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Wstep

Roéznorodnosé, rownosé i inkluzywnos¢ (ang. diversity, equity and inclusion, DEI) to
koncepcja, ktora zyskuje na znaczeniu zarowno w $rodowisku naukowym, jak i praktyce
organizacyjnej. Staje si¢ ona coraz wazniejsza ze wzgledu na zmiany na rynku pracy
zachodzace na wielu poziomach — globalnym, organizacyjnym oraz indywidualnym. Zmiany
te sprawiajg, ze w miejscu pracy spotykaja si¢ osoby, ktore si¢ od siebie znacznie roznig. Rodzi
to przed osobami kierujacymi organizacjami wyzwanie stworzenia warunkow pracy
pozwalajagcych wszystkim ze sobg efektywnie wspotpracowaé mimo dzielacych ich roznic.
Stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy, umozliwiajacego kazdemu zaspokojenie potrzeby
przynaleznosci, pozwala na zapewnienie lepszej komunikacji, wigkszej innowacyjnosci i na
ograniczenie ilosci konfliktow. Z tego powodu wiele organizacji zacz¢to wprowadzad
rozwigzania inkluzywne i realizuje je w sposob systematyczny.

Inicjatywy w obszarze DEI do tej pory powstawaty gtdéwnie USA, Europie Zachodniej
i Australii (Hilger i in., 2023). Kolonialna spuscizna sprawita, ze w tych krajach niezb¢dna byta
szybsza reakcja na coraz wigksza roznorodnos¢ osob pracowniczych (Greedharry i in., 2020).
Tymczasem w Polsce, ze wzgledu na uwarunkowania historyczne, polityczne i spoteczne,
przejmowanie wzorcéw zachodnich — przede wszystkim amerykanskich — w obszarze
zarzadzania nastapito dopiero po okresie przemian ustrojowych (Bielska i Tamborska, 2015).
Poniewaz wiele korporacji transnarodowych opracowato juz wtedy rozwiazania inkluzywne,
otwieranie przez te organizacje oddziatow w Polsce, skutkowato transferem praktyk w obszarze
DEI —z centrali do filii (Bielska i Tamborska, 2015). Jednak lokalne uwarunkowania sprawiaja,
ze nie wszystkie opracowane za granicg praktyki przystaja do polskich realiow biznesowych
(Hilgeriin., 2023). Transfer praktyk w obszarze DEI jest istotnym wyzwaniem, a ich skuteczna
adaptacja moze mie¢ pozytywny wptyw na dobrostan os6b w organizacji oraz konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw.

Z tego wzgledu zachodzi potrzeba przeanalizowania rozwigzan inkluzywnych z
perspektywy naukowej, w celu identyfikacji skutecznych praktyk, kluczowych zmiennych i
zalezno$ci pomiedzy nimi. W$rdd polskich badaczek i badaczy zagadnienie zarzadzania
réznorodnoscia (ZR) byto badane czgsciej niz sama inkluzywno$¢ lub koncepcje te taczono.
Przyktadem tgczenia tych poje¢ moze by¢ model zarzadzania ré6znorodnoscia i inkluzywnos$cia

w organizacji opracowany przez B.V. Szatko (2023). Zaczgto rowniez publikowaé prace



poswigcone samej inkluzywnosci, np. aby okresli¢, jaki wplyw ma ona na odpornos¢
organizacyjng (Winnicka-Wejs, 2024), zbada¢ koncepcje inkluzywnego przywodztwa
(Rogozinska-Pawetczyk i Sudolska, 2024) lub zidentyfikowaé wartosci istotne z perspektywy
tworzenia organizacji inkluzywnych (Rakowska i Cichorzewska, 2019).

Analiza literatury pozwolita zidentyfikowaé¢ znacznie wiecej prac dotyczacych
réznorodno$ci niz inkluzywnos$ci, co wskazuje na istotng luke badawcza. Dotychczasowe
opracowania dotyczace inkluzywno$ci w miejscu pracy sg fragmentaryczne i w duzej mierze
maja charakter konceptualny lub skupiajg si¢ na wybranych aspektach problematyki, nie
podejmujac proby catosciowego ujecia zagadnienia w kontekscie organizacji w Polsce. Brakuje
kompleksowych analiz rozwigzan inkluzywnych stosowanych w praktyce oraz refleksji nad
czynnikami wplywajacymi na ich wdrazanie i skutecznos$¢. Luka ta wynika rowniez czgsciowo
z faktu, 1z organizacje w Polsce w ostatnich latach dopiero zaczynaty tworzy¢ zintegrowane
strategie, obejmujace rézne inicjatywy majace na celu budowanie inkluzywnego srodowiska
pracy (Gross-Gotacka, 2025).

Niniejsza dysertacja stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, gdyz nie
tylko identyfikuje konkretne praktyki inkluzywne stosowane w wybranych organizacjach, lecz
takze analizuje ich uwarunkowania oraz sposdb rozumienia pojecia ,,inkluzywnos$¢” przez
0soby zaangazowane w ich wdrazanie. Tym samym praca wypelnia luke badawczg dostarczajac
ugruntowanego empirycznie ujecia inkluzywno$ci w miejscu pracy w Polsce, co stanowi
istotne uzupetnienie dotychczasowych opracowan. Proponowane w pracy rozwigzanie wnosi
istotng warto$¢ do dyskursu naukowego, a takze moze mie¢ zastosowanie w praktyce.

Dlatego tez celem badan jest eksploracja inkluzywnosci w organizacjach w Polsce, ze
szczegdlnym uwzglednieniem czynnikow ksztattujacych rozumienie pojecia ,,inkluzywnose”
oraz podejmowanych praktyk inkluzywnych, co pozwoli na przestawienie oryginalnego
rozwigzania problemu naukowego. Aby osiagnac to zatozenie wyznaczono trzy cele czastkowe:

e poznawczy: zbadanie procesu tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy w
organizacjach funkcjonujacych w Polsce,

e teoretyczny: stworzenie modelu organizacji inkluzywnej, dopasowanego do
specyfiki polskiego rynku pracy i obejmujacego migdzy innymi takie elementy,
jak wartosci organizacji, zaangazowane podmioty, praktyki oraz metody i
narzg¢dzia pomiaru skuteczno$ci podejmowanych dziatan,

e praktyczny: opracowanie zalecen dla organizacji dziatajacych w Polsce, ktore

daza do stworzenia inkluzywnego srodowiska pracy.



Punktem wyjScia dla rozwazan jest koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL),
ktoéra pozwala uzasadni¢ szczegélng rolg, jaka odgrywaja pracowniczki i pracownicy
organizacji. Sposrod rozlicznych zagadnien zwigzanych z ZKL, na szczegolng uwagg zastuguje
ZR, ktore pokazuje, jak kwestia réznych wymiaréw tozsamosci (takich jak pte¢, wiek czy
niepelnosprawnos$¢) w miejscu pracy byta problematyzowana przez §rodowisko naukowe i
biznesowe. Omoéwienie ZKL i ZR pozwala na ustalenie skad wywodzi si¢ podejscie
inkluzywne, ktére zdominowato od poczatku XXI w. dyskurs naukowy. Fundamentalnym
zalozeniem inkluzywnos$ci jest koniecznos¢ stworzenia Srodowiska pracy, gdzie potrzeby
przynaleznos$ci i unikalnosci sa zaspokojone (Chung i in., 2020). Najczgsciej cel ten
motywowany jest potrzebami biznesowymi, etyka oraz przepisami (Ortlieb i Sieben, 2013).
Roznorodnos¢ motywow, ztozono$¢ uwarunkowan oraz szeroki wachlarz mozliwych dziatan
sprawiaja, ze nie ma jednej uniwersalnej metody stworzenia inkluzywnego miejsca pracy.
Dlatego tez zakres badan obejmuje sze$¢ wybranych organizacji w Polsce, co pozwala na
staranne przeanalizowanie konkretnych czynnikow, ktére wplywajg na decyzje dotyczace DEL
Przyjeta metodyka ma charakter oryginalny na gruncie polskich analiz w tym obszarze:
zastosowano zroznicowane zrddla co pozwolito uchwyci¢ zjawisko inkluzywno$ci w sposéb
wielowymiarowy. Uwzgledniono zaréwno analize danych =zastanych (m.in. stron
internetowych i raportéw organizacji), jak i wywiady z osobami odpowiedzialnymi za dziatania
w obszarze DEI, a takze analiz¢ foréw internetowych, umozliwiajaca do pewnego stopnia
wglad w perspektywy samych pracownikéw 1 pracowniczek. Takie podejscie pozwala na
analize¢ inkluzywnos$ci nie tylko na poziomie deklaratywnym, ale réwniez przez pryzmat
doswiadczen osob w organizacji, co umozliwia analiz¢ perspektywy catej organizacji. W
efekcie, przeprowadzono unikalne pod wzgledem zastosowanych metod badanie obszaru,
ktoremu nie po§wigcano w literaturze naukowej dotychczas dostatecznej uwagi, a ktory moze
w przysztosci coraz istotniej wptywac na funkcjonowanie organizacji.

Rozprawa sktada si¢ z pieciu rozdziatdéw. Pierwszy z nich dotyczy ZR jako obszaru
ZKL. Nakreslony jest w nim przedmiot, zakres i cele ZKL w organizacjach. W dalszej
kolejno$ci omowione sa wymiary roznorodnosci, ewolucja tej koncepcji na $wiecie, jak
réwniez uwarunkowania ZKL i ZR w Polsce. Rozdzial drugi poswigcony jest organizacjom
inkluzywnym. Przedstawione jest znaczenie inkluzywnosci w zarzadzaniu oraz tto teoretyczne.
Nastepnie opisane sg komponenty organizacji inkluzywnych, takie jak przywodztwo
inkluzywne, klimat inkluzywny czy tez praktyki inkluzywne. Rozdziat ten konczy opis
mozliwych rozwigzan inkluzywnych zidentyfikowanych w literaturze oraz korzysci i barier

zwigzanych z ich implementacja. Rozdziat trzeci wyjasnia metodyke badan wtasnych: zawiera



uzasadnienie badan, odwotujace si¢ do zidentyfikowanej luki badawczej, cel badan i pytania
badawcze oraz prezentuje opis procedury badawczej i zastosowanych narzedzi. Opisany jest
proces zapraszania organizacji do udzialu w badaniach, ostatecznego doboru szeSciu
przypadkéw oraz gromadzenia danych. To z kolei umozliwia przedstawienie w rozdziale
czwartym wynikow badan uzyskanych dzigki zastosowaniu metody wielokrotnego studium
przypadku. Szczegotowe opisy przypadkéw dotycza glownie zidentyfikowanych rozwigzan
inkluzywnych oraz procesu ich wdrazania, jak rowniez wptywu lokalnych uwarunkowan.
Rozdziat pigty, a wigc ostatni, zawiera synteze wynikéw badan. Zwienczeniem pracy jest
opracowanie modelu organizacji inkluzywnej, ktory zostat przedstawiony w rozdziale pigtym
oraz omoOwienie jego poszczegdlnych komponentow, takich jak motywacja, uwarunkowania
lokalne oraz rozwigzania inkluzywne. Na koniec przedstawione sg uwagi dotyczgce ograniczen
wdrozenia modelu oraz rekomendacje dla organizacji. W zakonczeniu przedstawione sg gtbwne
wnioski i sugerowane kierunki dalszych badan w $wietle rozwoju Sytuacji politycznej na
Swiecie.

Atutem rozprawy doktorskiej jest ukazanie, jak koncepcja inkluzywnos$ci, czyli
tworzenie wlaczajacego Srodowiska pracy moze by¢ realizowana przez rdézne organizacje.
Opisane rozwigzania pokazuja wachlarz istniejacych podejs¢, $cisle powigzanych z takimi
kluczowymi cechami jak branza czy rozmiar organizacji. Kolejng zaletg jest prezentacja i
analiza trudno dostgpnych danych. Badanie obejmowalo rowniez dane zastane, jednak
kluczowym elementem byto uzyskanie szczegotowych informacji pochodzacych bezposrednio
od 0sob odpowiedzialnych za rozwigzania inkluzywne w organizacjach, co pozwalalo na lepsze
zrozumienie kolejnych etapow prowadzacych do tworzenia inkluzywnego Srodowiska pracy.
Pomimo, iz organizacje dotychczas chetnie chwalily si¢ zaangazowaniem w DEIL, to w
rzeczywisto$ci niejednokrotnie nie sg otwarte na wspolprace o podtozu naukowym, ktora
mogloby wykaza¢ np. brak skutecznosci podejmowanych inicjatyw. Na istotno$¢ zagadnien
zwigzanych z ZKL i DEI wskazywali tez pracownicy i pracowniczki we wpisach na platformie
Gowork.pl. Pozwala to rowniez sformutowa¢ sugestie dotyczace dalszych kierunkow badan,
ktére wymagaja uzupelnienia obrazu rozwigzan inkluzywnych w organizacjach w Polsce z
perspektywy wszystkich interesariuszy.

Podsumowujac, rozprawa doktorska wzbogaca aktualng wiedze o inkluzywnosci,
przedstawiajac, w jaki sposob organizacje w Polsce decydowaty si¢ na wdrazanie inicjatyw w
obszarze DEI, identyfikujac kluczowych aktoréw tego procesu oraz rodzaje podejmowanych

dziatan. Wnioski z tych badan mogg stanowi¢ punkt wyjscia zarowno dla oséb z biznesu,



rozwazajacych zaprojektowanie strategii DEI, jak rowniez osob ze $wiata nauki, chcacych

zbadac¢ np. efektywno$¢ transferu praktyk w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim.



ROZDZIAL 1 ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA JAKO OBSZAR
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

ZKL odgrywa obecnie kluczowa rol¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw (Pocztowski,
2018). Dzieje sie tak, poniewaz cechy takie jak wiedza czy umiejetnosci posiadane przez osoby
W organizacjach, stanowig zrodto przewagi konkurencyjnej (Warwas i in., 2018). W przesztosci
wskazywano na decydujacg rolg innych czynnikow, takich jak ziemia czy kapitat, ktore mogty
przesadzi¢ o sukcesie organizacji. Z czasem jednak kolejne rewolucje przemystowe
przyczynity si¢ do wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego jako najwazniejszego elementu. W
efekcie innowacji w przemysle wiokienniczym, hutniczym i metalurgicznym ludzie zaczgli
masowo migrowa¢ do miast i zatrudnia¢ w nowopowstajacych fabrykach. Po raz pierwszy na
tak duzg skale zaczely ze sobg wspdtpracowac osoby pochodzace z roznych srodowisk i kregow
kulturowych (Pocztowski, 2018, s. 47).

Wspotczesne przeksztatcenia na rynku pracy sprawiaja, ze to wlasnie r6znorodnos¢ w
miejscu pracy jest postrzegana jako atut (Rakowska, 2021, s. 22). Globalizacja, migracje,
rozwdj technologii i zmiany spoteczne powoduja, ze niezbedne jest wielowymiarowe,
intersekcjonalne podejscie do kwestii roznorodno$ci. Dominujgce w przesztosci podejscie, w
ktorym rdéznorodno$¢ ograniczata si¢ do kwestii zwigzanych z plcig, wiekiem czy
pochodzeniem etnicznym, nie pozwalato na petne zrozumienie ztozonych kwestii dotyczacych
tozsamosci. R6znice moga rowniez prowadzi¢ do powstania konfliktow (van Knippenbergi in.,
2004). Dlatego pracodawcy powinni wdrozy¢ rozwigzania odpowiadajace na potrzeby osoéb w
organizacji, aby sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym z heterogenicznosci zespotow
pracowniczych i stworzy¢ srodowisko sprzyjajace wspotpracy. Dzigki temu mozliwe staje si¢
swiadome inwestowanie w kapitat ludzki, a przez to uzyskanie korzysSci wynikajace ze
zréznicowania pracowniczek i pracownikow (Metz i in., 2022).

Aby wyjasni¢ ewolucje¢ ZKL oraz wyodrgbnienie si¢ ZR, w pierwszym rozdziale
zostang najpierw nakreslone kwestie dotyczace kapitatu ludzkiego, takie jak historia tej
koncepcji oraz ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Nastepnie omoOwiona zostanie rdznorodnosé¢
w kontekscie organizacyjnym i geneza koncepcji ZR, a na koncu — polskie uwarunkowania

prawne, ekonomiczne i spoleczne.
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1.1. Przedmiot, zakres i cele zarzadzania kapitalem ludzkim w
organizacjach

Celem tej czesci pracy jest uporzadkowanie podstawowych informacji dotyczacych
kapitatu ludzkiego. Poniewaz jest to ztozone zagadnienie, niezbedne jest przedstawienie historii
tego pojecia, aby przyblizy¢ jego ewolucje na przestrzeni lat, zarowno w kontekscie ekonomii
jak 1 zarzadzania. Nastepnym krokiem jest porownanie istniejagcych definicji oraz
sformutowanie autorskiej definicji kapitatu ludzkiego, wykorzystanej w pracy doktorskiej. W
dalszej kolejnosci omowione sa sposoby ksztaltowania kapitatu ludzkiego, podejmowane
zarowno przez panstwo, jak i pracodawcow. Na koncu opisane sg obszary ZKL oraz pomiar
skuteczno$ci inwestycji.

W celu przedstawienia rozwoju koncepcji kapitalu ludzkiego w kontekscie
ekonomicznym niezbedne jest cofnigcie si¢ przynajmniej do XVIII w. Zaczeto wtedy w
usystematyzowany sposob rozwaza¢ znaczenie czlowieka w gospodarce (Jabtonski, 2021).
Nawigzania do kapitatu ludzkiego pojawily si¢ najpierw u A. Smitha, potem zagadnienie to
zostalo rozwinigta przez trzech badaczy uwazanych za tworcoéw teorii kapitatu ludzkiego —
T.W. Schultza, J. Mincera i G.S. Beckera. Nastepnie koncepcja kapitatu ludzkiego rozwijata
si¢ w ramach nauk o zarzadzaniu — najpierw szkoty naukowego zarzadzania, a nast¢pnie
klasycznej szkoty zarzadzania.

Jedna z pierwszych prac w nurcie ekonomii klasycznej opublikowat A. Smith. ,,Badania
nad naturg 1 przyczynami bogactwa narodow” stworzyly fundament dla ekonomicznego ujecia
kapitatlu ludzkiego. W mysli A. Smitha to wysitek wktadany przez pracownikow w
wytworzenie towaru wyjasniat koszty pracy. A. Smith dostrzegat tez znaczenie zdolnosci, ktore
cztowiek moze naby¢ w drodze edukacji i pracy zawodowej, przede wszystkim ze wzgledu na
ich wptyw na wysoko$¢ wynagrodzen (Jabtonski, 2021). Na gruncie ekonomii klasycznej rola
cztowieka w gospodarce byla przede wszystkim rozwazana w kontekscie wartosci, jakg mogt
wytworzy¢ poprzez swoja prace, a autorzy tworzacy w tym nurcie (m.in. A. Smith, T. Malthus)
skupiali si¢ na znaczeniu czynnikow wytworczych w postaci pracy i kapitalu pieni¢znego
(Wronowska, 2012).

Klasyczne teorie ekonomiczne nie wyjasniaty jednak w pelni mechanizmu wzrostu
gospodarczego, dlatego tez zaczgto poszukiwac alternatywy. Ekonomisci zaobserwowali, ze
wzrost efektywnosci pracownikéw prowadzi do wyzszych zarobkow, a te z kolei przektadaja
si¢ na wzrost gospodarczy (Warwas i in., 2018, s. 33). Przetom nastgpit w latach 60. XX w.,
gdy T.W. Schultz (1961, s. 2) zauwazyl, iz kapital ludzki ma istotne znaczenie na poziomie
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kraju. Stwierdzil, ze wiedza i umiej¢tnosci sag W znacznym stopniu rezultatem inwestycji w
szkolnictwo. Poprzez polaczenie z innymi inwestycjami w kapitat ludzki (m.in. wydatkami na
opieke zdrowotng), dzigki efektowi synergii, przyczyniaja si¢ one do zwigkszenia
produktywnosci.

Zmiana postrzegania roli cztowieka w gospodarce byta przedmiotem wielu dyskusji.
Z jednej strony proponowano utozsamienie wartosci czlowieka z warto$cia zdolnosci, ktore
posiada. Z drugiej natomiast definiowano kapitat ludzki tak, jak kazdy inny czynnik
wykorzystywany w analizach ekonomicznych, pomijajac jego szczegdlny charakter (Jabtonski,
2021). T.W. Schulz zdawat sobie sprawg, iz to w jaki sposob kapitat ludzki jest opisywany,
moze robi¢ wrazenie uprzedmiotawiajacego i sprowadzajacego ludzi do ich potencjalnej
uzytecznosci dla organizacji. Sformutowanie ,,inwestycja w ludzi” wzbudzato w niektorych
sprzeciw poniewaz wywotywato skojarzenia z niewolnictwem (T.W. Schultz, 1961, p. 2).
Dlatego tez T.W. Schulz nawigzywat do podej$cia A. Smitha, podkres$lajac znaczenie talentow
rozwijanych przez ludzi, a takze poszerzyt rozumienie kapitatu, uwzgledniajac — obok edukacji
1 do$wiadczenia zawodowego — rdwniez zdrowie.

Teoria kapitatu ludzkiego byta dalej rozwijana na poziomie mikroekonomicznym przez
J. Mincera (1958) i G.S. Beckera (1962), dla ktorych punktem wyj$cia byly réznice w
dochodach indywidualnych. J. Mincer twierdzit, ze gdy ludzie decyduja si¢ na odsunigcie W
czasie pracy zawodowej na rzecz szkolenia si¢, powinni by¢ za to pdzniej proporcjonalnie
wynagrodzeni. Druga zmienna — do$wiadczenie — ro$nie z czasem i rOwniez powinna znalez¢
odzwierciedlenie w zarobkach, ktore beda zwigkszac si¢ z uptywem lat (Mincer, 1958, s. 301).
Natomiast dla G.S. Beckera fundamentalny byt wniosek, iz pracownicy inwestuja w swoje
szkolenie w pracy, poniewaz zwigksza to ich efektywnos$¢, co z kolei poprawia ich zarobki
(Becker, 1962). Zauwazyt rowniez, ze inwestycje te moga by¢ poczynione przez samych
pracownikow, ale tez ich rodziny oraz pracodawce i zainicjowat dyskusj¢ o stopie zwrotu z
inwestycji w edukacje (Jabtonski, 2021).

W obszarze nauk o zarzadzaniu, podobnie jak w ekonomii, zaczeto analizowac role
ludzi w organizacji. Wyzwania zwigzane z podzialem pracy czy przywodztwem byty
rozwazane juz W erze przedindustrialnej. Jednak teorie zmierzajace do usystematyzowania tych
kwestii pojawity si¢ dopiero na przetomie XIX i XX w. wraz z upowszechnieniem si¢ szkoty
naukowego zarzadzania. Jej podwaliny stworzyli F.W. Taylor, F. Gilbreth, L. Gilbreth, i H.L.
Gantt, a na gruncie polskim — K. Adamiecki. Przedstawiciele i przedstawicielki tej szkoty

wskazywali na konieczno$¢ zwigkszenia efektywnosci pracy. W tym celu postulowali
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wykorzystanie pozytywnych bodzcow finansowych i1 nagrdd, zamiast grozenia utratg pracy
(Pocztowski, 2018, s. 17).

Dalszy rozwdj nauk o zarzadzaniu byl coraz bardziej dynamiczny. W odpowiedzi na
wydarzenia historyczne i zmieniajacg si¢ sytuacje gospodarczg powstawaty kolejne szkoty i
nurty. Na przyktad, przed upowszechnieniem koncepcji kapitatu ludzkiego pracodawcy w USA
1 Europie skupiali si¢ na kumulacji kapitalu finansowego, inwestowaniu w nowe maszyny i
stopniowemu wydtuzaniu dnia pracy, aby maksymalizowa¢ zyski (Rosner, 1988). Tymczasem,
w 1919 r. uchwalono Konstytucje Migdzynarodowej organizacji Pracy, ustanawiajacg 8
godzinny dzien pracy (Ostoj, 2018). Skrocenie czasu pracy doprowadzito to wiascicieli
przedsiebiorstw do poszukiwania alternatywnych metod osiagnigcia wartosci dodatkowe;.
Odkryto juz wowczas, ze inwestycje w kapital ludzki moga podnies¢ jego jakos¢, a to z kolei
moze prowadzi¢ do wzrostu wydajnosci pracy, dlatego tez zaczeto coraz bardziej intensywnie
poszukiwac regut skutecznego zarzadzania (Ostoj, 2018).

Po | wojnie $wiatowe]j powstata klasyczna szkota zarzadzania. Przyczynili si¢ do tego
H. Fayol, M. Weber oraz Ch. Barnard, skupiajac si¢ na dalszej optymalizacji dziatania
organizacji i podejmujac probe opracowania zasad dla osob kierujacych organizacjami.
Natomiast szkota stosunkoéw miedzyludzkich, do ktorej przedstawicieli zaliczany jest E. Mayo
I F.J. Roethlisberger, wniosta w rozwoj tej dziedziny odkrycia z obszaru psychologii i
socjologii. Zaakcentowano znaczenie relacji pomigdzy osobami w organizacji, ktore moga
mie¢ kluczowy wptyw na efektywnos¢ (Pocztowski, 2018, s. 18). Ostatnig ze szkot, ktora
powstata w pierwsze] potowie XX w., byta szkota behawioralna. Opierata si¢ na badaniach
socjologicznych i psychologicznych, aby wyjasni¢ przyczyny konfliktow pomiedzy jednostka
a organizacja. Istotnym wkladem tej szkoty bylo podkreslenie konieczno$ci polaczenia celéw
indywidualnych oraz organizacyjnych.

Opisany powyzej poczatkowy rozwoj koncepcji kapitatu ludzkiego zarowno w obszarze
ekonomii, jak i zarzadzania, przyczynil si¢ do lepszego zrozumienia roli czlowieka w
organizacji. Perspektywa ekonomiczna umozliwita dostrzezenie, jak duzy wpltyw na
efektywnos¢ pracownikoéw i pracowniczek (a posrednio — takze na ich dochody i wydatki
konsumpcyjne) majg decyzje dotyczace zdrowia i edukacji. Z kolei rozwdj kolejnych szkot
zarzadzania pozwolil na sformutowanie zasad skutecznego kierowania ludZzmi w organizacji,
motywowania oraz stwarzania przestrzeni sprzyjajacej budowaniu relacji. Perspektywa nauk o
zarzadzaniu oraz perspektywa ekonomiczna sa komplementarne. Slady tego dualizmu beda
widoczne rowniez pozniej, gdy zacznie rozwijaé si¢ koncepcja ZR — motywowana zardwno

argumentami biznesowymi, jak 1 troskg o dobrostan oséb w miejscu pracy.
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Ostatecznie wspoélczesne rozumienie ujgcie kapitatu ludzkiego opiera si¢ na
konsensusie, ze jest on najistotniejszym zasobem przedsigbiorstwa. Wynika to z przej$cia do
gospodarki opartej na wiedzy (Dobija, 2004). Jest to jedna z istotniejszych zmian, ktore obecnie
zachodzg w gospodarce, majaca swe zrodto w wiekszym zapotrzebowaniu na osoby zdolne do
pracy kreatywnej i zdywersyfikowanej w warunkach niepewnosci (Warwas i in., 2018, s. 14).
Tymczasem, czynnikom produkcji, ktore byty analizowane jako pierwszoplanowe w XVIII w.
i XIX w. przypisuje si¢ obecnie mniejsze znaczenie. W XXI w. to kapitat ludzki jest zrodtem

przewagi konkurencyjnej w zglobalizowanej gospodarce.

1.2. Geneza zarzadzania kapitalem ludzkim

Zdefiniowanie tego, czym jest kapital ludzki stanowito wyzwanie dla ekonomistow w
XX w., poniewaz pojecia dotyczace funkcjonowania pracownikdw w organizacjach dopiero
powstawaty. Obecnie trudno$¢ zwigzana ze zdefiniowaniem kapitatu ludzkiego wynika z
przeciwnego zjawiska, a konkretnie olbrzymiej liczby publikacji dotyczacych tego obszaru. W
pierwszych teoretycznych pracach, w ktorych mozna doszukaé si¢ nawigzan do kapitatu
ludzkiego, najczgsciej spotyka si¢ takie okreslenia jak ,.sita robocza, praca ludzka, praca
kwalifikowana, kapital duchowy, zywy kapitat, wartos¢ ekonomiczna ludzi” (Wronowska,
2012). Samo okreslenie kapitat ludzki zostatlo wprowadzone przez J. Mincera (1958) oraz G.
Beckera (1962). Natomiast pierwsza definicj¢ zaproponowat T.W. Schultz (1981), piszac, ze
kapitat ludzki to: ,,cechy nabywane przez populacje, ktére moga by¢ rozwinigte poprzez
odpowiednie inwestycje”.

Pojecie kapitatu ludzkiego stopniowo ewoluowato, a debaty na temat tego, czym jest
kapitat ludzki trwaty rownolegle w wielu krajach, w zwigzku z czym na przestrzeni lat powstato
bardzo wiele, niejednokrotnie sprzecznych ze soba definicji. Wspotczesnie podkresla si¢ przede
wszystkim unikalng role, jaka ludzie odgrywaja w organizacjach. Ze wzgledu na zakres

tematyczny tej pracy dokonano przegladu definicji polskich badaczek i badaczy w tym zakresie.

Tabela 1.1 Definicje kapitatu ludzkiego w polskiej literaturze

Zrédlo Definicja

(Bratnicki I | Kapital ludzki jest rowniez trojwymiarowy i obejmuje: a) kompetentnos¢

Struzyna, 2001, | opisywang wiedza i umiej¢tnosciami, b) motywacje do wykorzystania

s. 72) wiedzy i umiejgtnosci, ¢) zreczno$¢ intelektualng bedaca zaréwno
moznoscig transferowania wiedzy pomigdzy ré6znymi kontekstami, jak 1
potencjalng sprawno$cig innowacyjng stuzaca polepszaniu wiedzy i
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doskonaleniu przedsigbiorstwa, czyli mozliwoscig wykorzystania oraz
powigkszenia wiedzy i umiejetnosci w praktycznym dziataniu.

(Sokotowska, Kapital ludzki mozna przedstawi¢ jako kombinacj¢ nastepujacych

2005, s. 17) czynnikow: cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja,
zaangazowanie, energia, pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnosc,
uczciwos¢, wiarygodno$¢; zdolno§¢ pracownika do wuczenia sig:
chlonno$§¢ umyshu, wyobraznia, zdolno$¢ analitycznego myslenia,
kreatywno$¢; motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i
wiedzg: umiejetnos$¢ pracy w zespole, dazenie do realizacji celow.

(Buchelt i in., | Kapitat ten jest zatem zdolno$cig cztowieka do wykonywania pracy, ktora

2014) jest rozwijana i podtrzymywana od jego urodzenia dzigki opiece
rodzicow, ksztalceniu, opiece medycznej [...] Ogolnie rzecz ujmujac,
wspolnym komponentem roznorodnych uje¢ kapitatu ludzkiego jest
zasoOb wiedzy 1 umiejegtnosci.

(Wozniak i in., | W ogdélnym ujeciu kapital ludzki jest atrybutem jednostki ludzkiej.

2015) Obejmuje umiejetnosci, kompetencje i zdrowie pracownikow, ktore
determinuja ich produktywnos$¢.

(Pocztowski, [...] ogdét wrodzonych i nabytych wlasciwosci (wiedza, zdolnosci,

2018, s. 298) umiejetnosci, zdrowie, cechy osobowosci, warto$ci) ucielesnionych w

ludziach, ktore sa wykorzystywane i doskonalone w okresie aktywnosci
zawodowej [...] Kapitat ludzki, ktorego istotg sg rowniez wspomniane
powyzej cechy 1 wlasciwosci ludzi a wiec zardwno te realnie istniejace
jak 1 te potencjalne, stanowigce zrodlo aktualnych 1 przyszitych
przychodéw i tworzenia wartoSci.

(Juchnowicz i

Kapitat ludzki stanowig warto$ci niematerialne ucielesnione w

Soltys, 2018)

in., 2018, s. 14) | pracownikach, ktore sg uzyczane pracodawcy, na podstawie okreslonych
stosunkow pracy.
(Warwas i | Nakapitat ludzki sktadajg si¢ kompetencje i zyciowa witalno$¢, ktora jest

wypadkowa zdrowia.

(Francik i Kot-
Radojewska,
2020)

Kapitat ludzki, ktory jest postrzegany jako najcenniejszy wsrod
wszystkich zasobOw organizacji, jest tez jedynym kapitatem, ktory
posiada zdolno$¢ gromadzenia i1 korzystania z informacji, posiada wiedzg
konieczng do sterowania elementami niematerialnymi organizacji w celu
rozwigzywania problemow i poszukiwaniu innowacyjnych rozwigzan.
[...] W koncu kapitat ludzki to kompetencje, zrecznos¢ intelektualna oraz
motywacja personelu.

(Bartak i
2021, s. 39)

in.,

Kapitat ludzki jest atrybutem jednostki ludzkiej, na ktory sktadajg sie
umiejetnosci 1 kompetencje pracownikow istotne w dzialalno$ci
gospodarcze] a takze zdrowie, ktore zasadniczo wplywa na ich
produktywno$¢.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu

W s$wietle powyzszych definicji mozna stwierdzi¢, ze cechy takie, jak wiedza,

umiejetnosci, postawy 1 zdrowie, warunkujace zdolno$¢ do wykonywania pracy, s3

nierozerwalnie zwigzane z pracownikami. Mozna rowniez wyciggna¢ wniosek, ze w polskiej

literaturze kapital ludzki okresla si¢ czgsto syntetycznie jako potaczenie nabytych zdolnosci,
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ktére mozna rozwija¢ oraz zdrowia, przy jednoczesnym podkresleniu wykorzystania ich do
pracy zawodowej.

Pracownicy stajg si¢ uzyteczni dla firm dzieki posiadanym cechom, ktore umozliwiajg
realizacje celow organizacyjnych,. Cechy te sg postrzegane jako zasoby o okre$lonej wartoSci
— traktowane jako unikalny rodzaj kapitalu, z ktéorego mozna korzysta¢ i w ktéry warto
inwestowaé, aby zwickszy¢ jego wartos¢. W odréznieniu od zasoboéw finansowych i
materialnych, zasoby ludzkie maja charakter podmiotowy. Kapital ludzki jest niezbedny w
organizacji, aby rozwija¢ kapitat intelektualny, strukturalny i relacyjny (Buchelt i in., 2014).
Kapitat ludzki pozostaje pewna metaforyczng koncepcja, oparta na zalozeniu, ze ludzie sa
zdolni do wytwarzania ekonomicznego zysku ze wzgledu na posiadang wiedze, umiejgtnosci |
cechy oraz prezentowane postawy (Buchelt i in., 2014).

Od momentu wprowadzenia koncepcji kapitatu ludzkiego do rozwazah na temat
gospodarki poszukiwano odpowiedzi na pytanie, jak nalezy nim zarzadza¢. W ten sposob
powstal obszar o interdyscyplinarnym charakterze. Nie jest on ograniczony wylacznie do
dziedziny nauk spotecznych, ale taczy si¢ z naukami o zdrowiu czy naukami inzynieryjno-
technicznymi (Szambelanczyk, 2021). W ramach nauk spotecznych szczegdlne znaczenie dla
tego obszaru maja nauki o zarzadzaniu i jakosci, nauki socjologiczne, psychologia, ekonomia i
finanse, nauki prawne oraz nauki o komunikacji spotecznej i mediach. Od momentu wylonienia
si¢ zagadnienia kapitatu ludzkiego na przetomie XIX 1 XX w. postrzeganie roli pracownikoéw
ulegato zmianie (Pocztowski, 2018). Wprowadzano nowe pojecia, m.in. zarzadzanie kadrami,
zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), zarzadzanie personelem, az po zarzadzanie kapitatem
ludzkim (ZKL). Kolejne terminy odzwierciedlaly zmiang podejscia do kwestii zwigzanych z
osobami zatrudnionymi w organizacji, a to dominujace obecnie jest wypadkowa wielu
czynnikOw wewnatrz organizacji (jej strategii 1 struktury) oraz w jej otoczeniu (blizszym 1
dalszym)(Pocztowski, 2018).

Zgodnie z teorig kapitalu ludzkiego, zatrudnienie odpowiednich o0so6b oraz
inwestowanie w rozwdj kapitatu ludzkiego ma decydujgce znaczenie dla sukcesu firmy.
Kluczowym aspektem tego procesu jest rozwijanie wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania
pracownikow oraz pomiar efektywnos$ci podejmowanych dziatan. Inwestycje w kapitat ludzki
moga by¢ realizowane zaréwno przez jednostki, jak 1 panstwo, instytucje ponadnarodowe czy
organizacje.

Mozna wyrozni¢ trzy podstawowe cele inwestowania w kapitat ludzki: inwestycje
restytucyjne, majace na celu odtworzenie zuzywajacego si¢ kapitalu ludzkiego, inwestycje

rozwojowe, obliczone na dalszy wzrost tego kapitalu oraz inwestycje zapobiegawcze,
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przeciwdziatajace przejSciowemu oraz catkowitemu zuzyciu kapitatu ludzkiego (Wronowska,
2012). Aby osiaggnac¢ te cele, panstwo oraz jednostki mogg podejmowac dziatania w
nastepujacych kategoriach:

e ochrona zdrowia i dziatania na rzecz wydtuzenia zycia,

e ksztalcenie dzieci i mlodziezy w ramach systemu edukacji,

e szkolenia dorostych w miejscu pracy oraz poza nia,

e dazenie do zdobycia lepszej pracy poprzez migracje i gromadzenie informacji o

rynku pracy,

e badania i rozw0j naukowy.

Oprocz wymienionych dziatan jako inwestycje w kapital ludzki mozna tez postrzegac
wysitek i energi¢ catej rodziny oraz czas wolny przeznaczony na regeneracj¢, jednakze sg to
kategorie, w ktorych trudno o precyzyjne szacunki (Wronowska, 2012). Natomiast organizacje
mogg inwestowac kapital ludzki w celu podniesienia wiedzy, umiej¢tnosci i zaangazowania
poprzez naktady m.in. na:

e szkolenia,

e zakup kurséw e-learningowych i dostepow do platform szkoleniowych,
e udzial w konferencjach, seminariach i sympozjach,

e sponsorowanie uzyskiwania certyfikatow i zaswiadczen,

e spotkania integracyjne,

e tworzenie nowoczesnych, ergonomicznych i przyjaznych biur,

e Dbenefity.

Dodatkowo firmy dokonuja inwestycji w kapital organizacyjny, relacyjny, rzeczowy,
finansowy (Pauli, 2017, s. 71). Kluczowa role w rozwoju kapitatu ludzkiego odgrywa edukacja
— zaro6wno formalna, jak i nieformalna — rozpoczynajaca si¢ w dziecinstwie, kontynuowana
przez caty cykl zycia. Szczegdlnie istotny jest tu wktad pracodawcow to oni najczesciej tworza
mozliwosci dalszego ksztalcenia poprzez szkolenia i inne formy wsparcia rozwojowego
(OECD, b.d.). Aby jednak inwestycje te byty skuteczne, niezbedne jest opracowanie metod ich
pomiaru.

Pomiar kapitalu ludzkiego stanowi wyzwanie o znacznym stopniu ztozono$ci, poniewaz
nie istnieje jedna powszechnie akceptowana jednostka, ktora moglaby odzwierciedla¢ jego
wartos¢, gdyz jest to konstrukt teoretyczny (Buchelt i in., 2014). Przy oszacowaniu kapitatu
ludzkiego na poziomie organizacji mozna zastosowa¢ wycen¢ wartosci rynkowej lub

ekonomiczng warto$¢ (Lukasiewicz, 2009). Natomiast na poziomie calej gospodarki
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wykorzystuje si¢ do tego metody niefinansowe (wspodtczynniki i wskazniki) lub finansowe (z
wykorzystaniem podejs$cia dochodowego lub kosztowego) (Buchelt i in., 2014).

W Polsce proby pomiaru kapitatu ludzkiego na poziomie krajowym podejmuje Gléwny
Urzad Statystyczny (GUS). GUS przedstawia regularnie w raportach zmiany, jakie zachodzg w
wybranych obszarach (GUS, 2021b). Na poziomie globalnym robi to Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation and Development,
OECD). Definiuje ona kapitat ludzki jako ,,wiedze, umiej¢tnosci, zdolnosci oraz inne wlasciwe
jednostce atrybuty ulatwiajgce tworzenie osobistego, spolecznego oraz ekonomicznego
dobrostanu” (cyt. za Kapital ludzki w Polsce w latach 2016-2020, 2021). W swoich raportach
korzysta ze wskaznikow jakosciowych, kosztowych i dochodowych.

Z kolei Bank Swiatowy opracowatl Indeks Kapitatu Ludzkiego (ang. Human Capital
Index, HCI) (Bank Swiatowy, 2020). HCI bierze pod uwagg to, jaki kapital ludzki moze
zgromadzi¢ dziecko urodzone dzisiaj do czasu swoich 18 urodzin, przy uwzglednienie
uwarunkowan panujgcych w danym Kkraju w obszarze zdrowia i edukacji. W ostatnim raporcie,
wskazuje si¢ na negatywny wplyw pandemii Covid-19 i poglebienie nieréwnosci spotecznych.
Jednak sami autorzy i autorki zauwazaja, ze narzedzie, jakim jest HCI ma swoje ograniczenia
I nie obejmuje wszystkich kwestii majacych znaczenie dla pomiaru kapitatu ludzkiego. Jednym
z glownych wnioskow ptynacych z ostatniego raportu jest konieczno$¢ objecia ochrong zdrowia
marginalizowanych grup (Bank Swiatowy, 2020).

ZKL stanowi dzi$ kolejny etap ewolucji funkcji personalnej (Juchnowicz, 2014). ZKL
opiera si¢ na modelach, metodach i narzedziach, ktore wynikaja z koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Glowne obszary obejmujg rekrutacje i selekcje, rozwdj i oceng oraz
wynagradzanie osob zatrudnionych w organizacji (Juchnowicz, 2007). W kazdym z tych
procesOw organizacje powinny dgzy¢ do rozwijania kapitatu ludzkiego.

Juz na etapie rekrutacji organizacje moga aktywnie ksztaltowa¢ swqj kapitat ludzki,
dazac do zatrudnienia najlepiej odpowiadajacych na potrzeby firmy oséb. Dazenie do
osiagnigcia tego celu moze potencjalnie podnie$¢ poziom réoznorodnosci w zespole (Henderson,
2014). Drugi obszar — rozwo6j — polega na analizie potrzeb kompetencyjnych w organizacji,
obejmujac takze szkolenia i oceng ich efektywnosci (Juchnowicz, 2007). Poniewaz to wlasnie
szkolenia odgrywaja szczegolng rolg w kontekscie inwestycji w kapitat ludzki, organizacje
powinny opracowaé szkolenia spdjne z warto$ciami organizacji. Ostatni obszar —
wynagrodzenia — obejmuje takie dziatania, jak wartosciowanie kompetencji, budowanie siatki
plac czy tez ustalanie zasad premiowania. Kwestie zwigzane z indywidualnymi zarobkami byty

zagadnieniem, ktore oryginalnie zainspirowato ekonomistow do refleksji nad inwestycjami w
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kapitat ludzki. Dlatego tez System wynagrodzen pozostaje §ci§le powigzany z motywowaniem
pracownikow oraz inwestycjami w kapital ludzki w organizacjach (Juchnowicz, 2007).
Ksztattowanie kapitatu ludzkiego wymaga zrozumienia osob, ktére ten kapital posiadaja.
Organizacje musza uwzgledni¢ rosnaca réznorodno$¢ w zespotach pracowniczych, aby
skutecznie planowaé dzialania w tym obszarze. W gospodarce opartej na wiedzy
przedsigbiorstwa, ktore dostrzegaja potencjat réznorodnosci i umiejgtnie nig zarzadzaja maja

wieksze szanse na odniesienie sukcesu.

1.3. Wymiary roznorodnosci pracownikow, intersekcjonalnosé,
super-réznorodnos¢

Zagadnieniem fundamentalnym pozostaje identyfikacja cech, przez pryzmat ktorych
postrzega si¢ jednostke. Umozliwia to rozpoznanie potrzeb osob zatrudnionych w organizacji i
dopasowanie wdrazanych rozwigzan do tych potrzeb oraz pozwala na monitorowanie zmian
zachodzacych w organizacji. Pozwala to rowniez na przeprowadzenie badan, w ktérych cechy
te beda wykorzystane w analizie statystycznej jako zmienne, dzigki czemu mozliwe jest
zidentyfikowanie ich wplywu na badane zjawisko, np. poziom zaangazowania (Rakowska,
2021). Nie jest jednak mozliwe przedstawienie zamknigtego katalogu cech, ktory bedzie
znajdowat uniwersalne zastosowanie. Zestaw cech tworzacych fundament tozsamosci danej
osoby zalezy od wielu uwarunkowan, przede wszystkim miejsca i czasu w jakim dana osoba
funkcjonuje (Hearn i Louvrier, 2015).

Roéznorodnos¢ moze by¢ badana zar6wno na poziomie mikro (jednostki), mezo
(organizacje) i makro (szerszy kontekst spoteczno-kulturowy) i w takiej kolejnosci jest ona
analizowana w niniejszej dysertacji — od indywidualnych réznic i kwestii tozsamosci jednostki,
przez zarzadzanie réznorodnymi pracownikami na poziomie organizacji, az PO SZerszy

kontekst, ktory wptywa na dwa wspomniane wczesnie poziomy.

1.3.1. Znaczenie terminu ,,r6Znorodnos¢” z perspektywy ZZL

Termin réznorodnos¢ jest coraz czesciej przywotywany w kontekscie ZZL, dlatego tez
w literaturze podjeto wiele prob sformutowania definicji. Cze$¢ autorek 1 autoréw prébuje
wskaza¢ konkretne cechy, inni sugerujg szersze ujecie tego tematu. W wielu przypadkach nie

okresla si¢, czym jest sama réznorodnos¢, tylko proponuje si¢ od razu definicj¢ ZR. Mimo to
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w niniejszej dysertacji podj¢to probe zidentyfikowania aktualnego sposobu definiowana tego
terminu w Polsce. Ponizej dokonano przegladu wybranych definicji pojecia réznorodnos¢ w

kontekscie organizacyjnym.

Tabela 1.2 Wybrane definicje pojecia ,,r6znorodnos¢” z perspektywy organizacji

Zrodlo Definicja

(Rogozinska- Gtownymi zrédtami rdéznorodnosci, zauwazalnymi w  zyciu
Pawetczyk, 2016, s. | codziennym s3: pte¢, wiek, stan zdrowia dostrzegany przede
22) wszystkim przez pryzmat niepetnosprawnosci, status rodzinny, styl

zycia, pochodzenie etniczne, wyznanie czy tez przekonania polityczne.
W miejscu pracy roznorodnos¢ to takze rdézne kompetencje,
stanowiska pracy, talenty, rézne doswiadczenia zyciowe, rdzne
dos$wiadczenia zawodowe, staz pracy, forma, zakres i podstawa
zatrudnienia oraz

przynalezno$¢ zwigzkowa. [...] wartosci 1 przekonan, stylow pracy,
stylow uczenia si¢, stylow komunikacji i negocjacji, sposobow
podejscia do zidentyfikowanych problemoéw, generowania nowych
pomystow, sposobow podejmowania decyzji oraz rozwigzywania
konfliktow, poczucia czasu a takze aspiracji zawodowych.

(Pocztowski, 2018, | Roznorodno$¢  (diversity) — rozumiana jako rzeczywiste
s. 92) zréznicowanie cech osob §wiadczacych prace lub jej poszukujacych na
rynku pracy — stanowi jedno z powaznych wyzwan w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, szczegllnie W przedsigbiorstwach

funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych.[...] Réznorodnos¢
[...] jest zjawiskiem wielowymiarowym, charakteryzujacym si¢
nastepujagcymi cechami: wiek, ple¢, wyksztalcenie, sprawnos¢
fizyczna, rasa, narodowos$¢, jezyk, pochodzenie etniczne, poglady
religijne 1 polityczne, niepetnosprawnos¢, sytuacja rodzinna,
orientacja seksualna, postawy wobec pracy, cechy Kkulturowe,
przekonania osobiste, zachowania w okre§lonych sytuacjach, style

Kierowania.
(Gross-Gotacka, Mozliwie najszerszy zbidr cech, uwzglgdniajacy wszystkie cechy
2018, s. 51) odrdzniajace jedna osobe od drugiej i1 ich podobienstwa.
(Rakowska, 2021, | Roznorodno$é, zwlaszcza dotyczaca pracownikoéw, powinna byc
s. 21) postrzegana szeroko i wychodzi¢ poza tradycyjne ramy, roznicowanie
pracownikow opiera si¢ na dowolnym atrybucie badz atrybutach
jednostki.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury

Zaprezentowane definicje sg wtasciwe dla szerszego ujecia réznorodnosci, w ktorym
dowolna cecha moze stanowi¢ o tym, ze organizacja ma do czynienia z réznorodnos$cia
pracownikow, jesli cecha ta powoduje konieczno$¢ odmiennego podejscia do zarzadzania.
Zaleta takiego podejscia jest duza elastyczno$¢. W sytuacji, w ktorej jaki§ wymiar
réznorodnos$ci nie byt wezesniej brany pod uwage, istnieje przestrzen, aby zostal uwzgledniony

w przyszio$ci, poniewaz definicja jest odpowiednio pojemna. Jednak zbyt szerokie
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definiowanie réznorodnosci moze sprawic, ze pojecie to straci swoje znaczenie i przestanie by¢
uzyteczne. Jesli najdrobniejsze indywidualne réznice pomigdzy jednostkami wystarcza, aby
okresli¢ grupe pracownikoOw mianem réznorodnej, kazda istniejgca grupa jest roznorodna i
mozna nig zarzadza¢ w takim sam sposéb (Konrad, 2003). Takie podejScie oznacza roOwniez
unikanie konfrontowania si¢ z wyzwaniami zwigzanymi z systemowymi nierdwnosciami
ksztattujacymi obowigzujace normy, a organizacje pozbawiaja si¢ mozliwo$ci usunigcia
przyczyn zrodtowych (Brewis, 2019).

Z drugiej strony mozna spotka¢ wezsze ujecie roznorodnosci, zgodnie z ktdrym pojecie
to odnosi si¢ do zamknigtego katalogu cech. Takie rozumienie réznorodnosci odnosi si¢
zazwyczaj do kategorii historycznie zwigzanych z dyskryminacja, np. ze wzgledu na pteé, rase,
pochodzenie etniczne, wiek czy niepelnosprawnos¢. To podejscie rdwniez nie jest wolne od
wad: zbyt waskie ujecie i skupienie si¢ tylko na jednym obszarze, np. réznorodnosci kulturowej
lub piciowej nie pozwala na dostrzezenie wszystkich powigzan pomigedzy réoznymi aspektami
tozsamosci (Lutz, 2015).

Bioragc pod uwage powyzsze podejscia, W niniejszej dysertacji réznorodnosé
pracownikow jest definiowana jako istotne roznice wystgpujacych w grupie osob w ramach
jednej organizacji, ktore majg znaczenie w kontekscie kierowania tymi osobami. Znaczenie to
wynika z uwarunkowan historycznych 1 aktualnych, wplywajacych na marginalizacje
niektorych grup. Wymiary roéznorodnosci, istotne z punktu widzenia zarzadzania, beda tez
zalezaly od organizacji i jej otoczenia, dlatego tez przed kazda organizacja stoi wyzwanie W

postaci konceptualizacji pojecia réznorodnosci.

