjaty swoistym zachowaniom czy reakcjom oraz profilowaniu wypowiedzi. Niemniej
postawa dyplomacji przejawiata si¢ gtdéwnie w postaci stwierdzenia braku adekwatnej wie-
dzy czy uprawnien do dzielenia si¢ informacjami. Innymi stowy, ich sytuacja zawodowa i
udziat w badaniach wymagaly godzenia indywidualnych narracji czy postaw z interesem
organizacji oraz zaspokojeniem potrzeb poznawczych badaczki. Oznacza to, ze obraz rze-
czywistosci 1 jego postrzeganie, w jakie$ mierze podlegaty modyfikacji czy nawet korekcie
wynikajacej ze swoistej autocenzury i ptynnosci roli: z poziomu subiektywnego do for-
malno-organizacyjnego, z uwzglednieniem poziomu przekazywania informacji w warun-
kach badan. Nalezy jednak podkresli¢, ze skierowanie badan do grupy eksperckiej, sktada-
jacej si¢ z 0s6b bezposrednio odpowiadajacych za wdrazanie DEI w organizacji, stanowi tez
warto$¢ wniesiong w prowadzonych badaniach. W dotychczasowym dorobku empirycznym
w pozycji eksperckiej wystepowali przede wszystkim reprezentanci i reprezentantki dzialow
HR, co w pewnym stopniu redukowalo perspektywe ZR, sprowadzajac ja do poziomu ele-
mentu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyczyniat si¢ do tego takze brak dostepu do spe-
cyficznej wiedzy, terminologii, podobnie jak brak znajomosci zjawisk przypisanych rézno-
rodnosci 1 zarzadzaniu réznorodnos$cia (np. pojecia: rownosci, grup mniejszosciowych, in-
kluzywnosci). Tymczasem wytypowanie do badan grupy osob odpowiedzialnych za ZR do-
starczyto kompleksowej] wiedzy i1 zrozumienia mechanizmow, istoty i specyfiki tego zagad-
nienia w odniesieniu do organizacji.

Wreszcie, swoisty dualizm roli dotyczyt takze autorki niniejszej rozprawy, z jednej
strony bedacej ekspertka w dziedzinie DEI, z drugiej badaczka, w tym osobg prowadzaca
wywiady. Mialo to zarowno pozytywne, jak i niekorzystne konsekwencje dla procesu zbie-
rania danych oraz ich interpretacji. Wiedza zawodowa 1 gltebokie zrozumienie tematu umoz-
liwity zaprojektowanie badan oraz prowadzenie procesu badawczego w sposéb swiadomy 1
uporzadkowany merytorycznie. Nie zmienia to faktu, ze oznaczato to umiejscowienie W rze-
czywistosci organizacji oraz ,,wewnatrz” procesu badawczego, co mogto wptywac na spo-
s6b widzenia przedmiotowych zjawisk, sprzyja¢ kierunkowaniu zainteresowania czy kon-
centracji uwagi na wybranych aspektach. Mogto to rowniez oddziatywa¢ na zachowania w
czasie zbierania danych (reakcje, mimowolne sugerowanie lub ocenianie), analize danych
czy ich interpretacje. Swiadomos¢ tych uwarunkowan implikowata podejscie (auto)kry-

tyczne, celem zminimalizowania tych efektow (artefaktow) 1 potencjalnych btedow.
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Zastosowane w niniejszej rozprawie podejs$cie uzupetnia zakres dotychczasowych ujec
badawczych, w ktorych wigcej uwagi pos§wigcano pespektywie interpersonalnej, w szcze-
g6Inosci percepcji pracownikéw i pracownic dotyczacej dziatan zwigzanych z roznorodno-
$cig w organizacji. Warto zwrdci¢ uwage na uwzgledniong tu perspektywe, ktora taczy si¢ z
kontekstem w postaci proceséw spotecznych w organizacji. W przypadku przedmiotowego
zarzadzania roznorodnoscig interesujace okazaty si¢ organizacyjne skutki dziatan w obsza-
rach zrownowazonego rozwoju oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Mimo iz pierwotne za-
lozenie o przyjeciu podejscia interpretatywnego nie zostalo zrealizowane, ustgpujac miejsca
eklektyzmowi lokujacemu si¢ miedzy paradygmatem interpretatywnym i normatywnym, to
ze wzgledow utylitarnych, organizacyjnych i merytorycznych przyjeto, ze rzeczywisto$¢ or-
ganizacyjna nie jest ani kompletnie zastana, ani kompletnie kreowana, lecz oparta na reflek-
syjnosci, intencjonalno$ci aktorow i aktorek.