1.3.2. Tozsamos$¢ i r6znorodnosé pracownikow

Uzywanie okreslenia ,,r6znorodni pracownicy”, zwlaszcza w wezszym ujeciu, gdzie
odmienno$¢ wynika z zamknigtego katalogu przymiotow takich jak ple¢ czy pochodzenie
etniczne wskazuje na istnienie przeciwstawnej koncepcji ,,jednorodnych pracownikow” — a
wiec grupy, ktéra bedzie dzielita ze sobg wszystkie istotne cechy. W XIX 1 XX w. taka
domys$lng, homogeniczng grupa byli biali, heteroseksualni mg¢zczyzni w $rednim wieku, ktorzy
mieli decydujacy wptyw na ksztalt kultury organizacyjnej (Hebl i in., 2020; Ighoanugo i in.,
2022; Noon, 2010). Jednak w ostatnich latach organizacje stajg si¢ coraz bardziej roznorodne.
W miejscu pracy pojawia si¢ coraz wigcej kobiet, 0sob z roznych pokolen, grup etnicznych i

kregow kulturowych czy mniejszosci seksualnych (Hebl i in., 2020). Ponizej przyblizono
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zmiany, ktore wplynety na rosnaca heterogenicznos¢ osob zatrudnionych w Polsce: migracje,
rozwoj technologii, starzenie si¢ spoleczenstwa oraz globalizacj¢. Analiza trendéw w kazdym
z tych obszarow jednoznacznie wskazuje, ze otoczenie, w ktorym funkcjonujg organizacje,
bedzie coraz bardziej zlozone. Dlatego tez w nastepnej kolejnosci omoéwion0 wyzywania
zwigzane Z definiowaniem réznorodno$ci w miejscu pracy oraz z tym, w jaki sposob
intersekcjonalno$¢ oraz superréznorodno$¢ wptywaja na ZZL.

Trendy ksztaltujagce réznorodno$¢ osdb w organizacjach to przede wszystkim
globalizacja, migracje, starzenie si¢ spoteczenstwa, rozwoj technologii. Pojecie globalizacji
odnosi si¢ do procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw i coraz silniejszej integracji systemow
finansowych na poziomie ponadnarodowym (Moczydtowski, 2023). Globalizacja przyczynia
si¢ nie tylko do zmian w sferze ekonomicznej, ale rowniez spotecznej czy kulturowej. Zanim
postep technologiczny umozliwit prace zdalna, przyczynit si¢ on do wigkszej mobilnosci
zaro6wno ludzi, jak i kapitalu. Zmiany te sprawily, ze organizacje — W celu optymalizacji
kosztow — przenosity produkcje do innych krajow, co przyczynito si¢ do cyrkulacji zarowno
pomystow i bogactw naturalnych, jak i ludzi. Pandemia Covid-19 znaczaco wptyngta na
migdzynarodowg dziatalno$¢ gospodarcza 1 pokazata, w jak duzym stopniu obecnie wszystkie
elementy tego systemu sg ze sobg powigzane (S. Kuknor i Bhattacharya, 2021). Konsekwencje
zardwno globalizacji, jaki i ostatniego kryzysu gospodarczego odczuly rowniez organizacje
dziatajace w Polsce (Gorynia i Trapczynski, 2022). Niezaleznie od tego, jak globalizacja jest
oceniana — jako pozytywne lub negatywne zjawisko — w duzym stopniu wplywa ona na to, ze
réznorodno$¢ w miejscu pracy bedzie rosngé (Amis i in., 2020).

Wedhug danych GUS (2021) od momentu przystgpienia do Unii Europejskiej (UE),
liczba Polek i Polakow na emigracji czasowej wzrosta ponad dwukrotnie i przekroczyta 2 min
w 2020 1., (od 2017 r. mozna zaobserwowac¢ niewielkg tendencj¢ spadkowa). Saldo migracji
zagranicznych na pobyt staty od 2016 r. utrzymuje si¢ dodatnie, mimo znacznej liczby polskich
obywateli, ktorzy wyemigrowali do Niemiec, Wielkiej Brytanii i Stanow Zjednoczonych (GUS,
2019). Czes¢ osob decyduje sie na powrdt do Polski lub decyzje takg podejmujg ich dzieci.
Oprocz o0s6b o polskich korzeniach, imigruja osoby z Bialorusi, Rosji 1 Wietnamu.
Najliczniejsza grupe migrantow stanowia obywatele Ukrainy; dodatkowo migdzy lutym a
sierpniem 2022 r. granicg¢ polsko-ukrainskg przekroczyto ponad 5.5 mln osob uciekajacych
przed skutkami rosyjskiej agresji, a pozostato na terytorium Polski ponad 1.2 min ludzi (llu
uchodzcow z Ukrainy jest w Polsce, 2022).

Gléwnym powodem migracji jest che¢ podjecia pracy za granicg (GUS, 2021a). Oprocz

kwestii zarobkowych intensyfikacji ruchéw migracyjnych sprzyja rowniez wigksza dostepnosé
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tanich lotow oraz rozwdj technologiczny, pozwalajacy na kontakt z bliskimi na odlegtos¢. Na
wzrost liczby cudzoziemcéw w Polsce wskazuja réwniez globalne trendy: w ciagu 20 lat
szacunkowa liczba wszystkich migrantéw wzrosta z 150 mln do 272 mln, co stanowi
odpowiednio 2.8% i 3.5% $wiatowej populacji (ONZ, 2020Db).

Mimo naplywu migrantow populacja Polski zmniejsza si¢ ze wzgledu na ubytek
naturalny wynikajacy z rosnacej liczby zgonow oraz spadajacej liczby urodzen (GUS, 2019).
Zgodnie z prognozami GUS Polska wkracza w dilugotrwaty kryzys demograficzny.
Wspotczynnik dzietnosci ponizej 2 nie gwarantuje zastepowalnosci pokolen a aktualnie wynosi
on 1.378 i spada z roku na rok (GUS, 2021c). Liczba zgonow bedzie natomiast zwigkszac si¢
ze wzgledu na rosngca liczbe 0sob starszych i choroby cywilizacyjne, takie jak nowotwory i
choroby uktadu krazenia (GUS, 2019). Réwnoczes$nie, ze wzgledu na rozwoj w dziedzinie
medycyny, $rednia dtugos¢ zycia rosnie, dlatego tez dostepne dane statystyczne jednoznacznie
wskazuja, ze proces starzenia si¢ spoleczenstwa bedzie si¢ coraz bardziej dynamiczny.

Na zmian¢g w S$rodowisku pracy wpltywaja nie tylko przemiany spoteczno-
demograficzne, ale tez nieustanny proces transformacji samej pracy: w jaki sposob i przez kogo
jest ona wykonywana. Pandemia Covid-19 przyczynita si¢ do upowszechnienia pracy zdalnej,
a raport firmy konsultingowej McKinsey wskazuje, ze az do 25% pracy mogloby by¢
wykonywane zdalnie (McKinsey, 2021). Taka forma pracy nie wymaga relokacji, wigc liczba
zespolow, w ktorych wspolpracuja ze sobg osoby z réznych krajow bedzie si¢ zwigkszac.
Przejscie od pracy stacjonarnej w sztywno okreslonych godzinach do elastycznych rozwigzan
pracy zdalnej, odejscie od regularnego zatrudnienia do pracy przy konkretnych projektach, na
zlecenie czy tez u wielu réznych klientow — to kolejne zmiany, ktore ostatecznie przektadajg
si¢ na wigksza réznorodnos¢ pracownikow w organizacjach (Alfes i in., 2023).

Nalezy odnotowa¢ réwniez zwigkszenie poziomu zatrudnienia kobiet (Bronk, 2015),
zmiany modeli kariery, aktywizacj¢ zawodowa 0s0b z niepelnosprawnoscia (Wojdyto-Preisner
I Zawadzki, 2015) oraz przemiany spoteczno-kulturowe, objawiajgce si¢ m.in. wigkszg liczbg
0sob identyfikujagcych si¢ jako LGBT+ (Jones, 2022). B. Urbaniak (2014) wskazuje rowniez na
wewnetrzne przyczyny ,,wpltywajace na wprowadzenie paradygmatu réznorodnosci do
zarzadzania organizacja”, takie jak:

e umiedzynarodowienie dzialalno$ci przedsiebiorstw,
o wicksza heterogenicznos¢ interesariuszy,
e dazenie do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej,

e partycypacje pracownicza,
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e rozpowszechnienie si¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Organizacje w Polsce muszg przystosowa¢ si¢ do rosngcej heterogenicznosci
interesariuszy zarowno wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Poniewaz miejsca pracy ulegly
wspomnianym przemianom na przestrzeni ostatnich dekad, pojawil si¢ szereg wyzwan w
obszarze zarzadzania. Pierwszym z nich jest brak konsensusu co do tego, jakie aspekty
tozsamosci powinny by¢ wyrdznione i jak mozna je uporzadkowaé. Podzial na cechy
pierwotne, wtorne 1 organizacyjne jest jedna z najczeSciej przywolywanych propozycji
(Morawska-Wilkowska i in., 2009).

CeChy *staz pracy, stanowisko
0 rgan | Zacyj ne pracy, sektor itp.

*poziom wyksztalcenia,

CeChy wtorne  miejsce zamieszkania,
status rodzinny

erasa, narodowos¢, grupa
cec hy etniczna, ptec, wiek,
: orientacja seksualna,
p 1€ rWOtn € (nie)petnosprawnosé

Rys. 1.1 Wymiary tozsamosci
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury (Morawska-Wilkowska i in., 2009)

Alternatywny podziat to cechy widoczne (pte¢, wiek, rasa) i niewidoczne (religia,
zawo0d, orientacja seksualna), jakkolwiek wiele cech moze przynaleze¢ do obydwu z tych
kategorii: niepelnosprawno$¢ moze by¢ widoczna lub niewidoczna (Clair i in., 2005).
Najbardziej szczegbétowy sposob kategoryzacji zaproponowat McGrath (2004) wyrdzniajac:

e podstawowe cechy demograficzne, majace najwigkszy wpltyw doswiadczenia
danej osoby (wiek, rasa, pte¢, orientacja seksualna, stan fizyczny, religia,
edukacja),

e kompetencje (wiedza, umiej¢tnosci, mozliwosci),

e wartosci, wierzenia i postawy,

e o0sobowos¢,

e cechy zwigzane z organizacjg (stanowisko, staz, sektor).
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Klasa spoleczna jest czesto pomijanym wymiarem tozsamos$ci, jednak badacze
podkreslaja, ze musi by¢ brana pod uwagg (Healy, 2015). Co istotne, podczas gdy przepisy
antydyskryminacyjne wprost odwotujg sie do takich wymiaréw tozsamosci jak ple¢ czy wiek,
dyskryminacja ze wzgledu na przynaleznos¢ klasowg jest ignorowana (Healy, 2015). Klasa
spoteczna odgrywa tez olbrzymie znaczenie na etapie zdobywania kwalifikacji, ktére pdzniej
ksztattuja mozliwosci rozwoju zawodowego. Badania OECD pokazuja, ze w przypadku
studentow i studentek z nieuprzywilejowanych grup spotecznych, ktorzy doskonale radzg sobie
w szkole, szanse na ukonczenie studidow sg duzo mniejsze, niz w przypadku studentow i
studentek z uprzywilejowanych grup spotecznych, ktérzy maja stabe wyniki w szkole. Na tle
wszystkich krajéw uczestniczacych w badaniu Polska wypada pod tym wzgledem najgorzej
(OECD, 2025). Pojawiajg si¢ tez innego propozycje co do identyfikacji rodzajow
réznorodnos$ci, ktére powinny by¢ brane pod uwage przez firmy, m.in. neurordéznorodnosé
(Wiater, 2022).

W kontekscie tematu dysertacji czynnikiem decydujacym o tym, czy dany wymiar
powinien zosta¢ uwzgledniony jest to, czy z dang cecha wigze si¢ wladza i dostep do zasobdw
oraz historyczne uprzywilejowanie (Nkomo i in., 2019). Pozwala to na umieszczenie w
lokalnym kontekscie doswiadczen jednostek 1 spojrzenie na wyzwania zwigzane z
réznorodnoscig z perspektywy danego kraju. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ze wzgledu na
omoéwione powyzej czynniki wplywajace na coraz wigksza réznorodno$¢ w miejscy pracy
uwarunkowania wystepujace w innych krajach réwniez beda miaty pewien wplyw na dynamike
relacji w miejscu pracy.

Analiza pojecia wladzy w konteksScie organizacyjnym jest ztozonym wyzwaniem, ale
na potrzeby dalszego wywodu jest ono rozumiane jako mozliwos¢ ksztattowania losu swojego
oraz innych osob, np. poprzez wptywanie na decyzje dotyczace rekrutacji, awansu czy
wynagrodzenia. Mozna tez zaobserwowaé rezultaty nierdwnego rozkladu wiladzy (w
powyzszym rozumieniu) W ramach organizacji, analizujac m.in. Stereotypy, charakterystyke
0soOb na stanowiskach kierowniczych 1 ich zarobki, jak réwniez wyzwania, z jakimi mierzg si¢
w miejscu pracy. Poza praktyka organizacyjng nalezy réwniez uwzgledni¢ literatur¢ naukowa
z obszaru zarzadzania.

Korzenie DEI siegaja kolonializmu, a wigc okresu, gdy potegi europejskie
wykorzystywaly swoja przewage technologiczng do ludobojstwa i niewolenia innych narodow
oraz bogacenia si¢ ich kosztem. W efekcie, gdy w latach 50. i 60. XX w. trwata walka o prawa
cztowieka w USA, nie bylo watpliwosci, ze w $wietle prawa, ale rdwniez na gruncie

ekonomicznym i spotecznym istniejg grupy dyskryminowane. Podstawa tej dyskryminacji byta
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rasa, nalezy jednak zaznaczyC, ze W procesie ,,urasowienia” roznych grup kolor skory badz
pochodzenie wcale nie odgrywaty decydujacej roli (Wielgosz, 2021). Jak zauwaza G. Heng:
,rasa jest zwigzana z powtarzajacg si¢ tendencjag do wyznaczania granic pomig¢dzy ludzmi
poprzez roéznice, ktore sg selektywnie uznawane za absolutne i fundamentalne, w celu
nierownego rozdzielania stanowisk i wtadzy pomiedzy grupy ludzi” (O’Malley, 2023). Proces
urasowienia dotknal np. Irlandczykéw, ktorzy przez dhugi czas byli uwazani za catkowicie
odmienng — gorszg — ras¢ od Anglikéw (O’Malley, 2023) oraz chtopstwo w Polsce (Wielgosz,
2021).

Stad tez walka o prawa cztowieka postawita sobie za cel nie tylko zapewnienie rownych
szans, ale tez akcje afirmatywna, aby naprawi¢ szkody wyrzadzone przez dyskryminacje i
marginalizacj¢. Szybko jednak okazalo si¢, Ze sama zmiana przepiséw, gwarantujacych rowne
traktowanie w miejscu pracy nie jest wystarczajaca, aby zapewni¢ rzeczywista rOwnosc.
Dodatkowo, obecnie dyskryminacja jest subtelniejsza — prawo jest tworzone przez dominujgce
grupy i odzwierciedla ich interesy (Szarfenberg, 2007). Dlatego tez — oprocz koncepcji rownych
szans — mowi si¢ coraz czgsciej o rownych wynikach (lub o ,,rownym pozytku z praw”) (B6hm,
2018; Magni-Berton, 2019).

Ostatnim z istotnych elementow, ktory powinien zosta¢ wzigty pod uwage przy analizie
kluczowych wymiarow tozsamos$ci jest fakt, iz nawet osoby nalezace do najbardziej
uprzywilejowanych grup spotecznych mogg do§wiadczaé wielu trudnosci lub dyskryminacji w
pracy. Przeglad literatury poswigcony dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, np. wsrod
pielegniarek 1 pielegniarzy, wskazuje, ze przedstawiciele 1 przedstawicielki obydwu grup
doswiadczajg dyskryminacji, ktora jednakze przybiera roézne formy (Gauci i in., 2023).
Mezczyzni wykonujacy t¢ prace wskazywali, ze przydziela im si¢ nieproporcjonalnie duzo
zadah wymagajacych wysitku fizycznego oraz traktuje si¢ ich jako odpowiedzialnych za
bezpieczenstwo. Dodatkowo wigkszo§¢ z nich doswiadczyla sytuacji, kiedy pacjentka
odmowila korzystania z ustug pielegniarza 1 domagata si¢ pomocy pielegniarki, co sprawialo,
ze byli oni wykluczani z pracy na oddziatach potozniczych. Jednak nawet w zawodzie, w
ktéorym stanowiag mniejszo$¢, mezczyzni czeSciej doswiadczaja uprzywilejowanego
traktowania. W przypadku pielegniarzy przejawiato si¢ to m.in. w mniejszej presji na
przestrzeganie zasad i mniej skrupulatnym nadzorze nad ich praca (Gauci i in., 2023).

Fundamentalnym kryterium przy wyborze relewantnych z punktu widzenia niniejszej
pracy wymiardw tozsamo$ci w Polsce jest istnienie barier i stereotypow, ktdre stawiaja
okreslong grupe w mniej korzystnej pozycji. ldentyfikacja konkretnych negatywnych

konsekwencji wynikajacych z czyjej$ tozsamosci w kontekscie ZKL, zwlaszcza na etapie
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rekrutacji, wynagrodzen i rozwoju zawodowego, stanowi bowiem istotny czynnik, ktory nie
powinien by¢ pomijany w ramach ZR.

Dla stwierdzenia, czy pte¢ jest cechg majgcg istotny wptyw na kariere zawodowa,
konieczna jest identyfikacja stereotypow, ktore oddziatujg na pozycje kobiety w miejscu pracy
oraz ich negatywnych konsekwencji. Przeprowadzone w Polsce badania potwierdzaja, ze media
przyczyniaja si¢ do podtrzymywania stereotypow mowigcych o tym, ze kobiety cechuje m.in.
,»pasywnos¢, zalezno$¢, tagodnos¢, skromnos¢, chwiejnosé, stabos¢, uczuciowosé, wrazliwos¢”
oraz ze ,kierujg si¢ uczuciem [...] sg predestynowane do zycia domowego” (Balczynska-
Kosman, 2018). Obowigzek zwalczania stereotypow dotyczacych pici naktada Konwencja
ONZ w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet (Franczak, 2016). Jednak, jak
pokazuja przytoczone ponizej wybrane statystyki, trudno mowic¢ o réwnych efektach.

Udziat kobiet w ogdlnej liczbie zatrudnionych w Polsce od 2014 r. utrzymuje si¢ na
poziomie ok. 49%. (GUS, 2014). Odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych w Polsce
wynosi 43% i jest to drugi najwyzszy wynik w UE (Polki przejmujq biznesowe stery i wysokie
stanowiska, 2024). Tymczasem odsetek kobiet w zarzadach i na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych w najwigkszych spotkach gietdowych wynosi w Polsce 27,2%, a Srednia w UE
to 33,8% (Eurostat, 2023). Pokazuje to, ze im wyzsze stanowisko, tym mniejSze
prawdopodobienstwo, ze obejmie je kobieta. Z kolei luka ptacowa ze wzgledu na pte¢ wynosi
w Polsce 9.2%, a srednia w UE wynosi 12% (Europejski, 2020).

Ostatni element relewantny dla analizy, czy dana grupa jest uprzywilejowana czy tez
marginalizowana to literatura naukowa. Liczba kobiet w redakcjach czasopism naukowych z
obszaru zarzadzania systematycznie wzrastata na przestrzeni lat (Metz i Harzing, 2009, 2012).
W Polsce w 5 wiodacych czasopismach w tym obszarze ten odsetek wynosi 47%, co na tle
zagranicznych czasopism jest dobrym wynikiem (Dudek, 2025a). Jednak analiza
publikowanych tresci wskazuje, ze kwestia plci nie jest w zasadzie obecna w dyskursie
naukowym. Jest to spojne z wynikami badan na temat doswiadczen akademiczek w Polsce,
ktore wskazuja, ze kobiety czgsto rezygnujg z zabierania glosu z powodu Igku, braku poczucia
sprawczos$ci 1 obawy przed dyskryminacja, co dodatkowo wzmacnia ich niewidoczno$¢ w
nauce (Lotfi Dehkharghani i in., 2024).

Podobng analiz¢ mozna przeprowadzi¢ w odniesieniu do innych grup, ktore
doswiadczaja wykluczenia ze wzgledu na jeden z wymiaréw swojej tozsamosci. Na podstawie
kwerendy literatury zidentyfikowano nastgpujace cechy istotne w kontekscie funkcjonowania
W miejscu pracy w Polsce: wiek, niepelnosprawno$¢, rasa i pochodzenie etniczne, orientacja

seksualna oraz klasa spoteczna. Nie uwzglgdniono religii, ktora czasem pojawia si¢ w tego typu
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klasyfikacjach. Wiaze si¢ to z faktem, ze wybor wyznania jest dobrowolny, a rola religii w
procesie konstruowania polskiej tozsamosci jest coraz mniejsza (Karkowska, 2019).
Szczegdtowe uwarunkowania, ktore wptywaja na niekorzystng sytuacje¢ réznych grup, zostaty

omoéwione w ostatniej czgsci tego rozdziatu.



Tabela 1.3 Zestawienie wybranych wymiarow roznorodnosci z przyktadami uwarunkowan i wspotczesnych konsekwencji

osobom mtodym

Wymiar Uprzywilejowanie lub dyskryminacja — dostep do Przyklad konsekwencji
tozsamosci zasobow i wladzy
Pte¢ Stereotypowe przypisywanie rol kierowniczych me¢zczyznom | Segregacja pionowa z zawodach: niski odsetek kobiet w
(Ruminska-Zimny i Wejdner, 2023) zarzadach spotek gietdowych (Eurostat, 2023)
Historyczne faworyzowanie m¢zczyzn w dostepie do rynku
pracy (Swigtochowska, 2018)
Wiek Stereotypy przypisujace produktywnos¢ 1 elastycznos¢ | Dyskryminacja na etapie rekrutacji: oferty pracy zawieraja

sformutowania wykluczajace osoby starsze (np. ,,mtody”,
,.dynamiczny”) (Baszczak i in., 2021)

Rasa/ pochodzenie
etniczne

Brak $wiadomosci rasizmu w Polsce (Balogun, 2020)

Ograniczona  mozliwos¢  zglaszania  rasistowskich
incydentow wynikajaca z braku znajomosci angielskiego
wérod policjantow (Jaskulowski i Pawlak, 2020)

Orientacja
seksualna

23% Polakow 1 Polek uwaza, Zze homoseksualizm jest
normalny (a 51% uwaza, ze ,,nomoseksualizm jest wprawdzie
odstepstwem od normy, lecz nalezy go tolerowac”) (CBOS,
2021); Heteronormatywnos¢ - ,,Kierowanie si¢ w kontaktach
spotecznych, normach spotecznych 1 formalnoprawnych,
wszechobecnym, odgérnym zatozeniem, ze wszyscy ludzie sg
heteroseksualni” (Czeszejko-Sochacka, 2019)

Dyskryminacja na etapie rekrutacji: 25% osOb nie
akceptuje zatrudnienia osoby homoseksualnej, stawianie
wyzszych wymagan w poroéwnaniu z innymi osobami
kandydujagcymi na to samo stanowisko (Cewinska 1
Mizera-Peczek, 2017)

Niepelnosprawnos¢

Brak dostosowania polskiego systemu edukacji do potrzeb
0sOb z niepetnosprawnoscia, przektadajacy si¢ na problem z
uzyskaniem wyksztatcenia niezbednego do podjecia pracy
(Wojdyto-Preisner i Zawadzki, 2015)

Wspotczynnik aktywnosci zawodowej wynosi dla oséb z
niepetnosprawnoscia 34,2% vs. 58.5% dla calej badane;j
populacji  (GUS, 2025; Wpyniki badania aktywnosci
ekonomicznej ludnosci, 2025)

Klasa spoteczna

Transformacja ustrojowa przyniosta marginalizacje klasy
pracujacej, zwlaszcza osob starszych i z terendw wiejskich
(Binnie, 2014)

Klasa pracujagca ma najnizszy kapital spoteczny 1
najmniejsze sieci spoteczne, CO ogranicza mozliwosci
zdobywania prestizowych 1 specjalistycznych stanowisk
(Cebula, 2022)

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie literatury
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Podsumowujac, w zaleznosci od wymiaréw tozsamosci, niektore 0soby w miejscu pracy
obecnie nadal doswiadczaja marginalizowania ze wzglgdu na szereg uwarunkowan: ,,Ludzie ze
zbiorowo$ci marginalnych cieszg si¢ mniejszag wolnoscig niz czlonkowie nalezacy do grup
dominujacych. Rozmaite stuzby zajmuja si¢ kontrolg i nadzorem nad tymi, ktérzy wydajg si¢
potencjalnym zagrozeniem dla warto$ci zawartych w kulturze grup dominujacych. Kontrola i
nadzor maja rozmaite formy, a im bardziej zaawansowane sg $rodki techniczne, tym wigksze
sg mozliwo$ci inwigilacji, a wigc rOwniez naruszania prywatnosci i ograniczania wolnosci [...]
Naznaczanie to atak na dobre imi¢ 1 istotne wymiary tozsamosci, ktory moze by¢ rowniez
wykorzystany jako uzasadnienie dalszych form przemocy i opresji, np. wzrost inwigilacji i
nadzoru ze wzgledu na przypisywane w stygmacie kryminalne sktonnosci, albo stosowanie
technik uprzedmiotawiajacych ze wzgledu na domniemang w pigtnie bezradno$¢ (np. oséb
niepetnosprawnych)” (Szarfenberg, 2007).

Wyzwaniem zwigzanym z definiowaniem i badaniem réznorodno$ci jest ztozono$¢
tozsamosci, sktadajacej si¢ z wielu wpltywajacych na siebie wzajemnie wymiarow. W celu
uchwycenia tych =zalezno$ci wprowadzono dwie koncepcje. Pierwsza z nich jest
intersekcjonalno$¢. Termin ten zostal wprowadzony do dyskursu naukowego przez K.W.
Crenshaw (1989) w reakcji na dlugg tradycj¢ traktowania plci oraz rasy jako kategorii
wykluczajacych si¢ wzajemnie w kontekScie przepisow antydyskryminacyjnych. K.W.
Crenshaw pokazuje w swojej pracy, jak jednowymiarowe traktowanie problemu dyskryminacji
wymazuje doswiadczenia czarnych kobiet, dyskryminowanych rownoczesnie z powodu swojej
plci oraz rasy. Uzywajac metafory skrzyzowania, K.W. Crenshaw (1989) ilustruje sprawe
pieciu czarnych kobiet, ktére nie zostaty zatrudnione ze wzgledu na przecinajace si¢ osie
dyskryminacji w czasach, gdy przepisy antydyskryminacyjne przewidywaly ochrone wylacznie
ze wzgledu na jeden rodzaj dyskryminacji. Feminizm drugiej fali byt krytykowany za to, ze w
walce o prawa kobiet Afroamerykanki byly pomijane ze wzgledu na nieprzystawalnos¢ ich
doswiadczen oraz doswiadczen biatych kobiet z klasy $redniej z Europy Zachodniej 1 Stanow
Zjednoczonych (Oleksy, 2014). Teoria intersekcjonalna zaczeta si¢ cieszy¢ duzg popularnoscia
I obejmowac coraz szerszy zakres, aby wykaza¢ powigzania pomigdzy réznymi kategoriami —
nie tylko rasa i plcig, ale tez wiekiem, picig czy orientacja seksualng (Oleksy, 2014). Na
przyktad wymienione w tabeli 1.4 problemy dotykajace osoby z niepetnosprawnoscia
sprawiaja, ze kobiety z niepelnosprawnoscig s3 w trudniejszej sytuacji na rynku pracy niz
mezczyzni (Wojdyto-Preisner i Zawadzki, 2015). Intersekcjonalno$¢ moze by¢ stosowana jako

teoria, na ktorej oparte sa badania dotyczacych interakcji miedzy plcia, rasa i klasg oraz jako
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metoda pomagajaca w wykrywaniu i analizowaniu naktadajacych si¢ wymiaréw nierownosci,
uwzgledniajgca rozne perspektywy (Cho i in., 2013; Lutz, 2015).

Druga koncepcja — super-r6znorodnos$¢ — zostata wprowadzona w 2007 r. przez S.
Vertoveca. Ktadzie ona nacisk na wewnetrzng roznorodno$¢ w ramach grup, ktére wczesniej
byty postrzegane jako homogeniczne, posiadajgce ustalone cechy monolitu. S. Vertovec (2007)
zauwaza, ze mowiac np. o osobach pochodzacych z jednej grupy etnicznej, nalezy zauwazyé
to, jak roznig si¢ miedzy soba jej cztonkowie i cztonkinie ze wzglgdu na swoj status
imigracyjny, wiek, pte¢ czy zawdd. Z tego wzgledu doswiadczenie kazdej jednostki w ramach
takiej grupy jest unikalne i moze drastycznie odbiegac od przezyc¢ innej osoby, nalezacej do tej
samej grupy etnicznej. Dlatego tez prowadzenie badan w obszarze ZR, powinno uwzglednia¢
kompleksowo$¢ tozsamosci, poniewaz uwzglednienie jednej zmiennej nie pozwala na
stworzenie pelnego obrazu i ogranicza mozliwo$¢ wnioskowania.

Intersekcjonalno$¢ i super-réoznorodno$¢ sg oparte na podobnym zatozeniu — tozsamos$é
jest czyms$ ztozonym i wielowymiarowym, a sktadajace si¢ na nig cechy wchodza ze sobg w
interakcje. Jednak intersekcjonalno$¢ wyrosta na gruncie czarnego feminizmu w USA i nie byta
uzywana do opisu innych aspektéw tozsamosci. Tymczasem w kontek$cie badania migrantow
brakowalo pojecia oddajacego réznorodno$¢ ich doswiadczen, ktora wynika z roznic pomiedzy
migrantami nalezacymi do jednej grupy etnicznej. W przypadku super-réznorodno$ci punktem
wyjscia byty dos$wiadczenia migrantow w Europie, gdzie dyskusja dotyczaca migrantéw nie
odwotuje si¢ do kategorii rasowych, tak jak to ma czgsto miejsce w USA, ale do mniejszosci
etnicznych (Vertovec, 2019).

Trzecim wyzwaniem w obszarze badan nad réznorodnoscig jest niestatosé
zidentyfikowanych cech. Ustalenie istotnych aspektéw tozsamos$ci majacych kKluczowy wptyw
na do$wiadczenia jednostki wymaga:

e wykazania cech zashugujacych na zaklasyfikowanie jako jeden z wymiaréw
roznorodnosci,

e zidentyfikowania jakie reakcje zachodza pomigdzy roéznymi wymiarami
tozsamosci.

Spetnienie tych wymogow nadal nie pozwala na sformutowanie definitywnej
odpowiedzi na pytanie, co powinno by¢ przedmiotem badan. Wynika to z faktu, iz
przynalezno$¢ do danej kategorii jest duzo bardziej nietrwata, niz czgsto si¢ przyjmuje na
potrzeby badan. Zmiana grupy wiekowej, statusu cywilnego albo stanowiska pracy jest czyms
spodziewanym, uwzglednianym w projektowanych badaniach, natomiast rosnaca grupa osob,

ktore identyfikujg si¢ jako niebinarne (nieutozsamiajgce si¢ z zadng picig) albo o zmiennej
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tozsamosci piciowej (ang. genderfluid) jest sprzeczne z zatozeniem, ze ple¢ jest czyms co nie
ulega zmianie (Clair i in., 2018). Ze wzgledu na globalizacjg¢, intensyfikacje migracji oraz
likwidacje przepisow zakazujacych matzenstw pomi¢dzy osobami przynalezacymi do réznych
ras, grup etnicznych badz religii pojawiajg si¢ kolejne pokolenia, ktorych tozsamos$¢ wymyka
si¢ tradycyjnym probom kategoryzacji (Rakowska, 2021). Dlatego uzupetieniem tradycyjnych
kategorii mogg by¢ tozsamos$ci nienormatywne obejmujace osoby, ktore identyfikujg si¢ z
wigcej niz jedng grupa lub nie identyfikuja si¢ z zadng (Clair i in., 2018).

Wyzwania zwigzane z rdéznorodno$cig stojg nie tylko przed badaczami, ale réwniez
przed organizacjami, ktére mogg mierzy¢ si¢ z negatywnymi konsekwencjami, gdy pracownicy
I pracowniczki majg poczucie, ze sg przypisani do niewlasciwej kategorii. Dlatego osoby na
stanowiskach kierowniczych musza dba¢ o rozwijanie odpowiednich kompetencji przede
wszystkim §wiadomosci réznorodnosci (Pauli i Purgat-Popiela, 2020). Rozwijanie
umiejetnosci w tym obszarze, obejmujacych komponenty afektywne, poznawcze 1

behawioralne, bedzie warunkiem niezbednym aby efektywnie zarzadzaé réznorodnoscig.

1.3.3. Zarzadzanie réznorodnosciag — definicje

Mimo braku konsensusu dotyczacego pojecia ,,réznorodnos¢ pracownikow”, na gruncie
nauk o =zarzadzaniu zostalo sformutowane okreslenie ,zarzadzanie ro6znorodnoscig”
pracownikow. Przy probach zdefiniowania ,,rd6znorodnosci” mozna byto zaobserwowaé
rozbieznosci co do tego, jak szeroko nalezy rozpatrywaé to zagadnienie i pojawialy si¢
stanowcze propozycje uwzglednienia ograniczonego katalogu cech. Jednak na poziomie
pojecia ,,zarzadzanie roznorodnosciag pracownikow” wigkszo$¢ autorek i1 autoréw wybiera
bardziej wieloznaczne i pojemne sformutowania, ktore zostawiajg pewne pole do interpretacji,

nie wskazujac jednoznacznie, do jakich atrybutéw ma si¢ odnosic¢ to zarzadzanie.

Tabela 1.4 Wybrane definicje pojecia ,,Zarzgdzanie roznorodnoscig pracownikow”

Zrédlo Definicja

(Wziatek- Zarzadzanie roznorodno$ciag dotyczy przede wszystkim budowania
Stasko, 2012, | sSwiadomosci 1 akceptacji rdznic socjodemograficznych w organizacji oraz
S. 23) podejmowania dziatan pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic w

sposob korzystny dla organizacji. [...] Zarzadzanie r6znorodnoscig opiera
si¢ na S$cistym zwigzku istniejacym pomigdzy personelem, kulturg
organizacji i stopniem realizacji misji firmy [...] to pewnego rodzaju
filozofia dziatania systemowego.
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(Kope¢, 2014,
s. 179)

Zarzadzanie roznorodno$cig okreslic mozna jako podejscie do
réznorodnos$ci pracownikow w wymiarze funkcjonalnym,
instytucjonalnym, instrumentalnym oraz kulturowym, polegajace na
zastosowaniu roznego rodzaju dziatan, procedur, programéw wobec
roznorodnosci  zatrudnionych tak, aby organizacja uzyskala w
perspektywie dluzszego czasu przewage konkurencyjng. Rozwigzania
stosowane w tej kwestii powinny uwzglednia¢ potrzeby identyfikowanych
grup mniejszosciowych oraz przeciwdziala¢ jakiejkolwiek dyskryminacji.

(Urbaniak,
2014, s. 64)

Istota ZR jest wykorzystanie owych cech w celu optymalizowania korzysci
organizacyjnych, szczeg6élnie w ujeciu dtugofalowym i dzigki stosowaniu
odpowiednich metod w r6znych obszarach ZZL.

(Wisniewska,
20164, s. 38)

Zarzadzanie réznorodno$cig stanowi strategi¢ zarzadzania kapitalem
ludzkim, ktora przyczynia si¢ do wykorzystania w miejscu pracy
potencjalu zawartego w roéznorodnosci kapitatu ludzkiego danej
organizacji. Obejmuje ono praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
polityki i programy ukierunkowane na ich identyfikacje, akceptacje,
poszanowanie, promowanie 1 docenienie warto$ci wynikajacych z
réznorodno$ci  pracowniczej. Jego podstawg stanowi tworzenie
przyjaznego Srodowiska pracy promujacego wszelkie wymiary
réznorodno$ci pracowniczej oraz budowanie kultury organizacyjnej
pozwalajacej na czerpanie korzysci wynikajacych z tej réznorodnosci.

(Pocztowski,
2018, s. 95)

Zarzadzanie réznorodno$cia obejmuje procesy planowania, realizacji i
kontroli w obszarze budowania §wiadomosci strategicznej, doskonalenia
struktur, procesOw i narzedzi oraz ksztaltowania kultury organizacji w celu
poszukiwania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan ukierunkowanych na
maksymalizacje korzySci oraz ograniczanie ryzyk tkwigcych w
zréZnicowanym zatrudnieniu.

(Waligora,
2018, s. 26)

Zarzadzanie roznorodno$cig w organizacji to zrozumienie, ze roznice
miedzy ludzmi moga si¢ przyczyni¢ do osiggnigcia korzysci przez firmy.

(Gross-
Gotacka, 2018,
s. 56)

Zarzadzanie roznorodnos$cig dotyczy:

e Wykorzystania wszystkich dostepnych w organizacji talentow bez
odwotywania si¢ do etnocentryzmu i stereotypow,

e W odniesieniu do grupy pracownikow prowadzenia polityki na rzecz
réznorodno$ci, przyczyniajacej si¢ do wzrostu innowacyjnosci 1
tworczego dziatania, zmniejszenia brakow kadry posiadajacej
okreslone umiejetnosci oraz poprawy jakosci obstugi klienta,

e W odniesieniu do dziatalnosci firmy dopasowania oferty do potrzeb
r6znych klientoéw oraz utrzymania si¢ i zwigkszania rynku,

e W odniesieniu do strategii firmy uwzgledniania potrzeb i oczekiwan
zarbwno w kontekscie klientow indywidualnych, jak i pracownikoéw
oraz interesariuszy,

e Podejscia poprzez zarzadzanie strategiczne zorientowane na
dostosowanie si¢ organizacji do otoczenia

(Leonski 1 in.,
2020, s. 37)

Zarzadzanie réznorodno$cig mozna interpretowac jako zbior dzialan i
praktyk dazacych do realizacji zalozonych celow przedsigbiorstwa przy
wykorzystaniu heterogenicznos$ci pracownikow. Zarzadzanie
réznorodno$cia umozliwia tworzenie miejsc pracy, w ktorych wszyscy
pracownicy, niezaleznie od roéznic demograficznych 1 spotecznych czuja
si¢ doceniani i szanowani.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu
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Zaprezentowane definicje jako nadrzedny cel ZR wskazujg korzysci, jakie organizacja
moze osiggng¢ dzigki temu, ze zatrudnione o0soby sa roznorodne. Sposrod wszystkich
zebranych definicji jedynie S. Wisniewska bezposrednio odwoluje si¢ do koncepcji kapitatu
ludzkiego, przedstawiajgc réznorodno$¢ jak cenny zasob, ktory nalezy do osob zatrudnionych
I potencjalnie moze by¢ zroédiem korzysci dla organizacji. Rownocze$nie zwraca ona uwage na
kompleksowo$¢ dziatan zwigzanych z ZR — od identyfikacji az po docenienie wartosci, ktore
wnoszg roznorodni pracownicy.

Podsumowujac, réznorodnos$¢ osob w organizacji jest faktem, jednak to, co konkretnie
kryje sie pod tym pojeciem organizacje muszg okresli¢ samodzielnie w odniesieniu do swoich
potrzeb biznesowych i otoczenia zewnetrznego. Nastegpnym etapem jest decyzja, jakiego
rodzaju dzialania w ramach ZR sa adekwatne. W $§wietle przytoczonych definicji mozna
stwierdzi¢, ze w ramach tej koncepcji mieszcza si¢ zaréwno dziatania o relatywnie
ograniczonym zasiegu, jak i rozbudowane strategie obliczone na ksztaltowanie postaw i
zachowan w organizacji. Wérod menedzerow | menedzerek moze wystepowac przekonanie, ze
zarzadzanie réoznorodnym zespotem jest trudniejsze niz zarzadzanie zespotem jednorodnym
(Boxenbaum, 2006; Lewicka i Wzigtek-Stasko, 2009; Pamfilie, 2008). Obecnie zaré6wno
badacze, jak i praktycy stoja na rozdrozu, probujac zdecydowaé, w jakim kierunku bedzie
zmierzato ZR (Nkomo i in., 2019). Dlatego tez potrzebna jest analiza wszystkich zagadnien i
wyzwan zwigzanych z tym obszarem. W kolejnej czeSci omdéwiony zostanie wplyw rozlicznych

czynnikow, na ewolucje pojecia ZR.

1.4. Geneza zarzadzania réznorodnos$cia na Swiecie

ZR to zagadnienie, ktorego Korzenie si¢gaja dalej w przeszto$¢ niz zazwyczaj si¢
przyjmuje. Zgodnie z dominujaca narracja, walka z segregacja rasowa w Stanach
Zjednoczonych w latach 60. XX w. przyczynita si¢ do powstania Ruchu Praw Obywatelskich,
a to z kolei zaowocowato pierwszymi akcjami afirmatywnymi (ang. affirmative actions, AA)
oraz polityka rownych szans (ang. equal employment opportunity, EEO) (Jelinski, 2020).

Nastepnym krokiem bylo sformutowanie koncepcji ZR, a pdzniej inkluzywnosci.
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lata 60. XX w. lata 80. XX w. lata 90. XX w.
+akcja afirmatywna, *zarzadzanie *inkluzywnos$¢
polityka rownych szans réznorodnoscia

Rys. 1.2 Ewolucja podejscia do roznorodnoscei — od akcji afirmatywnej do inkluzywnosci
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury

Jednak dopiero zarysowanie szerszego kontekstu historycznego pozwala rzucié $wiatto
na zupetnie wspotczesne dylematy dotyczace réznorodnosci pracownikow. Epoka wielkich
odkry¢ geograficznych zmienita diametralnie sytuacj¢ na kilku kontynentach. Dla Europy
oznaczata zaktadanie nowych kolonii, z ktorych czerpata ona zyski. Dla Afryki zaczat si¢ okres
przesiedlenia ludnosci na duza skalg (wymuszonego lub dobrowolnego) oraz wyniszczania
narodow, srodowisk i kultur (Greedharry i in., 2020). Dla Ameryki Poinocnej byt to poczatek
eksterminacji Pierwszych Narodéw (ang. First Nations) i Pierwszych Amerykandéw (ang. First
Americans), ktorzy zajmowali wczesniej te tereny oraz wykorzystywanie niewolnikow
przywiezionych z Afryki (Faria, 2015). Od samego poczatku kolonizatorzy zajmowali si¢
identyfikowaniem réznic pomigdzy niewolnikami, aby stworzy¢ rézne kategorie, a nastepnie-
systemy i procedury, ktore pozwolitoby na jak najskuteczniejszg eksploatacje¢ (Greedharry i in.,
2020). Dynamika witadzy, ktora zaczela si¢ wtedy ksztattowac, nadal rzutuje na relacje
miedzyludzkie 1 wymaga uwzglednienia perspektywy postkolonialnej we wspodiczesnych
badaniach z obszaru zarzadzania.

Imperia kolonialne sprowadzaty niewolnikow i eksploatowaty swoje terytoria
zamorskie, poglebiajac dysproporcje W poziomie zycia pomiedzy regionami i tworzac
podwaliny wspotczesnych nierownosci spotecznych (Wilk-Jakubowski, 2017). Nierownosci te
wynikaja nie tylko z historycznej przewagi ekonomicznej i militarnej krajow zachodnich, ale
réwniez z samego procesu tworzenia wiedzy, w ramach ktdérego ustala si¢, co jest norma, a co
od niej odbiega i staje si¢ przedmiotem badan (Liu, 2020). Poniewaz badania dotyczace ZR
byty do tej pory prowadzone przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych oraz Europie
Zachodniej, to wlasnie normy uksztalttowane w tych krajach miaty najwigkszy wplyw na rozwoj

koncepcji i zdefiniowanie poje¢ w tym obszarze (Adamson, 2020; Nkomo i in., 2019).
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Na ksztattowanie si¢ obszaru badawczego obejmujacego ZR mialo wplyw wiele
czynnikow, takich jak przemiany demograficzne, spoteczne i kulturowe, jak rowniez inicjatywy
promowane przez rdzne grupy — Z jednej strony organizacje walczgce o rownouprawnienie, a Z
drugiej- przez srodowiska sprzeciwiajgce si¢ tym postulatom. Na przestrzeni ponad 6 dekad,
od lat 60., zmieniaty si¢ przestanki ZR— poczgwszy od walki o prawa cztowieka i usuni¢cie
dyskryminujacych przepisow, przez promowanie wigkszej ro6znorodnosci etnicznej |
kulturowej, az po biznesowe podejscie, w ramach ktérego w heterogenicznych zespotach
upatrywano zrodta przewagi konkurencyjne;.

Mimo wprowadzenia wielu przepisow majacych zapobiega¢ dyskryminacji, w trzeciej
dekadzie XXI w. problem nierownosci nadal dotyczy wielu grup, wywolujac negatywne skutki,
takie jak: pogarszajace si¢ zdrowie fizyczne i psychiczne, rosnace uzaleznienie od narkotykow,
wyzszy poziom inkarceracji i nizsza mobilnos¢ spoteczna (Healy, 2015). Organizacje nie
istniejg w oderwaniu od spoteczenstwa. Problemy, z ktérymi pracownicy i pracowniczki musza
sobie radzi¢ w swoim zyciu prywatnym wptywaja tez na to, jak wykonuja swoje obowigzki
zawodowe. Dlatego tez nie mozna rozwaza¢ tozsamos$ci 0sOb w organizacji W oderwaniu od
ich srodowiska. Po przekroczeniu drzwi miejsca pracy nierdwnosci nie tracg na znaczeniu — ich
wplyw na tozsamo$¢ pracownikow oraz dynamike relacji w zespole nie stabnie.

W kolejnej czgsci pracy przedstawiona zostala ewolucja ZR w USA, poniewaz
przyjmuje sig, ze to wtasnie tam narodzila si¢ ta koncepcja. Nastepnie zaprezentowana zostata
adaptacja ZR do europejskich warunkoéw, poczatkowo w Europie Zachodniej, a potem w

Polsce.

1.4.1. Rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w USA

Wspotczesne badania dotyczace ZR oraz inkluzywnosci majg swoje korzenie w
przemianach spotecznych i gospodarczych, ktore rozpoczety si¢ wraz z epoka wielkich odkry¢
geograficznych trwajacej do poczatku XVII w. Szczegbdlne znaczenie w tym konteks$cie miaty:
kolonizacja Ameryk oraz transatlantycki handel niewolnikami (Greedharry i in., 2020).
Ekspansja europejskich poteg doprowadzita do wzbogacenia si¢ kolonizatorow, masowych
migracji i zagtady wielu spotecznosci.

Kolonialna spuscizna nadal wptywa na to jaki ma ksztalt wspotczesny §wiat. Dzieje si¢

to zarbwno w wymiarze indywidualnym, jak i instytucjonalnym. W efekcie, ZR staje si¢ nie
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tylko jednym z wielu podej$¢ do kierowania ludzmi w organizacji, ale tez forma refleksji nad
zrodtami wspolczesnych nierdéwnosci (Greedharry i in., 2020).

Poczatkéw koncepcji ZR szuka si¢ zazwyczaj w USA 1 w dzialaniach ruchu na rzecz
praw obywatelskich, ktory rozwijat sie w latach 50. i 60. ubiegtego wieku. Powstanie tego ruchu
jest z kolei powigzane przede wszystkim z dziatalnoscig Martina Luthera Kinga. Organizacje
walczace o desegregacje, takie jak Krajowe Stowarzyszenie na Rzecz Popierania Ludnosci
Kolorowej (ang. National Association for the Advancement of Colored People, NAACP)
odniosty czeSciowy sukces i w 1964 w. przyjeto ustawe o prawach obywatelskich (ang. Civil
Rights Act), ktora znosita dyskryminacje na podstawie rasy, koloru skory, wyznania i

pochodzenia.

( )
XVI w. * odkrycia geograficzne 1 poczatki kolonializmu
; X
Lata 1861-1865 * WOjna secesyjna
> <
1865 . * zniesienie niewolnictwa (13. poprawka)
> <
1896 r. * uchwalenie przepisow dot. segregacji rasowe;j
? S
przetom XIX i XXw. + wielka emigracja do USA
; N
1920 . * kobiety uzyskuja prawa wyborcze
| J
( lata 50. XX W. ) *Ruch Praw Obywatelskich, walka z segregacja
L ) rasowa
( )
1965r. » Ustawa o prawach obywatelskich
| J

Rys. 1.3 Wydarzenia historyczne, ktore istotnie wptynety na rozwdj koncepcji ZR w USA
Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie literatury (Healy, 2015)

Zanim wywalczono zmiang przepisow w latach 60. XX w. segregacja rasowa byta
usankcjonowana tzw. prawami Jima Crowa, ktoére z opieraly si¢ na orzeczeniu Sadu
Najwyzszego z 1896 r., wprowadzajacego zasadg¢ ,,rOwni, ale oddzielni”. Przepisy te z kolei
zostaly ustanowione po tym, jak poludniowe stany, walczace o utrzymanie instytucji
niewolnictwa przegraty wojn¢ secesyjna W 1865 r., co ostatecznie doprowadzito do uchwalenia
13. poprawki do konstytucji znoszacej niewolnictwo.

Spoteczenstwo amerykanskie w XIX w. przechodzito olbrzymie zmiany w wyniku
rewolucji przemystowej. A. Y. Davies zauwaza, ze ,,industrializacja gospodarki prowadzita do

erozji prestizu kobiet, ktéry dotad opierat si¢ na ich wytworczej, absolutnie niezbednej pracy
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domowej [...]. Ideologiczng konsekwencja przemystowego kapitalizmu bylo utrwalenie si¢
tezy o podrzgdnosci kobiet.” (A. Y. Davies, 2022, s. 52). Biale kobiety zaczgty postugiwac si¢
analogia do niewolnictwa, by opisa¢ swoja sytuacja w malzenstwie i uargumentowac potrzebe
walki o emancypacje. Z kolei dzialalnos¢ w organizacjach abolicjonistycznych pozwolita
kobietom na stworzenie przestrzeni, w ktorej nie byly tylko matkami i zonami, co dato im
niezbedne doswiadczenie, by walczy¢ pozniej o wlasne prawa: zbiera¢ fundusze, postugiwac
si¢ petycja, rozprowadzac¢ ulotki (A. Y. Davies, 2022).

Dzialania na rzecz rownosci rasowej 1 rownosci pici byly ze sobg powigzane.
Organizacje feministyczne oraz organizacje walczace o zniesienie segregacji rasowej
niejednokrotnie wspolpracowaty ze soba. Wystepowaty jednak rowniez konflikty pomigdzy
przedstawicielkami i przedstawicielami tych nurtéw. Mimo wielu pozytywnych przyktadow
wspolpracy, cze$¢ 0sob sprzeciwiata si¢ taczeniu kwestii pici i rasy, wskazujac, ze domaganie
si¢ rownosci dla obydwu grup zmniejsza szanse na sukces. Wielu biatych me¢zczyzn
sprzeciwiato si¢ przyznaniu praw wyborczych kobietom, a cze$¢ kobiecych aktywistek byto
rasistkami popierajacymi segregacje (A. Y. Davies, 2022). W rezultacie doszto do
nieuniknionego konfliktu, poniewaz ustalenie, co powinno by¢ priorytetem — prawa kobiet czy
prawa czarnych — byto wowczas niemozliwe do pogodzenia. Ostatecznie czarni mezczyzni
uzyskali prawo do gtosowania w 1870 r., a kobiety w 1920 r., ale intensywna walka o zniesienie
segregacji rasowe] trwala do drugiej potowy XX w.

Same przepisy znoszace segregacje nie bylty wystarczajace do wprowadzenia faktycznej
rownosci, dlatego tez zaczeto tworzy¢ regulacje majace naprawié bledy przesztosci poprzez
akcje afirmatywne, ktéore mozna zdefiniowaé jako ,zespot $rodkow wspierajacych
zréznicowang 1 proporcjonalng reprezentacje roznych grup spotecznych w podziale dobr i zyciu
publicznym” (Wiszowaty, 2016). Rownocze$nie promowano rozwigzania, ktore miaty
zapewni¢ rowno$¢ szans W zatrudnieniu. Najpierw J.F. Kennedy w 1961 r. wydat zarzadzenie,
aby zapewni¢ rowne traktowanie przy zamowieniach publicznych, a cztery lata pdzniej L.
Johnson rozszerzyt to zarzadzenie o zamowienia realizowane na poziomie federalnym
(Wiszowaty, 2016). Akcja afirmatywna byta wykorzystywana m.in. na uniwersytetach, aby
podczas rekrutacji przyjmowac studentow z grup defaworyzowanych w celu wzbogacenia
srodowiska uczelnianego o rozne perspektywy i doswiadczenia.