Oproécz celow poznawczych, warto odwotaé si¢ do celow aplikacyjnych przeprowadzo-
nych badan. Sg to glownie trzy aspekty. Po pierwsze, jest to budowanie efektywnosci sa-
mego procesu zarzadzania roznorodnoscig. Dotyczy to zwlaszcza zagadnien zwigzanych ze
zwigkszaniem zaangazowania pracownikOw 1 pracownic, przeciwdziatania naruszeniom
(minimalizowanie zachowan niepozadanych np. dyskryminacja, mobbing, molestowanie) i
wypaleniu pracownikdéw i pracownic. Po drugie, jest to zwrdcenie uwagi na zarzadzanie
ryzykiem i zapewnienie zgodnosci z regulacjami w sposob, ktory zachowuje jasne i trans-
parentne komunikowanie wszystkich aspektow zwigzanych z ZR (pozytywnych i negatyw-
nych), ale tez umozliwia uniknigcie zarzutu o techniczne i instrumentalne traktowanie za-
rzadzania r6znorodnoscig (np. wytacznie w celu spelniania wymagan prawnych). Po trzecie,
nalezy podkresli¢ kwesti¢ wykorzystania zarzadzania r6znorodnoscig do budowania pozy-
tywnego wizerunku odpowiedzialnej i zrOwnowazonej organizacji poprzez umiej¢tne ko-
munikowanie celow i rezultatow dziatan w obszarze ZR, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi
na sposob definiowania 1 aktualizowania parametréw dla okreslenia efektywnos$ci prowa-
dzonych dziatan.

Podsumowujac, zarzadzanie r6znorodno$cia w organizacji oraz sama koncepcja rozno-
rodnosci to obszary, ktore wymagaja dalszych eksploracji. Wiele aspektow zastuguje tu na
zainteresowanie i glebsza refleksje — moze przede wszystkim — w badaniach socjologicz-
nych. Wystarczy wskaza¢ problem dlugoterminowego wpltywu réznorodnosci na kulture or-
ganizacyjna, intersekcjonalno$¢ czy badanie efektywnosci roznych modeli zarzadzania roz-

norodnoscig w roznych kontekstach kulturowych i branzowych. Zagadnienia te wypada po-
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strzega¢ perspektywicznie roéwniez z punktu widzenia metodologicznego oraz wykorzysta-
nia szerokiego spektrum metod badan jakos$ciowych, ale tez ilosciowych. Warto ponadto
czesciej stosowacé obserwacje uczestniczace, wywiady 1 analizy tekstowe, a zwlaszcza pro-
cesualne podejscie, znane z interpretatywnej socjologii organizacji. Stwarza to warunki do
blizszego przyjrzenia si¢ sytuacji, ,,dotarcia do wnetrza” oraz sprawdzenia stanu faktycz-
nego, jak rowniez ztozonego kontekstu budowania obrazu zarzadzania r6znorodnosciag w

organizacjach.
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Aneks

Tabela 48. Strategiczne dokumenty w zakresie ochron praw cztowieka i antydyskryminacji na

gruncie prawa migdzynarodowego

Dokument

Zakres wprowadzonych rozwiazain/zmian

Konwencja o Ochronie Praw Czlo-
wieka i Podstawowych Wolnosci
(CETS nr 005), 3 wrzenia 1953

Art. 14 Ustanawia zakaz dyskryminacji oraz skazuje niedo-
puszczalne podstawy dyskryminacji. Zapewnienie korzy-
stania z praw i wolno$ci gwarantowanych Konwencja po-
winno mie¢ miejsce bez wzgledu na: ptec, rasg, kolor skory,
jezyk, religig, przekonania polityczne i inne, narodowos$¢,
pochodzenie spoteczne, majatek, urodzenie, badz jakakol-
wiek inng przyczyne.

Protokot nr 12 do Konwencji o
Ochronie Praw Cziowieka i Pod-
stawowych Wolnosci z 4 listopada
2000 (CETS nr 177)

Korzystanie z kazdego prawa prawnie ustanowionego po-
winno odbywac si¢ bez dyskryminacji z jakiegokolwiek po-
wodu: pte¢, rase, kolor skory, jezyk, religi¢, przekonania
polityczne i inne, narodowos¢, pochodzenie spoteczne, ma-
jatek, urodzenie, odnoszac to w sposob szczegdlny do wiadz
publicznych (Art. 1 ust. 2).

Konwencja ramowa o ochronie
mniejszosci narodowych (CETS nr
157) weszla w zycie I lutego 1998

Zakazuje jakiejkolwiek dyskryminacji z powodu przynalez-
no$ci narodowe;.

Europejska  Karta  Spoleczna.
Otwarta do podpisu 18 pazdzier-
nika 1961 r.

Podstawowy dokument Rady Europy w zakresie praw spo-
teczno-ekonomicznych, zapewniajacy gwarancje korzysta-
nia z szeregu praw bez dyskryminacji na tle rasowym, ze
wzgledu na pte¢, kolor skory, religi¢, poglady polityczne,
pochodzenie narodowe i spoteczne.

Miedzynarodowy Pakt Praw Oby-
watelskich i Politycznych oraz
Miedzynarodowy Pakt Praw Go-
spodarczych, Spotecznych i Kultu-
ralnych, przyjete przez Zgroma-
dzanie Ogolne NZ 16 grudnia 1966

Kontynuacja prawocztowieczego prawodawstwa w zakre-
sie rownosci plci, grup spotecznych, etnicznych, prawa na-
rodow do samostanowienia o zasobach, prawa do Zycia,
wolnosci i bezpieczenstwa osobistego, ochrony prywatno-
$ci, swobody poruszania si¢, wolnosci mysli, sumienia i wy-
znania, gromadzenia si¢ oraz stowarzyszania, humanitar-
nego traktowania, ochrony przed torturami, sprawiedliwego
oraz rownego traktowania przed sadem.

Miedzynarodowa konwencja w
sprawie likwidacji wszelkich form
dyskryminacji  rasowej przyjeta
przez Zgromadzenie Ogolne ONZ
21 grudnia 1965 r.

Konwencja zobowigzuje panstwa do uznania za podlega-
jace karze przestepstwa wszelkie formy oraz idee oparte na
supremacji lub nienawisci rasowej, podzegania do dyskry-
minacja, dokonywani aktow przemocy, podzegania do
tychze z wzgledu na rasg, kolor skory czy etniczno$é¢, oraz
penalizacje organizacje dziatajace w taki sposob.

Konwencja w sprawie likwidacji
wszelkich form dyskryminacji ko-
biet, przyjeta przez Zgromadzenie
Ogdlne ONZ 18 grudnia 1979 r.

Celem konwencji jest wyeliminowani jakichkolwiek form
dyskryminacji posredniej i bezposredniej ze wzgledu na
pte¢ oaz ochrona kobiet przed dyskryminacja ze strony or-
ganow panstwowych, ktorych rolg jest rowniez poprawa ich
sytuacji.

Konwencja o prawach osob niepel-
nosprawnych przyjeta przez Zgro-
madzenie Ogolne ONZ 13 grudnia
2006

Celem Konwencji jest popieranie, ochrona i zapewnienie
petnego 1 rownego korzystania z praw czlowieka oraz pod-
stawowych wolnosci przez osoby z niepetnosprawnoscia tj.
osoby majace dlugotrwale naruszong sprawno$¢ fizyczna,
umystowa, intelektualng lub w zakresie zmystow, co w od-
dziatywaniu z ré6znymi barierami moze utrudnia¢ im pelny
oraz skuteczny udzial w Zyciu spotecznym na zasadach
réwnosci z innymi.
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Traktat o Unii Europejskie zawarty
w Maastricht 7 lutego 1992

Opiera si¢ na wartosciach poszanowania godnos$ci osoby
ludzkiej, wolnosci, demokracji, réwnos$ci, panstwa praw-
nego, poszanowania praw cziowieka. WartoSci te sa
wspolne dla panstw cztonkowskich w spoteczenstwie opie-
rajgcym si¢ na pluralizmie, niedyskryminacji, tolerancji,
sprawiedliwosci, solidarno$ci oraz rownosci kobiet i mez-
czyzn.

Traktat o funkcjonowaniu Unii Eu-
ropejskiej (dz. Urz. C 326/47 z dn.
26.20.2012)

Traktat stanowi, iz UE we wszystkich dziataniach zmierza
do zniesienia nierdwno$ci oraz wspierania réwnosci pftci;
dazy do likwidacji wszelkich form dyskryminacji ze
wzgledu na pteé, rasg, etniczno$¢, religie, Swiatopoglad,
stopien sprawnosci, wiek oraz tozsamos$¢ psychospoleczna.

Dyrektywa nr 75/117/EWG z 10 lu-
tego 1975 r. w sprawie zblizenia
ustawodawstw Panstw Czlonkow-
skich, dotyczgcych stosowania za-
sady rownosSci wynagrodzen dla
mezczyzn i kobiet (Dz. Urz. L 045 z
19.02.1975)

Dyrektywa jako pierwsza uszczegdlawia zakres likwidacji
nierownosci ptacowych ze wzgledu na pte¢. Stanowi o usu-
nicciu jakiejkolwiek dyskryminacji w odniesieniu do
wszystkich sktadnikow i warunkéw wynagradzania za te
sam prace¢ i/lub prace, ktorej przypisuje si¢ tozsama war-
tos¢. Obliguje takze kraje cztlonkowskie do wprowadzania
mechanizméw dochodzenia swoich praw w przypadku wy-
stapienia i/lub do§wiadczenia krzywdy z powodu nierow-
nego traktowania w wynagradzaniu kobiet i mgzczyzn.

Dyrektywa Rady 86/613/EWG z 11
grudnia 1986 r. w spawie stosowa-
nia zasady rownego traktowania
kobiet i mezczyzn pracujgcych na
wlasny rachunek, w tym w rolnic-
twie, oraz w sprawie ochrony ko-
biet pracujqgcych na wltasny rachu-
nek w okresie cigzy i macierzyn-
stwa (Dz. Urz. L 359 7 19.12.1986)

Dyrektywa rozszerza zasade rownego traktowania na sfere
samozatrudnienia, naktadajac na panstwa cztonkowskie ob-
owiazek objecia zasada niedyskryminacji wszystkie osoby
samozatrudnione, pracujace w rolnictwie, wykonujace
wonne zawody, jak rowniez wspotmatzonkow niebedacych
pracowniami ani wspodlnikami, trwale uczestniczacych w
dzialalno$ci osoby samozatrudnionej, wykonujac takie
same dziatania i/lub dziatania wspomagajace.