Podejs$cie do ZR zmieniato si¢ na przestrzeni lat i oscylowato pomiedzy podejSciem
skupionym na tozsamos$ci (ang. identity-conscious), np. akcja afirmatywng, a podejsciem
ignorujacym tozsamos$¢ (ang. identity-blind). Akcja afirmatywna charakteryzuje si¢

zapewnianiem dodatkowego wsparcia i mozliwosci grupom docelowym (Leslie, 2019). Na
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drugim koncu skali znajduje si¢ podejscie majace zapewni¢ rowne traktowanie wszystkich osob
W organizacji, bez wzgledu na to, czy w przesztosci te grupy byty szczegdlnie defaworyzowane
np. poprzez przepisy dotyczace segregacji rasowej. Podejécie ignorujace tozsamos$¢, nazywane
tez czasem daltonizmem (np. rasowym) podkresla istotno$¢ merytokracji i typowe dla niego sg
praktyki uniemozliwiajace okreslenie ptci czy pochodzenia kandydatek 1 kandydatow poprzez
usunigcie czesci danych z dokumentow, tak aby moc porownaé wylacznie kompetencje i
doswiadczenie w czasie rekrutacji (Leslie, 2019). Wspotczesnie, nadal brakuje konsensusu w
tej materii— cz¢$¢ 0s6b uwaza, ze sprawiedliwe traktowanie oznacza inne podejscie do grup,
ktore byly defaworyzowane i zamiast minimalizowa¢ roznice- nalezy je docenia¢ (Young,
2010). Ponizej zostaly pokrotce przedstawione najczesciej pojawiajgce si¢ argumenty w
dyskusji nad tym, ktore podejscie jest stuszne.

Podstawowe argumenty przeciwko akcjom afirmatywnym oraz pé6zniejszym
programom opierajacym si¢ na podobnym mechanizmie odnosity si¢ do tego, ze pociagaja za
sobg szereg negatywnych konsekwencji. W swojej pracy M. Noon (2010) odnosi si¢ do tych
argumentow i zauwaza, ze w celu zwigkszenia zatrudnienia osob z grup defaworyzowanych nie
jest konieczne wprowadzenie wysokich parytetow, zamiast tego wystarczy wprowadzi¢ np.
system ,.tie-break”, polegajacy na tym, ze dopiero gdy dwie osoby starajace si¢ o dane
stanowisko sg podobnie wykwalifikowane, kryterium decydujgcym bedzie to, ktora z osob
pochodzi z grupy niedostatecznie reprezentowanej w organizacji. Alternatywnym
rozwigzaniem jest wprowadzenie wymogu zaktadajacego, ze wszyscy kandydaci i kandydatki
muszg spetni¢ minimalne kryteria, a pdzniej osoba odpowiedzialna za proces rekrutacji moze
wybra¢ te osobe, ktora pochodzi z grupy marginalizowanej. Wedlug oséb przekonanych o
obiektywnosci procesu rekrutacji 1 selekcji oraz bezstronno$ci rekruterow pozytywna
dyskryminacja jest problemem, poniewaz miataby uniemozliwi¢ wybranie najlepszej osoby na
stanowisko. W rzeczywisto$ci procesy zwigzane z pozyskiwaniem pracownikow zawieraja
subiektywne elementy, a osoby uczestniczace w tych procesach nie sg wolne od uprzedzen i
btedow poznawczych wtasnie wobec grup, ktére wczesniej byly prawnie pozbawione
mozliwo$ci ubiegania si¢ o prace.

Wsrdod argumentow przeciwko akcji afirmatywnej wskazuje, ze moze ona stanowié
przeszkode dla zasady merytokracji, czyli systemu, w ktorym awans spoleczny i zawodowy
opiera si¢ wylgcznie na kompetencjach, osiggnig¢ciach i zastugach jednostki (Noon, 2010).
Badania prowadzone w Polsce na temat wynagrodzen kobiet i mezczyzn przed 1 po
transformacji systemowej sugeruja jednak, ze warto$ci i normy spoteczne, np. dotyczace

tradycyjnych rdl kobiet i mgzczyzn, sa najwigkszg barierg dla merytokracji (Sawinski, 2017).
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Kolejny argument przeciwko akcji afirmatywnej odnosi si¢ do ryzyka wystgpienia
efektu odwrotnego od zamierzonego, polegajacego na przekonaniu, ze 0Soby z grup
marginalizowanych nie bytyby w stanie osiaggna¢ sukcesu bez preferencyjnych mechanizméw.
Poglad ten podzielaja rowniez niektorzy potencjalni beneficjenci, ktorzy sprzeciwiaja si¢ akcji
afirmatywnej, wskazujac, ze jest ona stygmatyzujgca | moze generowaé wigcej negatywnych
konsekwencji niz korzysci (Noon, 2010). Zarzuty otrzymania pracy lub awansu niezastuzenie
nie sg jednak ograniczone wylacznie do firm stosujacych mechanizmy oparte na akcji
afirmacyjnej, dlatego tez nie powinno by¢ to rozstrzygajacym argumentem.

Ostatecznie wybor R. Reagana na prezydenta Standéw Zjednoczonych w 1980 r.
oznaczal zwycigstwo przeciwnikéw akcji afirmatywnej. Niedlugo p6zniej prawicowy think-
tank Hudson Institute opublikowal raport ,,Workforce 2000”, w ktorym zawarto prognozg, ze
do 2000 r. na rynek pracy bedzie wkraczato wiecej kobiet i mniejszo$ci etnicznych niz biatych
me¢zcezyzn. Przewidywania te odbily sie szerokim echem ws$rdd osob ze $rodowiska
akademickiego oraz biznesowego i przyczynity si¢ do wprowadzenia do obiegu sformutowania
,,zarzadzanie roznorodnoscig” (Lorbiecki i Jack, 2000). Prognozy, ze to biali m¢zczyzni stang
si¢ mniejszos$cig W miejscu pracy nie sprawdzity si¢ — w Stanach Zjednoczonych jest to nadal
grupa nadreprezentowana w prestizowych, dobrze ptatnych zawodach (Bloch i in., 2021,
Ferguson i Koning, 2018; Glass i Cook, 2020; Ridgeway, 2011; Scarborough, 2020). Jednak
koncepcja ZR zaczeta zyskiwaé coraz wigkszg popularno$é. W porownaniu z akcja
afirmatywna byla skierowana do szerszej grupy odbiorcow 1 odbiorczynh — mezczyzn i1 kobiet w
roznym wieku, roznych ras, klas spotecznych, wyznan. Poniewaz jej adresatami mogli by¢
niemal wszyscy, tatwiej byto zdoby¢ szerokie poparcie niz w przypadku akcji afirmatywnej,
ktora spotykala si¢ z zarzutami ,,odwrotnej dyskryminacji” (Lorbiecki i Jack, 2000). W czerwcu
2023 r. Sad Najwyzszy USA zakwestionowatl mozliwo$¢ uwzgledniania rasy w procesach
rekrutacyjnych na uniwersytety, co de facto oznacza koniec akcji afirmatywnej (Debusmann
Jr, 2023).

Coraz czesciej zaczeto postugiwac sig rowniez argumentem ekonomicznym na poparcie
ZR. Koncepcja ta zaczela by¢ prezentowana jako sposob osiggnigcia przewagi konkurencyjne;.
Coraz czesciej uzywano sformutowania ,,business case for diversity” — wskazujac wymierne
korzysci finansowe wynikajace z zatrudniania zroznicowanych pracownikow i pracowniczek
(Lorbiecki i Jack, 2000). Potencjalne korzysci ptynace z roéznorodnosci wigza si¢ z coraz
wickszg $wiadomosciag istotnosci inwestycji w kapitat ludzki. Mimo 1z podkreslany jest
podmiotowy charakter tego rodzaju kapitatu, krytycy zauwazaja, iz nie sposob przeoczy¢

daleko idacych podobienstw przy opisywaniu inwestowania w kapitat ludzki, zwlaszcza przez
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przedsig¢biorstwa z tym, jak opisuje si¢ kapital rzeczowy czy pieniezny, co wzbudza obawy o0
instrumentalne traktowanie pracownikow — oraz ich réznorodnosci (Dye i Golnaraghi, 2015).
Oprocz argumentow politycznych i ekonomicznych, wskazywano réwniez na aspekty etyczne,
a wiec istnienie moralnego imperatywu, aby walczy¢ z dyskryminacjg i promowacé rzeczywista
réwnos¢, poniewaz jest to stuszne i sprawiedliwe (Jack, 2015).

Pomimo postepujacych zmian, rowniez legislacyjnych, na rzecz rownosci, skutki
dyskryminacji i segregacji pozostaja widoczne. Osoby z grup defaworyzowanych sa nadal
nadreprezentowane w nieregulowanych zawodach oraz szarej strefie zatrudnienia — a wigc tam,
gdzie ochrona praw pracowniczych jest minimalna lub nie istnieje. Czyni je to szczegOlnie
podatnymi na skutki kryzyséw gospodarczych, ktore uderzaja w te grupy w sposob

nieproporcjonalny (Healy i Oikelome, 2011).

1.4.2. Rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w Europie

ZR pojawito si¢ w Europie W znacznym stopniu ze wzgledu na ekspansje
amerykanskich firm (Mazur-Wierzbicka i in., 2022, s. 15). Sposrod wszystkich europejskich
krajow, koncepcja trafila ta najbardziej podatny grunt w Wielkiej Brytanii, w duzej mierze ze
wzgledu na kolonialng przesztos¢ Imperium Brytyjskiego (Fiatkowska i Wisniewski, 2009).
Przyjeta w 1948 r. ustawa o obywatelstwie brytyjskim (ang. British Nationality Act) pozwolita
na osiedlenie si¢ w Wielkiej Brytanii o0sobom z kolonii oraz panstw nalezacych do Wspolnoty
Narodéw. W nastgpstwie wprowadzenia tych przepisow populacja migrantow w Wielkiej
Brytanie dostrzegalnie zwigkszyta sie. Zamieszki na tle rasowym w Notting Hill w 1958 r.
obnazyly napigcia pomig¢dzy réznymi grupami i przyczynity si¢ do przyjecia regulacji
konczacych liberalng polityke imigracyjng, a nastgpnie doprowadzily do sukcesywnego
odbierania praw mieszkancom bytych kolonii, zwtaszcza Indii 1 Pakistanu.

Uchwalona w 1965 r. ustawa o stosunkach rasowych miata zakonczy¢ dyskryminacje
ze wzgledu na ras¢ w miejscach publicznych, jednak wyzwania zwigzane z integracja coraz
bardziej réznorodnego spoleczenstwa nie zmalaty 1 przez kolejne trzy dekady brytyjscy
politycy podsycali ksenofobiczne nastroje. Przepisy antydyskryminacyjne nie byty
wystarczajace, aby zapewni¢ dobre relacje 0osob przynalezacych do réznych grup etnicznych
(Fiatkowska i Wisniewski, 2009). Dopiero w okresie 1997-2010, w czasie rzagdow Partii Pracy,
migracja zaczgta by¢ przedstawiana w pozytywnym $wietle i wzrosto zaangazowanie panstwa

w sprawy spoleczne i inicjatywy na rzecz rownosci i inkluzywnosci (Healy, 2015). W latach
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90. Ponownie nasilit si¢ naplyw migrantow, a w obliczu rosnacej konkurencji na rynku
globalnym migracja zaczeta by¢ postrzegana przede wszystkim przez pryzmat korzysSci
ekonomicznych i jako czynnik sprzyjajacy dynamicznemu rozwojowi gospodarczemu.
Cztonkostwo w UE rowniez miat istotny wplyw na ksztalt polityki wewnetrznej 1 dazenie do
spotecznego wiaczenia — mimo konsekwentnego sprzeciwu wobec wspolnej polityki w tym
zakresie — az do momentu opuszczenia UE.

W UE, kraje w ktérych najwyzszy procent populacji stanowig migranci to Szwecja i
Norwegia (OECD, 2022). ZR i dazenie do spotecznego wilgczenia i réwnoSci stalo si¢
priorytetem bardzo wczesnie w krajach skandynawskich. Odkad raport na temat rownosci ptci
zaczat byé publikowany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne, kraje skandynawskie zajmuja
konsekwentnie najwyzsze miejsca (OECD, 2023). Norwegia byta pierwszym krajem, ktory
wprowadzil parytety w zarzadach spotek publicznych w 2003 r. co stalo si¢ waznym elementem
w dyskusji na temat rzeczywistych konsekwencji taki dziatah — z jednej strony dostarczyto
argumentéw zwolennikom takich rozwigzan, pokazujac, ze parytety nie prowadza do
zatrudniania na stanowiska osob niekompetentnych (Eckbo i in., 2021). Z drugiej strony,
pokazalo réwniez, ze cze$¢ firm wolata dokona¢ przeksztalcenia i zmieni¢ forme prawng niz
podporzadkowa¢ si¢ regulacjom (Seierstad i in.,, 2021). We wszystkich krajach
skandynawskich, instytucje szkolnictwa wyzszego byly zobowigzane, aby przedstawi¢ plan
réwnosci pici, prowadzono rowniez bardzo dokladne statystyki na temat zaymowanych pozycji,
wynagrodzen i przyznawanego finansowania. Podobne rozwigzania zaczety by¢ dopiero
niedawno wprowadzane w polskich uczelniach. Pozycja Danii, Norwegii i Szwecji jako liderow
w obszarze ZR wydaje si¢ nieckwestionowana, mimo iz osiggnigcie petnej rownosci jest nadal
odlegtym celem (Kalpazidou Schmidt, 2019). Ze wzgledu na zakres rozprawy doktorskiej, nie
dokonano analizy polityk ZR we wszystkich krajach europejskich. Uwage skoncentrowano na
tych panstwach, ktore odegraty kluczowa rolg¢ w rozwoju tej koncepcji 1 wywarty istotny wptyw

na ksztattowanie praktyk w obszarze ZR w Polsce.

1.4.3. Rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w Polsce

W Polsce, przepisy dotyczace ZR wynikaja z krajowego porzadku prawnego oraz
przepisow unijnych obowigzujacych kraje cztonkowskie. Kwestie rownego traktowania
pracownikow i pracowniczek sg regulowane na podstawie dwoch glownych aktow prawnych.

Po pierwsze, Konstytucja Rzeczpospolitej, w art. 32 stanowi, ze: ,,Wszyscy sg wobec prawa
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rowni. Wszyscy maja prawo do réwnego traktowania przez wtadze publiczne. Nikt nie moze
by¢ dyskryminowany w zyciu politycznym, spotecznym lub gospodarczym z jakiejkolwiek
przyczyny.” (Konstytucja RP, 1997). Po drugie, Kodeks Pracy, w rozdziale Ila stypuluje, ze
»pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku
pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia
kwalifikacji zawodowych, w szczeg6lnosci bez wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnosé,
ras¢, religie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng, zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony,
zatrudnienie w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy” a w kolejnych rozdziatach
zakazuje dyskryminacji i okresla prawo do rownego wynagrodzenia (Dz. U. z 1974 r.). Zakaz
dyskryminacji i zasada réwnos$ci sa czgsto przedstawiane jako tozsame, chociaz przepisy
antydyskryminacyjne sg czasami interpretowane jako majace wezszy zakres (Podgorska-Ryka,
2015).

Natomiast sposrod wszystkich przepiséw unijnych, do rownego traktowania odnosi si¢
przede wszystkim Dyrektywa Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca
og6lne warunki ramowe rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy. Nalezy
podkresli¢, ze przepisy dotyczace rownosci opracowywane przez Komisj¢ Europejska dotycza
réznych probleméw zwigzanych z réwnoscig ze wzgledu na istotng rolg, jaka przypisano
spolecznemu wlaczeniu. W Europejskim filarze praw socjalnych, w rozdziale trzecim, zawarto
najwazniejsze zasady, na podstawie ktorych formutowane sa konkretne strategie majace na celu
rozwigzanie problemu nierownosci — W miejscu pracy i nie tylko. Kolejne dyrektywy
rozszerzajg tez katalog grup objetych ochrona, np. poprzez uwzglgdnienie oso6b niebinarnych
oraz odnotowuje si¢ problem krzyzowania si¢ osi dyskryminacji tzn. wynikajaca z polaczenia
dyskryminacji ze wzgledu na rézne cechy np. pte¢ i religig¢, niepelnosprawnos¢, wiek lub
orientacje seksualng (Dz. Urz. UE 2023/970). Jest to jeden z niewielu aktow prawnych, ktore
odnoszg si¢ do koncepcji intersekcjonalnosci 1 zwracajg uwage na szczegdlnie niekorzystng
sytuacje niektorych grup.

W 2017 r. Polska dokonata transpozycji dyrektywy 2014/95/UE, ktora dotyczy
ujawniania informacji niefinansowych i dotyczacych réznorodnosci w spotkach gietdowych
spetniajacych okreslone kryteria — musza one albo zastosowac¢ si¢ do wprowadzonych regulacji
albo wyjasni¢ czemu tego nie robig (ang. comply or explain). Zwigkszenie transparentnos$ci, ma
sprzyja¢ rownosci poprzez mierzenie efektow dziatah w obszarze ZR oraz wigkszej

$wiadomosci i dostrzeganiu warto$ci w roznorodnos$ci (Jaworska, 2016)
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Warto zauwazy¢, ze przynalezno$¢ Polski do organizacji migdzynarodowych nie
rozpoczela si¢ wraz z przystagpieniem do UE. Poniewaz od 1945 r. Polska nalezy do ONZ i
ratyfikowata szereg mi¢dzynarodowych przepiséw, ktore miaty na celu zapewnienie rownosci.
Najpierw Powszechng Deklaracje Praw Cztowieka przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne ONZ
w dniu 1948 r., ktora jest uznawana za jedno z kluczowych osiggnie¢ W procesie ustanawiania
ogoblnego systemu ochrony praw cztowieka (Podgorska-Ryka, 2015). Nastepnie, w 1958 r.
Konwencj¢ Ogoélng MOP (nr 111) w sprawie dyskryminacji w zatrudnieniu i wykonywaniu
zawodu i Konwencj¢ w sprawie zwalczania dyskryminacji w dziedzinie o§wiaty w 1964 r.

Rownos$¢ wobec prawa, nalezy rozwaza¢ zarowno w znaczeniu formalnym (nacisk jest
polozony na identyczne traktowanie, pomijajac zréznicowanie ludzi) lub materialnym (celem
dziatania prawa jest doprowadzenie do faktycznej rownosci). Poniewaz w przypadku réwnosci
W znaczeniu materialnym, powinna si¢ ona sta¢ rezultatem dziatania prawa, osoby znajdujacej
si¢ w réznej sytuacji (m.in. ze wzgledu na uwarunkowania biologiczne czy historyczne)
powinny by¢ traktowane nie identycznie, ale tak aby spetni¢ wymog sprawiedliwosci.

Oprocz przepisOw majacych gwarantowaé rownos¢ wobec prawa, zar6wno w ujeciu
formalnym jak i materialnym, ktore zostaly ostatecznie przyjete, polski ustawodawca
podejmowat proby wprowadzenia przepisow, ktore zakonczyly si¢ fiaskiem i zostaly odrzucone
np. projekt ustawy o rownym statusie kobiet i mezczyzn przygotowany na przetomie lat 2002 i
2003 r. Dopiero podjecie krokow przez KE w sprawie naruszenia przepisOw UE sprawito, ze
w 2011 r. uchwalono Ustawg o wdrozeniu niektorych przepisow Unii Europejskiej w zakresie
réwnego traktowania (Kedziora i in., 2018).

Mimo implementowania do polskiego porzadku prawnego kolejnych deklaracji i
konwencji, wyzwania zwigzane z dyskryminacjg nie zostaly rozwigzane, gtownie ze wzgledu
na brak sankcji za naruszenie zakazu dyskryminacji. Nawet w przypadkach gdy odpowiednie
sankcje sg przewidziane, np. prawo do odszkodowania, liczba pozwoéw w sprawach 0
dyskryminacje jest bardzo niska, co wynika czg¢$ciowo z niewiedzy na temat przepisOw
antydyskryminacyjnych (Kedziora i in., 2018). Warto rowniez nadmienié, ze przepisy nie
chronig wszystkich marginalizowanych grup tak samo — dla wybranych grup powstaly zupetnie
odrebne akty prawne (np. kobiety), natomiast pozostate grupy moga liczy¢ na ochrone prawng
na podstawie ogolnych przepisow antydyskryminacyjnych.

Ostatnia kwestia, ktora ma istotny wptyw na rozwdj ZR w Polsce to kontekst kulturowy
(Garcia i in., 2023). Poniewaz praktyki w wdrazanie z polskich oddziatach firm zagranicznych
zostaly opracowane w innym konteks$cie kulturowym, ich skuteczne przeniesienie na polski

grunt moze by¢ dla niektérych organizacji wyzwaniem. Posrod badan dotyczacych rdznic
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kulturowych, szczegdlne miejsce zajmuje projekt GLOBE. W efekcie prowadzonych badan
zidentyfikowano 10 kregow kulturowych, na podstawie podobienstw pogladéow dotyczacych
m.in. kultury i przywddztwa. W Polsce (podobnie jak na Wegrzech czy Grecji) dominuje
nastawienie na egalitaryzm i kolektywizm grupowy, umiarkowany poziom orientacji na
cztowieka i dystansu wladzy oraz niska orientacja na cztowicka (Grzesik, 2011).

Roéznice pomiedzy poszczegdlnymi klastrami kulturowymi majg wptyw na ZR. Badania
wskazuja, ze w krajach o wysokim egalitaryzmie indywidualne roznice maja mniejsze
znaczenie w miejscu pracy. W efekcie kobiety powinny mie¢ wigksze szanse na rowne
traktowanie w pracy (Farndale i in., 2015). Z kolei na skuteczne ZR wiekowg majg kraje, ktore
cechuje niski kolektywizm grupowy i niski dystans do wiadzy. Dlatego w Polsce sg bardziej
sprzyjajace warunki do wprowadzenia réwnosci plci niz réwnego traktowania niezaleznie od

wieku.

1.4.4. KorzySci plynace z zarzadzania réznorodnoscia

W kontekscie kapitatu ludzkiego, rdéznorodno$¢ pracownikow i pracowniczek jest
rozwazana pod wzgledem uzytecznosci dla organizacji, jako zasob, ktory moze zapewnic
przewage konkurencyjng organizacji (Ortlieb i Sieben, 2013). Dlatego tez najbardziej
eksplorowanym obszarem w ramach ZR, sa potencjalne korzysci dla organizacji. Mimo iz
stopien do jakiego réznorodno$¢ moze w pozytywny sposob wplynag¢ na funkcjonowanie
organizacji jest nadal przedmiotem dyskusji, wiele organizacji zdecydowato si¢ na promowanie
réznorodno$ci. Zanim dyskusja na temat korzy$ci mogla si¢ oprze¢ o badania empiryczne,
pierwsza, teoretyczng, prace w tym obszarze, dotyczaca szesciu glownych potencjalnych
korzysci przedstawit T. Cox (1991). W swojej pracy wymienia:

1. zmniejszenie kosztow — prawidlowo zintegrowani pracownicy i pracowniczki beda
lepiej wspotpracowac,

2. pozyskiwanie zasobow — firmy beda postrzegane jako bardziej atrakcyjni pracodawcy
przed kobiety 1 mniejszosci etniczne; im lepsza reputacja tym wigksza szansa na
przyciagniecie najlepszych kandydatow i1 kandydatek,

3. marketing — lepsze zrozumienie potrzeb klientow w innych krajach (lub we wiasnym
kraju, ale wérod populacji, ktérej do tej pory byly ignorowane),

4. kreatywno$¢ — rozne perspektywy oraz mniejszy nacisk na dopasowanie si¢ do norm

zwiekszajg poziom kreatywnosci,
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5. rozwigzywanie probleméw — heterogeniczne grupy podejmujg lepsze decyzje ze

wzgledu na uwzglednienie réznych perspektyw i1 doktadniejszg analize problemu,

6. elastyczno$¢ — wigksza elastyczno$¢ pozwoli organizacji na tatwiejsze dopasowanie si¢

do zmian w otoczeniu i szybsze reagowanie.

Od lat 90. powstato wiele badan weryfikujgcych powyzsze propozycje. Poniewaz

zidentyfikowane liczne efekty zarzadzania podj¢to probe uporzadkowania ich uporzadkowania

I przypisania do poszczegdlnych kategorii. Jednym z mozliwych kryteriow podziatu jest

charakter uzyskanych korzysci — ekonomiczny lub moralny (Lorbiecki i Jack, 2000).

Alternatywna propozycja to podzial ze wzgledu na poziom wystepowania efektow:

indywidualny (satysfakcja z pracy, rozwdj kariery zawodowej), zespotowy (lepsze wyniki

zespotu, zwlaszcza w przypadku zadan wymagajacych generowania oryginalnych rozwigzan) i

organizacyjny (wyzszy zwrot z kapitatu, zyski) (E. Ng i Stephenson, 2015).

W polskiej literaturze, jedno z najobszerniejszych zestawien korzysci zaproponowata

B. Urbaniak (2014), proponujac zebranie ich w dwoch kategoriach: korzysci zewnetrzne i

wewngetrzne.

Korzys$ci wewnetrzne to:

,r6znorodno$¢ zasobow pracy,

wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow,

wieloaspektowe ksztattowanie pozytywnego klimatu pracy (stosunkow
miedzyludzkich),

wsparcie dla wartosci i wzmocnienie Kultury organizacyjnej,

wsparcie dla polityki transparentnosci w zatrudnieniu,

poprawa elastycznosci organizaciji,

poprawa komunikacji wewng¢trznej,

wigcej konsultacji przy podejmowaniu decyzji,

poprawa sytuacji na lokalnym rynku pracy,

wzrost puli kandydatow do pracy dajacy wigksze szanse na pozyskanie talentow,
rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez wzrost rdznorodno$ci wiedzy, umiejetnosci,
wzrost kompetencji pracownikow,

poprawa kapitatu intelektualnego,

wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci zespotéw pracowniczych,
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mniejsze straty czasu i nizsze koszty obstugi skarg pracowniczych oraz udziatu
w sprawach o naruszenie praw pracowniczych (spada liczba skarg
pracowniczych),

poprawa retencji pracownikow poprzez zmniejszenie liczby odejs¢ z pracy, w

tym poprawa w zatrzymaniu talentow” (Urbaniak, 2014).

Korzysci zewnetrzne:

,»poprawa obstugi zréznicowanych klientow przez pracownikéw profilowanych
do ich r6znorodnosci,

wzrost liczby potencjalnych klientow,

poprawa reputacji organizacji (jako oferenta towaréw i uslug oraz jako
pracodawcy),

Wzrost szans wejscia na nowe rynki zbytu,

poprawa wizerunku organizacji wsrod interesariuszy,

wieksza elastyczno$¢ w stosunku do wyzwan zmiennego otoczenia,

integracja spoleczna grup zagrozonych wykluczeniem spotecznym ze wzgledu
na wiek, niepetnosprawnos¢ itd.,

korzysci rozwijanej spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu” (Urbaniak, 2014).

W literaturze wskazuje si¢ nie tylko korzysci ptynace z ZR, ale rowniez potencjalne

zagrozenia wynikajace z jego braku. Analiza wynikoéw 271 organizacji zatozonych przez osoby

nalezace do mniejszosci, wskazuje ze w miar¢ wzrostu jednorodnosci etnicznej W tych

organizacjach, wyniki finansowe przedsigbiorstw pogarszajg sie, a ten efekt staje si¢ bardziej

wyrazny im dtuzej firma istnieje na rynku (Blount i Smith, 2021).

W literaturze pojawiaja si¢ rowniez badania, ktore nie potwierdzaja pozytywnego

wplywu samej obecnosci roznorodnych oséb na funkcjonowanie organizacji (Kochan i in.,

2003). Autorzy tych analiz wskazuja, ze chociaz sam fakt zatrudniania réznorodnych

pracownikow 1 pracowniczek nie generowal automatycznie korzysci, to jesli organizacja

stworzy $rodowisko wspierajgce wspdlprace 1 wykorzystanie réznorodnych perspektyw,

mozliwe jest osiggniecie pozytywnych efektoéw taczonych z ZR.



47

1.5. Kontekst polityczno-prawny, ekonomiczny i spoleczny
zarzadzania kapitalem ludzkim i zarzadzania réznorodnoscig w
Polsce

ZR w Polsce ksztalttowane jest przez wspodizalezne uwarunkowania prawne,
ekonomiczne i spoteczne. Wprowadzenie zmian w jednym obszarze, jak np. uchwalenie
przepisOw antydyskryminacyjnych nie zapewnia automatycznie transformacji pozostatych
obszarow. Nie wszystkim wymiarom roznorodnosci poswigca si¢ tez roOwng uwage w
literaturze naukowej i przepisach, co ogranicza cze$ciowo mozliwo$¢ szczegdlowego
omoéwienia poszczegdlnych kwestii. Mimo podjeto probe przedstawienia zidentyfikowanych
wczesniej] w tym rozdziale 6 kluczowych wymiarow tozsamosci z perspektywy polskich
uwarunkowan. Kontekst polityczno-prawny stanowi punkt wyjscia dla tej analizy, poniewaz
regulacje prawne, bedac fundamentem dla ksztaltowania polityk instytucji publicznych i
prywatnych przedsigbiorstw, moga stanowi¢ skuteczne narz¢dzie wprowadzenia zmian.
Ponadto umozliwiaja okreslenie ewolucji nastrojéw oraz norm spotecznych, co uzasadnia ich
najszersze omowienie sposrod trzech wspomnianych obszaréw. Celem kolejnego podrozdziatu
jest przedstawienie gtownie polskiego kontekstu, jednakze wzglegdu na globalizacje,

niemozliwie jest catkowite unikni¢cie odwotan do kontekstu migdzynarodowego.

1.5.1. Pleé biologiczna i pleé¢ spoleczno-kulturowa

Wymiar tozsamosci, ktory jest najczesciej analizowany w kontekscie ZR to pte¢ (E. S.
Ng i Rumens, 2017). Coraz czeSciej analizuje si¢ ten wymiar uwzgledniajac zarowno pteé
biologiczng (ang. sex) oraz spoteczno-kulturowa (ang. gender), zwang tez tozsamoscig ptciowa
(Leszczynska 1 Dziuban, 2012; Suhomlinova 1 in., 2023; Wisniewska, 2016b). Definicja plci
opracowana przez Komisj¢ Europejska okresla, ze sg to spolecznie skonstruowane atrybuty,
role, czynnos$ci, odpowiedzialnosci i potrzeby zwigzane w duzej mierze z byciem kobietg lub
mezczyzng w danym spoteczenstwie w okreslonym czasie (Gender, b.d.). Coraz czesciej w
literaturze spotyka sie stanowisko, ze pte¢ jest pewnym spektrum, a nie binarnym konstruktem
(Desperak, 2013). Jednak poniewaz wigkszo$¢ dostgpnych statystyk przedstawia dane
zagregowane tylko dla kobiet i m¢zczyzn, na nich skupia si¢ ponizszy podrozdziat.

Mimo iz kobiety stanowig wigkszo$¢ spoteczenstwa, poniewaz na 100 mezczyzn
przypada 107 kobiet (GUS, 2021c), w wielu wypadkach sg uwazane za grupe defaworyzowang

(Gross-Gotacka, 2018) 1 doswiadczaja dyskryminacji, rozumianej jako ,,prawnie
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nieusprawiedliwione i nieuzasadnione obiektywnymi przyczynami nierowne traktowanie,
ktore jest pogwatceniem podstawowych praw i wolnosci cztowieka” (Podgorska-Ryka, 2015).

Kwestii rownosci ptci poswiecono duzo uwagi w drugiej potowie XX w. tworzac szereg
aktow prawa krajowego i mi¢dzynarodowego, ktore przyczynity si¢ do wzmocnienia Sytuacji
kobiet na rynku pracy. Pierwszym dokumentem, ktory nalezy wymieni¢ jest Konwencja o
prawach politycznych kobiet, ratyfikowana w 1954 r., naktadajaca obowigzek przyznania
biernych i czynnych praw wyborczych kobietom. Konwencja ta jednak nie wprowadzata
zadnych konkretnych rozwigzan, ktore miatyby przyczyni¢ si¢ do gwarantowania tych praw i
nie zapewniata prawa do zgromadzen i zrzeszania si¢. W 1979 r. Zgromadzenie Ogdélne ONZ
uchwalito Konwencj¢ w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet, nazywang
,karta praw kobiet”, ktora dopuszczata stosowanie tzw. ,,dyskryminacji pozytywnej, tzn.
zastosowania tymczasowych srodkow specjalnych majacych na celu przyspieszenie osiagnigcia
faktycznej rownos$ci kobiet i mezczyzn” (Podgorska-Ryka, 2015).

Po dekadach deklaracji i konwencji przygotowywanych przez ONZ, ktére byly
nastgpnie ratyfikowane przez Polske i wprowadzane do krajowego porzadku prawnego, role ta
po czesci przejeta UE. Oprocz ogodlnych przepisdw zakazujacych dyskryminacji ze wzgledu na
niepetnosprawnos$¢, wiek, orientacje seksualng czy rase, cze$¢ regulacji skupia si¢ wylacznie
na kwestii rownosci ptci. Analiza efektywnosci tych rozwigzan i stosowania tych przepisow w
praktyce przez sady pokazuje wiele brakéw w tym procesie oraz nieproporcjonalnie niska
liczbe roszczen antydyskryminacyjnych w porownaniu ze skalg zjawiska w Polsce (Kedziora 1
in., 2018).

Dlatego tez zar6wno w Polsce jak i w Unii Europejskiej wdrazane sg rozwigzania
prawne, ktore skupiajg si¢ wylgcznie na rownosci pici. Jednym z proponowanych rozwigzan
jest Strategia na rzecz rOwnouprawnienia ptci na lata 2020—2025, w ramach ktorej podjeto takie
kroki jak przyjecie dyrektywy 2006/54/EC w zakresie przejrzystosci wynagrodzen i przyjecie
dyrektywy w sprawie rownowagi ptci w organach spoétek. Transparentno$¢ wynagrodzen jest
kluczowa, aby zmniejszy¢ problem nierownych wynagrodzen za tg samg prace. W Swietle
nowych przepisow, pracodawcy nie beda mogli zobowigzywaé osob w organizacji do
zachowania tajemnicy na temat wysokosci wynagrodzenia; ci¢zar dowodu w sprawach o
nierdbwne wynagrodzenie zostanie przeniesiony na pracodawce, a organizacje, w ktorych luka
ptacowa wyniesie wiece] niz 5% bed¢ musialy dokona¢ ponownej oceny struktury
wynagrodzen (Koniec luki placowej miedzy kobietami a mezZczyznami i informacja o

wynagrodzeniu, 2023).
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Takie dzialania sg potrzebne, poniewaz jak wskazuje komunikat KE ,,zadne panstwo
cztonkowskie nie osiggneto jednak celu, jakim jest pelne rownouprawnienie plci, a postepy
zachodza wolno” (Komisja Europejska, 2023). Dyskusja nad wprowadzeniem regulacji
dotyczacej organow spotek trwata 10 lat, poniewaz proponowane rozwigzanie wzbudzato
sprzeciw u czesci decydentow. Nowe przepisy zwigkszajg szanse na zlikwidowanie szklanego
sufitu, ktory sprawia, ze kobiety na stanowiskach kierowniczych sa niedostatecznie
reprezentowane.

Przesledzenie przepisow dotyczacych réwnosci pici pozwala odnotowac Stopniowa
poprawg sytuacji kobiet, np. w latach 50. w wielu krajach kobiety nic wywalczyty sobie jeszcze
praw wyborczych. Wspotczesnie natomiast jedyny kraj, w ktorym kobiety nie majg praw
wyborczych to Watykan, poniewaz w Kolegium Kardynalskim, mogg zasiada¢ tylko
mezczyzni (Majer, 2012). Z drugiej strony, nie kazda zmiana przepisdéw automatycznie oznacza
poprawe w zakresie rownouprawnienia. Decyzja Trybunatu Konstytucyjnego z 22 pazdziernika
z 2020 r., ktéra wprowadzata niemal catkowity zakaz aborcji, wywolala masowe protesty w
kraju (Dziuban i in., 2021). Wyrok ten jest sprzeczny z celem zrownowazonego rozwoju (ang.
Sustainable Development Goal, SDG) dotyczacym réwnosci pici, poniewaz prawa
reprodukcyjne sa uznane za jeden z element wspierajacych rownos¢.

Rowniez w sferze ekonomicznej wystepuja nierownosci pomigdzy kobietami, a
me¢zczyznami. Mimo iz globalnie nierownos$ci ekonomiczne pomiedzy krajami si¢ zmniejszaja,
nierdwnosci wewnatrz panstw wykazuja tendencje wzrostowg (Chancel i in., 2022). Co wigcej,
kryzysy ekonomiczne sprawiaja, ze to grupy marginalizowane ponosza nieproporcjonalnie
duzo negatywnych skutkéw. Analiza skutkow kryzysu finansowego, ktory rozpoczal si¢ w
2007 r. pokazuje, ze gdy czynniki, ktore majg zwicksza¢ luke placowa — nizszy odsetek
zatrudnionych kobiet, mniejsza liczba godzin przepracowanych kobiety — zmienily sig, nie
wplyngto to na zmniejszenie luki ptacowej, wrecz przeciwnie, dysproporcje w stawce
godzinowej brutto kobiet i m¢zczyzn poglebity sie (Witkowska i Matuszewska-Janica, 2021).
Roéwniez pandemia Covid-19 negatywnie wptyneta na poglebienie si¢ nieréwnosci: wigcej
kobiet oraz osob nalezacych do mniejszosci etnicznych stracilo prace, a jesli pozostaty
zatrudnione, to zajmowaly niskoptatne stanowiska, ktore rownoczes$nie wigzaty si¢ z duzym
ryzykiem zarazenia (Alon i in., 2021; Johnson, 2022). Dodatkowo, to wtasnie te grupy
najdotkliwiej odczuty problemy zwigzane z gorszym dostgpem do opieki medycznej (Martino
i in., 2022; Mooi-Reci i Risman, 2021; Tai i in., 2021; Webb Hooper i in., 2020).

Kwestie spoteczne sa powigzane z uwarunkowaniami prawnymi i ekonomicznymi,

dlatego trudno jest wyznaczy¢ pomigdzy nimi jasng granice i przedstawiac te problemy w
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oderwaniu od pelnego kontekstu. Dobrze ilustruja to konsekwencje ostatniego kryzysu, ktory
najbardziej dotknat kobiety i mniejszosci. Poniewaz w pandemii zamkneto si¢ wiele takich
instytucji publicznych jak ztobki i przedszkola (ONZ, 2020a), kobiety byty bardziej obciazone
nieodptatng ptacg opiekuncza, co negatywnie odbijato si¢ na ich mozliwosci poszukiwania
pracy (Alon i in., 2021). Nawet jesli mogly pracowa¢ zdalnie, odnotowaty wiekszy spadek
produktywnos$ci, poniewaz to na nich spoczywalo wigcej obowigzkéw zwigzanych z
zajmowaniem si¢ domem i dzie¢mi (Alon i in., 2021). Konsekwencje zwigzane z utratg zdrowia
1 pracy byly zakorzenione w dhlugotrwalych nieréwnosciach spolecznych, odbijaty sie
niekorzystnie na niezalezno$ci ekonomicznej wielu grup. Mimo to istnienie systemowej
dyskryminacji oraz koniecznos¢ intersekcjonalnej analizy nadal jest negowana (Fossum, 2023;
Kotwas i Kubik, 2019).

Statystyki dotyczace luki placowej zostaly przedstawione w podrozdziale 1.2.2.
poswigconym identyfikacji kluczowych wymiaréw tozsamos$ci. Wséréd czynnikow, ktoére
wplywaja na to, ze kobiety zarabiaja mniej nalezy wymieni¢ duzy odsetek kobiet pracujacych
zawodowo krocej, ze wzgledu na cigze i wychowaniem dzieci, prace na czg$¢ etatu praz prace
w niskoplatnych zawodach, mimo iz sg lepiej wyksztalcone (Leythienne i Pérez-Julidn, 2021).
Kobiety pracuja cze$ciej w sektorze publicznym, gdzie ptace sa nizsze niz w sektorze
prywatnym i rzadziej zajmuja stanowiska kierownicze. Skorygowana luka ptacowa, wynika
wiec zarOwno z segregacji zawodowej, roznic w wyksztalceniu czy doswiadczeniu jak i
dyskryminacji i uprzedzen skutkujacych nierowng ptaca za taka samg prace (Leythienne i
Pérez-Julian, 2021).

Wedtug raportu NFZ, w Polsce prawie polowa dzieci przychodzi na §wiat przez
cesarskie ciecie co jest bardzo wysokim wynikiem na tle Europy (NFZ, 2022). Wynika to z
czg¢sciowo z braku dostgpu do znieczulenia zewnatrzoponowego przy wigkszosci porodow
(Pochrzest-Motyczynska, b.d.). Cesarskie ciecie wigze si¢ jednak z duzym ryzykiem
wystgpienia komplikacji w czasie operacji, a czas rekonwalescencji jest znaczenie dluzszy niz
w przypadku porodow naturalnych (Jenabi i in., 2020). W ten sposob, brak dbatosci o
zachowanie standardow opieki okotoporodowej oraz brak dostatecznej liczby anestezjologow
negatywnie odbija si¢ na zdrowiu kobiet i odsuwa w czasie mozliwos¢ powrotu do pracy
zawodowej.

Po urodzeniu dziecka obowigzek opieki nad nim spoczywa nadal zazwyczaj na kobiecie
—w Polsce tylko 1% ojcow korzystato z urlopu rodzicielskiego 1 56% z ojcowskiego (Dazbtaz,
2022). Przejscie od modelu rodziny wielopokoleniowej do rodziny nuklearnej i

niewystarczajaca liczba ztobkow rowniez przyczyniaja si¢ do utrzymywania si¢ luki w
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zatrudnieniu rodzicow — a wigec wskaznika pokazujacego jaka jest ,,réznica migdzy
wskaznikiem zatrudnienia me¢zczyzn z najmlodszym dzieckiem do lat 6 a wskaznikiem
zatrudnienia kobiet z najmlodszym dzieckiem do lat 6” (Kelm, 2023). W efekcie, kobiety
pozostajg dluzej poza rynkiem pracy i jest im trudniej wréci¢ do swojej kariery zawodowe;.
Dodatkowo, programy takie jak 500+ przyczyniaja si¢ do mniejszej aktywnosci zawodowej
kobiet (Sarnowska i in., 2020). Kobiety, ktore mimo wszystko wracaja do pracy, mierza si¢ z
,karg za macierzynstwo” (ang. motherhood penalty) objawiajaca si¢ gtownie nizszym
wynagrodzeniem (Jedrzychowska i Poprawska, 2020; Kricheli-Katz, 2012). Mimo zmian
wywotanych dostepem do antykoncepcji hormonalnej, dzigki ktorym kobiety maja wigkszy
wpltyw na planowanie swojej kariery zawodowej, réznice w wynagrodzeniach pomigdzy
mezczyznami 1 kobietami zaczynaja si¢ uwidacznia¢ w okresie w ktérym zaktadajg rodziny
(Goldin i in., 2017; Goldin i Mitchell, 2017).

Kobiety pracujace w zawodach sfeminizowanych nadal funkcjonujg w rzeczywistosci
stworzonej przez m¢zczyzn dla mezczyzn — czego przykladem moze by¢ jezyk uzywany do
opisywania stanowisk. Zgodnie z ustawa, jedyny dopuszczalny tytut to zawodowy to lekarz, a
nie lekarka, mimo iz 60% o0sob wykonujacych ten zawod to kobiety (Apel ORL w Warszawie
do ministra zdrowia ws. wprowadzenia do obiegu prawnego terminu ,,lekarka”., b.d.). Miejsce
pracy bywa nie tylko niedostosowane pod wzgledem nazewnictwa, ale rowniez na zupetnie
podstawowym poziomie ogrzania pomieszczen biurowych do komfortowe] temperatury
(Maykot i in., 2018; New i in., 2021).

Kobiety w miejscu pracy czesciej niz mezczyzni doswiadczaja nieuprzejmosci (ang.
workplace incivility) ze wzgledu na swojg pteé. Do tej pory w literaturze dotyczacej
nieuprzejmosci, brakowato konsensusu, czy osoby doswiadczajace niewtasciwych zachowan,
interpretuja je jako wynikajac z przynaleznosci do grup o stabszej pozycji (np. w zwigzku z
plcig). Ostatnie badania pokazuja, ze kobiety do$wiadczajace nieuprzejmos$ci ze strony
mezczyzn przypisujg to zachowanie uprzedzeniom plciowym i coraz czesciej decyduja sie¢ na
konfrontacje 1 raportowanie niewlasciwych zachowan (Lopez-Alvarez 1 in., 2024).
Mikroagresje w miejscu pracy majag ma negatywne konsekwencje dla zdrowia psychicznego i
fizycznego, niezaleznie od intencji autorki badz autora (Timming i in., 2023).

Nawet na najwyzszym poziomie hierarchii organizacyjnej stereotypy wplywaja na
zarobki. Niektore obszary, takie jak IT, czgsto okreslane sg jako typowo meskie, podczas gdy
inne, takie jak HR, zwykle postrzegane sg jako kobiece co wigze si¢ ze zjawiskiem segregacji
zawodowej ze wzgledu na ple¢ (Baszczak i in., 2021; Sarnowska i in., 2020; Zwiech, 2010).

Obecnos$¢ stereotypow plciowych na poziomie kierowniczym jest powigzana z réznicami w
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wynagrodzeniach, gdzie funkcje tradycyjnie uwazane za meskie wigzg si¢ z wyzszymi
zarobkami. Dodatkowo, kobiety maja szans¢ na bardziej korzystne wynagrodzenie, kiedy
zajmujg stanowiska zwigzane z obszarem stereotypowo przypisanym kobietom poniewaz
wystepuje wtedy zgodnos$¢ pomigdzy istniejagcym stereotypem i picig osoby zajmujacej dane
stanowisko (Diederich i in., 2024).

Mimo iz wickszo$¢ badan wskazuje na dyskryminacj¢ kobiet, nalezy odnotowaé
réwniez sytuacje, w ktoérych mezczyzni doswiadczajg dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w
miejscu pracy. Niewiele organizacji podejmuje dziatania majace utatwi¢ ojcom realizowanie
si¢ w roli opiekunczej (np. poprzez tworzenie sieci pracowniczych dla ojcow, lub
organizowania wydarzen dla ojcéw i ich dzieci) (Balan i in., 2023). Nawet jesli elastyczne
rozwigzania sg dostgpne dla rodzicow w organizacji to normy spoteczne zniechgcajg do
zaangazowania si¢ w wychowanie swoich dzieci, poniewaz jest to sprzeczne z tym jaki
powinien by¢ ,,idealny pracownik” (Balan i in., 2023).

Podsumowujac, niezaleznie od uchwalonych przepisow 1 polityk spolecznych
realizowanych przez panstwo, kluczowy wplyw na rzeczywisto§¢ maja indywidualne
przekonania — w tym wypadku — na temat rownos$ci. Eurobarometr to projekt Komisji
Europejskiej, majacy za zadanie badanie opinii publicznej — w ostatnim raporcie dotyczacym
réwnosci opublikowanym w 2017 r. ponad 44% respondentow wskazato, ze najwazniejsza rolg
kobiety jest zaymowanie si¢ domem 1 rodzing a 43%, ze najwazniejszym zadaniem mezczyzny
jest zarabianie pieniedzy (Komisja Europejska, 2017). Bez istotnych przemian spotecznych,
osiggnigcie rownosci nie jest mozliwe.

Roéwnoczesnie, mimo iz w ramach ZR kwestia plci jest najczesciej badana, nadal
pozostaje wiele obszaréw dotyczacych funkcjonowania kobiet, ktéore powinny by¢

eksplorowane w przysztych badaniach np. szklany sufit oraz przeciwdziatanie dyskryminacji
(Bugdol i Pokrzywa, 2019).

1.5.2. Wiek

Zmiany demograficzne, ktore dotykaja Polske oraz wigkszo$¢ spoleczenstw
europejskich wigza si¢ z coraz wigkszg roznorodnosciag wiekowa w miejscu pracy — odsetek
0sOb z najstarszych generacji ro$nie, a rownoczesnie wydtuza si¢ $rednia dlugos¢ zycia.
Zarzadzanie multigeneracyjne wymaga od organizacji stworzenia warunkéw do wspotpracy
0s0b w réznym wieku, ktorzy funkcjonujg rownoczesnie na rynku pracy (Warwas i Sottys,

2018). Koncepcja pokolen, zaktadajaca, ze osoby w podobnym wieku, ktore wywodzg sie z
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jednego kregu kulturowego maja zblizone postawy, warto$ci 1 oczekiwania jest czesto
przywotywana w konteks$cie ZR (Warwas 1 Sottys, 2018). Jednakze, jak wskazuje M. North
(2017), wigksze znaczenie niz przynalezno$¢ pokoleniowa ma sam wiek 0s6b w organizacji.
Metaanaliza dotyczgca satysfakcji z pracy oraz checi zmiany pracy sugeruje, ze nie ma
jednoznacznych badan dowodzacych, ze réznice w tych obszarach wynikajg z przynaleznos$ci
pokoleniowej (Costanza i in., 2012). Roéznice pokoleniowe wplywaja na zachowanie
pracowniczek i pracownikow, jesli inni ludzie nadajg im znaczenie, kierujac si¢ stereotypami.
Wynika to czg¢$ciowo z mechanizmu samospelniajgcej si¢ przepowiedni oraz zjawiska
zagrozenia stercotypem (ang. stereotype threat). Istniejace negatywne stereotypy na temat
starszych pracownikow wptywaja faktycznie na zachowanie i wyniki jednostki (Kulik i in.,
2016).

1.5.3. Niepelnosprawnosé¢

Osoby z niepelnosprawnoscia sa grupa, ktora doswiadcza dyskryminacji i napotyka
wiele barier w zyciu zawodowym . W 2021 r. tylko 3.4% ogoélnej liczby pracownikow
stanowily osoby z niepetnosprawnoscia; wigkszos¢ z nich byta zatrudniona w administracji i
dziatalnosci wspierajacej (np. firmy detektywistyczne i ochroniarskie oraz firmy sprzatajace)
(GUS, 2022). Wedtug raportu GUS z 2021 r. 75.2% o0s6b z niepetnosprawnoscia pracujacych
w $rednich i duzych firmach, jest zatrudniona w sektorze prywatnym. Liczba zatrudnionych
zwigksza si¢ bardzo powoli, pomigdzy 2020 r. a 2021 r. nastgpit wzrost zaledwie o 1% (GUS,
2022).