Dyrektywa Rady 92/85/EWG z 19
pazdziernika 1992 r. w sprawie
wprowadzenia srodkow stuzgcych
wspieraniu poprawy w miejscu
pracy bezpieczenstwa i zdrowia
pracownic w cigzZy, pracownic,
ktore niedawno rodzity, i pracow-
nic karmigcych piersig (Dz. Urz. L
3487 28.11.1992)

Dyrektywa zobowigzuje pracodawce/pracodawczynie do
podjecia niezbednych $rodkéw zapewnianych czasowe do-
stosowanie warunkow pracy i/lub czasu pracy danej pra-
cownicy w celu uniknigcia przez nig ryzyka zwigzanego z
wykonywaniem danej pracy, a jesli nie jest to mozliwe, to
przeniesienie pracownicy do innej pracy. Ponadto, Dyrek-
tywa wnosi regulacje dotyczace wymiaru urlopu macie-
rzynskiego, zakazu pracy nocnej dla kobiet w ciazy i przez
okres nastepujacy po urodzeniu dziecka, zakazu zwolnien
podczas ciazy i urlopu macierzynskiego itd.

Dyrektywa Rady 97/80/WE z 15
grudnia 1997 r. dotyczgca cigzaru
dowodu w sprawach dyskryminacji
ze wzgledu na ple¢ (Dz. Urz. L 014
2 20.01.1998)

Dyrektywa odwraca ciezar dowodu w sprawach o dyskry-
minacje, co oznacza, ze to strona pozwana udowadnia, ze
zasady rownosci traktowania nie zostaty naruszone.

Dyrektywa Rady 200/78/WE z 27
listopada 2000 r. ustanawiajgce
ogolne warunki ramowe rownego
traktowania w zakresie zatrudnie-
nia i pracy (Dz. Urz. L 3030 z
02.12.2000)

Zakaz nierdwnego traktowania dotyczy: warunkow dostepu
do zatrudnienia lub samozatrudnienia, dostgpu do wszyst-
kich rodzajow i szczebli poradnictwa zawodowego, ksztat-
cenia zawodowego, doskonalenia przekwalifikowywania
si¢ zawodowego; warunkow zatrudniajg i pracy; wstgpowa-
nia do organizacji pracownikéw i pracownic i pracodawcow
i pracodawczyn, ktorych cztonkowie i cztonkinie wykonuja
okreslony zawod.
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Dyrektywa 2002/73/WE Parla-
mentu Europejskiego i Rad z 23
wrzesnia 2002 (Dz. Urz. L 269 z
05. 10.2002)

Dyrektywa w sprawie zasad rownego traktowania ze
wzgledu na pte¢ w zakresie dostepu do rynku pracy, eduka-
cji i awansu zawodowego i warunkow pracy. Dokument re-
kapituluje definicje dyskryminacji bezposredniej i posred-
niej oraz molestowania, ktére uznane zostajg za dyskrymi-
nacje.

Dyrektywa 2006/54/WE Parla-
mentu Europejskiego i Rady z 5
lipca 2006 r. w sprawie wprowa-
dzenia w Zycie zasady rownosci
szans oraz rownego traktowania
kobiet i megzczyzn w dziedzinie za-
trudnienia (Dz. Urz. L 204 z
26.07.2006)

Dyrektywa okresla zasade réwnego traktowania w dziedzi-
nie zatrudnienia oraz poruszajac kwesti¢ zakazu dyskrymi-
nacji ze wzgledu n a pte¢ w zakresie pewnych aspektéw zy-
cia publicznego.

Dyrektywa Rady 2004/131/WE z
13 grudnia 2004 wprowadzajgca
wzycie zasadg rownego traktowa-
nia mezczyzn i kobiet w zakresie
dostepu do towarow i ustug oaz do-

Starczania towarow i ustug (Dz.
Urz L 373z 21.12.2004)

Dyrektywa okresla ramy prawne w zakresie dyskryminacji
ze wzgledu na pte¢ w obszarze dostgpu do towardéw i ustug
oraz dostarczania towarow i ustug.

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Tabela 49. Aspekty prawne dotyczace rownego traktowania na gruncie prawa polskiego

Akt 4
Tres¢
normatywny
Konstytucja RP W Art. 30 znajduje si¢ odwotanie do godnosci jako przyrodzonej, nie-

zbywalnej cechy kazdego cztowieka, zrodta wszelkich innych praw
i wolnosci podmiotowych, przyznajac jej status nienaruszalnosci i zo-
bowigzujac wszystkie wladze publiczne do jej poszanowania
i ochrony.

Art. 31 odnoszacy si¢ do zasady wolnosci. Zasada wolnosci nie ozna-
cza, ze wolno$¢ obywatelska jest nieograniczona, musi ona bowiem
respektowaé konieczno$¢ poszanowania praw innych ludzi. Jednakze
zgodnie z nig, istnieje swoboda czynienia tego, co nie jest w prawie
wyraznie zakazane.

Art. 32. stanowi on, ze wszyscy sg rdwni wobec prawa i maja prawo
do réwnego traktowania przez wtadze publiczne. Zakazana jest dys-
kryminacja w zyciu politycznym, spotecznym lub gospodarczym z ja-
kiejkolwiek przyczyny

Art. 33. wprowadza takze zasade rownosci pici, ktora oznacza rowno$¢
praw kobiet i mg¢zczyzn w zyciu rodzinnym, politycznym, spotecznym
i gospodarczym

Prawo pracy

Art. 11 zawiera katalog cech prawnie chronionych (zwanych takze
przestankami dyskryminacji), do ktorych naleza miedzy innymi plec,
wiek, niepelnosprawno$¢, rasa, religia, narodowosc¢, przekonania poli-
tyczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
tozsamos$¢ psychoseksualna oraz zatrudnienie na czas okreslony lub
nieokreslony albo w petnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy.

Ustawa z dnia 20 kwiet-
nia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy

Pracodawczyni/pracodawca jest obowiazany dla osoby z niepetno-
sprawnoscig pozostajacej z nim w stosunku pracy, uczestniczacej
w procesie rekrutacji lub odbywajacej szkolenie, staz, przygotowanie
zawodowe albo praktyki zawodowe, warunki ktore umozliwig jej wy-
konywanie pracy i wynikaja z jej niepetnosprawnosci, o ile przeprowa-
dzenie takich zmian lub dostosowan nie skutkowaloby nalozeniem na
pracodawczynig¢/pracodawce nieproporcjonalnie wysokich obcigzen

Prawo karne

W prawie karnym znajdujg si¢ uregulowania zwigzane z zasadg row-
nego traktowania i niedyskryminacji. Polskie prawo karne nie wpro-
wadza pojecia przestepstw motywowanych uprzedzeniami. Przepisy
Kodeksu karnego przewidujg odpowiedzialno$¢ karng sprawcow prze-
stepstw popetlionych ze wzgledu na przynaleznos¢ narodowa, et-
niczng, rasowa, polityczna, wyznaniowa lub bezwyznaniowo$¢ ofiar.

Konwencja o zapobie-
ganiu i zwalczaniu prze-
mocy wobec kobiet
i przemocy domowej

Konwencja definiuje ,,przemoc wobec kobiet” jako naruszenie praw
cztowieka i forme dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ i oznacza wszel-
kie akty przemocy ze wzgledu na ple¢, ktére powodujg lub mogg pro-
wadzi¢ do fizycznej, seksualnej, psychologicznej lub ekonomicznej
szkody lub cierpienia kobiet, w tym rowniez grozby takich aktow,
przymus lub arbitralne pozbawienie wolnosci, zarowno w zyciu pu-
blicznym jak i prywatnym. Konwencja ma zastosowanie do wszelkich
form przemocy wobec kobiet, w tym przemocy domowej, naktada ona
na panstwa takze konkretne obowiazki zwigzane z przeciwdzialaniem
tej przemocy. Ponadto karalne jest branie udzialu w zorganizowanej
grupie albo zwigzku majacych na celu popeknienie przestgpstwa (art.
258 k.k.) oraz publiczne nawotywanie do popehienia przestepstwa
(art. 255 k.k.).
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Ustawa z dnia 3 grud-
nia 2010 r. o0 wdrozeniu
niektorych — przepisow
Unii Europejskiej w za-
kresie rownego trakto-
wania (Dz. U z2010 r.,
Nr 254, poz. 1700
Z pozn. zm.).

Zasada réwnego traktowania zostata zdefiniowana w art. 3 Ustawy,
zgodnie z ktorym rowne traktowanie oznacza ,,brak jakichkolwiek za-
chowan stanowigcych nierdwne traktowanie”. Z kolei nieréwne trak-
towanie wedtug przepisoOw ustawy to traktowanie innej osoby w Spo-
sob bedacy jednym lub kilkoma z nastepujacych zachowan: dyskrymi-
nacja bezposrednia, dyskryminacja posrednia, molestowaniem, mole-
stowaniem seksualnym, mniej korzystnym traktowaniem osoby fizycz-
nej wynikajacym z odrzucenia molestowania lub molestowania seksu-
alnego lub podporzadkowania si¢ molestowaniu lub molestowaniu
seksualnemu.

Kodeks prawa cywil-
nego

Art. 23 Kodeksu cywilnego zawiera katalog dobr osobistych. Naleza
do nich: zdrowie, wolnos$¢, cze$¢, swoboda sumienia, nazwisko lub
pseudonim, wizerunek, tajemnica korespondencji, nietykalno$¢ miesz-
kania, tworczo$¢ naukowa, artystyczna, wynalazcza oraz racjonaliza-
torska.

Ustawa z dnia 6 stycz-
nia 2005 r. o mniejszo-
Sciach narodowych i et-
nicznych oraz o jezyku
regionalnym (Dz. U.
z2005 r., Nr 17, poz.
141 z pozn. zm.)

Zakazuje dyskryminacji wynikajacej z przynaleznosci do tych mniej-
szosci 1 stanowi, ze organy wladzy publicznej sg obowigzane podejmo-
wac odpowiednie $rodki w celu popierania petnej i rzeczywistej row-
nosci w sferze zycia ekonomicznego, spotecznego, politycznego i kul-
turalnego pomigdzy osobami nalezacymi do mniejszosci, a 0sobami
nalezacymi do wigkszosci oraz do ochrony o0sob, ktoére sg obiektem
dyskryminacji, wrogo$ci lub przemocy, bedacych skutkiem ich przy-
nalezno$ci do mniejszosci.

Ustawa z dnia 20 kwiet-
nia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy (Dz.
U. 22008 r., Nr 69, poz.
414 7 pozn. zm.)

Zakazuje dyskryminacji ze wzgledu pte¢, wiek, stopien sprawnosci,
rasg¢, religi¢, pochodzenie etniczne, narodowos¢, orientacje seksualna,
przekonania polityczne i wyznanie, ani ze wzgledu na przynalezno$é
zwigzkowg 0sob.