Stosunkowo nowym obszarem w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci jest
neuror6znorodno$¢ — najczesciej rozpatrywana w odniesieniu do spektrum autyzmu (Wiater,
2022). Jakkolwiek ,,uwarunkowania wynikajace z budowy moézgu i funkcjonowania uktadu
nerwowego, charakterystyczne dla autyzmu, stanowig naturalng wariancj¢ w obrebie gatunku
ludzkiego” (Wiater, 2022) autyzm jest coraz czgéciej podstawa do wydania orzeczenia o
niepetnosprawnosci. Ponad 50% dzieci na spektrum autyzmu, jest dodatkowo diagnozowanych
z niepelnosprawnoscia intelektualng. W okresie swojej edukacji, 0soby na spektrum moga
liczy¢ na dostosowanie w pewnym stopniu warunkow do ich potrzeb, jednak po zakonczeniu
edukacji osoby doroste zazwyczaj nie otrzymuja juz zadnego wsparcia we wkroczeniu na
sciezke zawodowa (NIK, 2019). Poniewaz coraz wigksza liczba dzieci jest na spektrum
autyzmu, ta grupa wkroczy na rynek pracy, ktory jest w duzej mierze niedostosowany do ich

potrzeb.
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Oproécz przepisow zabraniajacych dyskryminacji ze wzgledu na niepetnosprawnosé¢, UE
opracowata réwniez dziesig¢cioletnig strategi¢ na rzecz praw osob z niepelnosprawnosciami,
ktora podkresla konieczno$¢ usunigcia barier w znalezieniu pracy. Strategia ma by¢
realizowana do 2030 r. Jednym z kluczowych wyzwan jest wprowadzenie rozwigzania, dzigki
ktoremu status osoby z niepetnosprawnoscig bedzie rozpoznawany w innych krajach UE.
Rozwigzaniem tego problemu ma by¢ Europejska karta osoby z niepetnosprawnoscig — ktora
aktualnie zostala wprowadzona w os$miu krajach czlonkowskich i ma by¢ wprowadzona
ostatecznie wprowadzona we wszystkich panstwach. Nalezy podkresli¢, ze osoby z
niepetnosprawnoscia nie sg jednolitg grupa 1 szczegdlnie narazone na dyskryminacje¢ sg kobiety
oraz uchodzcy (Razem na rzecz praw. Strategia na rzecz osob z niepetnosprawnosciami, 2023).
Panstwa czlonkowskie UE podpisaty i ratyfikowaty rowniez Konwencje ONZ o prawach osob
z niepelnosprawnosciami (UNCRPD), ktora, naklada na kazde panstwo obowigzek
zapewnienia osobom z niepetnosprawnosciami ,,mozliwos¢ korzystania z praw czlowieka i
podstawowych wolno$ci w taki sam sposob, jak wszyscy inni”.

Pionowa 1 pozioma segregacja zawodowa wystepuje roéwniez w przypadku
pracownikow z niepelnosprawnosciami, ktorzy rzadziej zajmujg stanowiska kierownicze i
konkuruja ze soba wzajemnie o prac¢ w tych nielicznych zawodach, ktére sa dostepne, co
przyczynia si¢ do spadku wynagrodzen (Kalinowska-Sufinowicz, 2017). Mimo dziatan na
rzecz aktywizacji 0sob z niepelnosprawno$ciami, do§wiadczaja one dyskryminacji na rynku
pracy ze wzgledu na uprzedzenia pracodawcow, wspotpracownikow i klientow. Kampanie
spoteczne podnoszace $§wiadomo$¢ na temat osdb z niepelnosprawnosciami wydaja si¢
wplywac pozytywnie na postawy Polek 1 Polakow jednak nadal poziom aktywnosci zawodowe;j
jest niski, a szczegdlnie stygmatyzowane sg osoby chore psychicznie (Kalinowska-Sufinowicz,
2017).

1.5.4. Rasa i pochodzenie etniczne

W Polsce pochodzenie etniczne i rasa sg czgsto pomijanym wymiarem tozsamosci, ze
wzgledu na relatywng jednorodnos$¢ spoteczenstwa w tym zakresie. Argumenty na temat
zasadnosci rasizmu, zostaly obalone definitywnie w XX w. (Koterski, 2015). Jednak podobnie
jak w przypadku réznorodnosci wiekowej, poniewaz ludzie kierujg si¢ negatywnymi
stereotypami na temat roznych grup spotecznych — réwniez w miejscu pracy — te przekonania
prowadza do dyskryminacji rasowej. Przestepstwa z nienawisci rasowej pokazuja, ze

stereotypy maja rzeczywiste konsekwencje. Obszerny raport pt. ,,Mowa nienawisci W
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przestrzeni publicznej” przytacza szereg wypowiedzi, ktore m.in. kreujg negatywny wizerunek
pracownikow o roznorodnym pochodzeniu etnicznym.

M. Kotwas i J. Kubik (2019), analizujac takie wydarzenia jak ,,R6zaniec do granic”
podkreslaja, ze rasizm moze by¢ tez zakorzeniony w religijno-nacjonalistycznych symbolach i
rytuatach, ktore tworza wykluczajace definicje tozsamosci narodowej. Tworzenie obrazu
Polakow jako grupy jednorodnej, katolickiej i1 etnicznie polskiej, prowadzi do marginalizacji
wszystkich grup, ktore nie wpisuja si¢ w ten opis. Mimo, ze liczba 0oséb o innym kolorze skory,
ktora urodzita si¢ w Polsce i utozsamia si¢ z nim powoli ro$nie, waskie postrzeganie polskiej

tozsamosci powoduje wykluczenie i nierowne traktowanie, rowniez w miejscu pracy (Kotwas

i Kubik, 2019).

1.5.5. Orientacja seksualna

W 2022 r. na $wiecie istniato 68 panstw, w ktorych seks migdzy osobami tej samej ptci
byt przestepstwem, a 11 z nich przewidywalo za taki czyn kar¢ $mierci (Statista, 2022). Na
ziemiach polskich stosunki homoseksualne byly penalizowane w okresie zaborow przez
ustawodawstwo karne panstw zaborczych. Po odzyskaniu niepodleglos$ci podjeto prace nad
unifikacj¢ systemu prawnego, w tym ustawodawstwa karnego, czego efektem bylo przyjecie
Kodeksu karnego w 1932 r. W tym akcie prawnym seks pomig¢dzy osobami tej samej plci nie
stanowit czynu zabronionego. Uwzglednienie tego kontekstu mogtoby sugerowac, ze Polska
jest krajem przyjaznym dla mniejszosci seksualnych. Jednak w rzeczywistosci
heteronormatywnos$¢ — a wigc uznawanie wylgcznie heteroseksualno$ci za norme — nadal jest
standardowa postawg w Polsce, a sytuacja mniejszosci seksualnych jest zta (Mizielinska, 2022;
Mizielinska i in., 2023). Homofobia w Polsce jest wspierana przez instytucje panstwowe, a
grupa ta nie jest chroniona tak rozbudowanymi przepisami antydyskryminacyjnymi, jak np.
kobiety lub osoby z niepetnosprawnosciami. Dodatkowo sad, a wigc instytucja, ktora powinna
umozliwi¢ egzekwowanie prawa, jest miejscem gdzie standardowo dochodzi do dyskryminacji
ze wzgledu na orientacj¢ seksualng (Firlus, 2024). Doswiadczenia osob LGBT+ w Polsce sa w
duzej mierze zwigzane ze stygmatyzacja i marginalizacja, poniewaz przepisy czgsto nie
obejmujg nieheteronormatywnych rodzin — wigze si¢ to z szeregiem trudnosci w zyciu
prywatnym i zawodowym (Mizielinska i Stasinska, 2019).

W literaturze naukowej pracownicy i pracowniczki LGBT+ sg grupa, ktorej poswieca

si¢ niewiele uwagi. Wynika to po czesci z braku przepisoéw chroniacych ta grupe, co sprawia
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ze identyfikacja oraz reakcja na dyskryminacje jest trudniejsza. Co wigcej, mniejszosci
seksualne wola zazwyczaj nie ujawnia¢ swojej orientacji W miejscu pracy i udzielaja
odpowiedzi, ktore wydaja si¢ akceptowalne spotecznie (Garg i Sangwan, 2021).

Organizacje mi¢dzynarodowe zaczglty wprowadzac polityki majace na celu wspieranie
0s0b LGBT+, jednak ze wzgledu na r6zng sytuacje prawng oraz spoleczng w roznych krajach
nie jest mozliwe wprowadzenie tych samych praktyk we wszystkich oddziatach zagranicznych.
Dlatego wiele organizacji rezygnuje z wyrazania poparcia dla mniejszosci seksualnych w
krajach, w ktorych mogtoby to zaszkodzi¢ ich biznesowi (Roell i in., 2024). Mimo to
organizacje majg dalej pewne mozliwosci w zakresie sojusznictwa, stwarzajac sieci wsparcia
lub przestrzen do komunikacji, rozwijajac programy mentoringowe, systemy pozwalajace
zglasza¢ problemy, narzedzia do monitorowania postepu i prowadzac szkolenia. Organizacje

mogg wprowadzac takie rozwigzania, nie komunikujac ich na szersza skale (Réell 1 in., 2024).

1.5.6. Klasa spoleczna

Klasy spoteczne — okreslone ze wzglgdu na uzyskane wyksztatcenie, status zawodowy,
wynagrodzenie oraz charakterystyczne postawy — od czasu transformacji ustrojowej maja coraz
mniej egalitarng strukture (Janicka i Stomczynski, 2014). Niektorzy wskazuja, ze klasa $rednia
— przedstawiana jako ,,awangarda gospodarcza i polityczna Polski lub jako szeroka baza
demokratycznej wiekszosci” (Swirek, 2023) — zajeta miejsce klasy robotniczej w dyskursie
publicznym (Janicka i Stomczynski, 2014). Zmiany podatkowe przedstawione w 2021 r.
(,,Polski Lad”) ozywily dyskusje o przynaleznosci do klasy sredniej: czy kryterium dochodowe
jest wystarczajace, czy tez nalezy sie skupi¢ na cechach jakosciowych (np. zaradnosc,
przedsigbiorczo$¢, wyznaczanie trendéw konsumpcyjnych). Wedhug innych ujec, klasa srednia
to niemal 50% spoteczenstwa, grupa posiadajgca symboliczng wladze, bedaca liderem zmian
spolecznych — to przez pryzmat jej potrzeb, oceniane sg decyzje wtadz m.in. dotyczace
podatkow.

Roéznice klasowe od czaséw transformacji ustrojowej przybieraja na znaczeniu —
zwlaszcza poglady na role panstwa i zakres w jakim powinna sprawowac kontrole r6zni si¢ w
zalezno$ci od przynaleznosci do klasy. Robotnicy oraz rolnicy, stanowiacy nizsza klase, ktora
gorzej radzi sobie w kapitalizmie, oczekuja wickszego zaangazowania panstwa. Natomiast
osoby sprawujace wladze, skupiaja si¢ przede wszystkim na potrzebach klasy $redniej — ktorej

dobrze si¢ odnajduje w systemie rynkowym (Janicka i Stomczynski, 2014). Z tego wzgledu,
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osoby, ktore najbardziej potrzebujg wsparcia panstwa, m.in. w zakresie ochrony pracownikow,

maja najmniejsze szanse aby uzyskac taka pomoc.
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ROZDZIAL 2 ORGANIZACJE INKLUZYWNE JAKO ODPOWIEDZ
NA WYZWANIA WSPOLCZESNEGO RYNKU PRACY

Ponizszy rozdzial dotyczy zmian zachodzacych w §rodowisku pracy i zwigzanej z tym
rosnacej aktualnosci koncepcji inkluzywnosci. W pierwszej kolejnosci opisane sg wyzwania
zwigzane z rynkiem pracy i teorie, ktére pozwolity na sformutowanie koncepcji inkluzywnosci:
teoria tozsamosci spotecznej, teoria optymalnej odrebnoS$ci oraz teoria wymiany spotecznej. W
drugiej czesci rozdziatu przedstawiono rozwdj pojecia ,,inkluzywnos$¢” na gruncie nauk o
zarzadzaniu i jakoS$ci oraz podjeto probe zdefiniowania czym jest organizacja inkluzywna i jej
komponenty: przywéddztwo, praktyki i klimat. Na koncu oméwione sa korzysci i bariery

zwigzane z wdrazaniem rozwigzan inkluzywnych.

2.1. Wyzwania wspolczesnego rynku pracy

W rozdziale pierwszym zostaty opisane zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji —
globalnie oraz lokalnie — powodujace rosngca roznorodnos¢ obecnych i potencjalnych
pracownikow 1 pracowniczek. Natomiast w ponizszym rozdziale opisane sg zmiany zachodzace
wewnatrz organizacji, ktorych skutkiem jest coraz wigksza heterogeniczno$¢ zespotow. W
efekcie organizacje stoja przed wyzwaniem nieustajacej transformacji procesu pracy. Obecnie
gldwne zmiany zachodza w czterech obszarach:

e Czasie i miejscu pracy,

e formie zatrudnienia,

e tredci pracy,

e przydziale i organizacji pracy (Alfes i in., 2023).

W konsekwencji tych przeksztalcen, osoby na stanowiskach kierowniczych maja do
czynienia z rosngcg réznorodnos¢ zespotow, co wymaga od nich elastycznos$ci i umiejetnosci
zarzadzania zespotem w taki sposob, aby stworzy¢ inkluzywne $rodowisko pracy.

Pierwszy z wymienionych obszaro6w — czas i miejsce pracy — odnosi si¢ do faktu, iz
coraz mniej 0sOb wykonuje swoje obowigzki w sztywno ustalonych godzinach z biura.
Poniewaz osoby wspotpracujace w jednym zespole nie musza fizycznie znajdowaé si¢ w tym
samym miejscu, coraz czesciej zatrudniane sg osoby pracujace zza granicy (Brouwer i Mariotti,

2023) czy osoby z niepetnosprawnoscia (Ameri i in., 2023). Praca zdalna moze mie¢ wiele zalet
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m.in. w postaci mniejszego wyczerpania emocjonalnego (Carls, 2023) i stresu zwigzanego z
wykonywaniem obowigzkéw zawodowych, jak i ogdlnego lepszego samopoczucia (Fonner i
Roloff, 2010), wigkszej produktywnosci i lepszych rezultatow (Bloom i in., 2015; Tietze i
Nadin, 2011) oraz wyzszego poczucia autonomii i satysfakcji z pracy jak rowniez wyzszego
zaangazowania (Gajendran i in., 2021).

Z drugiej strony, w przypadku braku odpowiedniego wsparcia ze strony przetozonej
badz przetozonego, osoby pracujace zdalnie moga odczuwaé wigkszy stres, prowadzacy do
wypalenia zawodowego (Lacey i in., 2021). Wicksze ryzyko wystgpienia negatywnych
konsekwencji pracy zdalnej wystepuje w sytuacji, gdy jest ona wprowadzona nagle, bez
odpowiedniego przygotowania. Taka sytuacja miata miejsce na poczatku pandemii Covid-19,
co thumaczy dlaczego znaczna liczba artykutow badajacych skutki wprowadzenia telepracy
wskazywala na przewage wad takiego rozwigzania. Jakkolwiek metaanaliza badan dotyczacych
pracy zdalnej dowodzi przewagi pozytywnych skutkow (Thevanesan i Weiss, 2023) nalezy
odnotowac, ze rezultaty te odnoszg si¢ gtownie do mezczyzn. W przypadku kobiet, pracodawcy
czgdciej zakladaja, ze kobiety pracujace z domu priorytetyzuja obowiazki rodzinne, co
przektada si¢ na ich nizsze zarobki, gorsze wyniki ocen okresowych i mniejsze szanse na awans
(Villamor i in., 2022).

Drugi obszar, w ktorym zachodzg istotne zmiany to formy zatrudnienia. Firmy coraz
czesciej korzystaja z ustug freelancerow, pracownikéw dorywczych oraz z takich form
organizacji pracy jak praca na wezwanie, system pracy dzielonej, rotacja stanowisk czy leasing
pracowniczy (Kudetko i Zmija, 2023). W konsekwencji w czasie swojej kariery zawodowe;j,
jedna osoba ma stycznos¢ z duzo wigksza liczbg organizacji niz w przeszto$ci, a co za tym idzie
duzo wigksza liczba wspotpracowniczek i wspotpracownikow (Alfes i in., 2023). Organizacje
wdrazajace elastyczne rozwigzania powinny mie¢ §wiadomos$¢, ze moze to doprowadzi¢ do
zwigkszenia réznorodnos$ci wsrdd pracowniczek 1 pracownikow. Alternatywne formy
zatrudnienia czesto stajg si¢ bowiem szansa na aktywno$¢ zawodowa dla 0osob wykluczonych
z tradycyjnych modeli pracy, na przyktad z powodu niepetnosprawnosci, pochodzenia
etnicznego czy orientacji seksualnej (Sannon i Cosley, 2022). Dla organizacji oznacza to, ze
nie mogg opracowac tylko jednej, niezmiennej strategii, ktora odpowiadataby na potrzeby osob
zatrudnionych w organizacji, poniewaz ten stan ulega ciggltej zmianie. Zamiast tego pojawia si¢
koniecznos¢ stworzenia srodowiska, ktore bedzie otwarte na rézne grupy niezaleznie od tego
na jak dlugo 1 w jakim wymiarze kto$ dofgcza do organizacji.

Trzeci obszar, w ktorym zachodzg zmiany to tre§¢ pracy. Niektore z zadan

realizowanych dotychczas przez ludzi, sa przejmowane przez maszyny i — coraz czesciej —
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przez sztuczng inteligencje. Z jednej strony prowadzi to do likwidowania pewnych stanowisk,
a z drugiej strony do tworzenia nowych. Ludzie sa zastgpowani w wykonywaniu
niebezpiecznych zadan (Min i in., 2019), ale przede wszystkim tam gdzie potrzebna jest analiza
duzej ilosci danych lub czynnosci sg powtarzalne i monotonne. Oznacza to, ze pewne zawody
sg zagrozone przez rozwoj technologii bardziej niz inne, a wérdd nich znajduja si¢ m.in. osoby
wykonujace prace biurowa badz administracyjna, ale rowniez osoby odpowiedzialne za proces
diagnostyczny, analize¢ dokumentéw prawnych oraz pracujgce w dziatach HR (Chelliah, 2017;
Frey i Osborne, 2017).

Osoby, ktorych praca jest zagrozona, muszg zainwestowa¢ w swoj rozwdj, aby zdoby¢
kompetencje potrzebne na nowych stanowiskach. Mimo iz to glownie pracownicy
niskowykwalifikowani sg zagrozeni utratg pracy, stanowig oni réwnocze$nie grupe, dla ktorej
rozwijanie pozadanych kompetencji jest dla najtrudniejsze (Koster i Brunori, 2021). Dostep do
mozliwosci szkoleniowych jest silnie powigzany ze statusem spoteczno-ekonomicznym, co
oznacza, ze ostatecznie automatyzacja przyczynia si¢ do spadku przychodéw i wzrostu
bezrobocia grup historycznie dyskryminowanych, a w konsekwencji dalszego poglebiania
nierownosci spotecznych (Koster i Brunori, 2021).

Ostatni obszar, w ktorym zachodza zmiany to przydzial i organizacja pracy.
Zhierarchizowane, sztywne struktury i stale procesy organizacyjne s3a zastgpowane
zarzadzaniem zwinnym czy partycypacyjnym, aby organizacje mogty lepiej dopasowywac si¢
do potrzeb klientow i szybko zmieniajacego si¢ otoczenia. Osoby na stanowiskach
kierowniczych sa odpowiedzialne za poszukiwanie odpowiedniego stylu kierowania (np.
przywodztwa transformacyjnego) odpowiadajacego na oczekiwania pracownikow (Alrowwad
i in., 2020). W tzw. gig economy coraz czgsciej proces wyznaczania pracy i delegowania
obowigzkow opiera si¢ na algorytmach, a nie na decyzjach menedzerdéw, a z kolei w proces
oceniania i przekazywania informacji zwrotnej zaangazowani zostaja klienci (Alfes i in., 2023).
Stosowanie w coraz szerszym zakresie metodyki zwinnej oznacza, ze osoby zajmujace si¢
jednym projektem muszg $cisle wspodtpracowac ze specjalistkami 1 specjalistami z wielu innych
dziedzin (Alfes i in., 2023). W rezultacie, praca w zespole o ustalonym sktadzie staje si¢ coraz
rzadszym zjawiskiem. Dlatego tez organizacje, musz¢ stworzy¢ inkluzywne $rodowisko, w
ktérym ktadzie si¢ nacisk na otwarto$¢ i docenianie wktadu osob niezaleznie od ich tozsamosci,
aby umozliwi¢ efektywng wspoltprace.

Efektem opisanej powyzej transformacji procesu pracy jest rosngca rdznorodnos¢
pracownikow i pracowniczek, ale tez coraz wigksza alienacja, wynikajaca z coraz krotszych 1

bardziej powierzchownych interakcji w miejscu pracy (Zdun, 2023). Firmy poszukuja takiego
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podejécia do zarzadzania, ktory pozwoli sprosta¢ tym wyzwaniom. Zarowno w srodowisku
akademickim jak i biznesowym, jako optymalne rozwigzanie wskazywana jest inkluzywnos$¢
(Ashikali, 2019; S. C. Kuknor i Bhattacharya, 2022; Mor Barak, 2017). Koncepcja ta rozwijana

byta w oparciu o szereg teorii psychologicznych, opisanych w kolejnej czesci dysertacji.

2.2. Ramy teoretyczne inkluzywnosci w kontekscie wybranych
koncepcji psychologicznych

Badania dotyczace inkluzywnos$ci osadzane sg w roznych ramach teoretycznych.
Najczesciej do wyjasnienia zachodzacych procesow wykorzystywano teorie zaczerpnigte Z
psychologii spotecznej (teorie tozsamosci spotecznej, stygmatyzacji, stereotypy), thumaczace
zachowania na poziomie indywidualnym (Ghosh i in., 2023; Nkomo i in., 2019). Nieliczne
badania odwotuja si¢ do socjologicznych teorii np. krytycznej czy feministycznej (Nkomoi in.,
2019). Wsrod teorii przywotywanych najczgéciej w kontekscie inkluzywnosci, nalezy wskazac
teori¢ tozsamos$ci spotecznej i autokategoryzacji, teori¢ optymalnej odrgbnosci i teorig

wymiany spoleczne;j.

2.2.1. Teoria tozsamosci spolecznej i autokategoryzacji

Teoria tozsamos$ci spotecznej (ang. social identity theory, SIT), opisana oryginalnie
przez H. Tajfela (1974) i rozbudowana wspdlnie z J.C. Turnerem (1979), to proba wyjasnienia
relacji wewnatrz grupy 1 dynamiki konfliktow. Dalszym jej rozwinigciem jest teoria
autokategoryzacji (ang. self-categorization theory, SCT) (Turner i in., 1987) opisujaca proces
identyfikowania si¢ jednostki z grupa na postawie jej okreslonych cech 1 swojej wiasnej
tozsamosci spotecznej, ktora podlega zmianom (Brown, 2022). Tozsamo$¢ spoleczna to ,,ta
cz¢s$¢ obrazu siebie jednostki, ktéra wywodzi si¢ z wiedzy o przynalezno$ci do grupy (lub grup)
spotecznej wraz z wartosciag lub znaczeniem emocjonalnym przywigzanym do tego
czlonkostwa” (Tajfel, 1978). Eksperymenty, ktore umozliwity sformutowanie badaczom tej
teorii pokazywatly, ze jednostki faworyzujg wlasng grupe i daza do tego, aby poprawi¢ sytuacje
i wizerunek grupy, do ktorej naleza (Scheepers i Ellemers, 2019). Nawet osoby, ktore sg
arbitralnie przypisywane do grupy, z ktorej cztonkami nic ich nie aczy, zaczynaja si¢ czué
cze$cig tej grupy 1 staje si¢ to elementem ich tozsamosci spolecznej. Poniewaz brakuje im

informacji o statusie tej grupy, podejmujg takie dziatania, ktére zapewnia, ze ich grupa si¢
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pozytywnie wyrdzni na tle innych, bowiem wplywa to pozytywnie na ich samoocen¢
(Scheepers i Ellemers, 2019). Odpowiedzialny jest za to mechanizm autokategoryzacji — tzn.
procesu identyfikowania si¢ z grupa przez jednostke, a nastgpnie porOwnywania swojej grupy
z pozostatymi.

Teoria tozsamosci spotecznej jest czesto przywolywana w kontekscie inkluzywnosci
(Borghouts van de Pas Irmgard i Freese, 2017), poniewaz badania pokazuja, ze poprzez
rozszerzenie grupy, utworzenie nowej wspolnej tozsamosci i znalezienie takiego aspektu, ktory
bedzie wszystkich taczyt, mozliwe jest obnizenie ryzyka konfliktu wewnatrz grupy — pomig¢dzy
osobami, ktore wezesniej identyfikowaty sie jako cztonkowie dwoch réznych grup. Ostabia to
réwniez mechanizm prowadzacy do faworyzowania wlasnej grupy (Scheepers i Ellemers,
2019). W zaleznosci od aktualnych do$wiadczen uaktywniajg si¢ rozne aspekty tozsamosci
spotecznej — na pierwszy plan moze wysuna¢ si¢ np. pte¢ albo pochodzenie etniczne. Poniewaz
ludzie daza do tego, aby ich wlasna, indywidualna ocena byta pozytywna, beda dazy¢ réwniez
do identyfikowania si¢ z wysoko oceniang grupa, a grupy do ktérych nie naleza, beda oceniac
nizej (Pasikowski, 2016). Przynalezno$¢ do grup ocenianych negatywnie — a czg¢sto dzieje si¢
tak w przypadku stygmatyzowanych mniejszosci w miejscu pracy — pociaga za soba niska
samoocen¢ i negatywnie rzutuje na postrzeganie swojej tozsamos$ci spotecznej (Scheepers i
Ellemers, 2019). Autokategoryzowanie moze by¢ zrodtem stresu, negatywnie wplywaé na
zdrowie psychiczne i fizyczne jednostki oraz relacje wewnatrz grupy (Ellemers i in., 2004;
Haslam i in., 2005). Poniewaz ludzie sa cztonkami wielu grup spotecznych, ich tozsamosci sg
kombinacjg wszystkich tych elementéw, przektadajacych si¢ na unikalne doswiadczenie.

Dla organizacji chcacych budowaé inkluzywne srodowisko pracy teoria tozsamosci
spotecznej] moze by¢ pomocna w tworzeniu warunkow do wspolpracy dla réznorodnych
zespotow. W przypadku grup, ktorych cztonkowie pochodza z réznych $srodowisk kluczowe
dla sukcesu zespotu jest wytworzenie jednej, nadrzednej tozsamos$ci zespotowej, z ktora
wszystkie osoby beda si¢ identyfikowali. W przeciwnym wypadku, poprzez mechanizm
autokategoryzacji, w zespole wytworzg si¢ mniejsze, rywalizujgce ze sobg grupy, powstale na
podstawie jednej cechy (np. przynaleznosci do okre§lonej plci czy grupy etnicznej)
defaworyzujace inne grupy. W procesie tworzenia jednej organizacyjnej tozsamosci nie mozna
ignorowa¢ cech réznicujacych pracownikéw i nalezy podkresli¢, dlaczego sa one cennym
wktadem (Scheepers i Ellemers, 2019). Aby to bylo mozliwe, firmy musza sprawic, ze
identyfikowanie si¢ z organizacja byto pozytywnym doswiadczeniem, co pozwoli na
stworzenie organizacji sktadajacych si¢ ludzi, ktorych taczy jeden nadrzgdny cel (Scheepers i
Ellemers, 2019).
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Istotnym elementem tej teorii jest kwestia zagrozenia tozsamosci spotecznej — sytuacja,
w ktorej jednostki sg przekonane o tym, ze przynaleza do grupy nisko ocenianej. Na przyktad,
osoby niebinarne w srodowisku pracy czgsto nie czujg si¢ akceptowane, kiedy probuja wyrazic¢
swoja tozsamos¢ piciowg (Felix i in., 2023). Do$wiadczenie takiego zagrozenia ma negatywne
konsekwencje w postaci m.in. wypalenia zawodowego i niskiego zaangazowania (Burrows i
in., 2022). Zagrozenie tozsamo$ci moze by¢ zwigzane z blednym przyporzadkowaniem
jednostki do danej grupy (Clair i in., 2018). Jeszcze wigksze prawdopodobienstwo wystapienia
takiego zagrozenia istnieje w przypadku osob, ktore nie pasujg do kategorii tradycyjnie
przywolywanych w dyskusji nad réznorodnoscia.

W odpowiedzi na zmiany zachodzace w obszarze tozsamosci, zaproponowano kategorie
majace uzupetnié¢ tradycyjny podziat (Clair i in., 2018). Kategorie te sg stworzone wokot cech
demograficznych, takich jak pte¢ biologiczna i kulturowa czy pochodzenie etniczne i maja
ilustrowa¢ alternatywe dla dotychczasowego ujecia, w ktdrym mozna bylo jednoznacznie i na
state przyporzadkowac jednostke do jednej grupy. Rozszerzone ujecie tozsamosci uwzglednia:

o wielo$¢ wewnatrz kategorii (identyfikowanie si¢ wigcej niz z jedng grupg w ramach
kategorii),

e mobilno$¢ wewnatrz kategorii (zmiana z jednej na druga grupe w ramach kategorii),

e niepewno$¢ wewnatrz kategorii (brak mozliwosci jednoznacznego utozsamienia si¢ z
jakakolwiek grupa w ramach kategorii),

e bycie poza wszystkimi kategoriami (przekonanie, Ze nie nalezy si¢ do zadnej z grup w
ramach kategorii).

Te dodatkowe kategorie umozliwiajg zrozumienie ztozonych i unikalnych do§wiadczen
jednostek, ktore nie pasuja do tradycyjnych grup. W ramach teorii tozsamos$ci spotecznej,
mechanizm autokategoryzacji zaktada, Ze jednostka automatycznie jest w stanie utozsamic si¢
z jedng grupa. Jednak istniejg jednostki, dla ktorych ten proces nie jest oczywisty — dotyczy to
zarOwno 0sob, ktore nie maja dostatecznej liczby informacji np. nie znaja swoich biologicznych
rodzicow 1 historii swojej rodziny, ale tez osob, ktorych historia jest zbyt ztozona, np.
dorastajacych w wielu miejscach na $wiecie, w rodzinie sktadajacej sie z czlonkow z réznych
grup etnicznych. Utozsamienie si¢ w takiej sytuacji tylko z jedng grupa moze wydawac si¢
nietrafne. Istniejg tez osoby, ktére odrzucajg wszystkie typy grup w ramach danej kategorii,
podwazaja zasadno$¢ stosowania kategorii 1 postrzegaja je jako zbedne szufladkowanie, ktore

nie buduje w zaden sposob ich tozsamosci (Clair i in., 2018).



64

Podsumowujac, teoria tozsamosci spolecznej wyjasnia, skad biorg si¢ konflikty na tle
tozsamos$ci w miejscu pracy i rdwnoczesnie proponuje potencjalne rozwigzanie tego problemu.
Teoria ta uzasadnia rowniez, czemu nie jest mozliwe catkowite odrzucenie w miejscu kwestii
zwigzanych z tozsamos$cig, w zwigzku z tym wdrazanie inkluzywnych rozwigzan, staje si¢

warunkiem koniecznym efektywnej wspotpracy.

2.2.2. Teoria optymalnej odrebnosci

Druga teoria przywolywana w konteks$cie inkluzywnosci to teoria optymalnej
odrgbnosci (ang. optimal distinctiveness theory, ODT) (Canlas i Williams, 2022; Jansen i in.,
2014; Shore i in., 2011). M. Brewer (1991) opisata w swojej teorii dwie przeciwstawne
potrzeby, a wigc z jednej strony pragnienie przynaleznosci do grupy, a z drugiej cheé
wyroznienia sig.

Zgodnie z teorig optymalnej odrgbnosci, ludzie sg napedzani rownoczesnym dazeniem
do odrgbnosci i wiaczenia. Powadzi to do sytuacji, w ktorych w duzych, inkluzywnych grupach,
jednostki bedg zmotywowane do podkreslenia swojej odrebnosci, natomiast gdy potrzeby
dotyczace unikalnosci sag nadmiernie zaspokajane, bgdg bardziej sklonne do poszukiwania
przynaleznosci w grupie. W efekcie, ludzie bedg si¢ najsilniej utozsamiali z grupami, gdzie
udaje si¢ zachowac optymalny balans miedzy witaczeniem, a odrgbnoscia.

W celu osiggnigciu tej rownowagi na poziomie grupowym, jednostki mogg podejmowac
szereg dziatan, w ramach ktorych identyfikujg si¢ z:

e mniej liczng grupa (np. fani mniej popularnego artysty),

e czeScig pewnej grupy (np. ze swoim zespolem, nie z calg firma),

e grupa, ktora odroznia si¢ od gtdéwnego nurtu (np. bardziej rygorystyczny odtam
religii), nawet jesli ta odrebnos¢ wigze si¢ z nizszym statusem,

e wlasng wyobrazong wersja danej grupy (np. mocniejsze stereotypizowanie
grupy).

Wszystkie te techniki pozwalajg jednostce poczué, ze przynalezy do grupy, a z drugiej
strony, ze nadal zachowuje pewna odrgbno$¢. Natomiast na poziomie indywidualnym,
jednostki moga wykorzysta¢ nastepujace mechanizmy:

e skupienie si¢ na swojej roli w grupie (poczucie przynaleznosci wynika z

przekonania, ze ma wktad w funkcjonowanie 1 osigganie celow przez grupe),
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e identyfikowanie si¢ z grupa, ktora opiera si¢ na indywidualizmie (np. mocne
utozsamianie si¢ z zachodnioeuropejskimi warto$ciami, gdzie indywidualizm
jest wysoko ceniony),

e postrzeganie siebie jako lojalnej osoby, przynalezacej do grupy, ktéra cechuje
si¢ silnym nonkonformizmem, réwnoczesnie przypisujac wickszosci cztonkow
wysoki poziom konformizmu,

e znajdujac inng cechg charakteryzujaca grupe 1 postrzegajac Siebie jako
ponadprzecietne ucielesnienie tego zachowania lub cechy (,,Istnieje tylko jedna
mozliwos¢ wyrazenia siebie jako odmiennego od innych, nie naruszajac
zgodnosci z normami spolecznymi, a mianowicie poprzez twierdzenie, ze jest
si¢ bardziej zgodnym z tymi normami niz inni. ” (Hornsey i Jetten, 2004)).

Podsumowujac, podczas gdy SIT dotyczy przede wszystkim dazenia do
identyfikowania si¢ z grupa i1 decyzja, z ktdra grupa si¢ utozsami¢, ODT wyjasnia, ze jednostki
dazac do bycia czgscig grupy, szukaja sposobow, aby rownoczesnie zaspokoi¢ swoja potrzebe
odrebnosci. Pokazuje to, ze te teorie nie sg sprzeczne, ale raczej uzupetniajg si¢ wzajemnie.
Mimo iz mozliwo$¢ wyboru grupy jest z reguly ograniczona w kontek$cie zawodowym,
jednostka nadal ma mozliwo$¢ ksztattowania do pewnego stopnia tego jak postrzega grupe i

jak postrzega samg siebie w kontekscie tej grupy.

2.2.3. Teoria wymiany spolecznej

Teoria wymiany spotecznej (ang. social exchange theory, SET), to koncepcja, ktorej
fundamentem jest zatozenie, ze ludzie dokonujg pomiedzy sobg wymiany, poniewaz czuja, ze
powinni odwzajemni¢ dobre traktowanie, ktorego doswiadczaja, a to z kolei prowadzi do
rozwinigcia wigzi 1 stabilnej spotecznosci (Bizri, 2018). Wymiana ta moze odnosic si¢ zarowno
do sfery ekonomicznej jak i spolecznej. Podczas gdy kwestie np. wynagrodzenia sg zazwyczaj
jasno okreslone w umowie, zobowigzania natury spolecznej pozostaja czgsto niesprecyzowane
(Shah i in., 2021). Teoria ta jest czgsto przywolywana by wyjasni¢ mechanizm dziatania
przywodztwa inkluzywnego (Choi i in., 2015; Mansoor i in., 2021; Qi i Liu, 2017; Veli
Korkmaz i in., 2022). Osoby na stanowiskach kierowniczych, ktére sg otwarte i dostepne dla
swoich podwtadnych sprawiaja, ze osoby w organizacji sa z nig mocniej zwigzane i bardziej

zadowolone ze swojej pracy (Vakira i in., 2022). Aby by¢ postrzeganym jako inkluzywny
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przywddca badz przywodcezyni, konieczne jest zbudowanie przeswiadczenia, ze pracownicy
zawsze mogg liczy¢ na pomoc (Vakira i in., 2022).

W oparciu o teori¢ wymiany spotecznej przeprowadzono szereg badan analizujacych,
w jaki sposéb budowanie organizacji inkluzywnej wptywa na zachowania pracownikow i
pracowniczek. Wsrdd zidentyfikowanych mechanizmoéw szczegolng uwage zwraca pozytywny
wptyw klimatu inkluzywnego na zaangazowanie afektywne, co z kolei sprzyja wystgpowaniu
organizacyjnych zachowan obywatelskich (Bizri, 2018). Autorka badania podkresla jednak, ze
niektore inicjatywy w obszarze DEI, ktore z perspektywy organizacji beda dazeniem do
stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy — a wigc czego$ ponadprzecigtnego — moga by¢
odebrane jako absolutne minimum, gwarantujace brak nierdwnego traktowania. W takiej
sytuacji pracownicy nie sg bardziej sktoni do zachowan obywatelskich (Bizri, 2018). Dlatego
kluczowe jest aby organizacja podejmowata dziatania, ktoére w percepcji 0sob zatrudnionych w
niej wigzatyby si¢ z jakimi§ dodatkowymi korzysciami dla nich lub spotecznosci, do ktorej
nalezg (Jerénimo i in., 2022). Dopiero wtedy moga si¢ czué zobligowani, aby odwzajemni¢ si¢
i zrobi¢ co$, co wykracza poza ich zakres obowigzkéw lub pracowaé¢ w sposob, ktory
przewyzszy oczekiwania pracodawcy (Shah i in., 2021). Osoby, ktore czuja si¢ wspierane przez
swojg organizacj¢, sg bardziej zdeterminowane, aby pomodc w osiggnieciu celow firmy,
pracujac tak efektywnie jak to mozliwe i wspierajac jej rozwoj. Niezbednym warunkiem jest
jednak zaspokojenie potrzeb osob zatrudnionych w zakresie przynaleznosci 1 akceptacji (Coté

i in., 2021).

2.3. Koncepcja inkluzywnosci w naukach o zarzadzaniu

Kwestie tozsamosci 1 roznorodnosci, analizowane z roznych perspektyw w ramach
wielu dyscyplin naukowych, znalazty réwniez odzwierciedlenie w naukach o zarzadzaniu i
jakosci. W odpowiedzi na wyzwania zwigzane z rosnacg réznorodno$cig w miejscu pracy,
podjeto probe wypracowania nowej wizji organizacji — organizacji inkluzywnej. Badania
wskazuja, ze w inkluzywnych organizacjach heterogeniczne zespoty bardzo efektywnie
wspotpracuja, co przektada si¢ na takie efekty jak m.in. lepsza atmosfera w firmie, poprawa
wizerunku i lojalno$ci pracownikéw i pracowniczek (Gross-Gotacka, 2018), wigksze zyski
(Faracik, 2020), pozyskiwanie i zatrzymywanie utalentowanych osob (Olejniczak-Szuster,

2022) czy wyzszy poziom zaangazowania (Stachowska, 2020).



67

Réwnoczesnie jednak w roznorodnych zespotach zidentyfikowano problemy zwigzane
z komunikacjg i wspotpraca, nie wystepujace w przypadku homogenicznych zespotow (van
Knippenberg i in., 2004). Konflikty w heterogenicznych zespotach wiaza si¢ z roznicami, ktore
wywotujg nieporozumienia i konfrontacje, czego rezultatem sg mniejsze szanse na rozwoj
kariery zawodowej 0s6b nalezacych do mniejszosci, a to z kolei przektada si¢ na wyzsza rotacje
(Hofhuis 1 in., 2014). Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jak mozna zminimalizowac
problemy 1 zmaksymalizowa¢ korzy$ci rosnacej rdéznorodnos$ci doprowadzitlo do
sformutowania koncepcji inkluzywnoséci (Tavakoli, 2015).

W ramach dziedziny nauk spotecznych, obok nauk o zarzadzaniu i jako$ci wyrdznia si¢
réwniez ekonomi¢ i finanse — jest to druga dyscyplina naukowa, ktora w coraz szerszym
zakresie wykorzystuje koncepcje inkluzywnosci. Zwlaszcza w ostatnich latach, w zwigzku z
poglebiajacym si¢ rozwarstwieniem dochodowym, coraz czgséciej postuluje si¢ dazenie do
gospodarki inkluzywnej (Zelek, 2022). Jakkolwiek przedmiotem dysertacji sg rozwigzania
inkluzywne stosowane przez poszczegdlne organizacje, nie mozna analizowa¢ funkcjonowania
firm w oderwaniu od ich wptywu na calg gospodarke. Oznacza to rowniez, ze potencjalne
korzysci jak 1 bariery zwigzane w wdrazaniem rozwigzan inkluzywnych nalezy rozwaza¢ w
szerszym ujeciu, uwzgledniajac nie tylko perspektywe pracownika i pracodawcy, ale catego

spoleczenstwa.

2.3.1. Zarzadzanie réznorodnoscia a inkluzywnos¢

ZR jest obecne w literaturze naukowej od kilku dekad — od 1987 r. liczba artykutow
naukowych na ten temat zaczeta gwattownie wzrasta¢ (Edelman i in., 2001). Duzo podzniej
zyskata popularnos$¢ koncepcja inkluzywnosci, dlatego tez liczba publikacji podejmujacych ten
temat jest mniejsza. Wedlug jednego z przegladow literatury, w latach 1970-2009
opublikowano 13896 tekstow w obszarze DEI, z czego 54% dotyczyto réoznorodnosci, a 13%
inkluzywno$ci (Oswick i Noon, 2014). W drugiej dekadzie XXI w. liczba publikacji
dotyczacych inkluzywnos$ci zaczeta sukcesywnie rosngé. Jako punkt zwrotny w zachodnim
dyskursie dotyczacym ZR, autorzy przegladu wskazujg 2010, ze wzgledu na gwattowny wzrost
publikacji na temat inkluzywnosci (Oswick i Noon, 2014).

Mimo obszernej literatury, dylematem pozostaje ustalenie relacji inkluzywnosci i ZR.
Czes¢ badaczek 1 badaczy wskazuje, iz inkluzywnos¢ jest nastepnym krokiem w obszarze ZR.

Postuluje, ze inkluzywnos¢ jest kolejng koncepcja, zbudowang na bazie wczesniejszych idei:
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akcji afirmatywnych, rownych szans, az po ZR w drugiej potowie XX w (Oswick i Noon, 2014;
Tavakoli, 2015). Argumenty za tym, aby uzna¢ inkluzywnos$¢ za nowe podejscie opierajg si¢
na tym, ze rdéznorodno$¢ opisywata pewien stan (istniejacy lub docelowy), natomiast
inkluzywnos$¢ wskazuje na proces, poprzez ktory ten stan moze by¢ osiggniety, zorganizowany
i podtrzymany (Brewis, 2019). Inni sugerujg, ze w ramach ZR mozna zidentyfikowaé zestaw
praktyk i okresli¢ je mianem inkluzywnych wskazujac, ze inkluzywnos$¢ jest czgscia szerszej
kategorii, jaka jest ZR (Ely i Thomas, 2001). W literaturze mozna spotkac¢ rowniez stanowisko,
ze inkluzywno$¢ jest wynikiem ZR (Ashikali i Groeneveld, 2015; Hofhuis i in., 2016) jak
rowniez przeciwstawne poglady mowigce, ze dopiero stworzenie inkluzywnej kultury
organizacyjnej 1 klimatu, w ktéorym osoby pochodzace z roéznych s$rodowisk czuja sig
akceptowane, bedzie sprzyjato budowaniu heterogenicznego zespotu (Garg i Sangwan, 2021).
Niektorzy autorzy, odwotujac si¢ do pojecia réznorodnosci (np. klimatu réznorodnosci)
rozumiejg pod tym pojeciem zagadnienia blizsze inkluzywnosci, jak np. J. Hothuis, ktory
definiuje klimat r6znorodnosci jako owarto$¢ i docenianie roznic (Hofhuis i in., 2016).

ZR w duzej mierze skupialo si¢ na przyciggni¢ciu kobiet i mniejszosci etnicznych do
organizacji, a praktyki inkluzywne miaty opiera¢ si¢ na dziataniach majacych zapewni¢ rowny
dostep do procesu decyzyjnego, zasobow i mozliwosci awansu (Shore i in., 2018). Dodatkowo,
poniewaz przez dlugi czas organizacje koncentrowaly si¢ na korzysciach plynacych z
réznorodnosci, zaniedbano kwesti¢ ewentualnych probleméw oraz wykluczenia — wiaczenie
wszystkich 0sob byto pewnym zatozeniem, ktére nie zostalo wyrazone wprost i dopiero
konflikty w heterogenicznych zespotach obnazyty ta stabos¢ (Roberson, 2006). Przy zatozeniu,
ze koncepcje roznorodnosci 1 inkluzywnosci sg odrebne, wskazuje si¢, Zze moga by¢ postrzegane
raczej jako kolejna iteracja postaw uwzgledniajagcych tozsamo$¢ mniejszosci oraz postaw

ignorujacych tozsamo$¢ (Jonasson i in., 2018; Roberson, 2006).
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Inkluzywno$¢ jest warunkiem
wstepnym, aby moc stworzy¢
réznorodny zespot (Garg & Sangwan,
2021)

— fundament ZR

Inkluzywno$¢ jest kolejnym etapem,
— kolejny etap ZR po AA, EEO i ZR (Oswick & Noon,
2014; Tavakoli, 2015)

Inkluzywnos¢ jest jednym z wielu
komponent ZR elementow sktadowych ZR (Ely &
Thomas, 2001)

Inkluzywno$¢ jest wynikiem
efektywnego ZR (Ashikali &
Groeneveld, 2015; Hofhuis i in.,
2016)

— efekt ZR

Inkluzywnosc

Inkluzywno$¢ jest dobrowolna, a
— dobrowolne dziatania réznorodno$¢ regulowana prawem
(Rakowska,& Cichorzewska, 2019)

Rys. 2.1 Wybrane konceptualizacje relacji pomiedzy ZR a inkluzywnoscia
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie literatury

Opisana powyzej proba ustalenia relacji pomiedzy koncepcja ZR, a inkluzywnoscig
opiera si¢ gldwnie o publikacje teoretyczne. Badania empiryczne sugeruja natomiast, ze wiele
organizacji posiadajacych wczesniejsze doswiadczenia w ZR, uzupelnia je o praktyki
inkluzywne, traktujac inkluzywno$¢ jako kolejny komponent, ktory pozwoli na bardziej
efektywng wspotprace, a nie zastapi zupetnie poprzedniej strategii (Tavakoli, 2015). Dzieje si¢
tak, poniewaz organizacje u$§wiadamiaja sobie, ze roéznorodno$¢ nie jest krotkotrwalym
trendem, a dziatania, ktére byly podejmowane dotychczas w ramach ZR, nie s3 wystarczajace
(Sabharwal, 2014). W niektorych przypadkach, mimo iz organizacje zaczynaja mowi¢ o
inkluzywnosci, jest to zabieg pozorny — w rzeczywistosci praktyki nie ulegty zmianie (Nkomo,
2014). Wielu badaczy i badaczek jest zgodnych, ze rdznorodno$¢ i inkluzywno$é sg
wspolzalezne.

Nalezy nadmienié, ze w literaturze pojawiaja si¢ glosy, ze by¢ moze zamiast terminu
inkluzywno$¢ bardziej adekwatny bylby inny, powigzany koncept. Przedstawiono szereg
alternatywnych propozycji, m.in. zastgpienie okreslenia inkluzywno$¢ terminem klimat
réznorodnosci (ang. diversity climate), definiowany jako klimat sprzyjajacy otwartoSci na
indywidualne roznice (Hofhuis i in., 2014) lub inkluzywne zarzadzanie réznorodnoscia (ang.
inclusive diversity management) (Lauring, 2013). Jednakze okreslenie inkluzywnos¢, wydaje
si¢ by¢ optymalne, poniewaz z jednej strony zwiezle przekazuje znaczenie (otwarto$¢ i

nastawienie na wilgczenie), a z drugiej strony zaznacza odrgbnos¢ od wezesniejszych koncepcji
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(co nie bytoby oczywiste w przypadku wybrania terminu takiego jak inkluzywne zarzadzanie
réznorodnos$cig).

Konieczno$§¢ wprowadzenia nowej koncepcji, jaka jest inkluzywno$¢, byta
uargumentowana na wiele sposoboéw. Jednym z nich byt fakt, ze wczesniejsza koncepcja — ZR
— w oczach wielu naukowczyn 1 naukowcow byta problematyczna. Popularne przez dlugi czas
pojecie roznorodnosci kulturowej bylo wielokrotnie krytykowane, gtownie przez badaczki i
badaczy feministycznych oraz teoretyczki i teoretykdéw postkolonialnych, ze wzgledu na fakt
1z przedstawiato réznorodnos¢ w bardzo waskim ujeciu: przedmiot (a nie podmiot), ktérym
nalezy zarzadza¢, w oderwaniu od doswiadczenia dyskryminacji bgdz wykluczenia (Ahmed,
2007). Pojecie roznorodnosci bylo tatwiejsze do zaakceptowania i uzywania niz wczesniejsze
,TOwWnos$¢” 1 ,réwnouprawnienie” m.in. dlatego, ze termin ,,ré6wno$¢” od razu nasuwa
skojarzenia z porazkag wszystkich dotychczasowych inicjatyw, odleglym momentem
osiggniecia zatozonych celow, oraz silnym sprzeciwem wobec programdw promujacych réwne
szanse (Ahmed, 2007).

To, co wczesniej przyczynilo si¢ do zastgpienia ,,rOwnouprawnienia” przez pojecie
,»roznorodnos$¢” (i ZR) moze réwniez stac si¢ przyczyna podwazenia idei inkluzywnos$ci —
zmeczenie tym terminem, jego wszechobecno$cia oraz tym, ze podobnie jak rownos$¢, od razu
wywoluje swiadomo$¢ braku sukcesu w tym zakresie. Pojawianie si¢ nowego terminu moze
by¢ szansg, aby zyska¢ nowe poparcie dla swoich dzialan oraz unikngé zirytowania
wywotanego stowem, ktore jest naduzywane. Moze tez zwigkszy¢ szans¢ na pozytywny odbior
inicjatyw, zarowno u osob, ktore je projektuja, jak i sg ich odbiorcami i odbiorczyniami
(Ahmed, 2007).

Podsumowujac rozwazania na temat relacji pomigdzy obydwiema koncepcjami, nalezy
zaznaczy¢, ze chociaz inkluzywnos$¢ i ZR sg zdecydowanie odrgbnymi konstruktami, poprzez
utrwalenie sformutowania ,,r6znorodno$¢ i inkluzywnos¢” (ang. diversity & inclusion, D&I)
oraz ,,r6znorodnos¢, rowno$¢ i inkluzywnos$¢” (ang. diversity, equity & inclusion, DEI)
nieuniknione sg sytuacje, w ktorych mozliwe jest tylko taczne analizowanie zagadnien w tym

obszarze — jako pewnego monolitu (Garg i Sangwan, 2021).

2.3.2. Geneza pojecia inkluzywnos¢

Istnieje wiele propozycji jak nalezy definiowa¢ inkluzywno$¢. Zdecydowana wigkszos¢

autoréw 1 autorek jednak jest zgodna co do tego, ze inkluzywnos$¢ wigze si¢ ze stopniem
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wlaczenia jednostki w organizacji oraz poczuciem danej osoby, ze przynalezy do swojego
miejsca pracy. B.M. Ferdman (2013) za fundament uznaje zjawisko psychologiczne, jakim jest
indywidualne odczucie inkluzywno$ci. Czynniki umozliwiajace to odczucie to: relacje z innymi
osobami w srodowisku pracy (na tym samym szczeblu oraz z przetozonymi), wlasna postawa i
zachowania oraz wartos$ci 1 procesy. Ze wzgledu na wszystkie te zmienne, inkluzywno$¢ moze
by¢ rozpatrywana jako zachowania, dos§wiadczenia jednostki lub grupy, zestawy praktyk czy
tez podejscie do kierowania ludzmi — dlatego tez wyksztalcaja si¢ rozne nurty i obszary w
ramach inkluzywnos$ci takie jak przywodztwo, praktyki, klimat czy kultura inkluzywna
(Ferdman, 2013).

Jedna z pierwszych os6b badajacych inkluzywno$¢ byta M. Mor Barak, ktéra
zaproponowata koncepcje kontinuum z inkluzywno$cia (wlaczeniem) na jednym koncu i
ekskluzywno$cig (wykluczeniem) na drugim (Mor Barak, 2017). Natomiast jedng z
kluczowych publikacji w tym obszarze pozostaje artykut L. Shore (2011), w ktorym
przedstawia ona wstepng koncepcje organizacji inkluzywnej (Garg i Sangwan, 2021). Punktem
wyjscia dla L. Shore byta teoria optymalnej odrgbnosci, w oparciu o ktéra zbudowata swoja
koncepcje organizacji inkluzywnej, w ktorej jednostki moga zaspokoi¢ réwnoczesnie swoja
potrzebe przynaleznosci oraz unikalno$ci. Kontynuujac badania w tym obszarze, L. Shore
rozwingta swoja koncepcje, zgodnie z ktorg praktyki i procesy inkluzywne stanowig rdzen
modelu na wszystkich poziomach organizacji i s3 widoczne we wszystkich innych aspektach
takich jak klimat, praktyki, postrzeganie organizacji, przywodztwo i praca zespotowa (Shore i
in., 2018). Aby stworzy¢ organizacj¢ inkluzywna, osoby na stanowiskach kierowniczych muszg
zarowno podejmowac dzialania zapobiegajace wykluczeniu, jak 1 traktowac¢ wszystkich w taki
sposob, zeby czuli si¢ wigczeni (Shore i in., 2018).

W ponizszej tabeli przedstawiono definicje inkluzywno$ci, wybrane w oparciu o
systematyczny przeglad literatury z lat 2010-2017 (Garg i Sangwan, 2021), oraz uzupetnione

réwniez o pdzniejsze definicje z lat 2018-2022.

Tabela 2.1 Wybrane definicje inkluzywnosci w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
Zrédlo Definicja

(Roberson, Inkluzywno$¢ to usuniecie przeszkoéd stojacych na drodze do pelnego
2006, s. 217) | uczestniczenia i wnoszenia wktadu osobom zatrudnionym w organizacji.
(Lirio i in., | Inkluzywno$¢ przejawia si¢ w takich zachowaniach jak wywotywanie i

2008, s. 443) | docenianie wktadu od wszystkich o0s6b zatrudnionych jako czesci
codziennego zycia.

(Shore i in., | Inkluzywno$¢ to stopien, w jakim osoba zatrudniona w organizacji postrzega
2011, S. | si¢ jako cenionego czlonka lub czionkini¢ poprzez bycie traktowang w
1256) sposob ktory zaspokaja potrzebg przynaleznosci i unikalnosci.
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(Jansen i in., | Inkluzywno$¢ jest dwuwymiarowg koncepcja definiowang przez dwa
2014) wymiary — przynalezno$¢ i autentyczno$¢. Kazdy z komponentow dzieli si¢
na kolejne dwa elementy: przynalezno$¢ na przynalezno$s¢ do grupy i
uczucie do grupy (ang. group affection) a autentyczno$¢ - na przestrzen i
warto$¢ autentycznosci.
(Sabharwal, | Inkluzywnos¢ jest widoczna w trzech obszarach: zobowigzaniu najwyzszych
2014) szczebli kierowniczych do stwarzania inkluzywnego srodowiska, wplywie
0sOb w organizacji na podejmowane decyzje, rowne i sprawiedliwe
traktowanie ze strony 0sob na stanowiskach menedzerskich.
(Nkomo, Inkluzywnos$¢ to ostatecznie sposob bycia dla jednostek, grup, organizacji i
2014, s. 585) | spoteczenstw. Wymaga ona gl¢bokiego zrozumienia oczywistych dla nas
sposobdw, w jakie organizacje i spoteczenstwa tworzg wykluczenie oraz
tego, w jaki sposob jednostki internalizujg reakcje na osoby o odmiennych
cechach.
(Mor Barak, | Inkluzywno$¢ to indywidualne poczucie bycia czgécig systemu
2017, s. 155) | organizacyjnego zarowno w procesach formalnych, takich jak dostgp do
informacji i kanaty podejmowania decyzji, jak i w procesach nieformalnych.
(Shore i in., | Inkluzywno$¢ oznacza rowne szanse dla cztonkow marginalizowanych grup,
2018) aby uczestniczy¢ 1 mie¢ wktad w dzialalno$¢ w organizacji, rownocze$nie
zapewniajac takie szanse pozostatym osobom oraz aby wspieraé osoby
zatrudnione w ich wysitkach, aby w pelni angazowaé si¢ na wszystkich
poziomach organizacji, pozostajac autentycznymi.
(Bendl i in., | Inkluzywno$¢ odnosi si¢ do organizacji, w ktorej kazda osoba czuje si¢ jej
2022, s. 3) czescia 1 faktycznie do niej przynalezy.
(Nishii i | Inkluzywnos$¢ oznacza zapewnienie, ze wszyscy — niezaleznie od swojego
Leroy, 2022, | pochodzenia — mogg byé w pelni sobg w pracy, mie¢ poczucie
S. 686) | przynalezno$ci i sa w petni doceniani za to, co maja do zaoferowania.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przegladu literatury (Garg

i Sangwan, 2021)

Elementem wspdlnym w zebranych powyzej definicjach, jest konieczno$¢ stworzenia
takich warunkow w organizacji, aby zadna osoba nie ponosita negatywnych konsekwencji, ze
wzgledu na to, Ze si¢ r6zni od pozostatych osob, ale by byta w kazdym obszarze traktowana tak
samo jak inni — bez koniecznos$ci dopasowywania, zmieniania lub ukrywania aspektow swojej

tozsamosci aby upodobni¢ si¢ do dominujacej grupy.
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2.4, Komponenty organizacji inkluzywnych — przywodztwo,
praktyki, klimat

Inkluzywnos¢ jest celem, do ktorego organizacje dazg za pomocg réznych srodkéw.
Szczegdlng role¢ we wdrazaniu praktyk inkluzywnych odgrywaja osoby na stanowiskach
kierowniczych. Weryfikacja, czy cel ten udalo si¢ osiggna¢, wymaga odwotania si¢ do opinii
0sOb w organizacji, poniewaz to ich percepcja dzialan organizacji ma decydujace znaczenie
(Nishii i Leroy, 2022). Problemem jest brak konsensusu, komu nalezy zada¢ pytanie, czy
organizacja jest inkluzywna — czy wszystkim pracownikom, czy tez osobom, ktore z r6znych
wzgledow wczesniej byly powstrzymywane przed pelnym wlaczeniem si¢ w zycie organizacji
(Brewis, 2019). Dlatego istotna jest cato$ciowa analiza obejmujgca rdézne elementy np.
dotyczaca inkluzywnego klimatu. W zwigzku z tym, ponizej przestawiono trzy glowne

komponenty koncepcji organizacji inkluzywnych: przywodztwo, praktyki oraz klimat.

2.4.1. Przywodztwo inkluzywne

Liderki i liderzy odgrywaja kluczowa role w tworzeniu organizacji inkluzywnej. Z tego
powodu przywodztwo inkluzywne cieszylo si¢ szczegdlnym zainteresowaniem badaczek i
badaczy, co w konsekwencji doprowadzito do wyksztatcenia si¢ odrebnego nurtu badawczego.
Wigkszos¢ badan w tym obszarze dotyczy potencjalnych korzysci oraz identyfikacji
mediatoréw 1 moderatorow, ksztaltujacych relacje pomigdzy przywodztwem inkluzywnym i
jego konsekwencjami. Natomiast istnieje niewiele prac dotyczacych tego jak osoby na
stanowiskach kierowniczych moga dazy¢ do osiagniecia inkluzywnego stylu przywodztwa (S.
C. Kuknor i Bhattacharya, 2022; Veli Korkmaz i in., 2022).

Przywddztwo inkluzywne to termin wprowadzony przez I. Nembhard 1 A.C.
Edmondson (2006, s. 947), ktore zdefiniowaty je jako ,,stowa i czyny lidera lub liderow, ktore
wskazuja na zaproszenie i docenienie wktadu podwtadnych [...] inkluzywno$¢ oznacza starania
lideréw, aby wlaczy¢ innych do dyskusji 1 procesu decyzyjnego ”. Jest ono jednym z rodzajow
przywodztwa, ktore zaczelo by¢ eksplorowane w ostatniej dekadzie jako jeden z typow
przywodztwa relacyjnego ,,wyrazajacego si¢ otwartoscig i dostepnoscia lidera” (Carmeli i in.,
2010, s. 250). Odnosi si¢ ono przede wszystkim do interakcji pomigdzy osobami o réznym

statusie i posiadanej wiladzy oraz wigze si¢ z przekraczaniem tych roznic (Nembhard i
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Edmondson, 2006). Na ponizszym rysunku przedstawiono wybrane cechy przywodztwa

inkluzywnego, opisane w literaturze.

dostepnosé

1 otwarto$¢

umozliwianie osiggnigcia
rownoczesnie poczucia
przynaleznoéci i unikalnosci

aktywne zache¢canie wszystkich
aby zabierali glos 1 pdzniejsze
uwzglednianie tych uwag

przywodztwo
inkluzywne

docenianie
wktadu

reagowanie na
uprzedzenia

dobrej jakosci

relacje z
podwiadnymi

) Rys. 2.2 Zachowania charakterystyczne dla przywodztwa inkluzywnego
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury (Amin i in., 2018; Carmeli i in., 2010; Nembhard i
Edmondson, 2006; Shore i Chung, 2021; Ye i in., 2019)

L.H. Nishii (2022) na podstawie dotychczasowych badan zaproponowala
wielopoziomowy modelu przywodztwa inkluzywnego. Wskazuje ona, ze tego typu
przywdodztwo wymaga pelnego zaangazowania w ciagly proces przewarto$ciowania relacji w
miejscu pracy, dokonywania refleksji dotyczacych interakcji 1 wyciggania wnioskow, aby jak
najlepiej odpowiada¢ na dynamicznie zmieniajacg si¢ sytuacje. Poniewaz przywddztwo
inkluzywne musi by¢ dopasowane do kontekstu, trudno opracowac jednolitg list¢ umiejgtnosci
lub zachowan, ktora bedzie adekwatna w kazdej organizacji — zamiast tego konieczna jest ciagla
adaptacja w oparciu 0 podstawowa wartos¢, jaka jest wlgczenie.

Dziatania powinny by¢ realizowane na wszystkich trzech poziomach: indywidualnym,
zespotowym 1 organizacyjnym, aby osiggna¢ zatozone cele dotyczace inkluzywnosci (Veli
Korkmaz i in., 2022). Na poziomie indywidualnym osoba na stanowisku kierowniczym
powinna skupi¢ si¢ na budowaniu relacji w oparciu o zachowania wywolujace uczucie
przynaleznosci, unikalno$ci, autonomii 1 kompetentnosci, np. kultywowanie wspdlnej
tozsamosci w zespole i zachecanie do udziatu w procesie decyzyjnym (Nishii i Leroy, 2022).
Promowanie inkluzywnosci nie moze oznaczac¢ jednak neutralnosci lub traktowania wszystkich

osOb w taki sam sposob, poniewaz nie uwzglednia to istniejgcych spotecznych rdznic 1 moze
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utrwala¢ wykluczenie. Poprzez podtrzymywanie status quo, narzuconego przez dominujaca
grupg, wymaga si¢ od mniejszosci, aby dopasowaty si¢ do obowigzujacej normy (Nishii i
Leroy, 2022). Na poziomie zespotowym gtéwnym wyzwaniem jest ksztaltowanie procesow i
wynikow w taki sposob, aby rownocze$nie ograniczaé negatywne zjawiska 1 promowac
zachowania wlgczajace poprzez ustalenie i egzekwowanie norm dotyczacych réznorodnosci i
relacji pomigdzy osobami w zespole (Nishii i Leroy, 2022). Na poziomie organizacyjnym,
wiaczenie powinno by¢é widoczne w dystrybucji wiladzy, zasobéw i1 szans — poprzez
projektowanie strategii z uwzglednieniem inkluzywnosci i rozliczanie z jej odpowiedniego
wykonania.

Aby osoba na stanowisku kierowniczym byta w stanie podejmowac efektywne dziatania
na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym niezbedne jest uzyskanie
odpowiednich kompetencji. Jest to mozliwe poprzez zwickszanie samoswiadomosci,
zdobywanie wiedzy odnosnie tozsamosci innych oraz strategii ZR. Proces ten nie moze by¢
powierzchowny — niezbg¢dna jest otwarto$¢ na transformacyjne uczenie si¢, obejmujgce
refleksj¢ nad swoimi wlasnymi dos§wiadczeniami, warto$ciami i przekonaniami (Nishii i Leroy,
2022). Na organizacji spoczywa obowigzek wspierania menedzerow i menedzerek w tym
procesie — zwlaszcza dzialty HR powinny uwzgledni¢ kwestie dotyczace inkluzywnos$ci w
planach rozwoju zawodowego, szkoleniach i ewaluacji (Veli Korkmaz i in., 2022). Osoby na
stanowiskach kierowniczych powinny réwniez pracowa¢ nad swojg charyzma, aby zwiekszy¢
poziom identyfikowania si¢ pracownikow, a rownocze$nie dziata¢ na rzecz obnizenia dystansu
wiadzy, poprzez budowanie kultury organizacyjnej, ktorej fundamentem jest rownos¢ (Guo i
in., 2022).

W literaturze podjeto szereg prob stworzenia narzedzia, ktore pozwalatoby na pomiar
poziomu przywodztwa inkluzywnego. 1.M. Nembhard (2006), ktora zaproponowata koncepcje
przywddztwa inkluzywnego, stworzyla rdwniez narzedzie na potrzeby swojego badania
(adaptujac czeg$¢ pytan z wczesniejszej pracy S.M. Shortell i in., opublikowane; w 1991 r.),
jednak pytania te miaty zastosowanie wytgcznie w kontekscie medycznym. Kolejne narzedzie
(Carmeli i in., 2010) bardziej uniwersalne, obejmowato trzy wymiary: otwartos¢, dostgpnosc i
dyspozycyjnos¢. Bazowato ono na skali zawierajacej 9 stwierdzen i bylo wykorzystywane
p6ézniej réwniez przez innych badaczy i badaczki (Qi i Liu, 2017). Alternatywng propozycje¢
przedstawita A. Ashikali (Ashikali, 2019), konstruujgc skale opierajgcg si¢ na dwoch
obszarach: kognitywnym (stymulowanie wymiany, wykorzystanie i uczenie si¢ w oparciu o
réznorodno$¢ zespotu) i afektywnym (umozliwianie petnego uczestnictwa wszystkich osob w

zespole). Jednak dopiero A.A. Al-Atwi (2021) podjat probe stworzenia narzedzia, ktore
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obejmowatoby wickszg ilos¢ komponentow przywodztwa inkluzywnego 1 bylo S$cisle
powiazane z ODT, na ktorej L. Shore oparta wczesniej swdj model organizacji inkluzywnej.
Zaproponowana przez nig skala sktadata si¢ z 25 stwierdzen, odwotujacych si¢ do zachowan
wspierajacych poczucie przynaleznosci (wspieranie o0sOb w zespole, zapewnianie
sprawiedliwosci 1 rownosci, uczestnictwo w procesie decyzyjnym) oraz poczucie unikalnosci
(docenienie réznorodnego wkladu i wspieranie pelnego zaangazowania osob w zespole) (Al-
Atwi i Al-Hassani, 2021).

Skala przywodztwa inkluzywnego jest bardzo uzytecznym narzedziem nie tylko ze
wzgledu na to ze proponuje bardziej rozbudowang koncepcje — opierajgcg si¢ na pigciu
glownych obszarach — ale rowniez dlatego, ze wskazuje przyktady konkretnych zachowan w
réznych sytuacjach, ktére pomagaja w budowaniu inkluzywnego $rodowiska pracy.
Stwierdzenia wykorzystane w tej skali odwoluja si¢ rowniez do sytuacji potencjalnie
konfliktowych pokazujac, ze przywodztwo inkluzywne jest szczegdlnie wazne w momentach
kryzysowych. Gtéwny wniosek, jaki mozna wyciagnaé z tego narzgdzia jest taki, ze tworzenie
inkluzywnego $rodowiska pracy, to cigglte kwestionowanie status quo, wymagajace szczerego
zainteresowania, determinacji i zaakceptowania, ze cz¢scig procesu jest dyskomfort 1 sprzeciw.

W Polsce przywodztwo inkluzywne bylo badane w konteks$cie jego wplywu na
zachowania proaktywne w pracy (Rogozinska-Pawetczyk i Sudolska, 2024). Badania
przeprowadzone z udzialem 6751 os6b zatrudnionych w organizacjach pozarzadowych
sugeruja, ze przywodztwo inkluzywne ma bezposredni, pozytywny wpltyw na zachowania
proaktywne, a takze, ze istnieje posredni wplyw kontraktu psychologicznego. Natomiast na
podstawie innych badah prowadzonych w Polsce ustalono, ze przywodztwo inkluzywne wiaze
si¢ z umiejetnoscia ,,taczenia pracownik w zespotach 1 kreowaniem mig¢dzy nimi partnerstwa”
(Rzepka 1 Bankowski, 2024).

Podsumowujac, przywodztwo inkluzywne nalezy zdefiniowac jako elastyczny styl
zarzgdzania pracownikami i pracowniczkami, nakierowany na systemowe zmiany na
wszystkich poziomach w organizacji, w efekcie ktorych percepcja przynaleznosSci i
akceptacji jest tak samo wysoka u wszystkich osob, niezaleznie od ich tozsamosci.
Przywodztwo inkluzywne to styl zarzadzania wymagajacy intensywnej pracy nad swoimi
kompetencjami i nieustannym doskonaleniu podejmowanych dziatan, dostosowanych do
potrzeb i oczekiwan podwladnych. Mimo wyzwan wigzacych si¢ z tym procesem, potencjalne
korzy$ci ujawniaja si¢ w wielu obszarach 1 czynig z przywodztwa inkluzywnego istotny

element sukcesu organizacji.
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2.4.2. Praktyki inkluzywne

W organizacji inkluzywnej, osiagnigcie celu jakim jest wlaczenie wszystkich osob
wymaga podjecia réznorodnych i szeroko zakrojonych dziatan w wielu obszarach, a duza
odpowiedzialno$¢ za projektowanie procesow organizacji w duchu inkluzywnosci ponosza
0soby na stanowiskach kierowniczych (Avery i McKay, 2010). W literaturze podejmowane sg
proby usystematyzowania propozycji praktyk inkluzywnych — wedlug grupy docelowej albo
procesu do ktorego si¢ one odnosza. Przy opracowywaniu praktyk inkluzywnych, czesto
punktem wyjscia sg dziatania zaprojektowane wczesniej w kontekscie ZR, ktore sg wzbogacane
lub aktualizowane (Boehm i in., 2014).

Praktyki inkluzywne w kazdej organizacji beda wygladaty inaczej ze wzgledu na
uwarunkowania w jakich firmy funkcjonujg. Ponizszy przeglad praktyk inkluzywnych jest
proba zidentyfikowania praktyk wymienianych w tekstach naukowych — zaréwno tych
teoretycznych jak i empirycznych. Ze wzgledu na to, iz poszczegolne grupy, ktore historycznie
byly dyskryminowane w $rodowisku pracy, maja rdzne potrzeby to cze$¢ z opracowanych
praktyk bedzie odpowiadata na ich konkretne potrzeby. Inne praktyki beda miaty bardziej
uniwersalny charakter. W tabeli 2.2 zebrano przyktady praktyk inkluzywnych posegregowane
ze wzgledu na grupe docelowa. Mimo iz w rozdziale pierwszym zidentyfikowano
przynaleznos$¢ klasowa jako istotny wymiar tozsamos$ci, to nie udalo si¢ zidentyfikowac

zadnych przyktadow praktyk powigzanych z klasg spoteczna.
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Tabela 2.2 Przyktady praktyk inkluzywnych

Wymiar do
ktorego odnosza
sie praktyki

Praktyki

Ple¢ biologiczna i1
pte¢ spoteczna

Zwiekszanie $wiadomosci na temat sojusznictwa i jego form.

Ustalenie zasad dotyczacych ubioru, absencji i zycia rodzinnego, uwzgledniajgce roznorodnos¢ tozsamosci ptciowych
Zwigkszanie Swiadomosci na temat rozpoznawania swojego przywileju 1 sprawiedliwosci spoteczne;.

Uwzglednienie w ocenie wynikow plci 0sob ocenianych 1 oceniajgcych aby zidentyfikowac ewentualne uprzedzenia.
Wsparcie pracownikéw przechodzacych proces tranzycji — poglebienia wiedzy oraz wprowadzenia wigkszej elastycznos$ci
1 otwartosci.

Wprowadzanie elastycznych rozwigzan dla rodzicéw

Stworzenie zapisow dotyczacych polityki rodzinnej, oraz zachecanie do korzystania z istniejgcych rozwigzan
Tworzenie sieci pracowniczych bedacych wsparciem dla réznych grup (np. ojcéw)

Opracowywanie $ciezek rozwoju dla kobiet i wspieranie ich awansu na najwyzsze stanowiska kierownicze.
Zarzadzania talentami wrazliwe na réznice zwigzane z picia:

Sprawdzenie czy talent jest opisany tylko cechami stereotypowo przypisywanymi tylko mezczyznom
Zdetiniowanie talentu w sposob, ktory obejmuje cechy stereotypowo przypisywane m¢zczyznom i kobietom
Planowanie rozwoju talentu i zarzadzania karierag w sposob, ktory nie zaktada tylko awansu pionowego

Rozw¢j talentu wigze si¢ nie tylko z umiejetno$ciami technicznymi ale roOwniez interpersonalnymi

W procesie wybierania 0s6b do programu, uczestniczg zardOwno me¢zczyzni i kobiety

o Kryteria wyboru os6b do takiego programu i1 proces oceny jest transparentny

O O O O O

Niepelnosprawnos¢

Dostosowanie $ciezki rozwoju zawodowego — wsparcie w budowaniu kariery zawodowej w taki sposob aby byta
dopasowana do preferowanego stylu zycia.

Rozpoznanie przepiséw dotyczacych niepetnosprawnosci w danym kraju i dopasowanie praktyk stosowanych w oddziatach
globalnych firm do lokalnych uwarunkowan.

Unikanie skupienia si¢ wytgcznie na widocznych aspektach np. dostosowanie biura tylko pod wzgledem fizycznych barier.
Budowanie $wiadomos$ci o tym, ze natura niepelnosprawnos$ci moze z czasem ulega¢ zmianie lub objawiaé si¢
epizodycznie.

Budowanie §wiadomosci o tym, Ze niektore formy niepetnosprawnosci moga by¢ niewidoczne .

Projektowanie procesu rekrutacyjnego w sposob gwarantujacy dostepnosc.
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Komunikacja na temat potrzeb i oczekiwan pracownikow oraz gromadzenie wiedzy na temat dostgpnych sposobow
zwiekszania dostepnosci.

Uwzglednienie roznych wymiarow tozsamos$ci 0sob z niepelnosprawno$ciami i interakcji w jakie ze sobg wchodzg i jakie
potrzeby z tego wynikaja.

Zbadanie potrzeb konkretnych oséb zatrudnionych w firmie i stworzenie rozwigzan w odpowiedzi na indywidualne
potrzeby.

Zbudowanie poczucia sprawiedliwo$ci organizacyjne;.

Wprowadzenie szkolen podnoszacych §wiadomo$¢ na temat niepetnosprawnosci.

Zapewnienie opieki mentora, zwlaszcza w pierwszych etapach.

Pracodawca skupia si¢ na wynikach pracy a nie na niepelnosprawnosci.

Pracodawca oferuje uzasadnione udogodnienia/dostosowania.

Pracodawca oferuje elastyczne benefity np. w formie kafeterii.

Pracodawca bierze pod uwage dopasowanie cztowiek-praca przy wyznaczaniu zadan.

Organizacja uwzglednia osoby z niepelnosprawnos$ciami w rozmowach na temat tworzonych udogodnien.

Organizacja oferuje staze i praktyki, ktore daja perspektywe statego zatrudnienia.

Osoby przetozone maja kompetencje aby nadzorowaé oraz przekazywac¢ informacje zwrotng osobom z
niepetnosprawnosciami.

Dziatania aby zwigkszy¢ partycypacje osob z niepelnosprawno$ciami i poprawi¢ jakos¢ ich doswiadczen: szkolenia dla
pracodawcow podnoszace swiadomo$¢ na temat wsparcia oferowanego przez rzad, dostgpnych zasobow, tworzenie sieci
kontaktow wspierajacych rekrutacje.

Wykorzystanie nowych technologii np. symulatorow niepetnosprawnosci sensorycznych i motorycznych aby podniesé¢
Swiadomos$¢ na temat istniejacych barier.

Wiek

Polityka rekrutacji inkluzywna wobec wszystkich grup wiekowych wieku (Boehm i in., 2014)

Dostep do szkolen wieku.

Zarzadzanie karierg zawodowg i awansami bez wzgledu na wiek — zapewnienie takich samych szans w tym zakresie
wszystkim grupom wiekowym wieku.

Edukowanie kadry kierowniczej na temat zarzgdzania pracownikami nalezagcymi do r6znych grup wiekowych wieku.
Promowanie klimatu inkluzywnos$ci wobec wszystkich grup wiekowych wieku.

Zwigkszanie $wiadomosci na temat korzysci ptynacych z praktyk inkluzywnych dla wszystkich grup wiekowych wieku.
Stworzenie srodowiska, w ktorym osoby starsze chcg si¢ uczy¢ od mtodszych:

o dostarczenie okazji do interakcji 1 wspotpracy np. poprzez projekty miedzyzespotowe,
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o organizowanie projektow mentoringowych, w ktorych mtodsze osoby wcielaja si¢ w role mentorek i mentorow,
o organizowanie szkolen uswiadamiajacych mtodsze osoby w obszarze uczenia si¢ 0sob starszych.

Rasa/
etniczna

grupa

Potwierdzenie przez osoby zatrudnione w organizacji (aktualnie lub w przesztosci), nalezace do mniejszosci, ze jest ona
inkluzywna.

Rekomendowanie mentoréw przez osoby nalezace do mniejszosci.

Uzywanie wtasciwych imion i zwracanie uwagi na prawidtowa wymowg.

Mikrointerwencje — przeciwdziatanie mikroagresjom:

o uczynienie niewidocznego widocznym,

rozbrojenie mikroagresji,

edukacja sprawcy,

poszukiwanie zewnetrznego wsparcia lub poparcia.

o O O

Orientacja
seksualna

Organizowanie wydarzen podnoszacych §wiadomos$¢ na temat oséb LGBT+ np. w miesigcu dumy.

Przygotowanie przewodnikdéw na temat komunikacji.

Oferowanie benefitow dopasowanych do roznych sytuacji zyciowych, nie tylko dla rodzin heteronormatywnych.
Tworzenie sieci pracowniczych.

Badanie potrzeb mniejszosci seksualnych w organizacji.

Wdrazanie formalnych polityk i1 praktyk majacych na celu podkreslenie inkluzywnosci osob LGBT+.

Zostawienie wyboru w zakresie zapraszania na wydarzenia firmowe osoby towarzyszacej — np. moze by¢ to matzonek ale
tez przyjaciel.

Tworzenie toalet bez podziatu na ptec.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: (Balan i in., 2023; Beatty i in., 2019; Boehm i in., 2014; Bonaccio i in., 2020; Borghouts van de Pas Irmgard i Freese, 2017; Bourke,
2020; Burrows i in., 2022; Cunningham, 2015; Fasbender i Gerpott, 2021; Fernando i in., 2020; Festing i in., 2015; Fletcher i Marvell, 2021; Gilbride i in., 2003; Gloor i in.,
2020; Hennekam i Ko6llen, 2023; Houtenville i Kalargyrou, 2012; Kostrzewa i Felski, 2023; Pennesi, 2017; Ravazzani i in., 2021; Robinson, 2000; Schur i in., 2009; Sue i in.,
2019; Suhomlinova i in., 2023; Ulusoy i in., 2016; ZBP, 2024)
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Analiza przyktadow praktyk inkluzywnych zebranych w tabeli 2.2 pokazuje, ze nawet
jesli praktyki sa skierowane do okreslonej grupy, to nadal sg formutowane na pewnym poziomie
og6lnosci — np. organizacja moze opracowa¢ dzialania, aby pracownicy z
niepetnosprawnosciami byli wlgczeni, ale nie oznacza to, ze jest to homogeniczna grupa i jedno
rozwigzanie bedzie odpowiadato wszystkim jej cztonkom (Beatty i in., 2019).

Elementem wspolnym, zidentyfikowanym w przypadku praktyk inkluzywnych
skierowanych do r6znych grup sa szkolenia. W tworzeniu organizacji inkluzywnej pomagaja
szkolenia jesli sg odpowiednio zaprojektowane i odpowiednio wdrozone (Cheng i in., 2019).
Szkolenia pomagajg edukowac osoby w organizacji na temat uprzedzen, ich konsekwencji oraz
dziatan podejmowanych przez organizacj¢ w obszarze DEI. Poniewaz samo szkolenie na temat
uprzedzen, moze je paradoksalnie wzmocnié¢, kluczowe jest, aby zawrze¢ réwniez strategie
pozwalajace przeciwdziata¢ temu procesowi (Cheng i in., 2019). Osoby podejmujace decyzje
personalne, zarowno na etapie rekrutacji jaki 1 oceniania pracownikow, powinny raportowac,
jakich strategii uzywajg, aby redukowa¢ wptyw uprzedzen (Hall i in., 2019). Istotne jest
réwniez rozwini¢cie umiejetnosci reagowania na defensywna postawe oséb uczestniczacych w
szkoleniu, ktére moga kwestionowa¢ wystepowanie dyskryminacji, wptyw stereotypow i
uprzedzen na podejmowane przez nie decyzje oraz negowac doswiadczenia innych osob.
Istotne jest rowniez wyznaczenie konkretnych celow, okreslenie kto jest odpowiedzialny za ich
realizacj¢ oraz zapewnienie zasoboOw niezbednych do realizacji tych celow np. budzetu.

Wsrdd praktyk wspierajacych budowanie inkluzywnego srodowiska pracy wskazuje sie
réwniez takie dziatania jak stworzenie przestrzeni dla interakcji pomigdzy cztonkami réznych
grup (np. poprzez wydarzenia integracyjne), organizowanie grup wsparcia dla osob nalezacych
do grup niedostatecznie reprezentowanych, dbalos¢ o inkluzywny jezyk w komunikacji 1
projektowanie procesow, aby ograniczy¢ podejmowanie arbitralnych decyzji (Onyeador i in.,
2021). Prawidlowe przeprowadzenie szkolenia jest duzym wyzwaniem, a badania pokazuja
szereg czgsto popetlnianych btedow (takich jak brak analizy potrzeb szkoleniowych, brak jasno
wyznaczonych celéw, poprzestawanie na aktywnos$ciach majgcych na celu tylko podnoszenie
swiadomosci, brak poglebionej ewaluacji skutecznosci szkolenia, brak wsparcia oséb na
stanowiskach kierowniczych), ktore ostatecznie nie tylko ograniczaja efektywno$¢ szkolenia,
ale tez negatywnie rzutujg na pozostate inicjatywy w tym obszarze (Hite i Mc Donald, 2006).

Niektore ze zidentyfikowanych praktyk, maja bardziej uniwersalny charakter — w tabeli
2.2 sojusznictwo (ang. allyship) jest wspomniane w kontekscie plci, natomiast nie jest to jedyny
obszar, w ktorym ta koncepcja ma zastosowanie. Badania pokazuja, ze sojusznictwo odgrywa
istotng rolg we wspieraniu mniejszosci (Fletcher i Marvell, 2021). Sojusznictwo to praktyka
zazwyczaj przypisywana tym, ktoérzy zajmuja jedng lub wigcej pozycji niebedacych

mniejszoscig, sugerujgca aktywne wsparcie i obrone dla stygmatyzowanej mniejszosci
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(Fletcher i Marvell, 2021). Przyktady zachowan, ktore moga by¢ uznane za sojusznictwo to
dostrzeganie swojego uprzywilejowania, reagowanie na dyskryminujace wypowiedzi
skierowane do innych i stawanie w obronie oséb, ktore nie mogg lub nie chcg sie konfrontowad
z wykluczajacym traktowaniem (Fletcher i Marvell, 2021).

Sieci pracownicze (ang. employee resource groups, ERG) stajg si¢ narzedziem, ktore
moze budowac¢ inkluzywnos$¢ w organizacji, przede wszystkim poprzez zaspokajanie potrzeby
docenienia i przynaleznosci do roznych grup (Cenkci i in., 2019; Derven, 2014). Sieci
pracownicze zrzeszaja osoby o wspolnych zainteresowaniach, ale rdwniez tozsamosciach i
przyczyniaja si¢ do tworzenia spotecznosci wewnatrz organizacji, ktéra jest dla cztonkéw i
cztonkin zrédtem wsparcia i okazjg do networkingu oraz mentoringu. Badania pokazuja, ze
osoby nalezace do roznych sieci pracowniczych (dla Afroamerykanow, kobiet, 0s6b z
niepelnosprawnosciami, mtodych profesjonalistow, LGBT+) uwazaja, ze ich organizacje sa
bardziej inkluzywne (Cenkci i in., 2019).

Wsréd praktyk, ktore nie muszg by¢ skierowane do konkretnej grupy nalezy wskazaé
m.in. konstruowanie wskaznikow w organizacji, ktore pozwalaja oceni¢ postepy w obszarze
DEI np. reprezentacja roznych grup na kazdym szczeblu, poziom zrdznicowania
wynagrodzenia ze wzgledu na pleé, liczba osob, ktore odbyly szkolenia w obszarze DEI
(Derven, 2014). Wsrod dziatan skierowanych do zewnetrznych interesariuszy wymienia si¢
korzystanie z ustug dostawcow, ktorzy naleza do mniejszosci czy wspieranie finansowe
organizacji pozarzadowych i ich inicjatyw (Derven, 2014).

Interesujacym uzupetnieniem badan empirycznych prowadzonych zazwyczaj w
przedsigbiorstwach mig¢dzynarodowych moga by¢ badania etnograficzne prowadzone w
oparciu obserwacje spektaklu tanecznego oraz serii warsztatow w Belgii. Pozwolily one na
zidentyfikowanie trzech rodzajow praktyk zwigkszajacych inkluzywnos$¢: ,,mieszania”,
,odwracania” i ,,potwierdzania” (Janssens i Steyaert, 2020). Pierwsza z nich odnosi si¢ do
faczenia osob, ktore sie od siebie roznig wokdt wspolnego celu. Poniewaz obecnos¢ wielu osob,
postrzeganych jako ,,obce” pozwalata na wyzwolenie jednostek z oczekiwan dotyczacych
konkretnej grupy wiekowej czy etnicznej, do ktorej przynalezaty, zachodzace interakcje nie
powielaty asymetrii wladzy towarzyszacej zazwyczaj kontaktom migdzy osobami z tych grup.
Drugi proces — odwracanie — byt zogniskowany wokot podwazania stereotypow poprzez
przypisanie odwrotnych niz zazwyczaj rol 1 podkreslenie indywidualnych roéznic. Ostatnia
praktyka odnosita si¢ do podtrzymywania cigglego eksperymentowania i testowania nowych
ol i zachowan w nowych §rodowiskach (Janssens i Steyaert, 2020). Wnioski z badan pozwolity
na sformulowanie tezy, ze dominuje nurt nadmiernego skupienia na pojedynczych osobach —
bedacych podmiotami praktyk inkluzywnych — zamiast pochylenia si¢ nad relacjami i

systemowym ujeciem inkluzywno$ci. M. Janssens 1 C. Steyaert wskazuja, ze analizowanag
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jednostka powinny by¢ praktyki, a nie osoby (Dobusch, 2021). Autorki sugeruja, ze praktyki
zaobserwowane w kontekscie spektaklu tanecznego, powinny by¢ inspiracja dla organizacji,
ktére powinny zwraca¢ uwagg na powigzania pomi¢dzy wdrazanymi praktykami i poszukiwaé
niekonwencjonalnych rozwigzan. Moze to umozliwi¢ podwazenie istniejagcego porzadku
spotecznego bez polegania wytacznie na kopiowaniu rozwigzan stosowanych w innych firmach
(Janssens i Zanoni, 2021).

Wigkszo§¢ badan poswieconych praktykom inkluzywnym, dotyczy dziatan
podejmowanych wobec 0s6b zatrudnionych przez organizacje. Tymczasem, A. Winnicka-Wejs
(2024) proponuje rozszerzenie tego ujecia, o analiz¢ praktyk skierowanych do wszystkich
interesariuszy tzn. nie tylko osob zatrudnionych ale tez klientéw i dostawcow. Wsrod
mozliwych dzialah wymieniono m.in. otwarto$¢ na roznorodnych klientow i klientki oraz
adaptowanie si¢ do ich potrzeb.

Organizacje coraz cze$ciej deklarujg che¢ wdrazania inkluzywnych praktyk, jednakze
nie majg dostatecznej wiedzy w tym obszarze. Mimo iz cz¢$¢ badan dotyczacych DEI jest
wykorzystywana przez osoby zatrudnione w organizacjach, ktore szukaja badan
potwierdzajacych skutecznos¢ praktyk DEI, G. Healy (2015) wskazuje na problem
hermetycznosci $wiata nauki. Czesto wnioski ptynace przeprowadzonych badan cyrkuluja
wylaczenie w Srodowisku akademickim, bez wptywu na to co si¢ dzieje w praktyce. Autorka
postuluje wigksze zaangazowanie w propagowanie wynikoOw badan poza Srodowiskiem
naukowym (Healy, 2015). Zwtaszcza w Polsce, gdzie koncepcja inkluzywnosci pojawita sie
pdZniej organizacje nie tworzg np. map interesariuszy, co pokazuje nadal niska §wiadomos$¢
firm w tym obszarze (Maj, 2020).

Niezaleznie od wszystkich podjetych dziatan, osiggnigcie petnego witaczenia, pozostaje
wyzwaniem. Pojawia si¢ tendencja aby wszystkie przypadki dyskryminacji i niewlasciwych
zachowan zrzuci¢ na karb nieu§wiadomionych uprzedzen, dystansujac si¢ od popetnionego
btedu badz uznaé, ze samo odbycie szkolenia z obszaru DEI oznacza rozwigzanie problemu
(Moller i in., 2023). Tymczasem konieczne jest zaakceptowanie pewnego poziomu
dyskomfortu lub przyznania si¢ do popelionego btedu. H. Liu (2018) zarzuca osobom
zajmujacym si¢ DEI, ze obecnie oryginalne koncepcje zostaty w duzej mierze pozbawione
swojego radykalnego charakteru i sg sprowadzone do roli ,,narzedzia stuzacego katalogowaniu
1 komodyfikacji r6éznic”. Dlatego tez aby praktyki inkluzywne byly skuteczne, nie moga
poprzestawa¢ na ,,psychologizowaniu nierowno$ci” przedstawiajac uprzedzenia jako ,,zly
nawyk” (Mdller i in., 2023). Taka narracja opiera si¢ na przypisaniu odpowiedzialnosci za

zmiany wytacznie jednostkom, co marginalizuje strukturalne Zzrodta nierdwnosci.
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2.4.3. Klimat inkluzywny

Omowione powyzej koncepcje przywoddztwa 1 praktyk inkluzywnych zorientowane sg
na podniesienie poziomu inkluzywnos$ci w organizacji poprzez podejmowanie konkretnych
dziatan. Uzupekieniem tych dwdch konstruktow jest klimat inkluzywny, ktory jest pojeciem
bardziej abstrakcyjnym, odnoszacym si¢ od odczu¢ i relacji niz zestaw praktyk inkluzywnych
oraz zachowania przywodcy inkluzywnego.

Klimat organizacyjny jest definiowany w literaturze jako wspolna percepcja formalnych
oraz nieformalnych polityk, praktyk i procedur w odniesieniu do okreslonego celu, ktorym
moze by¢ np. inkluzywnos¢ (Nishii i Rich, 2013). Kluczowym elementem tej definicji jest
wspolnos¢ — a wige podkreslenie, ze wszystkie osoby musza postrzega¢ organizacj¢ jako
inkluzywna, nie tylko czlonkowie uprzywilejowanych grup. Aby osoby w organizacji mogly
mie¢ poczucie wiaczenia, niezbedne jest stworzenie klimatu gdzie ,,r6znorodne jednostki maja
szanse by¢ sobg i sg traktowane jako nalezace do zespolu a rownoczesnie, jest przestrzen na to
aby uczy¢ si¢ od siebie nawzajem i wykorzystywac¢ istniejace roznice” (Ashikali i in., 2020).

Wedlug L.H. Nishi i R. Richa (2013), klimat inkluzywny sktada si¢ z praktyk
organizacyjnych, ktére informujg o tym co jest doceniane i nagradzane, interakcji pomiedzy
osobami w organizacji, dzigki ktérym powstaje wspolne rozumienie i percepcja srodowiska
pracy oraz obiektywnych uwarunkowan pracy, takich jak normy i polityki, ktore ograniczaja
podejmowane decyzje 1 inne zachowania. Fundamentem, od ktérego nalezy zacza¢ budowanie
organizacji inkluzywnej jest zapewnienie rownosci 1 sprawiedliwosci. Organizacje musza
aktywnie przeciwdziala¢ przektadaniu si¢ uprzedzen i nierownos$ci poza organizacja na relacje
w miejscu pracy. Aby osiagnac¢ ten cel, niezbedne jest wprowadzanie transparentnych zasad,
ktore ograniczajg arbitralne decyzje podejmowane na bazie stereotypdéw dotyczacych roznych
grup. Niektore z podejmowanych dziatan, mogg si¢ nie r6zni¢ od wczesniejszych praktyk ZR
skupionych np. rekrutowaniu z okreslonych grup czy programéw mentoringowych
skierowanych do kobiet i mniejszosci. Jednak klimat inkluzywny, wymaga aby podejmowane
dziatania dotyczyty wszystkich, niezaleznie od ich statusu. Dlatego oprocz doraznych dziatan
skierowanych do grup niedoreprezentowanych, organizacje powinny dazy¢ do rozwigzan
gwarantujacych sprawiedliwos$¢ na kazdym etapie — od rekrutacji, przez wynagrodzenia i
awanse az po rowne mozliwosci rozwoju. Dzieki temu, wszystkie osoby bede miaty poczucie,
Ze pracujg w organizacji, ktora traktuje ich sprawiedliwie.

Na podstawie, jaka jest rdownos$¢ 1 sprawiedliwos$¢, organizacje muszg zbudowaé
zintegrowang spoteczno$¢, w ktorej kazda osoba bedzie mogta wyrazaé siebie. Zgodno$é¢
migdzy tym jak kto$ postrzega sam siebie oraz tg wersja siebie, ktorg pokazuje w pracy skutkuje

wyzszym poczuciem inkluzywnosci (Nishii i Rich, 2013). Ostatni element klimatu
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inkluzywnego odnosi si¢ do mechanizméw zapewniajacych inkluzywny proces decyzyjny.
Przyktady dziatan, ktére zwigkszaja szans¢ na wystuchanie pomystow od réznych grup
pracowniczych to stworzenie wielu kanatéw komunikacji w gore (ang. upward communication)
do 0s6b na stanowiskach kierowniczych, konsekwentne pozyskiwanie nieformalnej informacji
zwrotnej, otwarto$¢ na alternatywne pomysty na temat organizowania pracy i faktyczne
wykorzystanie i wdrozenie zglaszanych sugestii (Nishii i Rich, 2013).

Podobnie jak w przypadku przywodztwa inkluzywnego, podjeto proby stworzenia
narz¢dzia umozliwiajgcego pomiar klimatu inkluzywnego. Wedlug przegladu literatury na
temat konstruktow takich jak klimat inkluzywny, klimat dla inkluzywnosci czy klimat
réznorodnosci zidentyfikowano 13 miar (Park i in., 2023). Autorki i autorzy zaproponowali
roézne ujecia tego na jakim poziomie mierzona jest inkluzywno$¢ (indywidualnym, grupowym,
przywodczym czy na organizacyjnym), ktére wymiary sa uwzglednione (np. sprawiedliwosé,
unikalno$¢ i1 przynaleznos¢) 1 do jakiej koncepcji sie odnosi (inkluzywno$ci, r6znorodnosci czy
obydwu). W wiekszosci przypadkéw klimat dla inkluzywnosci jest czeSciej mierzony na
poziomie grupy, a klimat dla r6znorodno$ci mierzony jest na poziomie organizacyjnym. Miary
klimatu inkluzywnego czg$ciej obejmowaty takie wymiary jak unikalno$¢ i przynaleznos¢,
podczas gdy miary klimatu réznorodno$ci uwzglednialy przede wszystkim sprawiedliwos¢ i
réznorodne formy wsparcia (Park i in., 2023).

Najbardziej wszechstronng miarg klimatu inkluzywnego jest narz¢dzie zaproponowane
przez L.H. Nishii (2013), poniewaz obejmuje zaréwno réznorodno$¢ (praktyki zapewniajace
réwno$¢) oraz inkluzywno$¢ (uczestnictwo w procesie decyzyjnym) badane na trzech
poziomach: grupowym, przywodczym i organizacyjnym (Park i in., 2023). Zaproponowana
przez nig miara sktada si¢ z 31 stwierdzen, ktére sg oceniane na skali 1-5 1 obejmujg takie
obszary jak: podstawy sprawiedliwych praktyk zatrudnienia, integrowanie rdznic 1 wlaczenie
w proces decyzyjny.

Pierwszy obszar odnosi si¢ do stworzenia rownych warunkéw — tak aby wszystkie
osoby miaty przekonanie ze dystrybucja zasobdw jest uczciwa i nikt nie jest faworyzowany ze
wzgledu na swojg tozsamos¢. Integrowanie réznic wigze si¢ z otwartos$cig na rdéznice oraz ich
pelnym docenieniem. Oznacza to, Ze nikt nie musi dopasowywac swojej tozsamosci do reszty
grupy, a tym samym zaspokaja swoja potrzebe odrebnosci. Natomiast udziat w podejmowaniu
decyzji oznacza, ze aktywnie poszukuje si¢ nowych pomystow i1 perspektyw oraz, ze zostaja
one faktycznie pozniej wykorzystane. Uznanie unikalnego wktadu jednostki za przydany
przeklada si¢ na poczucie przynaleznosci do zespotu i bycia docenianym.

Natomiast bardziej aktualnym i1 zwigztym narzedziem jest skala zaproponowana przez
T. Ashikali, S. Groeneveld i B. Kuipers (2020) sktadajgca si¢ z 8 stwierdzen, dotyczacych

takich wymiarow jak integrowanie roznic i uczestnictwo w procesie decyzyjnym.
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Tabela 2.3 Skala klimatu inkluzywnego

Integrowanie | Moj zesp6t ma bezpieczne srodowisko pracy, w ktorym kazda osoba moze
roznic by¢ w pelni soba.

Moj zesp6t docenia réwnowage pomigdzy zyciem osobistym i
zawodowym innych o0sob.

Osoby w moim zespole sg cenione za to jakimi sg ludzmi, nie tylko ze
wzgledu na wykonywang prace.

W moim zespole, wszystkie osoby dzielg si¢ tym jakimi sg ludzmi i uczg
si¢ 0 sobie nawzajem.

W moim zespole, wszystkie osoby dostrzegaja i1 doceniajg rdznice

pomigdzy soba.
Wilaczenie w | W moim zespole aktywnie oczekuje si¢ opinii kazdej osoby.
proces W moim zespole, pomysty dotyczace usprawnienia pracy sa traktowane
decyzyjny powaznie, niezaleznie od tego od kogo pochodza.

W moim zespole, perspektywa kazdej osoby jest wykorzystywana aby
usprawnic¢ praceg.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Ashikali i in., 2020)

Rowniez polskie badaczki J. Szydto, M. Czerniawska, A. Rzepka wraz z B.A. Bernabe
Alonso Farifiasem (2023) skonstruowaty Skalg Inkluzywnego Zarzadzania, umozliwiajaca
ocenienie poziomu wilaczenia w konteks$cie zarzadzania przedstawicielami réznych kultur.
Narzedzie to sklada si¢ z 21 stwierdzen przyporzadkowanych do trzech wymiarow:
kognitywnego, afektywnego i behawioralnego. Gtéwnym wnioskiem z przeprowadzonych
badan jest to, Zze organizacje w Polsce, w drugim 1 trzecim wymiarze prezentujg etnorelatywizm.
Natomiast w wymiarze kognitywnym organizacje znajdujg si¢ w etapie przejSciowym
pomiedzy etnocentrycznym, a etnorelatywistycznym, co pokazuje, ze potrzebne jest
poglebienie wiedzy, umiejgtnosci i postaw 0sob na stanowiskach kierowniczych w zakresie ZR
pod wzgledem kulturowym zespotami.

Badania wskazuja, ze przywodztwo inkluzywne moderuje relacje pomigdzy klimatem
inkluzywnym w roznorodnych zespotach. Wigksza réznorodno$¢ w zespole nie przeklada si¢
automatycznie na klimat inkluzywny — dopiero dzigki przywodztwu inkluzywnemu wszystkie
osoby w zespole czuja, ze ich wktad jest doceniany (Ashikali i in., 2020). Rowniez badania M.
Mor Barak (2016) pokazujg, ze samo zwigkszenie reprezentacji osob nalezacych do réznych
mniejszosci nie jest optymalnym sposobem zarzadzania kapitalem ludzki. Dopiero praktyki
przyczyniajace si¢ do stworzenia klimatu inkluzywnego mozna powigzaé z pozytywnymi
skutkami. Stworzenie klimatu inkluzywnego, jest kluczowe dla organizacji, ktore chca
ograniczy¢ rotacj¢ pracownikow, a zwlaszcza utrate utalentowanych jednostek, ktore w
gospodarce opartej na wiedzy odgrywaja szczeg6lng role w sukcesie organizacji (Nishii, 2013).
Dodatkowo, to wtasnie klimat inkluzywny umozliwia wymiang¢ informacji w zréznicowanych

zespotach, co moze zaowocowac¢ wyzszym poziomem kreatywnos$ci (Shore i in., 2018).
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Podsumowujac, to witasnie klimat inkluzywny powinien by¢ punktem wyjscia dla
organizacji (Russen i Dawson, 2024). Organizacje muszg najpierw zadba¢ o stworzenie
srodowiska pracy, w ktérym doceniane sg rézne perspektywy a dopiero p6zniej wroci¢ do
takich praktyk ZR, jak rekrutacja skupiona na grupach niedoreprezentowanych. Warunkiem
niezb¢dnym, jest aby kultura organizacyjna opierata si¢ na wartosciach takich jak rownosc¢ i
sprawiedliwos$¢ 1 mozliwe byto zbudowanie organizacji, w ktérej pracownicy moga zaspokoié
swoja potrzebe odrgbnosci oraz przynalezno$ci. Dzieki dazeniu do stworzenia organizacji
inkluzywnej, firmy beda mogty zaobserwowac szereg korzysci, oméwionych szczegdlowo w

nastepnej czesci.

2.5. Korzysci wynikajace z wdrozenia koncepcji organizacji
inkluzywnej

Podstawowa motywacja organizacji podejmujacych dziatania w obszarze DEI sa
potencjalne korzysci ptynace z owocnej wspolpracy roznorodnych osob. Liczne badania
pozwolity na zidentyfikowanie szeregu pozytywnych konsekwencji zar6wno dla pracownikow
1 pracowniczek, jaki i organizacji oraz dla interesariuszy zewngtrznych. W ramach prac
przygotowawczych do tworzenia niniejszej dysertacji, przeprowadzono systematyczny
przeglad literatury na temat korzysci ptynacych z dazenia do stworzenia organizacji
inkluzywnej obejmujacy lata 1989-2021. Istotne jest podkreslenie, ze tym co odrdznia ten
przeglad od pozostalych przegladow literatury jest skupienie na efektach inkluzywnos$ci —
bedacej rezultatem dodatkowych dziatan podejmowanych przez organizacj¢ — a nie na samego
faktu istnienia réznorodnego zespotu. Przeglad obejmowal dwie bazy danych (Scopus oraz
Web of Science) i teksty w jezyku angielskim. Wyniki tego przegladu przedstawiono w
ponizszym fragmencie, podejmujac probg uporzadkowania wnioskow poprzez przedstawienie
osobno korzysci indywidualnych, organizacyjnych oraz interesariuszy zewnetrznych. Ze
wzgledu na dynamiczny rozwoj badan dotyczacych DEI, konieczne byto wlaczenie wynikow
badan, ktore zostaty opublikowane juz po przeprowadzonym przegladzie literatury, aby

zaprezentowac aktualny stan wiedzy.