Ustawa z dnia 7 paz-
dziernika 1999 r. 0je-
zyku polskim (Dz. U.
z2011 r., Nr 43, poz.
224 7 pozn. zm.)

Stanowi, ze zawarte w niej przepisy nie naruszajg praw mniejszosci
narodowych i etnicznych.

Ustawa z dnia 29 grud-
nia 1992 r. o radiofonii
i telewizji (Dz. U.z 2011
r., Nr 43, poz. 226
Z pozn. zm.)

Stanowi, ze programy publicznej radiofonii i telewizji powinny
uwzglednia¢ potrzeby mniejszosci narodowych i grup etnicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 50. Przyporzadkowanie osob badanych w IDI do organizacji i branz

Numer respondenta/respon- | Organizacja Branza
dentki

IDI_F1A 01 Finansowa
IDI_F1B

IDI_F2A 02

IDI_F2B

IDI_F3 03

IDI_F4A 04

IDI_F4B

IDI_F5 05

IDI_F6 06

IDI_T1A 01 Telekomunikacyjna
IDI_T1B

IDI_T1C

IDI_T2A 02

IDI_T2B

IDI_T3 03

Zrédlo: opracowanie wlasne.

239




Katarzyna Zabratanska

Tabela 51. Przyporzadkowanie osob badanych w FGI do organizacji i branz

Numer respondenta/re- Organizacja Branza
spondentki
FGI_F1A, 01 Finansowa
FGI_F1B
FGI_F2 02
FGI_F3 03
FGI_F4 04
FGI_F5 05
FGI_F6A 06
FGI_F6B
FGI_T1A o1 Telekomunikacyjna
FGI_T1B
FGI_T2 02
FGI_3 03

Zro6dlo: opracowanie wtasne.
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7. Zintegrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2020, dostepne przez: https://ra-
portyzr.pl/wp-content/uploads/2021/08/IngRaport22PL2.pdfs.,

8. Zintegrowany Raport Roczny ING Banku Slgskiego 2019, dostepne przez: https://ra-
portroczny.ing.pl/2019/

9. Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slgskiego S.A.
w 2018 roku, dostgpny przez: https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-
03/2_Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzial alnosci_2018 201903291716951007.

10. Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Kapitatlowej ING Banku Slgskiego S.A.
w 2017 roku, dostgpne przez: https://www.bankier.pl/static/att/emite nt/2018-
03/Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialalnosci_2017_PL_201803091464956480.pdf.

Orange Polska

1. Strategia. Grow na lata 2021-2024, dostgpne przez: https://raportzintegro-
wany.orange.pl/raport2021/strategia/wprowadzenie-do-naszej-strategii/strategia-
grow-na-lata-2021-2024/

2. Strategia spotecznej odpowiedzialnosci na lata 2021-2025, dostgpne przez:
https://raportzintegrowany.orange.pl/raport2021/strategia/strategia-csr-odpowie-
dzialnosc-w-dzialaniu/

3. Strategia spolecznej odpowiedzialnosci na lata 2021-2025, dostgpne przez:
https://www.orange.pl/view/csr.

4. Polityka Zarzqdzania Roéznorodnoscia, dostepne przez: https://orange.jobs/site/pl-
diversity/index.htm.

5. Polityka praw czlowieka, dostepne przez: https://www.orange.pl/ocp-http/PL/Bi-
nary2/2006517/4109347884.pdf.

6. Kodeks Etyki Orange Polska, dostgpne przez: https://www.orange-ir.pl/wp-con-
tent/uploads/2023/01/kodeks-etyki-_

7. Zintegrowany raport roczny Orange Polska 2021, dostepne przez: https://raportzin-
tegrowany.orange.pl/raport2021/strategia/odpowiedzialnosc/odpowiedzialnosc-am-
bitne-cele-srodowiskowe-i-spoleczne/

8. Orange Polska Raport Zintegrowany 2020; dostepny przez: https://raportzintegro-
wany.orange.pl/raport2020/model-biznesowy-i-tworzenie-wartosci/kapital-ludzki-i-
intelektualny/

9. Raport Zintegrowany Orange Polska 2018, dostgpne przez https://raportzintegro-
wany.orange.pl/raport2018/pl/acting-in-an-effective-and-responsible-manner-4
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10. Raport Zintegrowany Orange Polska 2017, dostepny przez: https://raportzintegro-
wany2017.orange.pl/pl/strategy/ourStrategy/

11. Raport Zintegrowany 2017 Orange Polska, dostepne przez https://raportzintegro-
wany2017.orange.pl/download/Orange_Raport 2017 PL_06-07-2018.pdf

Santander Polska S.A.