2.5.1. Korzysci z perspektywy pracownikow i pracowniczek

Ustalenie, czy organizacja odnosi sukcesy w budowaniu organizacji inkluzywnej,
zalezy w duzej mierze od tego, czy w percepcji 0sob w organizacji ich $rodowisko jest
faktycznie inkluzywne. Na poziomie indywidualnym, mozna zidentyfikowa¢ m.in. takie skutki,

jak: lepsze poczucie wilasnej wartosci i szacunek do siebie (Bozani i in., 2020; S. Kuknor i
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Bhattacharya, 2021), lepsza odporno$¢ psychiczng i dopasowanie do pracy (ang. work
adjustment) (S. E. Davies i in., 2019), mniejszy stres (Jonasson i in., 2018). Badania sugeruja
réwniez, ze ogdlny dobrostan 0s6b w organizacji inkluzywnej jest lepszy (Nguyen i in., 2019),
odnotowuje si¢ rOwniez wyzszy stopien dopasowania osoba-praca (ang. person-job fit, P-J fit)
(Nguyen i in., 2019).

Inkluzywno$¢, poprzez zaspokajanie poczucia przynaleznosci, wplywa pozytywnie na
nastr6j, satysfakcje z pracy, zaufanie interpersonalne i konflikt wewnatrz grupy, a dzieki
zaspokojeniu potrzeby autentyczno$ci poprawia kreatywno$¢, wyniki grupy i1 uczenie si¢
(Jansen i in., 2014). W przypadku grup szczeg6lnie narazonych na dyskryminacje, np. osob
transptciowych, inkluzywnos¢ jest kluczowa dla ich dobrostanu — odnotowano jej pozytywny
zwigzek z zaangazowaniem w prace¢ i zadowoleniem z zycia (Fletcher i Marvell, 2021). Z kolei
osoby z niepelnosprawnos$cia postrzegaja organizacje inkluzywne jako atrakcyjne miejsce

pracy i chetniej aplikujg oraz sg bardziej zmotywowane i zaangazowane (Thomas i in., 2021).

2.5.2. Korzysci z perspektywy organizacji

Niektére z korzy$ci wymienionych na poziomie indywidualnym, mozna réwniez
postrzega¢ jako korzysci na poziomie organizacyjnym. Na przyktad wigksze zaangazowanie
0s6b w organizacji moze zwigkszac ich satysfakcje z pracy, co jest korzyscig dla jednostek
(Krekel i in., 2019). Moze tez jednak pozytywnie wptywac na ich wydajno$¢, co jest istotniejsze
z perspektywy organizacyjnej. Zidentyfikowane korzysci, ktore moze odnies¢ organizacja tacza
si¢ z osigganiem lepszych wynikow przez firme (Adisa i in., 2019) — ten rezultat moze by¢
interpretowany na rézne sposoby, np. jako wyzsza warto$cig firmy, wydajno$¢ czy zyskownos¢
(Pichler i in., 2018; Tavakoli, 2015).

Jednym z najczesciej raportowanych efektow inkluzywnosci jest wigksza kreatywnos¢
0sOb w organizacji, przejawiajaca si¢ w nowych pomystach, propozycjach ulepszen i wyzszej
innowacyjno$ci (Bannay i in., 2020; Javed i in., 2019; Nguyen i in., 2019; Zhong i in., 2022).
Badania pokazuja, ze inkluzywno$¢ wpltywa w korzystny sposob na zachowania obywatelskie
(Adisa i in., 2019; S. Kuknor i Bhattacharya, 2021), zaangazowanie (Goswami i Goswami,
2018; Jonasson i in., 2018; Tavakoli, 2015) oraz sposob, w jaki pracownicy wykonujg swoje
obowiazki, reaguja na zmiany w miejscu pracy i inicjujg ulepszenia (Al-Atwi i Al-Hassani,
2021). Stworzenie inkluzywnego srodowiska znaczaco zmniejsza tez rotacje, co przektada sig
na nizsze koszty, jakie musi ponies¢ organizacja (Cech i Rothwell, 2020; S. E. Davies i in.,
2019; Sabharwal i in., 2019). W literaturze wskazuje si¢ rowniez na takie korzysci jak zachety
finansowe dla pracodawcow w postaci dofinansowania od instytucji panstwowych w

przypadku zatrudniania 0osob z niepelnosprawnoscig (Borghouts van de Pas Irmgard i Freese,
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2017). Cz¢s¢ wymienionych korzysci jest uzalezniona od wigkszej liczby czynnikow niz sama
inkluzywno$¢. Na przyktad korzysci zwigzane z wartoscia firmy i jej zyskownos$cig wynikajace
z polityk wspierajacych osoby LGBT+ moga wystapi¢ pod warunkiem iz organizacja dziata w
branzy innowacyjnej (skupionej na badaniach i rozwoju) (Pichler i in., 2018).

Odrebng grupe stanowig korzysci wynikajace bezposrednio z przywoddztwa
inkluzywnego, ktore jest pozytywnie skorelowane m.in. z innowacyjnym zachowaniem w
pracy, a bezpieczenstwo psychologiczne jest mediatorem w tej zaleznosci (Carmeli i in., 2010;
Javed i in., 2019). Przywodztwo inkluzywne sprzyja rOwniez wycigganiu wnioskOw z porazek,
co w dlugim okresie przektada si¢ na lepsze wyniki firmy (Hirak i in., 2012). Badania wskazuja
tez, ze dostepnos¢ psychologiczna, otwartos¢ na doswiadczenia i nastawienie promocyjne
(zgodnie z teorig ukierunkowania E. Tory Higginsa) sa kluczowymi mechanizmami, poprzez
ktore przywodztwo inkluzywne wptywa na przedsigbiorczo$¢ wewnetrzng (Ramati-Navoni in.,
2022). Dodatkowo istnieje zalezno$¢ pomiedzy przywodztwem inkluzywnym, a zabieraniem
glosu na poziomie indywidualnym oraz wynikami zespotu, mediowana przez klimat etyczny;
przywdédztwo inkluzywne sprzyja zabieraniu glosu (proponowaniu nowych rozwigzan lub
otwarte wskazanie na problem) i dzigki temu wyniki zespotu sg lepsze (Qi i Liu, 2017). Kolejne
badania tej zalezno$ci ujawniaja, ze mediujgcym czynnikiem jest utozsamianie si¢ z osoba na
stanowisku kierowniczym, a czynnikiem ostabiajagcym ten wptyw jest dystans wiadzy (Guo i
in., 2022). Przywodztwo inkluzywne wpltywa rowniez pozytywnie na zaangazowanie
pracownikow, ta zaleznos$¢ jest mediowana przez zaangazowanie afektywne i1 kreatywno$¢
(Choi iin., 2015). Przywddztwo inkluzywne ma rowniez pozytywny wptyw na zwigzek miedzy

réznorodnoscig etniczno-kulturows zespotu, a klimatem inkluzywnym (Ashikali i in., 2020).

2.5.3. Korzysci z perspektywy interesariuszy zewnetrznych

Efekty budowania organizacji inkluzywnej mozna analizowaé z trzech perspektyw:
0soOb zatrudnionych w organizacji, samej organizacji oraz interesariuszy zewn¢trznych. Coraz
wiecej firm, ktore wdrazajg strategie inkluzywnosci, uwzglednia rowniez koncepcje
zrownowazonego rozwoju (ang. corporate social responsibility, CSR) obejmujaca wilasnie
interesariuszy zewnetrznych. Swiadczy to o rosnacej $wiadomosci wptywu, jaki organizacje
wywieraja na SWoje otoczenie oraz o wzrastajacych oczekiwaniach dotyczacych troski firm o
lokalne spotecznos$ci 1 s$rodowisko. Najbardziej wpltywowe organizacje mogg rowniez
ksztattowac otoczenie zewnetrzne, m.in. poprzez popieranie przepisoOw, ktore sprzyjaja
poprawie sytuacji grup marginalizowanych, takich jak osoby LGBT+ (Mills Cox, 2025).

Jedna z najczesciej wskazywanych korzysci w kontekscie rosngcej réznorodnosci jest

wieksza kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢ — opracowanie nowych rozwigzan moze wigzac si¢ nie
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tylko z wigkszymi zyskami producenta, ale réwniez dostarczeniem spoteczenstwu nowych
narzedzi usprawniajacych zycie (Shusterman i Veres, 2023; Topcu i in., 2023). Rezultatem
inicjatyw w obszarze DEI powinno by¢ réwniez zapobieganie wykluczeniu konsumenckiemu
(Burgiel-Szewc i Zralek, 2022). Szkolenia w obszarze DEI — zwtaszcza w branzy hotelarsko-
gastronomicznej — mogg przynie$¢ korzy$¢ w postaci mniejszej iloSci stresujacych sytuacji dla
klientow 1 klientek (Jin i in., 2023). Natomiast w branzy turystycznej, poszerzenie oferty o
rozwigzania dostosowane do grup defaworyzowanych np. migrantow i osOb starszych,
przyczynia si¢ do upodmiotowienia klientek i1 klientow i ich lepszego wlaczenia spotecznego
(Plichta, 2023). Dazenie do inkluzywno$ci w organizacjach, moze tez pomdc we wiaczeniu
spoteczno-ekonomicznym migrantéw, co staje si¢ coraz powazniejszym Wwyzwaniem
(Brzozowski i Sikorska, 2023).

Dziatania majgce pomodc w zbudowaniu organizacji inkluzywnej, opieraja si¢ zazwyczaj
na identyfikowaniu nieu§wiadomionych uprzedzen i stereotypéw oraz budowaniu otwartosci
na roznice. Inicjatywy DEI takie jak np. szkolenia oraz konieczno$¢ wspolpracy w
réznorodnych zespotach majg potencjat, aby wptyna¢ na postawy nie tylko w kontekscie pracy
zawodowej, ale réwniez w zyciu prywatnym i przyczyni¢ si¢ do zbudowania bardziej
tolerancyjnego spoleczenstwa.

Oprocz korzysci wynikajacych z budowania inkluzywnej organizacji, cz¢s¢ badan
wskazuje réwniez na negatywne konsekwencje zwigzane z brakiem inkluzywnos$ci. Koszty
wykluczenia sg w pierwszej kolejnosci odczuwane przez jednostke (poprzez m.in. wypalenie
zawodowe, doswiadczenie dyskryminacji, wykluczenie spoteczne), a dtugoterminowo przez
cale spoleczenstwo. Zjawiska takie jak wypalenie czy dyskryminacja generujg rowniez koszty
na poziomie panstwa — szczegolnie w obszarze ochrony zdrowia i sadownictwa. Natomiast
inkluzywno$¢, ktora przyczynia si¢ do wyzszego dobrostanu 1 nizszego stresu, oznacza korzys¢
w postaci nizszych kosztow leczenia finansowanego przez panstwa. Analogicznie, zapewnienie
rownego traktowania w firmie i wiaczajacego klimatu, bedzie wigzato si¢ z mniejsza ilo$cig
pozwow dotyczacych mobbingu i dyskryminacji. Inkluzywne srodowisko pracy, dostosowane
do potrzeb osob z niepetnosprawnosciami, prowadzi tez do wyzszego wskaznika aktywnoS$ci
zawodowej i wlaczenia spotecznego tej grupy. Wzrost zatrudnienia nie powinien by¢ jednak
jedynym celem w tym obszarze. Jak wskazuje T. Mastyk (2023), jeszcze wazniejszy jest

poziom satysfakcji z pracy, ktory powinien by¢ taki sam dla kazdej z grup.



Tabela 2.4 Przyktady korzysci wynikajacych z wdrozenia rozwigzan inkluzywnych

Beneficjenci | Przyklady korzySci

i

beneficjentki

OSOb)_/ W e lepsze poczucie wlasnej wartosci
organizacjl e wickszy szacunek do siebie

e lepsza odpornos¢ psychiczng

e lepsze dopasowanie do pracy

e mniejszy stres

wyzszy ogolny dobrostan

wyzszy stopien dopasowania osoba-praca
lepszy nastrdj

wyzsza satysfakcja z pracy
wigksze zaufanie interpersonalne
Mniejszy konflikt wewnatrz grupy
wigksza kreatywnos$¢
sprawniejszy proces uczenia si¢
wieksze zaangazowanie

wyzsza motywacja

Organizacja

lepsze wyniki firmy

wyzsza wydajnos¢

wyzsza wartos¢ firmy

wigcej innowacji i propozycji ulepszen
czestsze zachowania obywatelskie
wieksze zaangazowanie

nizsza rotacja

zatrudniania osob z niepelnosprawnoscia
uczenie si¢ na porazkach
przedsigbiorczos¢ wewnetrzna

wieksza sklonno$¢ do zabierania glosu

dofinansowanie od instytucji panstwowych w przypadku

Otoczenie
zewnetrzne

Panstwo:
o nizsze koszty ochrony zdrowia
o nizsze koszty sadownictwa

O poprawa wskaznika aktywnosci zawodowej

marginalizowanych grup
e Spoleczenstwo:
o nizszy poziom wykluczenia np. konsumenckiego

o lepsze wlaczenie i integracja grup marginalizowanych

m.in. migrantow
o wigksza $wiadomos$¢ roznorodnosci 1 tolerancyjnosé
o innowacje
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury (Adisa i in., 2019; Al-Atwi i Al-Hassani, 2021;
Ashikali i in., 2020; Bal-Domanska, 2023; Bannay i in., 2020; Borghouts van de Pas Irmgard i Freese, 2017,
Bozani i in., 2020; Brzozowski i Sikorska, 2023; Burgiel-Szewc i Zratek, 2022; Carmeli i in., 2010; Cech i
Rothwell, 2020; Choi i in., 2015; S. E. Davies i in., 2019; Fletcher i Marvell, 2021; Goswami i Goswami, 2018;
Guo i in., 2022; Hirak i in., 2012; Jansen i in., 2014; Javed i in., 2019; Jin i in., 2023; Jonasson i in., 2018;
Kowalczyk-Aniot i in., 2021; S. Kuknor i Bhattacharya, 2021; Mastyk, 2023; Nguyen i in., 2019; Pichler i in.,
2018; Plichta, 2023; Qi i Liu, 2017; Ramati-Navon i in., 2022; Sabharwal i in., 2019; Shusterman i Veres, 2023;
Sledzik i in., 2023; Tavakoli, 2015; Thomas i in., 2021; Topcu i in., 2023; Zhong i in., 2022)

Podsumowujac, zdecydowang wigkszo$¢ korzysci zidentyfikowano w badaniach

prowadzonych w Europie Zachodniej oraz w USA, nalezy jednak odnotowac, ze zaczely si¢ tez
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pojawia¢ pierwsze badania prezentujace korzysci, zaobserwowane w organizacjach
dziatajacych w Polsce. Zidentyfikowane korzysci sg zbiezne z tym, co zaobserwowano w
innych krajach — inkluzywno$¢ pozytywnie wplywa na satysfakcje z pracy (Maj, 2023) oraz

niesie ze sobg 0golng korzys¢, jaka jest unikanie patologii zarzadzania (Kaminska, 2015).

2.6. Bariery we wdrazaniu rozwiazan inkluzywnych ze szczegolnym
uwzglednieniem polskiego kontekstu

Bariery we wdrazaniu rozwigzan inkluzywnych wystepujg na wielu etapach, poziomach
1 wynikaja z r6znych przyczyn. Ponizszy podrozdzial jest probg usystematyzowania przeszkod,
jakie moga wystapi¢ w organizacji dazacej do stworzenia inkluzywnego srodowiska pracy.
Przedstawione sa rowniez okolicznos$ci, ktére moga wptynaé na to, ze podjete w tym obszarze
dziatania przyniosg efekty odmienne od zamierzonych — zamiast zwigkszy¢ inkluzywnos¢,
mogg prowadzi¢ do wykluczania (Bendl i in., 2022). Bariery te mozna rozwazaé z perspektywy
indywidualnej (osobistych przekonan i uprzedzen), organizacyjnej (istniejace procesy i

praktyki, kultura organizacyjna) i ponadorganizacyjnej (lokalne uwarunkowania).

2.6.1. Bariery indywidualne

Wsrod barier stojacych na drodze do pelnego wiaczenia wszystkich os6b w organizacii,
najczesciej wymienia si¢ stereotypy i uprzedzenia (Gross-Gotacka, 2018). Indywidualne
postawy moga wynika¢ z nieuswiadomionych uprzedzen, ale rowniez z catkowicie celowego
dziatania przeciwko praktykom inkluzywnym.

Stereotypy to przekonania lub oczekiwania na temat cech charakterystycznych
okreslonych grup spotecznych (Duguid i Thomas-Hunt, 2015). Wptywaja one negatywnie nie
tylko na zachowanie pracodawcow, ale rowniez na osoby nalezace do mniejszo$ci. Zagrozenie
stereotypem (ang. stereotype threat) — Igk, ze osoba potwierdzi poprzez swoje zachowanie
negatywny stereotyp na temat grupy, do ktérej nalezy — obniza zaangazowanie, ambicje
zawodowe i otwarto$¢ na informacje zwrotng oraz prowadzi do gorszych wynikoéw (Casad i
Bryant, 2016).

Postugiwanie si¢ stereotypami, ktore czgsto zawierajg negatywne elementy oceny i nie
majg oparcia W rzeczywistosci, zostalo ograniczone cze$ciowo przez przepisy
antydyskryminacyjne i szkolenia w obszarze DEI (Onyeador i in., 2021). Mimo to osoby w
organizacjach, ktore deklaruja poparcie dla rownosci, nadal czgsto w swym zachowaniu wobec
okreslonych grup kierujg si¢ stereotypami. Wynika to m.in. z istnienia nieu§wiadomionych

uprzedzen (ang. implicit bias) — skojarzen na temat okre$lonych grup, ktore sa automatycznie
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aktywowane i wptywajg na podejmowane decyzje i postawy wobec tych grup (Onyeador i in.,
2021). Coraz czg¢sciej wskazuje si¢ wlasnie na nieu§wiadomione uprzedzenia jako przyczyng,
dla ktoérej organizacje nie moga osiggnac¢ pelnego wiaczenia, pomimo wszystkich dziatan
majgcych zapobiega¢ kierowaniu si¢ stereotypami (Onyeador i in., 2021). Rozwigzaniem tego
problemu miato by¢ wykorzystanie w wiekszym zakresie sztucznej inteligencji, np. w procesie
rekrutacji 1 selekcji. Badania pokazuja jednak, ze sztuczna inteligencja powiela bledy i
uprzedzenia swoich tworcow (Dastin, 2022; Peng i in., 2022; Silberg i Manyika, 2019).

Organizacje podejmuja inicjatywy majgce pokazaé, ze sg inkluzywne niejednokrotnie
prowadzi to jednak do ujawnienia zjawiska tokenizmu. Kampanie informacyjne, ktore sa
realizowane sg pod hastem ,reprezentacja ma znaczenie” opierajg si¢ na przekonaniu, ze
cztonkowie mniejszosci powinni by¢ jak najbardziej widoczni w materialach marketingowych.
Ten zabieg moze jednak przynies$¢ efekt odwrotny od zamierzonego, poniewaz przedstawiciele
1 przedstawicielki mniejszo$ci maja poczucie, ze spoczywa na nich cig¢zar reprezentowania catej
grupy. Niejednokrotnie osoby te nie chca tez by¢ sprowadzone tylko do jednego wymiaru
swojej tozsamosci lub postrzegania swojej roznorodnosci jako kompetencji. Taka polityka
organizacji moze prowadzi¢ do tego, ze osoby nalezace do mniejszosci bedg czuly, Ze nie s3
docenione za sw0j profesjonalizm, co z kolei sprzyja wzrostowi napi¢¢ 1 konfliktow pomiedzy
cztonkami organizacji (Johansson i in., 2023).

Napiecia wynikajg réwniez z jawnego sprzeciwu wobec zmiany status quo ze strony
osOb, ktore stanowia wigkszo§¢, z obawy przed utrata przywilejow wynikajacych z
przynaleznosci do grupy dominujacej (Crosby i in., 2003). Zrodta takiej postawy mozna
dopatrywac si¢ w przekonaniu o zagrozeniu dostepu do zasobow i mozliwosci, niepokoju
zwigzanego ze zmiang kultury, pojawieniem si¢ nowych warto$ci 1 oczekiwan oraz
koniecznos$cig zmierzenia si¢ ze §wiadomoscig, ze przynalezy si¢ do grupy podtrzymujacej
nierdwnosci i czerpigeej z tego korzysci (lyer, 2022). Badania pokazuja, ze wzrost liczby
mezczyzn w radach nadzorczy (zwhaszceza tych mezczyzn, ktorzy sa cztonkami w wielu tego
typu organach) prowadzi do istotnego ograniczenia roznorodnosci tych gremidéw oraz utrudnia
kobietom dostep do najwyzszych stanowisk decyzyjnych (Huang i in., 2020). Co wigcej, im
lepszymi osiggnigciami 1 kompetencjami moga si¢ pochwali¢ kandydatki, tym czesciej
spotykaja si¢ one z oporem ze strony dotychczasowych cztonkéw. Wynika to czesciowo z
niepokoju na tle redystrybucji zyskow wigzacych si¢ z zajmowana pozycja (Huang i in., 2020).
W sytuacji niskiej reprezentacji kobiet 1 innych grup mniejszosciowych na najwyzszych
szczeblach organizacyjnych, osoby na stanowiskach kierowniczych czesto siggaja po
stereotypowe uzasadnienia, thumaczac brak réznorodnosci rzekomo nizsza produktywnos$cia

lub brakiem chetnych, mimo iz istniejg liczne badania podwazajace tego typu argumenty
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(Garbat, 2013). Ilustruje to ostatnig barierg na poziomie indywidualnym, mianowicie niechg¢

do przyznania, ze istnieje problem z brakiem inkluzywnosci.

2.6.2. Bariery organizacyjne

Na poziomie organizacyjnym, bariery we wdrazaniu praktyk inkluzywnych wynikaja
niejednokrotnie ze sposobu realizowania procesoOw zwigzanych z ZZL oraz z planowania tych
procesOw bez priorytetyzowania wiaczenia. W wielu organizacjach nadal brakuje osoby, ktora
bylaby odpowiedzialna za dziatania w obszarze DEI, a jesli jest ona wyznaczona, to nie ma
wystarczajacych srodkow lub dos§wiadczenia, aby osiggna¢ zatozone cele (Fields i in., 2022).

Nierownosci spoleczne znajduja odzwierciedlenie w sposobie funkcjonowania
organizacji (Amis i in., 2020). W literaturze zidentyfikowano szereg praktyk, ktore pokazujg
jak organizacje — zamiast tworzy¢ inkluzywne $rodowisko — przyczyniaja si¢ do utrwalenia
nieréwnosci. Takie problemy moga wystgpi¢ w ramach kazdej z funkcji personalnych — od
rekrutacji i selekcji, przez wynagradzanie i ocenianie, az po zwolnienia. Mimo iz bledy te
nierzadko wynikaja z indywidualnych przekonan i uprzedzen, nalezy je rozwazy¢ na poziomie
barier organizacyjnych, poniewaz ksztaltuja procesy obejmujace calg firme i pokazuja brak
rozwigzan, ktére moglyby przeciwdziata¢ wptywowi indywidualnych uprzedzen na
funkcjonowanie organizacji.

Pierwszy etap, a wiec rekrutacja 1 selekcja jest kluczowy, poniewaz wtedy zapadaja
decyzje o tym, kto bedzie tworzyt organizacje. Zroédtem wykluczajacych praktyk na tym etapie
s trzy zjawiska: wybieranie osob, ktore sa najbardziej podobne do osoby rekrutujacej pod
wzgledem wygladu i stylu Zycia, korzystanie z niewtasciwych narzedzi rekrutacyjnych oraz
nadmierne poleganie na nieformalnej sieci kontaktow (Almeida i in., 2015; Rivera, 2012).
Badania pokazuja, ze osoby dokonujace analizy dokumentow, a takze przeprowadzajace
p6zniej rozmowy kwalifikacyjne, maja tendencje do kierowania si¢ uprzedzeniami, a nie
okreslonymi kryteriami ustalonymi na etapie planowania zatrudnienia. W efekcie, osoby ktore
sg innej rasy (Moore i in., 2023) Iub ptci (Cole i in., 2004; van den Brink i in., 2006) niz osoby
rekrutujgce majg mniejsze szanse, aby przej$¢ do kolejnego etapu. Drugi problem to nadmierne
zaufanie do narze¢dzi stosowanych w procesie rekrutacji i selekcji (w tym sztucznej inteligencji)
i przekonanie, ze nowe technologie gwarantuja podjecie obiektywnej decyzji (Kelan, 2023).
Ostatnie zjawisko, ktore moze przyczynia¢ si¢ do zawezenia grupy potencjalnych kandydatéw
i kandydatek, a w konsekwencji do wykluczenia kobiet lub mniejszosci to ograniczenie technik
rekrutacyjnych do networkingu (Shubeck i in., 2020).

Drugi proces to zarzadzanie karierg, w tym podejmowanie decyzji dotyczacych

awansow. Na wyzszych szczeblach kierowniczych, w radach nadzorczych 1 zarzadach liczba
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kobiet 1 mniejszosci jest nieproporcjonalnie niska stosunku do kompozycji reszty
zatrudnionych osob (Komisja Europejska, 2023). Wynika to m.in. z braku mentoringu lub jego
nieodpowiedniej jakosci (Fox i Schuhmann, 2001; McDonald i Westphal, 2013; Packard, 2003;
Portillo i in., 2022; Yu i Lee, 2019). Podobnie jak w przypadku procesu rekrutacji i selekcji,
osiggniecia danej osoby oraz mozliwosci rozwoju zawodowego powinny by¢ oceniane wedtug
przejrzystych kryteridw, jednak w rzeczywistosci czesto decyzje dotyczaca awansu przesadza
pte¢ lub stan cywilny danej osoby (Yang i Aldrich, 2014).

Trzeci proces — zarzadzanie wynagrodzeniami — rOwniez moze okazaé si¢ barierg w
tworzeniu organizacji inkluzywnej gdy osoby nalezace do mniejszosci nie sg sprawiedliwie
wynagradzane za swoja pracg (Laurison i Friedman, 2016). Nizsze zarobki kobiet i mniejszosci
moga by¢ odnotowane na poziomie organizacji, ale wystepuja one réwniez na poziomie catych
branz. Badania pokazuja, ze w sektorach, w ktérych pracuje wigcej kobiet, place sa nizsze, a
gdy zaczynaja one pracowaé na stanowiskach, na ktorych do tej pory wigkszo$¢ stanowili
mezcezyzni, prowadzi to do spadku wynagrodzen (Levanon i in., 2009). Luka ptacowa i jej
przyczyny zostaly szczegotowo omowione w pierwszym rozdziale. W kontek$cie barier
organizacyjnych, nalezy odnotowa¢ brak mechanizmoéw przeciwdzialajacych jej
wystepowaniu.

Reasumujac, ZZL, ktore nie uwzglednia DEI, prowadzi do podtrzymywania status quo
i zakorzenionych w nim nieréwnosci (Avery i McKay, 2010). W wielu firmach z sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw, brak odpowiednich dziatan moze wynikaé z faktu, ze dziat
HR, ktory moglby opracowaé praktyki inkluzywne jest niewielki 1 nie ma mozliwo$ci
opracowania rozbudowanej polityki w tym zakresie (Borghouts van de Pas Irmgard i Freese,
2017). Co wigcej, same dziaty HR maja ograniczong mozliwos¢ wplywania na procesy
zachodzace w organizacji oraz egzekwowania dzialan opracowanych przez osoby
odpowiedzialne za DEI. Dodatkowo, jesli komorka ds. DEI jest podporzadkowana dziatowi
HR, traci ona w duzej mierze swoja sprawczo$¢ i niezaleznos$¢ (Hays-Thomas i Bendick, 2013).

Istnieje jednak coraz wiecej organizacji, zwtaszcza operujacych na skale globalng, ktore
daza do stworzenia inkluzywnego Srodowiska pracy. W takiej sytuacji bariery organizacyjne
moga si¢ wigza¢ z brakiem wiedzy i doswiadczenia w zakresie projektowania i wdrazania
praktyk inkluzywnych (Saba i in., 2021). Po drugie, zlozono§¢ zadania i brak
natychmiastowych, konkretnych korzys$ci moze prowadzi¢ do braku zainteresowania kadry
kierowniczej tym obszarem (Saba i in., 2021). Stworzenie odrebnej jednostki w strukturach
organizacji, ktora jest odpowiedzialna za DEI, moze tez prowadzi¢ do zaniku zbiorowego
poczucia odpowiedzialnosci: jesli konkretna jednostka dba o roznorodnos$¢, pozostali
pracownicy i pracowniczKi juz nie muszg podejmowac inicjatywy w tym zakresie (Ahmed,

2007). Kolejng barierg moga byc¢ spory dotyczace tego na jakiej grupie nalezy skupi¢ dziatania
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(Dorion, 2023). Aby przyja¢ zindywidualizowane podejscie i modc opracowaé praktyki
odpowiadajagce na konkretne potrzeby oso6b w organizacji, potrzebne jest zgromadzenie
wrazliwych danych np. dotyczacych orientacji seksualnej — wiele osob nie chce udostgpniaé
takich informacji, a same organizacje nie chcg ich gromadzi¢, aby nie narazi¢ si¢ pdzniej na
zarzuty o dyskryminacje (Hays-Thomas i Bendick, 2013).

Same struktury organizacyjne réwniez moga by¢ bariera we wdrazaniu rozwigzan
inkluzywnych, jesli kultywowana jest w nich wykluczajaca kultura organizacyjna. Dzieje si¢
tak, gdy archetyp idealnego pracownika nie jest aktualizowany, co przektada si¢ na negatywne
postrzeganie osob niepasujacych do tego wizerunku (Amis i in., 2020). Na przyktad, nawet jesli
kobiety ubiegaja si¢ o prace w sektorach zdominowanych przez me¢zczyzn i przezwycieza
uprzedzenia w trakcie procesu rekrutacji i selekcji, ich kompetencje sa podwazane, a ich
pozycja marginalizowana co rodzi wigksze prawdopodobienstwo, ze zrezygnuja z pracy w
niesprzyjajacym im srodowisku (Cardador, 2017).

Istotng bariera jest obawa przed bojkotem konsumenckim w przypadku zle
zaplanowanych i przeprowadzonych dziatan, ktoére miaty na celu zbudowaé wizerunek
organizacji inkluzywnej. Z tym ryzykiem mierzg si¢ nie tylko organizacje transnarodowe, ktore
chcialyby ponownie wykorzysta¢ jedng kampani¢ marketingowa w réznych krajach, ale tez
polskie firmy, ktore bezrefleksyjnie kopiujg zagraniczne rozwigzania w zakresie DEI.
Przyktadem tego drugiego scenariusza moze by¢ sprawa polskiej firmy LOT, ktora w 2014 r.
postanowita swoj przekaz reklamowy skierowaé do osob LGBT+, umieszczajac tgczowa flage
1 slogan na swojej stronie internetowej. Firma najpierw zostata skrytykowana za podjecie
takiego kroku, a po tym, jak wycofala si¢ i zmienita hasto reklamowe na takie, ktore mowito o
»,miejscach przyjaznych wszystkim”, musiata si¢ zmierzy¢ z kolejng falg krytyki (Bielska i
Tamborska, 2015).

Moga rowniez wystgpowac bariery wynikajace z jezyka uzywanego w wewnetrznej
komunikacji. Badania sugeruja, ze wprowadzenie wymogu postugiwania si¢ wylacznie
jezykiem angielskim, moze prowadzi¢ do podniesienia poziomu stresu. Zamiast podnies¢
poczucie inkluzji — przez to ze wszyscy mogg zrozumie¢ wiadomosci — decyzja taka wzbudzita
sprzeciw 0soOb postugujacych sie lokalnym jezykiem, ktore nagle musialy si¢ postugiwaé

wylacznie jezykiem obcym dla nich — angielskim (Jonasson i in., 2018).

2.6.3. Bariery ponadorganizacyjne

Na poziomie ponadorganizacyjnym istotng bariera we wdrazaniu rozwigzan
inkluzywnych sa réznice kulturowe oraz legislacyjne, ktére wymuszaja koniecznos¢

dostosowywania praktyk do lokalnych warunkéw (Egan i Bendick, 2003). W przypadku krajow
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nalezacych do Unii Europejskiej, nalezy uwzgledni¢ nie tylko przepisy krajowe, ale rowniez
regulacje unijne i migdzynarodowe (Egan i Bendick, 2003).

Probe usystematyzowania réznic kulturowych 1 ich wplywu na organizacje
mi¢dzynarodowe podjeto w ramach projektu GLOBE. Zgodnie z jego wynikami Polska —
zaliczana do klastra Europy Wschodniej — cechuje si¢ umiarkowanym dystansem do wiladzy.
Moze to stanowi¢ bariera w budowaniu organizacji inkluzywnej, poniewaz nieréwne
traktowanie, zwlaszcza na wyzszych szczeblach hierarchii jest spotecznie akceptowane.
Narzedzia typowe dla kultur egalitarnych, takie jak ocena 360 stopni moze wywolywaé
dyskomfort u podwtadnych (Farndale i in., 2015).

Inne cechy charakterystyczne dla klastra Europy Wschodniej, takie jak silny
kolektywizm grupowy réwniez moga utrudniaé wdrazanie rozwigzan inkluzywnych. W
spoteczenstwach o wysokim poziomie kolektywizmu osoby silniej identyfikuja si¢ z wtasng
grupg (np. picig) co moze ogranicza¢ otwarto$¢ na interakcje miedzygrupowe (Farndale i in.,
2015). Réwniez tradycyjny podziat rdl spotecznych obecny w niektorych kulturach wptywa na
skuteczno$¢ poszczegodlnych dziatan — np. inicjatywy na rzecz zwigkszenia kobiet na
stanowiskach kierowniczych, skuteczne w kulturach egalitarnych, beda miaty odwrotny skutek
w krajach gdzie istnieje tradycyjny podziat rol spotecznych (Hoobler i in., 2018; Post i Byron,
2015). Analiza uwarunkowan kulturowych w Polsce przez pryzmat projektu GLOBE
czeSciowo wyjasnia, dlaczego aktywno$¢ polskich firm w tym zakresie do niedawna byla
marginalna, a globalne firmy, ktore wdrazaja praktyki inkluzywne w oddziatach w innych
krajach, nie robig tego w Polsce (Bielska i Tamborska, 2015).

Dodatkowa barierg sa roznice w odbiorze zagadnien DEI. W wielu wypadkach tematy
te sg postrzegane jako abstrakcyjne, drazliwe lub nieistotne — szczegdlnie gdy dotycza cech
demograficznych na tle ktorych powstajg kontrowersje np. rasa czy orientacja seksualna (Hays-
Thomas i Bendick, 2013). Przyktadowo, badania pokazuja, ze proby przeniesienia rozwigzan
opracowanych np. we Francji, nie sg dobrze odbierane w polskich oddziatach i sg znacznie
modyfikowane, aby dopasowac ich tres¢ do lokalnego kontekstu (Hamza-Orlinska, 2017).

Organizacje, mimo koniecznosci dostosowania si¢ do lokalnych uwarunkowan,
posiadaja rowniez mozliwos¢ wptywania na otoczenie spoteczne. Poprzez dzialania takie jak
lobbying, kampanie spoteczne czy ksztalttowanie zachowan konsumenckich, moga one
aktywnie wspottworzy¢ rzeczywisto$¢, w ktorej funkcjonuja (Bielska i Tamborska, 2015). Nie
bez znaczenia pozostaja takze czynniki ekonomiczne — nawet globalne organizacje nie sg
zupelie odporne na kryzysy ekonomiczne, ktére moga powodowac¢ ograniczenie srodkow na
programy DEI (Borghouts van de Pas Irmgard i Freese, 2017). Podsumowujac, kazda
organizacja stoi przed wyzwaniem jakim jest dopasowanie optymalnej strategii DEI, a punktem

wyj$cia musi by¢ ustalenie jakie bariery moga wystapi¢ oraz jak mozna je rozwigzac.
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Tabela 2.5 Przyktady barier w obszarze DEI

Poziom

Przyklady barier

Poziom
indywidualny

Stereotypy

Uprzedzenia

Nadmiar oczekiwan w stosunku do grup defaworyzowanych
Podwazanie kompetencji osob nalezacych do mniejszosci
Obawa przed utratg uprzywilejowanej pozycji, dostgpu do
zasobow 1 mozliwos$ci rozwoju przez grupy dominujace

Op6r przed zmianami

Nieche¢ do zaakceptowania faktu, ze czerpie si¢ korzysci ze
statusu quo

Poziom
organizacyjny

Brak transparentnych polityk i proceséw, szczegélnie w
obszarze ZZL

Brak priorytetyzowania DEI

Brak eksperckiej wiedzy w obszarze DEI

Brak budzetu

Nie integrowanie warto$ci DEI ze strategia biznesowa
Rozmiar organizacji

Niedostateczna sprawczo$¢ os6b odpowiedzialnych za DEI
Brak rozpoznania potrzeb os6b w organizacji i dostosowania
wprowadzanych rozwigzan

Trudnosci z mierzeniem efektywnos$ci inwestycji w obszarze
DEI

e Tokenizm
Poziom e Przepisy
ponadorganizacyjny e Kultura

Spoteczna percepcja DEI

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie literatury (Ahmed, 2007; Almeida i in., 2015; Amisi in., 2020;
Avery i McKay, 2010; Bielska i Tamborska, 2015; Borghouts van de Pas Irmgard i Freese, 2017; Cardador, 2017,
Casad i Bryant, 2016; Chen i in., 2020; Cole i in., 2004; Crosby i in., 2003; Dastin, 2022; Dorion, 2023; Duguid i
Thomas-Hunt, 2015; Egan i Bendick, 2003; Farndale i in., 2015; Fox i Schuhmann, 2001; Garbat, 2013; Hays-
Thomas i Bendick, 2013; Hoobler i in., 2018; lyer, 2022; Johansson i in., 2023; Jonasson i in., 2018; Kelan, 2023;
Laurison i Friedman, 2016; Leslie, 2019; Levanon i in., 2009; McDonald i Westphal, 2013; Moore i in., 2023;
Onyeador i in., 2021; Peng i in., 2022; Post i Byron, 2015; Rivera, 2012; Saba i in., 2021; Shubeck i in., 2020; van
den Brink i in., 2006; Yang i Aldrich, 2014)
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ROZDZIAL 3 METODYKA BADAN

3.1. Przestanki wyboru tematyki badan

Organizacje funkcjonujg w coraz bardziej ztozonym i dynamicznie zmieniajacym si¢
srodowisku. Rosngca réznorodno$¢ pracownikow i pracowniczek jest jednym z wyzwan, przed
ktorym stoja organizacje na caltym $wiecie. Analiza obecnych trendow spotecznych,
kulturowych, technologicznych i ekonomicznych pozwala wnioskowaé, ze w przysztosci
kwestie te beda odgrywac jeszcze wigksza role. Dlatego tez zard6wno osoby ze §wiata nauki,
jak 1 biznesu poszukujg optymalnego podejécia do ZR. Jako klucz do sukcesu w zarzadzaniu
pracownikami o wysokim poziomie zréznicowania czesto wskazywana jest inkluzywnos$¢. W
Polsce rowniez obserwuje si¢ rosngca heterogenicznos¢ zespotdw pracowniczych, co wymusza
poszukiwanie nowych, adekwatnych do tych zmian strategii zarzadzania. Do tej pory powstata
ograniczona liczba prac dotyczacych organizacji inkluzywnych uwzgledniajacych polski,
lokalny kontekst i uwarunkowania (Gross-Gotacka, 2018; Mazur, 2009; Rakowska, 2021;
Rogozinska-Pawetczyk, 2016; Rogozinska-Pawetczyk i Sudolska, 2024; Strzelczak, 2019;
Waligora, 2018, 2024; Warwas, 2019; Warwas i Sottys, 2018; Wiater, 2022; Winnicka-Wejs,
2024). Dlatego tez celem zrealizowanych badan byto ustalenie, jak inkluzywno$¢ jest

rozumiana i praktykowana w organizacjach w Polsce.

3.2. Zidentyfikowana luka badawcza

Analiza trendow publikacyjnych w obszarze inkluzywnosci (Zob. Rys 3.1) wskazuje na
aktualno$¢ 1 rosnace zainteresowanie tym tematem w $rodowisku naukowym. Po pierwsze,
sama liczba artykutow naukowych sugeruje istotno$¢ zagadnien zwigzanych z DEI. W bazie
danych Web of Science w latach 1998-2024 odnotowano 21269 publikacji, po zawgzeniu
wyszukiwania do kategorii ,nauki spoteczne”, ,biznes, zarzadzanie i ksiegowos$¢”,
»psychologia”, ,,ekonomia, ekonometria i finanse”. Wybor 1998 roku jako cezury czasowej
wynikat z tego, ze wtedy ukazala si¢ praca M. Mor Barak, ktora w duzej mierze odpowiada z
upowszechnienie si¢ koncepcji inkluzywnosci. Przez pierwsza dekade obszar ten
charakteryzowat si¢ niewielka liczbg publikacji. Jednak w latach 2008-2024 zaobserwowano
dynamiczny wzrost liczby artykuldéw naukowych poswigconych problematyce inkluzywnosci,

co pokazuje rosngce znaczenie tego obszaru badawczego.



100

3000

2500

2000

1500

1000

500 |

0
o ~ N o <
— i N N
o o o O O
[9V] [9V] N N N

Rys. 3.1 Liczba publikacji’dotycza{cych inkluzywnosci w latach 1989-2024 w bazie Web of Science
Zrbédto: Web of science [dostep 05.06.2025]
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Po drugie, analiza tematéw poruszanych przez trzy wiodace czasopisma (wedtug
rankingu https://www.scimagojr.com/: sg to Academy of Management Annals, Annual Review
of Organizational Psychology and Organizational Behavior i Organization Science) w latach
2018-2022 w kategorii ,,zachowania organizacyjne i zarzadzanie zasobami ludzkim”
potwierdza, iz sSrodowisko akademickie dostrzega, iz jest to kluczowy obszar (Avery i in., 2022;
Bunderson i Van Der Vegt, 2018; Hebl i in., 2020; Martins i Sohn, 2022; Phillips i in., 2022;
Roberson, 2019). Rosnaca liczba badan prowadzi z kolei do koniecznosci przeprowadzania
systematycznych przegladow literatury poswigconych inkluzywnosci 1 pokrewnym
koncepcjom, aby uporzadkowac nowopowstajacg wiedze (Randel, 2023; Shore i in., 2018).

Po trzecie, wydania specjalne wiodacych czasopism sg regularnie poswigcane kwestiom
zwigzanym z rosngcym zroznicowaniem osOb zatrudnionych (Fernandez-Mateo i Kaplan,
2018; Inclusion, Diversity, and Discrimination; Virtual Issue, 2019; Nishii, 2022; van Berkel i
in., 2017). Prestizowe wydawnictwa naukowe (m.in. Oxford University Press, Wiley) publikuja
monografie poswigcone DEI (Bardhan i Gower, 2022; Bendl i in., 2015a; Ferdman i Deane,
2013; Klarsfeld i Booysen, 2013; Roberson, 2014).

Po czwarte, literatura poswigcona praktykom inkluzywnym jest zdominowana przez
badania oraz koncepcje powstajace w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie, Australii i Europie
Zachodniej (Bendl i in., 2015b; Pringle i Strachan, 2015). Analiza liczby publikacji
indeksowanych w bazie Web of Science z podziatem na kraje pokazuje olbrzymia dysproporcje
pomigdzy liczba artykuléw publikowanych w Stanach Zjednoczonych, Anglii Australii i
Kanadzie, a tekstami publikowanymi w innych regionach (Zob. Rys. 3.2). Autorzy i autorki z

czterech wymienionych krajow odpowiadaja za wickszo$¢ prac w tym obszarze. Dlatego tez
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niezbe¢dne jest wzbogacenie literatury o badania uwzgledniajacy kontekst kolejnych krajow —
réowniez Polski (Farndale i in., 2015). Wynika to z faktu, ze lokalne uwarunkowania maja
olbrzymi wplyw na ksztatt procesow ZKL (Mayrhofer i in., 2024).

6000
5000
4000

3000

2000
- I I I I
: 101N

Anglia  Australia Kanada Hiszpania  Chiny Niemcy Indie Wtochy

M Liczba publikacji

Rys. 3.2 Kraje, o najwyzszej liczbie publikacji naukowych w obszarze inkluzywnosci w latach 1998-2024
Zrodlo: Web of science [dostep 05.06.2025]

Miejsce publikacji ma réwniez znaczenie w Swietle teorii wladzy M. Foucault (1980),
ktora podkresla, ze wladza nierozerwalnie wigze si¢ z wiedza. Proces powstawania nowej
wiedzy, sposob przedstawiania odkry¢ 1 teorii, jezyk uzywany do opisywania rzeczywistosci,
kategorie utworzone w celu uporzadkowania badanego obszaru — innymi stowy, dominujacy
dyskurs — ma wplyw na to, kto ma wtadze (Ahonen i in., 2014). To wiasnie proces tworzenia
wiedzy, ktoéra ma stuzy¢ podtrzymaniu wtadzy, przesadza o tym, co jest uznane za norme i
punkt odniesienia, a co jest obiektem badan, wymagajacym opisania, skwantyfikowania i
skategoryzowania. W ramach nurtu krytycznego podwaza si¢ dominujgcg narracje¢ (dotyczaca
mozliwosci ZR w organizacjach w oderwaniu od istniejagcych struktur wiladzy) oraz
przekonania o istnieniu grup ,,nieréznorodnych” (Ahonen i in., 2014). Dlatego istotne jest, aby
poszerzy¢ dyskurs i uwzgledni¢ kontekst, ktory bedzie miat decydujacy wptyw na to, jak bedzie
rozumiana réznorodnos$¢ (Ahonen i in., 2014).

W przegladach literatury podkreslana jest konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan w
obszarze inkluzywno$ci, zarbwno w celu rozwinigcia teorii, jak 1 eksplorowania praktycznych
zagadnien umozliwiajagcych wicksze wilaczenie spoteczne (Beatty i in., 2019; Randel, 2023).
Istniejagce badania wskazuja, ze dostosowanie praktyk do lokalnych uwarunkowan jest
warunkiem koniecznym, aby praktyki inkluzywne byty skuteczne (Derven, 2014). W literaturze
naukowej zauwaza si¢ tez niedostateczny poziom informacji dotyczacy praktyk inkluzywnych

opartych na wynikach badan empirycznych. Najczesciej dzialania podejmowane w
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organizacjach opieraja si¢ na osobistym doswiadczeniu 1 przekonaniach 0sob
odpowiedzialnych za to zadanie oraz kopiowaniu rozwigzan konkurencji (Hays-Thomas i
Bendick, 2013). Praktyki opisywane w ksigzkach czy prasie branzowej opierajg si¢ zazwyczaj
na generalizacjach i trudno je odnie$¢ do konkretnych uwarunkowan organizacyjnych (Hays-
Thomas i Bendick, 2013).

Wskazuje si¢ réwniez na potrzebe prowadzenia badan o szerszym spektrum, nie
skupiajacych si¢ np. wylacznie na samych praktykach, ale raczej powigzaniach praktyk z
pozostatymi elementami, takimi jak przywodztwo czy kultura organizacyjna, aby stworzy¢
pelny obraz organizacji inkluzywnej (Kossek i in., 2006). Dodatkowo analiza szarej literatury
(takiej jak prasa branzowa i raporty), pokazuje, ze rosnie §wiadomo$¢ potrzeby wprowadzania
inkluzywnych rozwigzan i korzysci ptynacych z takich dziatan (Blanche, 2022; Brook i in.,
2019; Deloitte, 2022; HRstandard, 2022; Instytut Humanites, 2022; Inzynierowie i inzynierki
nowej generacji w branzy motoryzacyjnej, 2022; Jawor-Joniewicz i Lisowska, 2022).

Trendy mig¢dzynarodowe zaréwno w $wiecie naukowym jak i biznesowym wplywaja
réwniez na to co si¢ dzieje w Polsce. Ze wzgledu na swojg pozycj¢ Polska ma potencjatl aby nie
tylko przejmowac rozwigzania opracowane za granicg ale rowniez samodzielnie ksztaltowac
dalszy kierunek zmian. Polska jest piatym krajem pod wzgledem liczby ludno$ci i szostg
najwigksza gospodarka w UE (The World Bank, 2023). Jest krajem o niskiej stopie bezrobocia,
ale spadajacej liczbie urodzen, co prowadzi do niedoboru talentéw — wyzwania, z ktorymi
mierzg si¢ rOwniez inne europejskie kraje (Festing i in., 2015). Jednak, aby zacza¢ wptywac na
trendy w obszarze DEI, niezbg¢dne jest okreslenie aktualnych uwarunkowan oraz ich wpltywu
na skutecznos$¢ rozwigzan inkluzywnych.

Podsumowujac, istnieje luka badawcza dotyczaca rozumienia 1 wdrazania
inkluzywnos$ci w organizacjach w Polsce. Analiza globalnych i lokalnych trendéw wskazuje,
1z réznorodnos¢ pracownikow, nawet jes$li nie byla wzywaniem dla polskich organizacji
dotychczas, stanie si¢ nim w przyszlosci. R6znorodni pracownicy i pracowniczki, w ktorych
uciele$nione sg wiedza, umiejetnosci i postawy kluczowe dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej przez organizacje, wymagaja umiejetnego zarzadzania (Shore i in., 2011).
Literatura przedmiotu wskazuje, ze to wlasnie inkluzywnos$¢ jest niezbednym warunkiem, aby
organizacje mogly czerpa¢ korzysci z roznorodnosci (Buengeler i in., 2018). Poniewaz
koncepcja inkluzywnosci byta rozwijana gtownie w USA, UK, Australii 1 Europie Zachodniej,
nalezy zweryfikowac jak jest ona rozumiana w innych kulturach 1 uwzgledni¢ wptyw lokalnego

kontekstu.
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3.3. Uzasadnienie wyboru tematu badan

Rosngce zréznicowanie pracownikow stato si¢ wyzwaniem dla rodzimych organizacji
znacznie pozniej niz w krajach Europy Zachodniej oraz Stanach Zjednoczonych, dlatego w
Polsce ten obszar nie jest dostatecznie zbadany. Gdy w latach 50. i 60. w Stanach
Zjednoczonych rozwijat si¢ ruch na rzecz praw obywatelskich, w Polsce w tym samym czasie
odbudowywano kraj zniszczony wojng. W wyniku II wojny §wiatowej doszto rowniez do
ujednolicenia struktury wyznaniowej i etnicznej spoleczenstwa.

W dwoch kolejnych dekadach w USA wprowadzono akcje afirmatywne (ang.
Affirmative action, AA) oraz polityke rownych szans (ang. Equal employment opportunity,
EEO), opierajace si¢ programach skierowanych do grup marginalizowanych w przeszto$ci
(Healy, 2015). W tym samym czasie w Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej trwaty intensywne
migracje wewnetrzne, gtownie ze wsi do miast, przy rOwnoczesnym ograniczeniu migracji
zagranicznych (Stola, 2015). Dopiero globalne i lokalne procesy na przetomie XX i XXI w.
sprawily, ze z izolowanego kraju z bloku wschodniego Polska stata si¢ demokratycznym
panstwem o otwartych granicach, bedagcym cztonkiem UE.

UE wdrazajac koncepcj¢ spdjnosci politycznej 1 inkluzywnos$ci od lat 90. XX w.
ustanowila szereg przepisOw 1 strategii, aby sprosta¢ wyzwaniom gospodarczym i spotecznym,
implementowanych p6zniej przez kraje cztonkowskie, w tym Polske (Murzyn, 2018). Oprocz
transpozycji unijnych przepisow antydyskryminacyjnych, w Polsce rowne traktowanie jest

gwarantowane przez Konstytucje (art. 32 1 33).

Dyrektywa Rady
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Rys. 3.3 Wybrane wydarzenia w Europie, USA i W Polsce wplywajace na rozwoj koncepcji ZR
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury

Szczegdtowa geneza koncepcji, poczawszy od akcji afirmatywnych, az po organizacje

inkluzywne zostata przedstawiona w poprzednich dwoch rozdziatach. Zestawienie proceséw
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zachodzacych w Europie Zachodniej oraz USA z wydarzeniami w Polsce pokazuje, ze
zagadnienia zwigzane z réwnoscig w konteks$cie pracy zawodowej, pojawity si¢ w dyskursie
spotecznym i prawnym w podobnym okresie. Jednak znaczenie réznorodno$ci pracownikow
bylo nieporownywalnie wicksze w USA 1 Wielkiej Brytanii ze wzgledu na ich kolonialng
przesztos¢, dlatego tez duza czes¢ teorii 1 pojec zostata zaczerpnigta wprost z anglojezycznych
prac badawczych, a nie wypracowana przez polskich badaczy i badaczki.

Konsekwencja jest tendencja do uzywania w Polsce jednego, zbiorczego pojecia
»zarzadzania réznorodnos$cig” dla okreslenia wszystkich nurtéw 1 koncepcji badawczych, ktore
zostaly wypracowane w tym obszarze na calym §wiecie. Dlatego tez autorki i autorzy, ktorzy
prébuja ukaza¢ odrebnosé koncepcji inkluzywnosci od ZR, staja przed dylematem wybrania
najlepszego tlumaczenia, dla angielskiego stowa ,inclusive”. W pracach naukowych
podejmujacych ten temat spotyka si¢ zaroOwno blizsze angielskiemu oryginatowi stowo
winkluzywny” (Fuller i in., 2022; Gross-Gotacka, 2018) jak tez ,,wlaczajacy” (Leonski i in.,
2020; Warwas, 2019). W czgéci prac natomiast te okreslenia i ich pochodne uzywane sa
zamiennie (Faracik, 2020; Przytuta, 2020). Brak ustalenia ujednoliconego nazewnictwa
pokazuje, ze w dalszym ciagu kwestie zwigzane z ZR w Polsce i uwzglednienie specyfiki
naszego kraju nie sa odpowiednio zbadane. W literaturze wskazuje si¢ na potrzebg pogltebienia
wiedzy w tym obszarze (Rakowska, 2021, s. 251).

Prognozy dotyczace tego jak bedzie si¢ zmienia¢ srodowisko pracy pokazuja, ze kwestie
réznorodnosci pozostang kluczowe dla organizacji (Saurin i in., 2008). Dlatego niezbedne jest
szersze spojrzenie na to jak rézne aspekty tozsamosci wchodza ze soba w interakcje, kreujac
unikalne do$wiadczenie jednostki. Ta ztozonos$¢ jest pomijana przez wigkszos¢ badaczek 1
badaczy — najczesciej ze wszystkich potencjalnych cech rdéznicujgcych osoby w organizacji jest
badana pte¢, w oderwaniu od pozostaltych wymiaré6w tozsamosci (Hoobler i in., 2018).
Tymczasem, pozostale uwarunkowania moga odgrywaé¢ kluczowa role w realizacji
potencjalnych korzysci wynikajacych z réoznorodnosci, w zwigzku z czym konieczne jest ich

staranne zbadanie.

3.4. Cel badan i pytania badawcze

Problem badawczy dotyczy dzialan majacych na celu stworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy, podejmowanych przez organizacje w Polsce w obliczu rosnacej
réznorodno$ci pracownikéw. Podjecie tego tematu jest uzasadnione szeregiem zmian, ktore
symultanicznie przeksztalcaja otoczenie w jakim funkcjonujg organizacje w Polsce. Oprocz
omowionych wczesniej trendow demograficznych, migracyjnych 1 spotecznych, ktore

wptywaja na zwigkszanie si¢ réznorodnosci w miejscu pracy, modyfikacji ulegaja rowniez
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podejécia do zarzadzania. Nowe koncepcje 1 praktyki w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim przenikaja do Polski m.in. za posrednictwem bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Organizacje coraz czes$ciej wzorujg si¢ na rozwigzaniach stosowanych za granica, czego
przyktadem jest tworzenie takich stanowisk jak menedzer ds. réznorodnosci lub catych
zespotow odpowiadajacych za DEI. Potrzebe realizacji badan nad inkluzywno$cig uzasadnia
rowniez ograniczona liczba publikacji dotyczacych oceny adekwatnosci proponowanych
rozwigzan do sytuacji w Polsce. Wybdr obszaru zostat réwniez podyktowany dostepnoscia
danych empirycznych, co pozostaje istotne z perspektywy badaczki z Polski, majacej utatwiony
dostep do lokalnych organizacji. Ponadto zauwazalna jest znaczaca dysproporcja w
dotychczasowych badaniach koncentrujgcych si¢ glownie na krajach anglosaskich, podczas gry
kontekst Polski pozostaje w duzej mierze niedostatecznie rozpoznany.

W tytule pracy zostalo uzyte sformutowanie ,jinkluzywne rozwigzania”, aby
zasygnalizowa¢ jak najszersze uje¢cie dziatan podejmowanych w celu podniesienia poziomu
inkluzywnos$ci. Odnosi si¢ ono zarowno do praktyk inkluzywnych, a wiec konkretnych i
powtarzalnych czynnosci przedsigwzigtych w zwiazku z dazeniem do inkluzywnosci, czgsto
wdrazanych odgornie, jak réwniez innych inicjatyw 1 polityk, ktorych efektem moze by¢ m.in.
inkluzywno$¢. Jednak w celach 1 pytaniach badawczych zastosowano sformutowanie ,,praktyki
inkluzywne” poniewaz ten termin funkcjonuje w literaturze przedmiotu, co pozwala wykazac,
w jaki sposob niniejsza praca wpisuje si¢ w istniejagcy dorobek naukowy.

Glowny cel badan: eksploracja inkluzywnosci w organizacjach w Polsce, ze
szczegdlnym uwzglednieniem czynnikéw ksztattujacych rozumienie pojecia inkluzywnosé
oraz podejmowanych praktyk inkluzywnych.

Na potrzeby realizacji gtbwnego celu wyznaczono nast¢pujace cele szczegotowe:

Cel poznawczy: Zbadanie procesu tworzenia inkluzywnego srodowiska pracy w
organizacjach funkcjonujacych w Polsce.

Cel teoretyczny: Stworzenie modelu organizacji inkluzywnej, dopasowanego do specyfiki
polskiego rynku pracy, obejmujacego miedzy innymi takie elementy jak
warto$ci organizacji, zaangazowane podmioty, praktyki oraz metody i
narzedzia pomiaru skutecznos$ci podejmowanych dziatan.

Cel praktyczny: Opracowanie zalecen dla organizacji dziatajacych w Polsce, ktore daza do

stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy.

Glowne pytanie badawcze: Jakie dziatania sa podejmowane przez wybrane organizacje w

Polsce w celu stworzenia inkluzywnego srodowiska pracy?



106

Pytania szczegélowe:

e Jak inkluzywno$¢ jest definiowana przez pracownikow organizacji?

e Jakie praktyki inkluzywne sg realizowane w organizacji?

e Jaka role w procesie opracowywania praktyk inkluzywnych odgrywaja osoby na
stanowiskach kierowniczych?

e W jaki sposob sg przygotowywane i wdrazane polityki oraz procedury, ktére majg na celu
stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy?

e Do jakich grup skierowane sg dziatania, majace na celu stworzenie inkluzywnego
srodowiska pracy?

e Jakie i w jaki sposob uwarunkowania lokalne w Polsce wplywaja na proces i specyfike
praktyk inkluzywnych?

e Jak jest monitorowana skuteczno$¢ podejmowanych dziatah, ktére maja na celu

stworzenie inkluzywnego §rodowiska pracy?

3.5. Opis procedury badawczej i zastosowanych narzedzi

Przeglad literatury pozwolil na zidentyfikowanie luki badawczej, a ta z kolei pomogta
okresli¢ cel pracy 1 pytania badawcze Zidentyfikowanie obszaru badawczego oraz
uwzglednienie charakterystyki badanego zjawiska stato si¢ przestanka do rozwazan na temat
stosownej perspektywy badawczej, ktora pozwolitaby na dostateczne zglgbienie wybranego
zagadnienia.

Poczatkowo, badania w obszarze organizacji inkluzywnych przeprowadzane byly
zgodnie z paradygmatem pozytywistycznym — wymiary tozsamosci danej osoby, byly
traktowane jako dodatkowe, niezalezne zmienne (Pringle i Strachan, 2015). Podejmowano
proby zidentyfikowania najbardziej efektywnych praktyk i zmierzenia ich efektéw
organizacyjnych. Zastosowanie metod ilosciowych miato zwigkszy¢ wiarygodno$¢ wnioskéw
ptynacych z badah dotyczacych inkluzywnosci, tak aby na podstawie zebranych danych
mozliwe bylo podejmowanie decyzji biznesowych. Jednak ztozono$¢ kwestii tozsamosci oraz
indywidualnych dos$wiadczen sprawia, ze uchwycenie pelnego obrazu i dostrzezenie
wszystkich zalezno$ci wymaga wyjscia poza metody ilosciowe, na co wskazuje tez czgs¢
badaczy (Pringle i Strachan, 2015). Jakosciowe badania nad rdéznorodno$cig zaczeto
przeprowadza¢ z wykorzystaniem perspektyw i teorii z innych dyscyplin, gtownie socjologii
(Bendl i in., 2009; Ozbilgin i Tatli, 2011). Posrod zagadnien, ktore wymagaja dalszych badan
przy uzyciu metod innych niz ilo§ciowe wymienia si¢ m.in. perspektywe praktykow (Veli

Korkmaz i in., 2022) oraz wptyw lokalnego kontekstu (Shore i in., 2018).
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3.5.1. Uzasadnienie wyboru studium przypadku

Poniewaz metody ilo§ciowe nie pozwolilyby na osiggnigcie celu niniejszej dysertacji i
sformutowanie odpowiedzi na pytania badawcze, dokonano przegladu metod jakosciowych i
wybrano wielokrotne studium przypadku z wykorzystaniem mieszanych technik badawczych
(analiza danych zastanych, wywiady). Za wyborem studium przypadku przemawiat fakt, iz jest
to metoda, ktora pozwala na zbadanie wspotczesnego zjawiska (przypadku) z uwzglednieniem
rzeczywistego kontekstu, zwlaszcza gdy granice pomigdzy przypadkiem, a jego kontekstem sg
nieostre (Yin, 2015). Badane zjawisko — rozwigzania inkluzywne — ma krotka historie i jest
silnie uzaleznione od lokalnego kontekstu, a réwnoczes$nie brakuje informacji jak
uwarunkowania w Polsce wptywaja na potrzeby i oczekiwania osdb w organizacji.

Studium przypadku jest czesto stosowane w naukach spotecznych, a wigc rowniez W
naukach o zarzadzaniu i jakosci, ktore nalezg do tej dziedziny (Yin, 2015). Kluczowe odkrycia
w tym obszarze, ktore pozwolity na sformutowanie teorii stanowigcych fundament nauk o
zarzadzaniu, zostaty dokonane wlasnie przy wykorzystaniu studium przypadku przez takich
autorow jak H. Fayol czy E. Mayo (Czakon, 2015). Studium przypadku jest okreslane jako
strategia badawcza, ktdra pozwala na opisanie, zrozumienie oraz dokonanie prognoz oraz
ewentualne kontrolowanie badanego obiektu (Sousa, 2010). Natomiast R. Lenart-Gansiniec i
L. Sutkowski okreslajg studium przypadku jako ,,jedng z jakosciowych metod badawczych,
ktoére sa zorientowane na zrozumienie sytuacji, natury okre§lonego zjawiska, procesu lub
zdarzenia oraz okreslenie kierunku zaleznosci migdzy konstruktami teoretycznymi”
(Sutkowski i Lenart-Gansiniec, 2021, s. 352). Wyrdznia si¢ trzy glowne cele, ktore mozna
osiggna¢ dzieki studium przypadku:

e cel teoriotworczy,

e testowanie teorii,

e orientacja praktyczna (,,zrozumienie okoliczno$ci 1 S$ciezek decyzyjnych

konkretnych decydentow”) (Czakon, 2015).

Duza rola, jaka odgrywaja uwarunkowania (m.in. demograficzne, gospodarcze,
kulturowe, instytucjonalne) sprawia, ze stosujac studium przypadku (na etapie planowania
badan) przyjmuje si¢, ze wplyw okolicznosci na proces badawczy jest niemozliwy do
przewidzenia i dlatego tez procedura badawcza nie jest liniowa. Ztozono$¢ kontekstu wymaga,
aby prowadzenie badan opierato si¢ na cyklicznym powracaniu do wczesniejszych etapow, aby
uzupetni¢ braki, ktore wylonity si¢ w pozniejszym procesie (Czakon, 2015). B. Glinka i W.
Czakon (2021, s. 58) proponuja nastgpujaca procedurg prowadzenia studium przypadku:

e uzasadnienie teoretyczne,

e dobor przypadkow,
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e opracowanie narzedzi gromadzenia danych,

e prowadzenie badan terenowych,

e kodowanie i analizowanie danych,

e ksztaltowanie uogoélnien,

e konfrontacja z literatura,

e zamknigcie badania — uogoélnienie.

Teoretyczne uzasadnienie oparto na trzech kluczowych argumentach, wskazujacych na
warunki, w ktorych zastosowanie studium przypadku jest metodologicznie najbardziej
adekwatne. (Yin, 2015).

Po pierwsze, gtdwne pytania badawcze zaczynaja si¢ od stow ,,jak” lub ,,dlaczego” — w
przypadku niniejszej dysertacji, gtowne pytanie badawcze brzmi: ,Jakie dziatania sa
podejmowane przez wybrane organizacje w Polsce w celu stworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy?”. Pytania dodatkowe dotycza tego jak organizacje rozumiejg inkluzywno$¢
1 jak buduja inkluzywne $rodowisko pracy, dlaczego podejmuja rézne decyzje w tym obszarze.

Druga okolicznoscia, jest niewielki wptyw autorki badzZ autora na fakty behawioralne.
Rosnaca réznorodno$¢ oznacza, ze w miejscu pracy pojawiajg si¢ osoby o rdéznych
tozsamosciach, identyfikujace si¢ z roznymi grupami. Tozsamos$¢ ludzka jest wielowymiarowa
— podobnie jak proces zarzadzania kapitatem ludzkim, na ktéry wplywa wiele zmiennych.
Dlatego niemozliwe jest wyizolowanie tylko jednej lub dwoch zmiennych 1 przeprowadzenie
eksperymentu w warunkach laboratoryjnych, aby zidentyfikowa¢ optymalne praktyki
inkluzywne.

Trzecia kwestia dotyczy czasu wystepowania badanego zjawiska — DEI jest
niewatpliwie wspotczesng koncepcja, w przeciwienstwie do poprzedzajacych ja np. AA. W
przypadku A A, nie sposob nie uwzgledni¢ ich historycznego znaczenia, natomiast w przypadku
DEI, caty czas wdrazane s3 nowe praktyki i rozwigzania, aby odpowiada¢ na réznorodne
potrzeby oséb w organizacji. Nie mozna tez prowadzi¢ badan na inkluzywnos$cia wytacznie w
oparciu o analiz¢ dokumentoéw archiwalnych. Mozna natomiast przeprowadzi¢ wywiady z
osobami zaangazowanymi bezposrednio w tworzenie praktyk inkluzywnych. Studium
przypadku uzyteczne zwlaszcza do badania zjawiska we wczesnym momencie jego
wystepowania (Czakon, 2015, s. 190). Z powyzszych argumentéw mozna wysnu¢ wniosek, ze
studium przypadku jest wlasciwa metoda, aby obserwowaé zachodzace obecnie procesy w
obszarze DEI.

W literaturze czasami wskazuje si¢, ze studium przypadku jest odpowiednie tylko na
etapie eksploracji danego obszaru. W rzeczywistosci studium przypadku moze byé z
powodzeniem stosowane zaréwno do opisywania jak i wyjasniania zjawisk (Yin, 2015).

Niewielka liczba badan dotyczacych inkluzywnos$ci w polskim kontekscie wskazuje na
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potrzebe poglebionej analizy tego zjawiska. W zwigzku z tym wybor studium przypadku jako
metody badawczej umozliwia szczegdblowe zrozumienie zaré6wno rosnacej réznorodnos$ci w
organizacjach, jak i ich odpowiedzi w postaci dziatan na rzecz tworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy. Jako jedng z czesto przywolywanych wad studium przypadku jest brak
mozliwosci uogdlnienia wnioskéw (Yin, 2015). R.K. Yin (2015) podkresla jednak, ze studium
przypadku pozwala na generalizacje w odniesieniu do teorii, a nie na ekstrapolowaniu na
podstawie analizy statystycznej. Bioragc pod uwage fakt, ze mozna zaktadaé, ze ro6znorodnos¢
w miejscu pracy bedzie w przysztosci jeszcze wigksza, niezbedne jest zrozumienie kontekstu 1
proceséw lezacych u podstaw tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy co byloby
niemozliwe przy zastosowaniu wylacznie metod ilosciowych.

R.K. Yin (2015) wskazuje, ze na poczatkowym etapie projektowanie studium
przypadku, przydatne jest rowniez okreslenie pigciu komponentdw projektu badawczego: pytan
badawczych, zalozen badawczych, jednostki analizy, logicznego polaczenia uzyskanych
danych z pytaniami i propozycjami oraz kryteriow, za pomoca ktérych zostang ocenione
whnioski. Pytania badawcze zostaly sformulowane w taki sposéb, aby umozliwi¢ doglebne
zbadanie i zrozumienie procesOw, wpltywajacych na sposob, w jaki organizacje w Polsce daza
do stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy.

Zatozenia badawcze sg punktem wyjscia, ktoéry pozwala okresli¢ jaki obszar doktadnie
bedzie eksplorowany 1 jak cel ma zosta¢ osiggniety, co pozwala na dobor wlasciwych metod i
podjecie decyzji o wyborze procedury badawczej. Podstawowym zatozeniem jest to, iz
organizacje dziatajace w Polsce podejmuja inicjatywy w obszarze DEI, ktore maja sprawic, aby
wszystkie osoby w organizacji mogly zaspokoi¢ swoje potrzeby przynaleznosci oraz
odrebnosci oraz czuly, ze sg doceniane. Dodatkowo przyjmuje si¢, ze organizacje dazg do tego
ze wzgledu na probe uzyskania korzysci wynikajacych z réznorodnych zespoléw oraz, aby
zapewni¢ zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami. Organizacje zmierzaja do wyznaczonego
celu na rézne sposoby m.in. prowadzac dzialania edukacyjne oraz dostosowujac istniejace
procesy tak, aby byty bardziej inkluzywne, przy uwzglednieniu polskiej specyfiki.

Przypadek powinien zosta¢ wybrany w taki sposob, aby umozliwi¢ jak najlepsze
zrozumienie badanego zjawiska. ,,Przez przypadek nalezy rozumie¢ pojedynczy obiekt
badawczy, rozpoznany ze wzgledu na okreslony cel, usytuowany w konkretnym czasie i
miejscu, z uwzglednieniem wilasciwych mu okolicznosci, badany z wykorzystaniem wielu
technik gromadzenia i analizy danych” (Czakon, 2015, s. 190). Przypadkiem moze by¢
,»zdarzenie, lub podmiot inny niz osoba” (Yin, 2015, s. 63). Bada¢ mozna rézne zagadnienia —
od pojedynczej decyzji, przez proces, ktory przebiega w organizacji az po cate klastry (Czakon,
2015, s. 191).
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W $wietle powyzszych definicji, wybrano 6 przypadkéw bedacych organizacjami
stosujagcymi rozwigzania inkluzywne i prowadzace dziatalno$¢ w Polsce. Analiza objeta
wszelkie dziatania zwigzane z DEI jakie w latach 2022-2024 realizowaty organizacje. Okres
trzech lat zostal wybrany ze wzgledu na dynamiczny wzrost zainteresowania tym obszarem
uwidaczniajagcy si¢ m.in. w liczbie organizacji zostajacych sygnatariuszami Karty
Réznorodnosci. Dodatkowo zaprojektowanie, wdrozenie i ocenienie efektoéw rozwigzan
inkluzywnych wymaga czasu i przyjecie wezszych ram czasowych moglyby uniemozliwié

analize calego procesu od poczatku do konca (Babbie, 2008, s. 334).
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Rys. 3.4 Liczba organizacji, ktore podpisaty Kart¢ Roznorodnosci w latach 2012-2024
Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-
karty/ [dostep 18.05.2025]

Aby przeprowadzi¢ analiz¢ rozwigzan inkluzywnych, konieczne jest precyzyjne
zdefiniowanie sktadowych tych rozwigzan oraz czynnikdw determinujacych ich ostateczna
formg¢. W zwigzku z tym potrzebne jest zbadanie wartosci organizacyjnych, ktére stanowig
podstawe przyjmowanych polityk 1 praktyk. To wlasnie te elementy ksztattujg relacje
interpersonalne w organizacji oraz wptywaja na sposob realizacji idei inkluzywnosci (Jackson
i in., 2014; Jackson i Schuler, 1995).

Czwarty element projektu badawczego wg R.K. Yina (2015) odnosi si¢ do lgczenia
danych z zatozeniami. Glowng technika analityczng jest budowanie eksplanacji, a wigc
okreslanie zwigzkéw przyczynowych. Natomiast ostatni element — Kryteria interpretacji
wynikow studium przypadku — polega na przedstawieniu alternatywnych uzyskanych wynikow

oraz odniesienie si¢ do nich. Konkurencyjne wyjasnienia powinny by¢ sformutowane juz na


https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty/
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etapie projektowania studium przypadku, aby niezbgdne dane, ktore pozwolg na ich odrzucenie
zostaly zgromadzone.

Zgodnie z procedurg studium przypadku zaproponowang przez B. Glink¢ i W. Czakona
(2021, s. 58), po uzasadnieniu teoretycznym, nalezy dokona¢ wyboru przypadkow. Zasadnicza
cechg studium przypadku jest ograniczenie uwagi do konkretnego przyktadu. Dlatego tez w
niniejszej dysertacji uwaga ta jest ograniczona do 6 organizacji, w ktorych podjeto dziatania
zmierzajace do stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy. Sposob funkcjonowania
organizacji — w tym zarzadzania kapitatem ludzkim — zalezy od szeregu uwarunkowan, ktore
majg decydujgcy wplyw na ksztatt praktyk i procesow W organizacji, rowniez w obszarze DEI.

Analiza rozwigzan inkluzywnych wymaga podejscia holistycznego aby zidentyfikowaé
wszystkie czynniki oraz ich wplyw na proces tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy.
Inkluzywnos$¢ nie powstaje w efekcie jednej zmiany, a czesto zagadnienia zwigzane z DEI sg
badane fragmentarycznie np. tylko w odniesieniu do procesu rekrutacji i selekcji (Kelan, 2023,
Shubeck i in., 2020). Dodatkowo, badania dotyczace ZKL pokazuja, ze otoczenie ma kluczowy
wplyw na ksztaltowanie proceséw w organizacji (Mayrhofer i in., 2024). Nalezy uwzglednié¢
zardbwno otoczenie zewnetrzne (krajowe 1 globalne) oraz wewngtrzng charakterystyke
organizacji (rozmiar, branza, poziom umi¢dzynarodowienia) (Mayrhofer i in., 2024). Dlatego
tez przy wyborze organizacji kierowano si¢ takimi cechami jak to, czy dziata w Polsce, w jakiej
branzy prowadzi dziatalno$¢, ile zatrudnia oséb oraz czy jest to organizacja z kapitatem
zagranicznym, aby wybra¢ roznorodne firmy. Ponadto, zastosowanie metody jaka jest studium
przypadku, wymaga dostepu do duzej ilosci danych oraz wspotpracy organizacji, ktora ma si¢
sta¢ przedmiotem badan. Dlatego tez kluczowym czynnikiem decydujacym o doborze
organizacji, jest dostep do materialu zrédtowego — mozliwos¢ przeprowadzania wywiadow czy
analizowania dokumentow.

Przy zastosowaniu studium przypadku ocena jakosci prowadzonych badan zalezy od
kilku elementow, takich jak wewngtrzna i zewnetrzna trafnos¢ teoretyczna oraz rzetelnos¢ (Yin,
2015). Trafnos¢ teoretyczna wymaga precyzyjnego zdefiniowania czym jest inkluzywnosé,
bedaca przedmiotem badan. Inkluzywnos$¢ jest zjawiskiem, ktérego istnienie mozna zbadac
analizujac z jednej strony deklaracje dotyczace jej wartosci 1 strategii, rozwigzania inkluzywne,
ktore wdraza aby zapewni¢ wiaczenie wszystkich osdb oraz perspektywe osob, na ktérych
funkcjonowanie te dzialania wplywaja. Aby zapewnic¢ traftno$¢ teoretyczng w tym przypadku,
niezbe¢dne jest wykorzystanie wielu zrodet informacji. Wartosci 1 strategia organizacji zostaly
zidentyfikowane na podstawie danych zastanych takich jak raporty oraz inne tresci
zamieszczane na stronach internetowych. Dziatania podejmowane przez organizacj¢ zostaty
zidentyfikowane na podstawie wywiadow z osobami odpowiedzialnymi za rozwigzania

inkluzywne. Natomiast perspektywe pozostatych osob zbadano analizujac opinie zamieszczane
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0 organizacjach na platformie Gowork.pl. Trafno$¢ wewnetrzna, ma szczegdlne znaczenie przy
testowaniu hipotez i wykluczeniu wptywu innych czynnikéw na zmienng zalezng, a wigc nie
ma zastosowania W niniejszych badaniach. Trafno§¢ zewngtrzna wigze si¢ z mozliwoscia
odnoszenia wnioskow wyciagnigtych z konkretnego studium przypadku do innych
przypadkow, a rzetelno$¢ odnosi si¢ do mozliwosci powtorzenia badania, przede wszystkim
zebrania danych (Cwiklicki i Pilch, 2018). Aby zapewnié rzetelnoéé szczegdlowo opisano

procedure gromadzenia danych zastosowang w badaniach.

3.5.2. Dobér przypadkéw

Wykorzystano metode wielokrotnych przypadkéw, zwang rowniez metodg
rozszerzonych przypadkow lub poréwnawczym studium przypadku, poniewaz cze$é badaczy
uwaza ja za rzetelniejsza (Eisenhardt i Graebner, 2007, ss. 25-32), pozwalajaca na lepsze
przetestowanie teorii 1 uogolnienie wnioskow od pojedynczego studium przypadku.
Dodatkowo mozliwe jest zestawienie wynikow z rdéznych organizacji. W przypadku
wielokrotnego studium przypadku, nalezy zastosowa¢ logike replikacji charakterystyczng dla
wielokrotnych eksperymentéw. Replikacja powinna albo prowadzi¢ do osiaggnigcia podobnych
rezultatow (replikacja literalna) lub odmiennych, ale wynikajacych z uprzednio dokonanych
modyfikacji (replikacja teoretyczna). Dobor przypadkéw powinien opieraé si¢ na
przeciwienstwach tzn. wyselekcjonowaniu jak najbardziej podobnych albo najbardziej
odmiennych obiektow badan. W przypadku wielokrotnego studium przypadku badania
prowadzone w kazdej z poszczegdlnych organizacji (np. sondaze) nie s3 sumowane — mozna je
odnies¢ tylko osobno dla kazdego przypadku.

W rozprawie zastosowano podejscie wlasciwe dla replikacji teoretycznej, wybierajac
roznorodne organizacje, pod wzgledem takim jak branza, pochodzenie kapitatu czy lokalizacja
polskiego oddzialu badz oddzialow. Jedynym wyjatkiem jest rozmiar przedsiebiorstwa, ktory
réwniez ma istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Jest jednym z podstawowych
kryteriow uzywanych do kategoryzowania organizacji — zazwyczaj rozumianym jako liczba
zatrudnionych oséb (lub roczne obroty oraz catkowity bilans roczny). Wyro6znia sig:

e mikro przedsigbiorstwa zatrudniajgce ponizej dziesigciu osob,
e mate przedsigbiorstwa zatrudniajace ponizej 50 0sob,

e S$rednie przedsigbiorstwa zatrudniajace ponizej 250 osob,

e duze przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 oséb.

W duzych organizacjach dzialy HR sg zazwyczaj rozbudowane, zatrudniaja wiele osob
oraz majg wiecej zasobow do dyspozycji. Natomiast w MSP, czasami nie ma oddzielnych

dziatow HR lub obstuga tych procesoéw jest zlecana firmom zewne¢trznym. Moze to oznaczac,
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ze trudniej zidentyfikowaé praktyki inkluzywne w MSP. Nie oznacza to, ze takie organizacje
nie moga tworzy¢ inkluzywnego miejsca pracy. Brak sformalizowanych struktur moze by¢
wrecz czynnikiem sprzyjajacym bardziej elastycznemu podchodzeniu do inkluzywnych
rozwigzan i latwiejszemu osigganiu poczucia wspolnoty i przynalezno$ci w organizacji.
Dodatkowo, w Polsce w 2021 . liczba aktywnych przedsi¢biorstw wyniosta ponad 2 min (GUS,
2023), natomiast firm z kapitalem zagranicznym bylo 22 204. Prawie 80% wszystkich
przedsigbiorstw to mate firmy zatrudniajagce mniej niz 50 oséb. Jakkolwiek duze
przedsi¢biorstwa (powyzej 250 0so6b zatrudnionych) stanowia tylko 7,6% , to byly miejscem
pracy dla 76,9% ogotu pracujacych osob.. Ostatecznie, ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
dotarcia do MSP oraz potrzebe pézniejszej identyfikaciji konkretnych praktyk i rozwigzan, w
badaniu zdecydowano si¢ na wybdér duzych przedsiebiorstw. W rezultacie pod wzgledem
rozmiaru organizacje nie rdznig si¢ od siebie znacznie.

Jednym =z najwazniejszych elementéw globalizacji jest dziatalno§¢ korporacji
transnarodowych (KTN) poprzez zaktadanie filii za granica. Czg¢sto motywem jest obnizenie
kosztéw, poprzez przeniesienie cze$ci procesOw lub produkcji do m.in. krajéw Europy
Srodkowej i Wschodniej. Zatozenie fili zagranicznej, wiaze si¢ z ulokowaniem czeéci aktywow
w innym panstwie glownie poprzez bezposrednie inwestycje zagraniczne. M. Gorynia (2013)
definiuje KTN jako ,,przedsi¢biorstwo bedace spotka akcyjng lub posiadajgce inng forme
prawna, skladajace si¢ ze spotki matki (centrali) 1 jednej lub wigkszej liczby filii zagranicznych
[...] Filia zagraniczna (spotka corka) to przedsiebiorstwo bedace spdtka akcyjna lub
posiadajace inng form¢ prawng, w ktorym inwestor, bedacy rezydentem innego kraju, posiada
udzialy pozwalajagce mu na dlugotrwala zdolno$¢ do zarzadzania tym przedsiebiorstwem”.
Zatozenie filii zagranicznej wigze si¢ z transferem $rodkow finansowych 1 rozwigzan
technologicznych oraz przede wszystkim metod zarzadzania — roéwniez kapitalem ludzkim.
Organizacje moga zadecydowal¢ o wysokim poziomie centralizacji lub alternatywnie,
pozostawi¢ duzo autonomii i przestrzeni, aby dopasowac procesy do lokalnych uwarunkowan
(Gorynia i Samelak, 2013).

Statystyki jednoznacznie wskazuja, ze globalnie liczba filii zagranicznych ro$nie, a
wiele KTN decyduje si¢ otworzy¢ swoje oddziaty wiasnie w Polsce (ONZ, 2023). Z tego
wzgledu, na potrzeby badan wybrano cztery organizacje, ktore rozpoczynaly dzialalno$¢ w
Polsce jako filie KTN. Dzigki temu mozliwe byto zidentyfikowanie rozwigzan w obszarze DEI,
ktore zostaly przeniesione do oddziatu w ramach transferu metod zarzadzania z centrali oraz
dostosowane do lokalnych uwarunkowan. Poniewaz KTN czesto majg siedziby w USA lub w
Europie Zachodniej, gdzie inicjatywy DEI maja dtuzszg historig, jest bardziej prawdopodobne,

1Z wypracowane wczesniej rozwigzania beda wdrazane réwniez w zagranicznych filiach.
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Oprécz tego wybrano dwie organizacje, ktore rozpoczynaty dzialalnos¢ jako Polskie
organizacje, a dopiero pdzniej zostaty wtaczone do portfolio migdzynarodowych funduszy.

W celu identyfikacji firm do badan przeprowadzono szeroko zakrojong probe
skontaktowania si¢ z organizacjami, w ktérych istnialy przestanki dotyczace wdrazania
rozwigzan inkluzywnych. Dzialania miaty te na celu dotarcie do podmiotow aktywnie
realizujacych inicjatywy majace pomoc w stworzeniu inkluzywnego miejsca pracy. Dlatego tez
w pierwszej kolejnosci skontaktowano si¢ z wybranymi organizacjami bedacymi
sygnatariuszami Karty Roznorodnosci, ktére spelnialty omowione powyzej Kkryteria.
Skontaktowano si¢ rowniez z Diversity Hub, organizacja, ktoéra prowadzi dzialalnos¢
konsultingowa i szkoleniowa w obszarze DEI od ponad 10 lat. W nastepnej kolejnosci
zidentyfikowano wydarzenia, w ramach ktérych poruszano zagadnienia zwigzane z DEI np.
Targi Pracy Beyond Labels. Sa to targi skierowane do 0sob transptciowych i skontaktowano
si¢ z przedstawicielami firm, ktére uczestniczyly w wydarzeniu. Zaproszenie do udziatu w
badaniach wystano rdwniez do wybranych organizacji z rankingu Najlepsi Pracodawcy 2024.
Na koncu skontaktowano si¢ z Loza Business Centre Club i Zwigzkiem przedsigbiorcow i
pracodawcow z prosba o przekazanie zaproszenia do udzialu w badaniach organizacjom
zrzeszonym w ramach tych podmiotéw. Sposrod wszystkich zaproszonych organizacji 6

wyrazilo zgode na udzial w badaniach.

3.5.3. Opracowanie narzedzi gromadzenia danych

Trzeci etap to opracowanie narzedzi gromadzenia danych, co wymagalo
operacjonalizacji pytan badawczych (zob. tabela 3.1). Aby osiagna¢ cele zatozone w pracy
konieczne byto:

e zbadanie danych zastanych (w postaci publicznie dostgpnych dokumentdw,

wewngetrznych dokumentow 1 treSci na stronach internetowych),

e przeprowadzenie wywiadow 2z osobami odpowiedzialnymi za rozwigzania

inkluzywne w organizacjach,

e analiza komentarzy zamieszczonych na platformie Gowork.pl.

Tabela 3.1 Operacjonalizacja pytan badawczych

Pytania badawcze Zrédlo Pytania szczegolowe/zakres informacji
informacji
Jak inkluzywnos¢ jest Analiza Procedury/polityki w obszarze DEI
definiowana przez dokumentow Tresci publikowane na stronie internetowej
pracownikow organizacji? Wywiady Rozumienie poje¢ W obszarze DEI przez
osoby na stanowiskach kierowniczych/
zwigzanych z ZKL
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ktore maja na celu
stworzenie inkluzywnego
srodowiska pracy?

Jaka rolg w procesie Analiza Struktura organizacyjna —
opracowywania praktyk dokumentow zidentyfikowanie stanowisk
inkluzywnych odgrywaja odpowiedzialnych za DEI i ustalenie ich
0soby na stanowiskach miejsca w strukturze oraz powigzan
kierowniczych? Wywiady Ocena stopnia zaangazowania kadry
zarzadzajacej w inicjatywy DEI
W jaki sposob sg Analiza Formalne zasady wspotpracy oraz
przygotowywane i dokumentow wykorzystywane narzedzia/procesy
wdrazane polityki i Identyfikacja oséb odpowiedzialnych
procedury, ktore majg na Czestotliwo$¢ aktualizowania
celu stworzenie dokumentow
inkluzywnego srodowiska Wywiady Opis postgpowania w zwigzku z
pracy? przygotowanymi politykami i procesami
Identyfikacja barier
Identyfikacja czynnikdw wplywajacych na
opracowywane polityki i procedury
Do jakich grup skierowane | Analiza Struktura zatrudnienia
sg dziatania, majgce na celu | dokumentow Identyfikacja grup do ktorych skierowane
stworzenie inkluzywnego sg poszczegodlne programy
srodowiska pracy? Zapisy dotyczace rOwnosci w
regulaminach wynagrodzen
Wywiady Analiza potrzeb 0sdb w organizacji
Jakie 1 w jaki sposob Analiza Identyfikacja partneroéw strategicznych 1
uwarunkowania lokalne w dokumentow zakres wspoOlpracy
Polsce wptywaja na proces 1 | Wywiady Ocena wspolpracy z interesariuszami
specyfike praktyk Ocena wplywu otoczenia zewnetrznego
inkluzywnych?
Jak jest monitorowana Analiza Narzedzia do oceny postgpu
skutecznos¢ dokumentow Kryteria oceny skutecznosci
podejmowanych dziatan, Wywiady Ocena efektywnosci podejmowanych

dziatan
Identyfikacja barier

Zrédto: opracowanie wlasne

W badanych organizacjach punktem wyj$cia byla analiza raportéw z danymi

niefinansowymi, w ktorych poruszano rowniez kwestie zwigzane z DEI, innych publicznie

dostepnych dokumentow dotyczacych DEI oraz treSci zamieszczonych na stronach

internetowych organizacji. Pozwolilo to na ustalenie czy organizacja publikuje tresci zwigzane

z DEI takie jak np. definicja inkluzywnos$ci, zidentyfikowanie przykladow praktyk

inkluzywnych oraz ewentualng identyfikacj¢ odrebnej komorke odpowiedzialnej za DEL

Gléwnym wyzwaniem na tym etapie bylo zidentyfikowanie, ktére informacje odnosza si¢ do

organizacji na poziomie globalnym, a ktére do badanego podmiotu, czyli wylacznie czesci

firmy dzialajacej w Polsce. Gromadzenie danych na tym etapie obejmowalo nast¢pujace

informacje:

e (Czy dostepny jest raport zawierajacy dane niefinansowe?
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e Czy dostepne sg dokumenty bezposrednio zwigzane z DEI np. polityka ZR?

e (Czy na stronie internetowej znajduja si¢ tresci odwolujace si¢ do DEI?

e (Czy dostepne sg informacje o strukturze organizacyjnej i czy jest wskazana
odrebna komorka odpowiedzialna za DEI?

Nastepnym krokiem byto przygotowanie kwestionariusza wywiadu. O wyborze typu
wywiadu (ustrukturyzowany) decydowata konieczno$¢ uzyskania szczegoétowych informacji
dotyczacych inkluzywnych rozwigzan. Biorac pod uwage brak ujednoliconej terminologii w
Polsce w tym obszarze, aby zapewni¢ spojnosc¢ i jednolite rozumienie pytan, niezbedne byto
zachowanie okreslonego porzadku, ktéry pozwolit na rozrdznienie miedzy rdéznymi
zagadnieniami (np. ZR vs. inkluzywno$¢). Kwestionariusz wywiadu zostaty opracowane na
podstawie przegladu literatury oraz narzgdzi opracowanych przez m.in. Uni¢ Europejska
(https://eudiversity2024.eu/pl/unijne-narzedzie-samooceny-roznorodnosci/).

Do wywiadu zaproszono osoby zatrudnione w dziatach personalnych, odpowiedzialne
za rozwigzania inkluzywne oraz ogoélne procesy ZKL. W wigkszosci z organizacji
przeprowadzono po 1 wywiadzie, w przypadku C przeprowadzono 2 wywiady. W wywiadach
zostaty poruszone nastepujace zagadnienia:

e wartosci organizacji

e polityki i procedury w obszarze DEI

e osoby zaangazowane w inicjatywy DEI

e rozwigzania inkluzywne w odniesieniu do proceséw ZKL
e wplyw otoczenia organizacji na podejmowane inicjatywy
¢ identyfikacja barier 1 korzysSci zwigzanych z DEIL

W dwoéch firmach, na podstawie wywiadow, zidentyfikowano przyktady praktyk
inkluzywnych, ktére nastgpnie zostaty uwzglednione w kwestionariuszu ankiety, aby osoby
zatrudnione w tych organizacjach mogly oceni¢ ich adekwatno§¢. Kwestionariusz ankiety
zawieral tez pytania dotyczace tego jak rozumiana jest inkluzywno$¢ 1 jak oceniane jest
przywodztwo inkluzywne. Poniewaz jednak liczba odpowiedzi uzyskanych w tych dwoch
przypadkach byta bardzo niska i nie zostata wykorzystana w analizie, proces opracowania

kwestionariusza ankiety nie zostal opisany w rozprawie.

3.5.4. Prowadzenie badan — zebranie danych

W badaniach, gdzie jednostka analizy jest zbiorowos$¢ np. organizacja, dane powinny
by¢ pozyskiwanie z roznych zrodet (Yin, 2015, s. 123). R.K. Yin wymienia sze$¢ gtdéwnych
typoéw: dokumenty, zapisy archiwalne, wywiady, obserwacje bezposrednie, obserwacje

uczestniczace 1 artefakty fizyczne. Wskazuje on roOwniez, ze na temat organizacji mozna
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pozyska¢ dane od jednostki (poprzez wywiady) oraz od organizacji (poprzez dokumenty takie
jak polityka personalna czy uzyskiwane wyniki). Jednak indywidualne osoby nie mogg by¢
jedynym zrodtem informacji, na podstawie ktoérych formulowane s3a pdzniej wnioski.
Wielokrotne studium przypadku moze si¢ opiera¢ np. o wywiad z osobg z badanej organizacji,
roczne raporty, zawarto$¢ strony internetowej firmy, ale tez lokalng prase (Vissak i Francioni,
2020).

Dlatego tez na etapie doboru przypadkéw, wszystkie organizacje zostaty zapytane o
mozliwos¢ udostepnienia szeregowym pracownikom kwestionariusza ankiety. Poczatkowo 3
organizacje wyrazity zgode. W przypadku C, po udostepnieniu ankiety uzupeito ja 10 oséb,
a w przypadku F — 6 osob, dlatego ich wyniki nie sg uwzglednione w niniejszej dysertacji. W
przypadku E, po kilku miesigcach rozméw 1 przestaniu kwestionariusza do akceptacji
ostatecznie organizacja podjeta decyzje, ze nie bedzie udostgpnia¢ go osobom w 0organizacji.
W zwiazku z tym mozliwo$¢ uzyskania réznych perspektyw na rozwigzania inkluzywne
stosowane w organizacji byla ograniczona. Aby jednak zyska¢ punkt odniesienia dla
wywiadow oraz dokumentoéw, wykorzystano opinie zamieszczone na platformie Gowork.pl.

Systematyczny proces identyfikacji dokumentéow jest fundamentalnym etapem w
studium przypadku i powinien poprzedza¢ kolejne kroki. Gromadzenie danych trwato od
pazdziernika 2024 do kwietnia 2025. Pierwszy etap pozwolit na zidentyfikowanie szeregu
dokumentow, gtownie w postaci kodeksow etycznych i raportow CSR zawierajacych
wyjasnienia, jak dana organizacja postrzega DEI oraz jakie dzialania podejmuje w tym zakresie
jak réwniez komunikatow i sprawozdan z wydarzen zwigzanych z DEI.

Wywiady sa jednym z najwazniejszych zrodet w studium przypadku (Yin, 2015, s. 142).
Dlatego tez kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie wywiadow z 7 osobami. Firma C
zaproponowata przeprowadzenie rozmow z dwiema osobami, poniewaz jedna z nich
znajdowata si¢ na wysokim stanowisku i1 mogta udzieli¢ informacji na temat tego jak kieruje
inicjatywami w obszarze DEI w calej firmie. Natomiast druga osoba, na stanowisku specjalisty
w dziale HR mogta podzieli¢ si¢ bezposrednim doswiadczeniem zwigzanym z
koordynowaniem jednego z projektow, co pozwolilo na uzyskanie petniejszego obrazu procesu
wdrazania rozwigzan inkluzywnych. Wywiady z firmami A, B, C, D, E i F odbyly si¢ na
platformie MS Teams, ktdra umozliwia zapisanie automatyczne stworzenie transkrypcji
rozmowy. Ze wzgledu na problemy techniczne cze$¢ transkrypcji z pierwszego wywiadu z
firmg C nie zostala prawidlowo zapisana i1 zostata odtworzona na podstawie notatek. W
przypadku firmy D, pierwsza czgs¢ rozmowy odbyla si¢ przez telefon i nie zostata
zarejestrowana, ale przygotowano w jej trakcie notatki, ktore zostalty wykorzystane w
poOzniejszej analizie. Natomiast zasadnicza czg$¢ wywiadu odbyta sie za pomocg MS Teams,

co pozwolilo na automatyczne wygenerowanie transkrypcji. W przypadku firmy F wywiad
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odbyl sie przez MS Teams, ale nie zostata stworzona transkrypcja rozmowy i pdzniejsza analiza
zostata przygotowana na podstawie notatek. Wywiady trwaty ok. 1.5h.

Watpliwosci moze wzbudzaé fakt, ze w wigkszosci przypadkow (poza firmg C)
wywiady zostaly przeprowadzone tylko z jedng osobg. Jednakze, ze wzgledu na specyfike
tematu, ktory dla wielu os6b w organizacji jest zupelie obcy, a rozwigzania inkluzywne sa
przygotowywane przez waskie grono osdb, wywiad z jedng osobg byl wystarczajacy aby
uzyska¢ komplet informacji na temat tego jak organizacja dazy do tworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy.

Ostatnim ctapem byta proba zbadania perspektywy pracownikOw oraz o0séb
ubiegajacych si¢ pracg w wybranych organizacjach. Wykorzystano do tego opinie
zamieszczone na portalu Gowork.pl. Jest to platforma, na ktorej mozna zamieszczaé oferty
pracy, jak rowniez zostawic¢ opinie o pracodawcach. Z tego wzgledu jest wykorzystywany przez
polskie badaczki i badaczy jako Zrodto informacji na temat employer brandingu (Grzesiuk i
Wawer, 2018; Winnicka-Wejs, 2015) czy analizy dyskursu medycznego (Zabielska, 2023). W
badaniach dotyczacych opinii pracownikow (pozyskanych z platformy Glassdoor)
potwierdzono, ze organizacje, ktore opublikowaly deklaracje dot. rdéznorodnosci byly
postrzegane — i oceniane — jako bardziej inkluzywne przez pracowniczki i pracownikow (Wang
i in., 2023). Ponadto, im bardziej konkretne byly te deklaracje (np. odwotujgce si¢ do
systemowego rasizmu) tym bardziej inkluzywne w oczach pracownikoéw 1 pracowniczek byty
te organizacje. W innym badaniu, analizujacym tres¢ opinii zamieszczonych na platformie
Glassdoor, pracownicy postrzegali pozytywnie organizacje, gdzie rada nadzorcza byta
roznorodna i wyzej oceniali kultur¢ organizacyjna w takich firmach (Cai i in., 2022). Badania
te udowadniajg, ze opinie pracownikow zamieszczone na platformach typu Gowork.pl czy
Glassdoor sg wiarygodnym zZrodtem informacji 1 mogg by¢ przydatne w zrozumieniu percepcji
rozwigzan inkluzywnych takich jak publikacja deklaracji dot. DEI.

Ponadto, rozwigzanie to bylo adekwatne poniewaz wszystkie z badanych firm
zatrudniajg ponad 300 osob, co oznacza, ze kazda z badanych firm jest dostatecznie duza aby
mie¢ profil Gowork.pl. W badaniach, w ktorych osoby pracujagce w danej organizacji
weryfikowaly opinie zamieszczone na Gowork.pl, potwierdzono, ze odzwierciedlaja one
doswiadczenia osob zatrudnionych (Winnicka-Wejs, 2015). Wybrano zakres od stycznia 2022
do grudnia 2024, zgodnie z okreslonymi na poczatku ramami czasowymi badania.

Podsumowanie etapu gromadzenia danych zostato przedstawione w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2 Gromadzenie danych

Metoda Wielokrotne studium przypadku
badawcza
Zrodta Analiza danych | Wywiady cze$ciowo Opinie
informacji zastanych ustrukturyzowane zamieszczone na
platformie
Gowork.pl
Zakres 6 firm 7 0s6b pracujacych w Przypadek A: n=42
podmiotowy | podejmujace wybranych organizacjach, Przypadek B: n=
dziatania w odpowiedzialnymi za kwestie 660
obszarze DEI, DEI w organizacji, zajmujacymi | Przypadek C: n=49
ktore dzialaja na | stanowiska takie jak: specjalista | Przypadek D: n=bd
terenie Polski ds. komunikacji i operacji, Przypadek E:n=82
Kierownik ds. rekrutacji i Przypadek F: n=20
rozwoju,
dyrektor personalny, specjalista
ds. rekrutacji, specjalista ds.
komunikacji wewngtrzne;.
Zakres Raport Wywiady (n=7) dotyczace Opinie dotyczace
przedmiotowy | niefinansowe, definiowania inkluzywnosci, warunkow pracy w
wybrane tresci na | procesu inicjowania i wdrazania | organizacji,
stronach rozwigzan inkluzywnych, oséb | procesow ZKL,
internetowych zaangazowanych w ten proces problemoéw
oraz wptywu uwarunkowan organizacyjnych,
lokalnych relacji
mig¢dzyludzkich

Zrédlo: opracowanie wiasne

3.5.5. Analiza danych

Zgromadzone dane obejmowaly zarowno dane uzyskane w czasie wywiadoéw jak tez
informacje dostgpne na stronach internetowych firm. Dlatego tez niezbedne bylo
przygotowanie danych do analizy. Poniewaz wywiady byly prowadzone zdalnie transkrypcja
zostala wygenerowana automatycznie. To rozwigzanie jest szybsze niz samodzielne spisanie
wywiadu, natomiast wymaga skorygowania tekstu (Glinka i Czakon, 2021, s. 123).
Transkrypcja wymagata poprawy gtownie ze wzgledu na fakt, ze wywiady byly prowadzone w
jezyku polskim, jednak wszystkie osoby udzielajace wywiadow wtracaty angielskie
sformutowania, ktore byty znieksztalcane w zapisie. Poniewaz mozna wybra¢ tylko jeden
jezyk, w ktorym jest tworzona transkrypcja, program zapisywal podobnie brzmigce stowo
polskie zamiast prawidtowej frazy w jezyku angielskim. W procesie korekty transkrypcji,
poprawiono te btedy w oparciu o nagrania. W materiale, ktory byt wykorzystany do kodowania
podjeto probe odwzorowania stowo w stowo, aby uzyska¢ jak najlepszy materiat do
interpretacji. Mimo iz wywiady byty cze$ciowo ustrukturyzowane, duza cze$s¢ wypowiedzi

miata swobodny charakter, z powtorzeniami i1 dygresjami. Dlatego tez w cytowanych
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fragmentach usuni¢to wyrazy, ktore utrudniaty zrozumienie sedna wypowiedzi — np. stowo,
ktore zostato kilkakrotnie powtdrzone.

Na etapie gromadzenia danych, zidentyfikowano miejsca na stronach internetowych
badanych firm, na ktorych pojawiaty si¢ odniesienia do DEI np. strona gléwna oraz zaktadki
takie jak ,,0 nas”, ,Kariera”, ,nasze warto$ci”. Przygotowanie tych materiatdbw do analizy
polegalo na zebraniu wszystkich relewantnych fragmentow w jedna cato$¢ i1
przekonwertowaniu zawartosci tych stron internetowych do plikow PDF.