1. Strategia biznesowa 2021-2023, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2020/ra-
port-2020/zarzadzanie/odpowiedzialna-bankowosc/nasza-strategia-biznesowa/

2. Strategia  biznesowa  2019-2021, dostepne przez:  https://esg.santan-
der.pl/2018/en/santander-bank-polskal/strategia-biznesowa/

3. Polityka Szacunek i godnos¢, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2019/pracow-
nicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorodnoscia/

4. Polityka praw czfowieka, dostepne przez: https://esg.santander.pl/2021/lad-korpora-
cyjny-governance/polityka-praw-czlowieka-2/

5. Generalny Kodeks Postgpowania, dostgpne przez: https://www.santander.pl/regula-
tion_file_server/time20240307085623/download?id=160538&lang=pl_PL

6. Raport ESG 2021 Santander Bank Polska S.A,. dostepne przez: https://esg.santan-
der.pl/2021/relacje-z-interesariuszami-social/relacje-z-pracownikami/roznorod-
nosc-w-miejscu-pracy/

7. Raport ESG 2020 Santander Bank Polska S.A., dostgpne przez: https://esg.santan-
der.pl/2020/

8. Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2019, dostepne przez: https://esg.santan-
der.pl/2019/pracownicy/roznorodnosc-i-prawa-czlowieka/zarzadzanie-roznorod-
noscia/Raport.

9. Raport zrownowazonego rozwoju Santander Bank Polska za 2018 rok, dostgpny
przez: https://esg.santander.pl/2018/

10. Raport zrownowazonego rozwoju Santander Bank Polska za 2017 rok,

https://esg.santander.pl/2017/
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Akty prawa miedzynarodowego
Protokot nr 12 do Konwencji o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych Wolnosci
z 4 listopada 2000 (CETS nr 177), dostepne przez: https://sip.lex.pl/akty-
prawne/dzu-dziennik-ustaw/protokol-nr-1-do-konwencji-o-ochronie-praw-czlo-
wieka-i-16796683/art-1.
Konwencja ramowa o ochronie mniejszosci narodowych (CETS nr 157) weszta w
zycie 1 lutego 1998, dostgpne przez: https://libr.sejm.gov.pl/tek01/txt/re/1995.html.
Europejska Karta Spoteczna. Otwarta do podpisu 18 pazdziernika 1961 r., dostgpne
przez: https://rm.coe.int/168047e175.
Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych oraz Miedzynarodowy
Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych, przyjete przez Zgromadza-
nie Ogolne ONZ 16 grudnia 1966, dostepne przez: https://lexlege.pl/pakt/art-4/.
Miedzynarodowa konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji ra-
sowej przyjeta przez Zgromadzenie Ogolne ONZ 21 grudnia 1965 r., dostepne przez:
https://www.gov.pl/web/sprawiedliwosc/miedzynarodowa-konwencja-w-sprawie-
likwidacji-wszelkich-form-dyskryminacji-rasowe;.
Konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet, przyjeta przez
Zgromadzenie Ogolne ONZ 18 grudnia 1979 r., dostgpne przez:
https://www.gov.pl/web/rodzina/konwencja-w-sprawie-likwidacji-wszelkich-form-
dyskryminacji-kobiet.
Konwencja o prawach o0sob niepetnosprawnych przyjeta przez Zgromadzenie
Ogolne ONZ 13 grudnia 2006, dostepne przez: https://bip.brpo.gov.pl/pl/con-
tent/konwencja-onz-o-prawach-osob-niepelnosprawnych.
Traktat o Unii Europejskie zawarty w Maastricht 7 lutego 1992, dostgpne przez:
https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/treaty-of-maastricht-on-euro-
pean-union.html.
Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (dz. Urz. C 326/47 z dn. 26.20.2012),
dostgpne  przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CE-
LEX:12012E/TXT.
Dyrektywa nr 75/117/EWG z 10 lutego 1975 r. w sprawie zblizenia ustawodawstw
Panstw Cztonkowskich, dotyczgcych stosowania zasady rownosci wynagrodzen dla
mezczyzn i kobiet (Dz. Urz. L 045 z 19.02.1975), dostepne przez: https://eur-lex.eu-
ropa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=CELEX:31975L0117.
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Dyrektywa Rady 86/613/EWG z 11 grudnia 1986 r. w spawie stosowania zasady
rownego traktowania kobiet i mezczyzn pracujgcych na wlasny rachunek, w tym w
rolnictwie, oraz w sprawie ochrony kobiet pracujgcych na witasny rachunek w okre-
sie cigzy i macierzynstwa (Dz. Urz. L 359 z 19.12.1986), dostepne przez: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX%3A31986L.0613.

Dyrektywa Rady 92/85/EWG z 19 pazdziernika 1992 r. w sprawie wprowadzenia
srodkow stuzgcych wspieraniu poprawy w miejscu pracy bezpieczenstwa i zdrowia
pracownic w cigzy, pracownic, ktore niedawno rodzily, i pracownic karmigcych
piersiq (Dz. Urz. L 348 z 28.11.1992), dostgpne przez: https://eur-lex.europa.eu/le-
gal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:31992L.0085.

Dyrektywa Rady 97/80/WE z 15 grudnia 1997 r. dotyczqca ciezaru dowodu w
sprawach dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ (Dz. Urz. L 014 z 20.01.1998), do-
stepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/ALL/?uri=CE-
LEX%3A31997L0080.

Dyrektywa Rady 200/78/WE z 27 listopada 2000 r. ustanawiajgce ogolne warunki
ramowe rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy (Dz. Urz. L 3030 z
02.12.2000), dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/PL/TXT/?uri=celex%3A32000L0078.

Dyrektywa 2002/73/WE Parlamentu Europejskiego i Rad z 23 wrzesnia 2002 (Dz.
Urz. L 269 z 05. 10.2002), dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/PL/TXT/?uri=CELEX:32002L0073.

Dyrektywa 2006/54/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 5 lipca 2006 r. w spra-
wie wprowadzenia w Zycie zasady rownosci szans oraz rownego traktowania kobiet
i mezezyzn w dziedzinie zatrudnienia (Dz. Urz. L 204 z 26.07.2006), dostepne
przez: https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUri-
Serv.do?uri=0J:L:2006:204:0023:0036:PL:PDF.

Dyrektywa Rady 2004/131/WE z 13 grudnia 2004 wprowadzajgca wZycie zasade
rownego traktowania mezczyzn i kobiet w zakresie dostgpu do towarow i ustug oaz
dostarczania towarow i ustug (Dz. Urz L 373 z 21.12.2004), dostepne przez:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:32004L.0113.
Zatqcznik I do rozporzgdzenia Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r,
dostepne przez: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/HTML/?uri=CE-
LEX:02014R0651-20170710#tocld86.
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Akty prawa krajowego
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997, Dz. U. z 1997 r. Nr 78,
poz. 483, z 2001 r. Nr 28, poz. 319, z 2006 r. Nr 200, poz. 1471, z 2009 r., Nr 114,
poz. 946, dostgpne przez: https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konsty-
tucja-rzeczypospolitej-polskiej-16798613.
Kodeks pracy z dnia 26 czerwca 1974 r. (Dz.U. z 2023 r. poz. 1465) z pozniejszymi
zmianami, tekst jednolity, dost¢pne przez: https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dzien-
nik-ustaw/kodeks-pracy-16789274.
Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy, Dz.U.2024.475 t.j., dostepne przez: https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dzien-
nik-ustaw/promocja-zatrudnienia-i-instytucje-rynku-pracy-1709188.
Kodeks karny, Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Dz.U. 1997 nr 88 poz. 553, do-
stepne przez: https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDeta-
ils.xsp?id=WDU19970880553.
Konwencja o zapobieganiu i zwalczaniu przemocy wobec kobiet i przemocy domo-
wej, Dz.U. 2015 poz. 961, dostepne przez: https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDe-
tails.xsp?id=WDU20150000961.
Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 r. 0 wdrozeniu niektorych przepisow Unii Europej-
skiej W zakresie rownego traktowania, Dz.U. 2010 nr 254 poz. 1700, dostgpne przez:
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20102541700.
Kodeks prawa cywilnego, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r, Dz.U. 1964 nr 16 poz.
93, dostepne przez: https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDeta-
ils.xsp?id=WDU19640160093.
Ustawa z dnia 6 stycznia 2005 r. 0 mniejszosciach narodowych i etnicznych oraz
0 jezyku regionalnym (Dz. U. z 2005 r., Nr 17, poz. 141 z pozn. zm.), dostepne przez:
https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/zm-ustawa-0-mniejszosciach-na-
rodowych-i-etnicznych-oraz-o-jezyku-18105227.
Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (Dz. U. z2008 r., Nr 69, poz. 414 zpozn. zm.), dostepne przez:
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20040991001.
Ustawa z dnia 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, Dz. U. z 2011 r., Nr 43,
poz. 226 z pozn. zm., dostepne przez: https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDeta-
ils.xsp?id=WDU19930070034.
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Strony internetowe
https://fieldstat.pl/co-to-cawi/
https://fundacja.orange.pl
https://www.globalreporting.org.
https://integratedreporting.org.
https://Kig.pl/esg-i-zrownowazony-rozwoj/esg-w-praktyce/
https://raportyzr.pl/.
https://www.ing.pl
https://www.santander.pl

https://www.bnpparibas.pl

. https://www.orange.pl

. https://mfiles.pl/pl/index.php/Strona_g%C5%82%C3%B3wna
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Wykaz skrotow

AA — ang. affirmative action akcje afirmatywne

AEOQ —ang. access and equal opportunity, rowny dostep i mozliwosci

BR — Barometr R6znorodnosci

CAWI — ang. Computer Assisted Web Interview

CSR — ang. Corporate Social Responsibility, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

DEI — ang. diversity, equity, inclusion, rowno$¢, roznorodno$é, wigczenie (inkluzywnos$¢)
DI — ang. Diversity Index, Indeks Réznorodnosci

DPSN — Dobre Praktyki Spétek Notowanych

ESG — ang. Enviroment, Social, Governance, srodowisko, sprawy spoteczne, fad korpora-
cyjny, zrbwnowazony rozwoj

FGI — ang. focus group interview, zogniskowany wywiad grupowy

FOB — Forum Odpowiedzialnego Biznesu

GPW — Gietda Papierow Wartosciowych

GRI —ang. Global Reporting Inititiative, Globalna Inicjatywa Raportowania

HR — ang. human resources, zasoby ludzkie

HRM — ang. human resources management, zarzadzanie zasobami ludzkimi

IDI — ang. individual depth interview, pogt¢biony wywiad indywidualny

IIRC — ang. International Integrated Reporting Council, Migdzynarodowa Rada Raporto-
wania Zintegrowanego

TDI — ang. telephone depth interview, pogtebiony wywiad telefoniczny

TFUE - Traktat o Funkcjonowaniu Unii Europejskigj

UE — Unia Europejska

ZZL — zarzadzanie zasobami ludzkimi

ZR — zarzadzanie roznorodnoscia
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