W literaturze wskazuje si¢ kodowanie danych jakosciowych jako jedng z najbardziej
uniwersalnych metod analizy tego typu danych (Glinka i Czakon, 2021, s. 125). Dzi¢ki temu
procesowi, mozliwe jest przej$cie od zgromadzonych danych do bardziej abstrakcyjnego
interpretowania i rozumienia badanego zagadnienia co umozliwia sformutowanie wnioskoéw
plynacych z prac badawczych. Wszystkie materialy zostaly wprowadzone do Nvivo, a
nastgpnie zakodowane. Lista kodow obejmowata 9 gtéwnych kategorii opracowanych a priori
na podstawie pytan szczegotowych: definicje, praktyki, kierownictwo, lokalne uwarunkowania,
skuteczno$¢, procedury i polityki, bariery, charakterystyka respondenta oraz opis firmy. Uzyto
roéwniez pomocniczego kodu dotyczacego strony internetowej, aby zebra¢ w jednym miejscy
wszystkie istotne tresci zidentyfikowane w materialach pozyskanych ze stron internetowych.
Pozwolito to na wstepne uporzadkowanie informacji, aby w nastgpnym kroku szukaé
wylaniajacych sie wzorow 1 powigzan pomiedzy badanymi zagadnieniami. Tak przetworzone
informacje, razem z notatkami pisanymi w trakcie zbierania danych umozliwily zbudowanie

szczegdlowych opisow przypadkow.

e  Dopasowanie

kodowania

+ stworzenie listy * ujawnienie
kodow w oparciu « kodowanie kluczowych
0 pytania dedukcyjne watkow
badawcze tekstow
wywiadow
Przygotowanie do \_ @l Definiowanie i

nazywanie tematow

Rys. 3.5 Proces kodowania dedukcyjnego danych zgromadzonych w trakcie wywiadow oraz
pozyskanych ze stron internetowych

Zrodto: opracowanie wlasne
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W analizie opinii z portalu Gowork.pl zastosowano z kolei kodowanie indukcyjne, co
pozwolilo na otwartos¢ na rézne watki (Saldana, 2013, s. 100). W przeciwienstwie do
wywiadow, ktore byly skupione wylacznie na kwestiach $ci§le zwigzanych z tematem
rozprawy, opinie w ograniczonym stopniu odnosity si¢ do DEI. Wynikato to z dwéch gtownych
powodow.

Po pierwsze, opinie na portalu czesto zostawiaja osoby aplikujace o prace, ktore nie
majg doswiadczenia w danej organizacji, co utrudnia odniesienie si¢ do stosowanych przez nig
rozwigzan inkluzywnych. Po drugie, w badanych firmach, rozwigzania inkluzywne nie
angazowaly wszystkich osob. Czesto przybieraly forme¢ wydarzen, w ktorych uczestniczyty
tylko osoby zainteresowane. W efekcie, istnialo wysokie prawdopodobienstwo, ze opinie
pochodzily od 0s6b niezainteresowanych DEI lub nieswiadomych wdrazanych rozwigzan.

Co istotne, w analizie jako$ciowej sama liczba wystapien danego kodu nie jest
kluczowym wskaznikiem, $§wiadczacym o znaczeniu kodu. Nawet rzadziej pojawiajace si¢
kody moge odgrywac istotng rol¢ w interpretacji (Saldana, 2013, s. 227). Ze wzgledu na te
okolicznosci, zastosowanie kodowania otwartego, bez wstepnej listy kodow, okazato sig
adekwatne do badan eksploracyjnych. Pozwolito ono uchwyci¢ szeroki zakres zagadnien
poruszanych na forum i1 unikng¢ ograniczen wynikajacych z narzucenia wczesniej okreslonych
kategorii.

Wybrano kodowanie wiersz po wierszu poniewaz analizowane wypowiedzi sg czgsto
bardzo krotkie, czasami jednozdaniowe. B. Glinka 1 W. Czakon wskazuja, Ze jest to jedna z
okolicznosci, gdzie ten typ kodowania, a nawet kodowanie stowo po stowie, pozwala na
odnalezienie znaczenia w krotkich wypowiedziach (Glinka i Czakon, 2021, s. 132).
Dodatkowo, ze wzgledu na stosunkowo niewielkg liczbg opinii, aby zidentyfikowa¢ wszystkie
kwestie, ktore zostaty poruszone we wpisie konieczne byto przeanalizowanie wierszy, a nie
catych akapitow.

Po pierwszym etapie wszystkie kody zostaty zmapowane. J. Saldafia (2013, s. 198)
wskazuje, ze organizowanie kodow pierwszego rzedu w kategorie pozwala na uporzagdkowanie

informacje, a w kolejnym kroku, wytonienie watkow tematycznych.
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Rys. 3.6 Proces kodowania indukcyjnego
Zrodto: opracowanie wlasne

Podsumowujac, opisana procedura badawcza pozwolila na zgromadzenie danych oraz
ich pozniejsza analizg, dzigki ktorym mozliwe bylo przygotowanie opisdw poszczegodlnych

przypadkéw w kolejnym rozdziale.
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ROZDZIAL. 4 PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

W czwartym rozdziale przedstawione sa wyniki badan dotyczace wybranych 6
przypadkow. Etap gromadzenia danych przebiegat w analogiczny sposob w kazdym z nich, a.
opisy bazuja na analizie trzech zrodel danych zastanych (publikowanych przez sama
organizacje, opiniach na jej temat zamieszczonych na portalu Gowork.pl) oraz danych
pozyskanych z wywiadow. Jednak zakres i jako$¢ uzyskanych danych si¢ roznit. Dlatego mimo
iz opisy przypadkdéw sa ustrukturyzowane w jeden okreslony sposob, tak aby udzieli¢
odpowiedzi na szczegdlowe pytania badawcze, ilo§¢ materialu do analizy byta rézna. Na
przyktad, czgs¢ organizacji publikowata na swoich stronach internetowych bardzo duzo
informacji na temat DEI, opisujac obszernie wdrazane rozwigzania inkluzywne. Wsrod
wybranych przypadkow byty tez takie, gdzie te informacje byty bardzo ograniczone. Z tego
wzgledu pomiedzy opisami mozna dostrzec pewne rdznice.

Charakterystyka kazdego badanego przypadku zawiera nastepujace informacje:

1. Ogolny opis
Treséci zamieszczone na stronie internetowej organizacji

. Rozumienie inkluzywno$ci

2

3

4. Stosowane praktyki inkluzywne

5. Rola 0s6b na stanowiskach kierowniczych

6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

7. Wsplyw lokalnych uwarunkowan

8. Opinie zamieszczone na forum

Na podstawie uzyskanych danych, stworzono mozliwie jak najbardziej szczegdtowe

opisy, aby mozna byto zidentyfikowaé przyczyny decyzji podejmowanych przez organizacje
oraz czynniki majace wplyw na kwestie zwigzane z DEI. Informacje te pomogly stworzy¢

model organizacji inkluzywnej, opisany w kolejnym rozdziale.
4.1. Firma A

Podstawowe informacje o firmie:
e Struktura wlascicielska: polski oddziat firmy zagraniczne;j
e Wielko$¢ zatrudnienia: 300
e Branza: IT

e QOkres dziatalnosci: ~10 lat
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4.1.1. Charakterystyka organizacji

Pierwszy badany przypadek, to oddziat IT zagranicznej firmy dzialajagcy w Polsce od
ponad 10 lat. Dziatalno$¢ polskiego oddziatu jest skupiona na obstudze catej organizacji,
globalnie. Firma niedawno przeszla proces fuzji, co sprawia ze priorytetem jest integracja
dwoch bizneséw. Organizacja zatrudnia osoby z niemal 20 krajow, 78% zatrudnionych
stanowig mezczyzni, Srednia wieku wynosi 34 lata a na stanowiskach kierowniczych 30% to

kobiety. Na poziomie globalnym, do zarzadu firmy pierwsza kobieta dolaczyta dwa lata temu.

4.1.2. Strona internetowa

Analiza strony internetowej pozwala zidentyfikowaé szereg odwotan do DEI,
wskazujacych iz jest to integralna warto$¢ organizacji. Nie ma natomiast dostepnych zadnych
raportéw, ktore w systematyczny sposob omawialyby podejmowane dziatania i mierzyty ich
efektywnos¢. Firma nie publikuje rowniez innych dokumentow dotyczacych polityk ZR.
Poniewaz oferty pracy zamieszczone na stronie sa3 w jezyku angielskim, zachowanie

neutralnego jezyka jest fatwe, w przeciwienstwie do ofert w jezyku polskim.

mozliwos¢ bycia
soba w pracy

Rys. 4.1 Analiza danych zastanych — przypadek A
Zrédto: opracowanie wlasne
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4.1.3. Rozumienie inkluzywno$ci

Firma nie sformutowata wtasnej definicji inkluzywnosci czy réznorodnosci. Mimo iz

pojecie to pojawia si¢ na stronie internetowej, nie ma informacji jak jest ono doktadnie
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rozumiane. Natomiast firma podjela probe zrozumienia jakie wymiary rdznorodnosci sa
najbardziej istotne z punktu widzenia zarzadzania: Tak, mieliSmy nawet szczerze mowigc, to
bylto juz chyba 2 lata temu, mielismy takie warsztaty design thinking, ktore skupialy sie na tym
aspekcie powiedzmy, miedzykulturowym naszej firmy. To zidentyfikowalismy jako troche
wyroznik, troche specyfike naszej organizacji, bo jak na dosy¢ niewielkq skale w jakiej dziatamy
mamy dosy¢ zroznicowanq grupe jesli chodzi o miejsca pochodzenia naszych pracownikow, bo

to jest koto 20 krajow.

4.1.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Firma podejmuje proby wdrazania inkluzywnych rozwigzan dostosowanych do
aktualnych wydarzen i potrzeb lokalnej spotecznosci jak rowniez wynikajace z inicjatyw
prowadzonych na poziomie globalnym. Wsrdd inicjatyw lokalnych, ktére miaty miejsce na
przestrzeni ostatnich dwoch lat nalezy wymieni¢:

1. Warsztaty design thinking przeprowadzone aby zrozumie¢ zréznicowanie etniczne i

kulturowe wewnatrz organizacji,

2. Stworzenie nieformalnej grupy Women’s Network, ktora spotyka si¢ cyklicznie i
organizuje rdzne wydarzenia zwigzane m.in. z kwestig kobiet w branzy IT np. przerwy
w karierze zwigzanej z zalozeniem rodziny; spotkania polegajace na dzieleniu si¢
dobrymi praktykami. Rola liderki sieci pracowniczej jest rotacyjna,

Programy mentoringowe dla kobiet,
Sesja poswigcona depresji u mezczyzn,

Organizowanie opieki dla dzieci w trakcie organizowanych wydarzen,

o a > w

Wydarzenie edukacyjne z okazji $wigt zydowskich we wspdlpracy z Centrum

Spotecznoéci Zydowskiej,

7. Szkolenia miedzykulturowe,

8. Stworzenie biblioteczki ,,miedzykulturowej”, gdzie osoby z réznych krajow moga
doda¢ do ksiegozbioru pozycje, ktore mogg pomoc innym lepiej poznac ich kraj,

9. Dostosowanie przestrzeni biurowej do potrzeb 0sob neuror6znorodnych (np. strefa
cichej pracy),

10. Udziat w konferencji IT i poruszenie kwestii niepetnosprawnosci — przygotowanie
odpowiednich materiatow na stoisko,

11. Udziat w Business Run 2024, ktorego celem jest pomoc osobom z

niepetnosprawnosciami,

12. Dorazna pomoc materialna dla hostelu dla ,,0s6b uchodzczych LGBT+”
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13. Zorganizowanie pikniku z okazji Europejskiego Miesigca Roznorodnosci, na ktory byty
zaproszone m.in. rOwniez osoby uchodzcze z Ukrainy,
14. Mozliwo$¢ pracy zdalnej oraz elastyczne godziny pracy.

Oprodcz tego, firma podejmuje dziatania majgce na celu lepsze wzajemne poznanie 0sOb
W organizacji poprzez przydzielanie buddiego i organizowanie wspolnych wycieczek dla
nowych oséb. Jakkolwiek nie sg to dzialania bezposrednio zwigzane z DEI, przyczyniajag si¢ do
lepszej integracji. Dzigki temu mogg si¢ przetozy¢ na stworzenie srodowiska pracy, w ktorym
wszystkie osoby czujg si¢ wlaczone. Firma rowniez jest zaangazowana w inicjatywy z obszaru
DEI skierowane do wybranych grup w otoczeniu organizacji. Dzieje si¢ to np. poprzez
udostepnienie przestrzeni biurowej grupom uchodzcow z Ukrainy (gtownie dzieciom oraz
osobom starszym) oraz podejmowanie inicjatyw w celu zintegrowania ich z pracownikami.

Na poziomie globalnym podejmowane sg roézne inicjatywy dotyczace DEI, gtownie
jednak zogniskowane wokét kwestii narodowosciowych 1 etnicznych. Istnieje m.in. grupa
pracownicza zajmujaca si¢ kwestiami etnicznymi i w jej ramach odbyty si¢ dyskusje z okazji
Miesigca Dziedzictwa Azji Potudniowo-Wschodniej (ESEA Heritage Month). Firma prowadzi
rowniez regularne sesje podnoszace $wiadomos¢ na temat krajow, w ktorych ma biura.

W polskim oddziale uzywa si¢ jezyka angielskiego do komunikacji, wigc firma nie
dostrzega potrzeby dodatkowych zmian lub szkolen zwigzanych z inkluzywnym jezykiem.

Analiza inkluzywnych rozwigzan z perspektywy funkcji personalnej prowadzi do
wniosku, ze praktycznie nie ma praktyk zintegrowanych na stale z takimi procesami jak
rekrutacja czy wynagrodzenia. Dodatkowo firma podkresla, ze ze wzglgedu na wysoki stopien
maskulinizacji branzy, zwigkszenie liczby rekrutowanych kobiet jest duzym wyzwaniem. W
obszarze szkolen 1 rozwoju pracowniczego, firma stawia na podniesienie $wiadomosci w
kwestiach etnicznych i kulturowych. Oferta szkoleniowa jest jednak przede wszystkim
dostosowana do potrzeb biznesowych (np. rozpoczgcie wspotpracy z zagraniczng firma) oraz
pracowniczych (w odpowiedzi na zgtoszone zapotrzebowanie). W zakresie zarzadzania karierg
zawodowg, firma deklaruje, ze dazy do zwigkszenia liczby kobiet na stanowiskach
kierowniczych, ale nie ma konkretnych planéw lub wyznaczonego celu.

Podsumowujac podejmowane dziatania sa skierowane do wybranych grup takich jak
kobiety, mezczyzni, rodzice, osoby z niepelnosprawnos$cia, osoby nalezace do mniejszosci
etnicznych, seksualnych 1 religijnych jak rowniez inicjatywy skierowane do wszystkich,

niezaleznie od tozsamo$ci.
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4.1.5. Rola osob na stanowiskach kierowniczych

Szef polskiego oddziatu nie tylko deklaruje poparcie dla inicjatyw DEI ale sam rowniez
uczestniczy w tych wydarzeniach np. w warsztatach dotyczacych réznych narodowosci: mimo
ze trwaly one powiedzmy 16 godzin to jakby znalazt na to czas. Mysle, zZe to o czyms swiadczy.
Wszystkie inicjatywy sa najpierw konsultowane z nim. Proces podejmowania decyzji nie jest
sformalizowany, czesto uwzglednia burze mézgdéw ale ostateczne decyzje sa podejmowane
przez szefa polskiego oddziatu.

W organizacji nie ma osobnego stanowiska zwigzanego z obszarem DEI. Osoby
zaangazowane w inicjatywy DEI realizuja je dodatkowo, poniewaz nie wynikaja one z ich
obowiazkow stuzbowych. Osoby odpowiedzialne za ten temat pracuja gldwnie w dziale HR
oraz w dziale operacyjnym i wspotpracuja przy realizowaniu kolejnych inicjatyw. Zazwyczaj
zaangazowanych jest od 2 do 8 oséb W dziale operacyjnym jest zatrudniona rowniez osoba
odpowiedzialna za wellbeing os6b zatrudnionych w organizacji, ktérej obowiazki czesciowo

obejmujg inicjatywy DEL

4.1.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Niewielki rozmiar firmy powoduje brak sformalizowanych procedur, budzetu lub
stanowiska w obszarze DEI. Firma nie tworzy zadnych dokumentéw ani raportow,
odnoszacych si¢ do kwestii DEI i nie planuje tego zmienia¢. Nie jest rtOwniez zobowigzana do
raportowania danych pozafinansowych i nie przygotowuje tego typu sprawozdan. Firma nie
planuje tworzenia procedur ani strategii DEI, poniewaz ze wzgledu na jej niewielki rozmiar,
formalizacja tego typu aktywnosci nie jest postrzegana jako cos$ przydatnego. Jednak niewielki
rozmiar jest rOwniez pewnym ograniczeniem, ze wzgledu na matg skale mozliwych dziatan.

Firma zaczgta intensywniej podejmowac dziatania w obszarze DEI ok. 3 lata temu. Brak
sformalizowanych zasad dotyczacych informowania o wydarzeniach lub zglaszania oddolnych
pomystow, powoduje, Ze trzeba si¢ kontaktowaé z szefem biura oraz dzialem operacyjnym.
Cze$¢ inicjatyw wychodzi od 0sob na stanowiskach szeregowych (m.in. stworzenie biblioteczki
miedzykulturowej, niektore szkolenia), cze$¢ od kadry menedzerskiej sredniego szczebla (np.
skupienie si¢ na niepetnosprawnosci w czasie udzialu w konferencji), a jeszcze inne sg
rozwijane przez organizacj¢ na poziomie globalnym (niektore sieci pracownicze, cze$¢
szkolen): jesli chodzi o ten watek plci, no to, to byla inicjatywa oddolna, nieformalna, ktora
caly czas dziala, jesli chodzi o wqtek narodowosciowy to wyszto bodajze od dziatu HR. Do

firmy zglaszajg si¢ rowniez organizacje pozarzagdowe z propozycjami wspolnych dziatan.
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Polski oddziat, bedac czescig globalnego przedsigbiorstwa z brytyjskimi korzeniami,
wdraza inkluzywne rozwigzania dostosowane do specyfiki rynku brytyjskiego. Dlatego tez
firma jest skupiona na réznicach migdzykulturowych i stworzeniu inkluzywnego miejsca pracy
dla os6b z réznych krajow — w tym temacie jest najwigcej dziatan 1 sg one najbardziej
ustrukturyzowane. Firma zbiera podstawowe dane na temat r6znorodnosci osob w organizacji,
ktérymi dysponuje dziat HR tzn. wiek, pte¢, kraj pochodzenia. Ze wzgledu na fakt, ze w
oddziale jest bardzo duza réznorodno$¢ etniczna i kulturowa, oraz ze wzgledu na brytyjskie
korzenie firmy to wlasnie inicjatywy skierowane do osob, ktére si¢ przeniosty do Polski z
zagranicy sg najbardziej rozbudowane.

W przypadku wigkszo$ci inicjatyw nie jest wyznaczany konkretny cel i nie s3
podejmowane proby oceny ich efektywnos$ci. Firma monitoruje ogélny poziom zaangazowania
pracownikow co miesigc. Jest to rowniez okazja aby odnies¢ si¢ do podejmowanych inicjatyw
1 czgsto splywaja pozytywne komentarze. Dodatkowo, wydarzenia zwigzane z DEI s3 tez
okazja do budowania wizerunku inkluzywnego pracodawcy: sq teraz Z tego tez pewne profity
dla organizacji, bo na przyktad ostatnie spotkanie odbylo si¢ u nas w firmie. Wiec tez my
moglismy opowiedzie¢ o naszych inicjatywach, ktore tutaj podejmujemy wewnetrznie, tej grupie
0sob, ktora byla zaskoczona. Firma jest nadal na etapie eksperymentowania i wdrazania

nowych dziatan, zwlaszcza takich, ktore nie wymagaja duzego budzetu lub czasu.

4.1.7. Wplyw lokalnych uwarunkowan

Kluczowe lokalne uwarunkowania, ktére w opinii osoby udzielajgce; wywiadu
wplywaja na proces 1 specyfike inkluzywnych rozwiazan to:

e Czynniki kulturowe i spoteczne — stosunkowo konserwatywna kultura
biznesowa przyczynia si¢ do marginalizowania DEI, zwlaszcza przez osoby na
stanowiskach kierowniczych. Czes¢ inicjatyw np. wywieszenie teczowej flagi
przez sasiednig organizacje¢ z okazji miesigca dumy spotyka si¢ z negatywna
reakcjg. Dodatkowo takie praktyki sg czesto postrzegane jako przeniesione
wprost z zagranicy, nieistotne w Polsce, co réowniez wzbudza sprzeciw:
Dyskutowalismy teraz o tygodniu czy miesigcu dziedzictwa krajow z Azji
Potudniowo-Wschodniej 1 Wschodniej. Sg to mniejszosci, ktore sq
mikroskopijnie reprezentowane w naszym kraju. Moze oprocz Wietnamczykow
w tym momencie. Wiec czasami powiedzmy, brak tutaj jakiegos powigzania
miedzy naszymi realiami w Polsce, a tq praktykq biznesowq.

e Zroznicowanie regionalne — Krakow wyr6znia si¢ jako miejsce otwarte na

réznorodno$¢ ze wzgledu na miedzynarodowe srodowisko pracy.
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Dynamika zmian spolecznych — Polska przechodzi zmiany spoleczne, zwtaszcza
ze wzgledu na rosngcg wielokulturowos¢. Zwlaszcza branza IT jest bardzo
umigdzynarodowiona 1 zatrudnia wiele osoOb, ktore majg zagraniczne
doswiadczenia i oczekuja, ze kwestie DEI beda rozwijane w firmie.

Brak wspotpracy migdzysektorowej — poniewaz nadal jest to relatywnie nowy
temat w Polsce brakuje wiedzy eksperckiej. Dodatkowo brakuje efektywnej
wspotpracy miedzy organizacjami pozarzagdowymi a sektorem biznesowym.
Mimo ze sg pozytywne wyijatki, takie jak Diversity Hub, wigkszo$¢ firm 1 NGO
nie potrafi skutecznie komunikowac si¢ i wspotpracowac, a takze brakuje
stabilnego finansowania tych inicjatyw.

Brak prestizu pracy spotecznej — W poroéwnaniu do krajow anglosaskich, praca
spoteczna w Polsce nie przynosi tak duzego prestizu, co hamuje jej rozwoj. Tam
osoby pracujace w duzych korporacjach angazuja si¢ w wolontariat, co przynosi
wymierne korzys$ci organizacjom pozarzadowym, w Polsce tego brakuje:
Brakuje stabilnej, diugofalowej wspolpracy, stabilnego finansowania ze strony
biznesu i czegos, co by nazwat dystrybucjq prestizu. Nie wiem jak to inaczej
nazwac. We wszystkich krajach, na ktore wplyneta kultura anglosaska praca
spoteczna jest czyms, z czego wynika duzy spoleczny prestiz. Moje
doswiadczenie jest czyms, z czego wynika duzy spoleczny prestiz. Moje
doswiadczenie jest takie, ze pracowatam z wieloma osobami, ktore w pewnym
momencie swojej kariery <Ok, zarobilem/zarobitam wystarczajgco duzo.
Wystarczy ze moj partner/partnerka przynosi pienigdze do domu i ja teraz zajme
sig pracq, ktora co prawda nie przyniesie mi ani dolara, ale bedzie to budowanie
mojego kapitatu spolecznego i naszego domowego soft power> I to byly osoby,
ktore przynosilty do organizacji calego trzeciego sektora swoje kontakty,
darczyncow, pienigdze i umiejetnosci i profesjonalizm i procedury i procesy z
duzych organizacji. To oliwito te tryby, budowato mosty. Jeszcze nie ma tego [w
Polsce]. 4 tam dziala to na takg skale, ze absolutne rekiny biznesu mogq po
prostu spedzac¢ czas na takim merytorycznym wolontariacie, pomagajgc jakims
absolutnie malenkim organizacjq po prostu i uczqc je takie takich rzeczy, na
ktore te organizacje by nigdy nie wpadly. To jest zupetnie nie do przecenienia.
Oczywiscie tez taka wymiana wiedzy na tych dojrzatych rynkach jest tez bardziej
sformalizowana, sq organizacje, ktore zajmujq sie, aby udroznic¢ te kanaty
komunikacji miedzy tymi 2 swiatami. Wigc mysle, Ze to sq gdzies takie rzeczy,

ktorych jeszcze u nas nie ma.
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e Zmiany na scenie politycznej — maja posredni wptyw na obszar DEI, poniewaz
wyniki wyborow moga wplyna¢ na sytuacj¢ organizacji pozarzadowych
zwigzanych z DEI.

Wsrod innych czynnikow ksztattujacych wdrazane rozwigzania inkluzywne, duze
znaczenie ma branza. Z jednej strony, jest ona silnie zmaskulinizowana, co utrudnia m.in.
zwiekszenie reprezentacji kobiet. Z drugiej strony w branzy IT jest duza réznorodno$¢ etniczna
1 kulturowa. Dodatkowo, poniewaz opisywany przypadek dotyczy oddziatu firmy zagraniczne;,
wigze si¢ to z wigkszym umig¢dzynarodowieniem oraz podnoszeniem $wiadomosci na tematy
zwigzane z DEI. Poniewaz polski oddziat nalezy do globalnej firmy, jest silny przeptyw
informacji m.in. na temat tego jakie tematy nalezy podejmowac rowniez w Polsce, ze wzgledu
na oczekiwania siedziby gtownej. Ponadto, aktualne wydarzenia takie jak inwazja na Ukraing
ale tez przechodzenie procesu fuzji wptywajg na to jakie dziatania sg podejmowane i jaki jest
ich priorytet.

e Osobiste doswiadczenia — byly zwigzane gtownie z zyciem i pracg za granicg
oraz wlasnym do$wiadczeniem trudno$ci z dopasowaniem si¢ do odmiennej
kultury, ktore uwrazliwily na te wyzwania osobe, ktora udzielata wywiadu.
Duzy wptyw na podniesienie $wiadomos$ci w obszarze DEI miata rowniez praca
zawodowa malzonka, poniewaz osoba ta szkoli z zakresu komunikacji
mig¢dzykulturowe;.

e Zmieniajace si¢ przepisy — byly ostatnim czynnikiem wskazanym przez
respondenta. Na przyktad wdrozenie ustawy o sygnalistach bylo dyskutowane
na poziomie UE od kilku lat. Dlatego tez organizacje antycypujace nowe
obowigzki wynikajace z ustawy, mogty juz zaczaé przygotowania. W badane;j
organizacji istnieje kanal do anonimowych zgloszen zarzadzany przez podmiot
zewnetrzny. Natomiast proces zglaszania konfliktow czy nieodpowiedniego
jezyka jest zazwyczaj rozwigzywany w mniej sformalizowany sposob

Wsrod czynnikow, ktoére wptywaja na podejmowane inicjatywy nalezy wymienic
rowniez $ledzenie aktualnych trendow. Obecnie firma zaczela rozpoznawaé zagadnienia
zwigzane z neurordznorodnoscig w kontekscie rekrutacji 1 planuje podja¢ w przysztosci

inicjatywy w z tym zwigzane.
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4.1.8. Opinie zamieszczone na forum

teraz siegnie _
innym engineer niestety

fhag zwolnienia firmach
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sama datja kandeat firma
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musisz developer |ydzie stawki
stawka nhative pot

Rys. 4.2 Chmura stow — przypadek A
Zrbdlo: opracowanie wlasne

W przypadku firmy A, w wybranym okresie opublikowano 42 opinie. Stworzono 37

kodéw w procesie otwartego kodowania, uporzadkowanych w 12 kategorii, z ktorych

wyloniono 5 watkdéw tematycznych. Czg$¢ z opinii zaprzeczala sobie nawzajem, dlatego tez

np. w kategorii ,,Praca zdalna” jest zarowno kod méwiacy o mozliwosci pracy zdalnej jak i jej

braku.

Co istotne, na forum kilka razy wypowiedziata si¢ réwniez sama organizacja,

odpowiadajac np. na pytanie dotyczace co si¢ zmieni w organizacji po wejsciu nowych

przepiséw o pracy zdalnej.

Tabela 4.1 Proces kodowania opinii — przypadek A

Wybrane kody pierwszego rzedu Kody drugiego | Watki
rzgdu tematyczne
e Brak mozliwosci pracy zdalnej Praca zdalna Praktyki ZKL
e  Mozliwos¢ pracy hybrydowe;j
e Mozliwos¢ pracy zdalnej 100%
e Praca hybrydowa rozliczana miesigcznie
e Dobre miejsce do rozwoju Rozwoj
e Rozwdj pracownikéw
e Krytyka korporacyjnych nawykow Nieudane Problemy
e Osoba z dziatu hr zawodzi rozwigzania organizacyjne
e Po zwolnieniach, kolejni pracownicy sami | Niestabilnos¢
odeszli
e Zwolnienia i nadchodzacy upadek firmy
e Chaos — przejecie firmy
e Wspolne wybranie przychodzenia do biura Wplyw na | Klimat
e Samodzielna decyzja o tym kiedy przyjsé¢ do | decyzje
biura
e Zaufanie do pracownika Upodmiotowienie
e Dobra atmosfera pracownikow
e Komunikacja z pracownikami
e Elastycznos¢ zalezy od menedzera Rola menedzera
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e FElastycznos¢ zalezy od zespotu Znaczenie

e Wymogi co do przychodzenia do biura zaleza indywidualnych
od zespotu zachowan

e Sprawny HR Pozytywna rola

e Promowanie marki i krakowskiego oddziatu | dzialu HR

e Celem przychodzenia do biura jest kontakt Rola kontaktow

Dobre opinie o wspotpracownikach migdzyludzkich
e Pozne przyjscie do pracy oznacza brak
kontaktu z innymi
Puste biuro jest bez sensu

e Che¢ aplikowania zalezy od stawki Zarobki Warunki pracy
o Dobre zarobki
e Niskie podwyzki
e Niskie zarobki
e Podwyzki — zalezg od przyktadania si¢
e Firma preferuje uop Zgodnos¢ z
e Praca zdalna nowe przepisy przepisami
e Przestrzeganie przepiséw (dyzury)
e Potrzeba miejsca parkingowego Dostosowanie i
dostgpnosé

Zrodto: opracowanie wlasne

Osoby zamieszczajace opinie nie odnosza si¢ bezposrednio do zagadnien DEI, nie
definiujg wprost czym np. jest inkluzywnos¢. Brak komentarzy wskazuje na to, Ze jest niska
swiadomos¢ wdrazanych rozwigzan inkluzywnych albo, Ze dziatania opisane w wywiadach nie
sa na tyle istotne, aby odnies¢ si¢ do nich w komentarzach. Bardzo duzo miejsca zajmuja
kwestie takie jak zarobki, od ktorych zalezy decyzja o aplikowaniu na stanowisku badz
pozostaniu w organizacji. Inkluzywne rozwigzania takie jak szkolenia i webinary majace na
celu podniesienie $wiadomosci nie sg poruszane. Niemniej jednak mozna zidentyfikowac
zarowno elementy (oceniane pozytywnie 1 negatywnie), ktore mogg by¢ uwazane za
rozwigzania inkluzywne takie jak np. mozliwo$¢ pracy hybrydowej. Autor jednego z wpisow
zauwaza, ze mimo wprowadzenia tzw. ,,nowego tadu” bardziej oplacalne podpisanie jest
umowy o prace, co moze by¢ uznane za inkluzywne rozwigzanie, dajace wigksza stabilnos¢
zatrudnienia (FOB, 2024). Wsrod opinii mozna znalez¢é rowniez informacje o tym, ze bardzo
duzo zalezy osoby na stanowisku lidera badz liderki zespolu. Z jednej strony moze to
wskazywa¢ na bardziej zindywidualizowane podejscie osob na stanowisku kierowniczym,
ktore sa elastyczne 1 gotowe wprowadzi¢ rozwigzania odpowiadajace indywidualnym
potrzebom. Z drugiej strony wskazuje to na brak systemowych rozwigzan, gdzie rozwigzania
inkluzywne bylyby wpisane na state do polityk i procedur organizacji. Potwierdza to wnioski
ptynace z wywiadu, gdzie relatywnie niewielki rozmiar organizacji i brak zbyt wielu procedur

byt wielokrotnie podkreslany.
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4.2. FirmaB

Podstawowe informacje o firmie:
e Forma organizacyjna: polska firma
e Wielkos$¢ zatrudnienia: 800
e Branza: dobra szybkozbywalne
e Okres dziatalnosci: ~12 lat

4.2.1. Charakterystyka organizacji

Drugi badany przypadek to polska firma z branzy dobr szybkozbywalnych (FMCG),
zatrudniajaca ok. 800 os6b w zaktadzie produkcyjnym oraz blisko 40 0s6b w biurze w jednym
z duzych miast. Firma znajduje si¢ w portfolio globalnego funduszu, ale ma duza
samodzielno$¢ i swobode dzialania. Firma dziata od ok. 12 lat w obecnym ksztalcie, jednak jej
poczatki siggaja XIX w. Firma zaczela w ostatnim okresie intensyfikowaé dzialania w obszarze
DEI, natomiast podkresla, ze nie chce wdraza¢ inicjatyw, ktore nie sg dostosowane do ich
potrzeb, tylko dlatego, ze inne firmy w to obecnie inwestuja. Jednym z przyktadow takich
inicjatyw sa programy skierowane do obcokrajowcoéw, ktore nie maja zastosowania w
organizacji ze wzgledu na charakterystyke osob zatrudnionych.

Firma dazy do tego aby inicjatywy DEI nie zatrzymywaty si¢ na etapie zgodnosci z
przepisami, natomiast kwestie zwigzane z monitorowaniem i zbieraniem danych wynikaja
glownie z wymagah wprowadzonych przez nowe przepisy. Firma zdaje sobie sprawg, ze
inicjatywy DEI taczg si¢ czesto z ESG 1 CSR. Ogolnym efektem wszystkich inicjatyw DEI ma
by¢ stworzenie miejsca pracy sprzyjajacego wzajemnemu szacunkowi i dialogowi. Jednakze,
jest to bardzo ambitne zadanie i firma nie zdecydowala si¢ na wybranie jednego jasno
sformutowanego celu czy punktu docelowego, skupia sie raczej na wskazaniu kierunku

rozwoju. Aktualnie priorytetem jest dostarczenie wigkszej ilosci wiedzy na temat DEI w pracy.

4.2.2. Strona internetowa

Strona internetowa zawiera bardzo duzo materialow dotyczacych DEI, zamieszczonych
w roznych sekcjach. Opublikowano réwniez szereg dokumentoéw i raport, w ktoérych pojawiaja
si¢ odniesienia do tych kwestii. Wérod tych dokumentéw mozna wymieni¢ polityke praw
cztowieka, w ktoérej znajduje si¢ deklaracja, ze firma promuje, respektuje i szanuje
roznorodno$¢ oraz, ze jest ona postrzegana jako warto§¢. W dokumencie tym wymienione sg

rowniez konkretne wymiary réznorodnosci: wiek, pochodzenie, narodowos$¢, orientacja
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seksualna, poglady, religia oraz wyznanie. W kodeksie etyki z kolei wigcej miejsca jest

poswiecone na omdwienie w jaki sposob firma reaguje na dzialania wykluczajace m.in.

mobbing i dyskryminacje.

Strona
internetowa
|
[ | 1
Im.cjatYWY : Wartosci firmy Dla medidéw
osiggniecia
| |
| | — ]
Nagrody i Mechanizmy Sygzgg\z{mle Charak;erystyk
wyr6znienia wsparcia Wszystkie Réznorodnosci zatrudnionych
wymiary
réznorodnosci
Konkurs dot. Rozwigzania $q promowane 40% kobiet w
réwnosci ptac dla sygnalistéw | kadrze
kierowniczej i
zarzadzie
|_|zmaskulinizowa
na branza
|_| réznorodnos¢
wiekowa
Raport ESG
|
| | ]
Rola DEI Dane. . Badanlle
demograficzne interesariuszy
DEI jako Zidentyfikowanie
— fundament kultury| [—{ Szczegétowe dane DEI jako istotnego
organizacyjnej tematu z punktu
widzenia
interesariuszy
7r63ni L Podziat kadry wewnetrznych
roznlcowz;melz(me | pracowniczej ze
Oznacza braku wzgledu na ptec i
integracji i wiek
efektywnosci

~— Luka ptacowa

Rys. 4.3 Analiza danych zastanych — przypadek B
Zrédto: opracowanie whasne

4.2.3. Rozumienie inkluzywnosci

Firma postanowila zaprosi¢ grupe osob z organizacji do udzialu w warsztatach
dotyczacych DEL Pierwszym punktem warsztatow byto zdefiniowanie czym jest roznorodnos¢.
Whioski wskazujg, ze r6znorodnos¢ jest rozumiana bardzo szeroko, jako nie tylko rdznice,

ktore wida¢ na zewnatrz, ale rowniez te, ktérych nie wida¢ np. wychowanie, otoczenie i inne
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czynniki ksztaltujgce tozsamos¢. Kolejna konkluzja z warsztatow dotyczyta tego do jakiej
roéwnosci dazy firma oraz, ze jest to sprawiedliwo$¢ (ang. equity) a nie rOwno$¢ rozumiana jako
»wszystkim po rowno”. Uczestnicy warsztatu odzwierciedlali naszq strukture organizacyjng,
pod kqgtem wieku, stazu pracy, petnionej roli, dziatu, w ktorym si¢ pracuje czy narodowosci.
Byla to niesamowita okazja na wymiane perspektyw, jak rowniez do tego , aby osoby, ktore na
co dzien sig nie znajg, mialy okazje do wypracowania czegos waznego wspolnie i do blizszego
poznania sie.

Inkluzywnos¢ jest rozumiana jako co$ co powinno obejmowac wszystkich, co przektada
si¢ na to, ze podejmowane inicjatywy zawsze maja na celu uwzglednienie wszystkich oséb w
organizacji. Rownocze$nie roéznorodno$¢, mimo bardziej zniuansowanego podejscia w
materiatach opublikowanych na stronie internetowej i ustaleniach poczynionych na warsztatach
czgsto w codziennym funkcjonowaniu jest sprowadzana do dychotomicznego podziatu na

widzialne i niewidzialne wymiary tozsamosci.

4.2.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Inicjatywy w obszarze DEI zaczely si¢ od podnoszenia $wiadomosci na tematy
zwigzane z zarzadzeniem pokoleniami a nastepnie zakres poruszanych tematow zostal
poszerzony. Informacje edukacyjne sg umieszczane w wewnetrznej gazetce, ktora ukazuje si¢
2-3 razy do roku. Wsrod pierwszych inicjatyw bylo przygotowanie prezentacji dla zarzadu i
najwyzszego kierownictwa aby pokaza¢ istotno$¢ tematu i1 zdoby¢ poparcie dla kolejnych
inicjatyw. Odkad firma zaczeta podejmowaé wigcej inicjatyw w obszarze DEI,
przeprowadzono nastgpujace projekty:

1. utworzenie grupy projektowej DEI

2. wewngtrzne warsztaty przeprowadzone aby zidentyfikowaé obszary, ktore
wymagaja wdrozenia inicjatyw DEI oraz ustalenia ich zakresu.,

3. movember & rézowy pazdziernik — uruchomiono réwnocze$nie ré6zowo-niebieska
akcje aby zwrdci¢ uwage na zdrowie zarowno kobiet jak 1 megzczyzn,

4. szkolenia dla kadry menedzerskiej — 3 webinary realizowane przez zewngtrzna
konsultantke¢ dot. réznorodnosci, nieuswiadomionych uprzedzen, witaczajacego
podejmowania decyzji oraz sprawiedliwej oceny wynikdw pracy i1 potencjatu. W
webinarach uczestniczyta bardzo réznorodna grupa. Podsumowaniem warsztatow
byt raport, wskazujacy na jakich obszarach nalezy si¢ skupic.

5. wymog zapoznania si¢ z kodeksem etyki 1 innymi dokumentami (ktore dotycza m.in.
rownego traktowania) wobec wszystkich dotaczajacych do organizacji osob,

6. szkolenie dotyczace dyskryminacji,
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7. zostanie sygnatariuszem Karty Roznorodnosci.

Dodatkowo dzigki inicjatywie grupy projektowej DEI powstaty dwie inicjatywy, ktore

taczyty zycie zawodowe i prywatne, aby przedstawi¢ rozne oblicza réoznorodnosci:

e wspdlna ksigzka kucharska, z przepisami nadestanymi przez osoby w
organizacji, aby pokaza¢ roznorodne smaki przygotowana z okazji Dnia
Roéznorodnosci w maju

e wspolny przewodnik turystyczny, do ktérego wszyscy moga nadestaé
propozycje interesujacych wycieczek i przedstawi¢ swoje rekomendacije.

Firma planuje rowniez juz kolejne dziatania polegajace m.in. na wykorzystaniu
istniejacego w firmie wewngtrznego komunikatora, aby na kanale po§wigconym réznorodnosci
dzieli¢ si¢ informacjami DEI i zache¢ca¢ do angazowania si¢ w inicjatywy zwigzane z tym
obszarem. Chcemy moéwi¢ o DEI, dzieli¢ si¢ wiedzq w postaci mikrolearningu, ale takze
stworzy¢ miejsce, gdzie kazdy z nas moze tq wiedzq si¢ podzieli¢, moze zaangazowac sig w
proponowane inicjatywy.

Analiza inkluzywnych rozwigzan z perspektywy funkcji personalnej prowadzi do
whniosku, ze rozwigzania inkluzywne sg coraz bardziej zintegrowane z procesami HR. Firma
pracuje nad podnoszeniem $wiadomosci w tym zakresie np. na podstawie realizowanych
procesow rekrutacyjnych. Wskazuje si¢, ze r6znorodnos¢ moze by¢ bardzo cenna oraz zeby
zachowywac otwarto$¢ w procesie rekrutacyjnym, jesli kandydatka lub kandydat majg inne
zdanie albo inny sposob rozwigzania zadania. Na etapie podsumowania procesu rekrutacji,
zwraca si¢ uwage, ze osoby, ktore si¢ zatrudnia nie musza by¢ podobne do tych, ktére juz sa w
zespole. Pokazuje to docenienie réznorodnych perspektyw. Jest to rowniez dowodem, ze firma
posiada juz pewng Swiadomos¢ na temat uprzedzen i stereotypow, ktore mogg si¢ przyczyniac
do preferencyjnego traktowania osob, ktore sg podobne do tych juz nalezacych do organizacji
(Dietz i in., 2015).

Przy ocenie okresowej firma wykorzystuje model kompetencyjny w ktorym
uwzglednione s3 rowniez zachowania inkluzywne. Szkolenia sg przygotowywane w
odpowiedzi na wyniki rocznej oceny, na podstawie wynikow i informacji zwrotnej od os6b
przetozonych. W ocenie osoby udzielajacej wywiadu, w zakresie szkolen réwniez mozna
wskaza¢ na dagzenie do inkluzywnosci, poniewaz plany rozwojowe sg omawiane 1 ustalane w
duzej mierze w indywidualny sposob, aby odpowiedzie¢ na potrzeby jednostki. Jednym z
przygotowanych szkolen byto to dotyczace dyskryminacji. Zostalo przygotowane wewngtrznie
przez firme i starannie zaprojektowano je jako wyczerpujace zrodto informacji, tak aby mozna
bylo do niego wroci¢ 1 zapoznac si¢ z trescia.

Podsumowujac, rozwigzania inkluzywne sg ukierunkowane na objecie wszystkich 0sob

w organizacji. Celem jest stworzenie warunkow umozliwiajacych lepsze poznanie si¢ 0sob,
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ktore ze sobg wspotpracujg. Ze wzgledu na to, ze osoby w firmie pracuja w roznych
lokalizacjach w Polsce, priorytetem jest stworzenie okazji do lepszego zrozumienia innych. Nie
ma rozwigzan skierowanych wylacznie do wybranych grup np. tylko kobiet. Jesli niezbedne
jest wprowadzenie zmian lub udogodnien dla konkretnej osoby np. ze wzgledu na
niepetnosprawnos¢, sytuacje takie sg rozpatrywane indywidualnie. Przyjeto podejscie zgodnie
z ktérym wszystkie roéznice indywidualne sg uznawane za istotne, ale ta réznorodno$¢ jest
czym$ pozytywnym co umozliwia tworzenie rozwigzan, ktdore maja by¢ skierowane do

wszystkich.

4.2.5. Rola 0séb na stanowiskach kierowniczych

Osoby na stanowiskach kierowniczych aktywnie uczestnicza w inicjatywach DEI oraz
inicjujg niektdre z nich np. podpisanie Karty Roznorodnosci. Dziat HR zaczat swoje dzialania
zwigzane z DEI od przygotowania prezentacji na ten temat dla zarzadu i kadry kierowniczej,
aby przedstawi¢ szczegdty oraz istotno$¢ tematu. Poniewaz nie istnieje osoby budzet DEI,
zarzad akceptuje budzet HR, w ktorym sg uwzglednione rowniez wydatki na inicjatywy DEI.
Zarzad wyznacza réwniez ogolny kierunek i1 przy tworzeniu planéw na kolejny rok podkresla
koniecznos¢ uwzglednienia zadan zwigzanych z DEI. Dodatkowo, na cyklicznych spotkaniach

kierowniczych DEI jest stalym punktem w ramach ktorego przedstawiane sg planowane

inicjatywy.

4.2.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Za koordynowanie dziatan dotyczacych DEI w firmie odpowiada dzial HR, poniewaz
niec ma odrgbnego stanowiska. Firma przygotowuje ramowy plan dziatania na dany rok.
Kwestie zwigzane z DEI s3 rozproszone po roznych dokumentach, przede wszystkim sg
uwzglednione w kodeksie etyki, firma ma réwniez polityke antydyskryminacyjng w ktorej
podkreslone jest promowanie réznorodno$ci, natomiast nie ma osobnego dokumentu
dotyczacego wytaczenie DEI.

W ostatnich miesigcach przeprowadzono oprocz stworzenia grupy projektowej DEI, do
ktorej wspottworzenia zaproszono wszystkie osoby w organizacji. Obecnie liczy ona ok. 10
0s0b z roznych dziatow, spotyka si¢ zwykle raz w miesigcu. Na spotkaniach przedstawiane jest
podsumowanie tego co kazdy zrobil oraz planowanie kolejnych krokdéw np. tematu artykutu w
newsletterze. Role koordynatorki tej grupy petni osoba na z obszaru HR. Za kazdg inicjatywe
odpowiada inna osoba, dzi¢ki czemu zwigksza si¢ rozpoznawalno$¢ danej osoby w organizacji.

Dodatkowo dzigki temu, ze rozwigzania inkluzywne sg kojarzone z poszczegdlnymi osobami
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tworzy si¢ wrazenie, Ze nie jest to anonimowy projekt pozbawiony duszy ale raczej inicjatywa,
w ktorg ktos wlozyt duzo pracy. Pomaga to réwniez w podnoszeniu §wiadomos$ci w organizacji,
do jakich os6éb mozna si¢ zglasza¢ z wlasnymi sugestiami.

Aby ulatwi¢ ten proces, zostat stworzony kanat na wewnetrznym komunikatorze, za
pomoca ktorego kazdy pracownik moze zglosi¢ propozycje, lub przylaczy¢ si¢ do istniejacej
inicjatywy. Pomysty i informacj¢ zwrotng pracownicy i pracowniczki mogg tez przekaza¢ m.in.
na kwartalnych spotkaniach, gdzie DEI jest statym elementem planu. Regularne spotkania sg
tez okazja, zeby stworzy¢ przestrzen do dyskusji, nawet jesli nie ma od razu gotowych
odpowiedzi.

Inicjatywy DEI zaczely si¢ od kwestii zwigzanych z zarzadzaniem pokoleniami a
konkretnie od pojawienia si¢ w firmie nowej grupy — pokolenia Z. Firma na kazdy rok planuje
konkretne dzialania oraz to co chce w ich ramach osiggna¢. Do wspdtpracy zapraszane sg osoby
z r6znych dziatow, aby lepiej zrozumie¢ potrzeby we wszystkich obszarach. Dodatkowo firma
$ledzi trendy w tym obszarze i praktyki wdrazane przez inne firmy.

W trakcie spotkan grupy roboczej skupionej wokoét DEI, okazalo si¢, ze wypracowanie
spojnej strategii odpowiadajacej na potrzeby wszystkich oséb w organizacji jest wyzwaniem.

Wszystkie inicjatywy sg projektowane w taki sposob, aby unikngé¢ kontrowersji lub
sprzeciwu, ktory wywotujg inicjatywy skierowane do jednej grupy. Komunikacja wokot
rozwigzan inkluzywnych jest planowana w taki sposob, zeby przede wszystkim nie dopuscié
do sytuacji, gdzie kto§ moze si¢ poczu¢ wykluczony lub, ze podejmowana dzialania nie maja
do niego odniesienia. Sprawia to, ze niektoére osoby w organizacji kwestionuja zasadno$¢
podejmowania tych zagadnien w polskiej firmie. Z drugiej jednak strony, inne firmy bywaja
tez zrodtem inspiracji dla praktyk inkluzywnych. Przynaleznos¢ polskiej firmy do
zagranicznego podmiotu moze pozwala¢ na uczenie si¢ od funduszu oraz innych firm ktore
nalezg do portfolio.

Istotny wptyw na przygotowanie rozwigzan inkluzywnych mialo roéwniez zostanie
sygnatariuszem Karty Roznorodnosci. Stato sie to okazjg do podsumowania co si¢ wydarzyto
w ciagu roku i co trzeba zrobi¢ w kolejnym. Innym momentem weryfikacji inicjatyw DEI jest
ankieta satysfakcji, ktora pomaga w ocenie progresu. Jeszcze jednym zrodlem informacji i
inspiracji s3 rozmowy z odchodzacymi osobami, ktore dzielg si¢ czasem spostrzezeniami na
temat wyzwan.

Badanie satysfakcji pracownikow odbywa si¢ raz na 1,5 roku i obejmuje rowniez
kwestie zwigzane z DEI. Nie wszyscy decyduja si¢ na podzielnie si¢ swoimi opiniami — moze
to sugerowac z jednej strony przekonanie, ze opinie wyrazone w ankiecie nie maja wptywu na
rzeczywisto$¢ lub niski poziom zaangazowania w inkluzywne rozwigzania. Wyniki ankiety

wskazatly jednak m.in. wartos$ci, ktore byty postrzegane jako kluczowe, a wérodd nich szacunek
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1 wspotprace. Wyniki ankiety wskazaty rowniez na potrzebe pochylenia si¢ nad réznorodnos$cig
pokoleniowa. Jednym ze skutkéw ankiety byto rowniez wigksze zwrdcenie uwagi na proces
onboardingu. Nie bylo jednak wsrdd odpowiedzi kwestii bezposrednio zwigzanych z
pozadanymi praktykami inkluzywnymi. Organizacja uwzglednia tez kwestie dotyczace
zachowan inkluzywnych m.in. przy ocenie okresowe;.

Organizacja monitoruje jednak zmiany przepisow m.in. dotyczace obecnosci kobiet w
zarzadzie aby zapewni¢ zgodno$¢ z przepisami. Firma bierze tez z sukcesami udziat w réznych
konkursach, ktore mozna postrzega¢ jako sposdb na monitorowanie skutecznosci np. Lidl Fair
Pay. Ostatni bodziec aby zebra¢ i przeanalizowa¢ wybrane dane to podpisanie Karty
Roéznorodnosci, poniewaz bycie sygnatariuszem faczy si¢ z okreslonymi zobowigzaniami W

zakresie $ledzenie postepow.

4.2.7. Wplyw lokalnych uwarunkowan

Lokalne uwarunkowania sg $cisle powigzane z lokalizacja — zupetnie inne potrzeby sa
w duzych miastach typu Warszawa (zwlaszcza ze strony osob pracujacych w korporacji) a inne
w zaktadach produkcyjnych potozonych w mniejszych miejscowosciach.

Wsrod innych uwarunkowan mozna wymienic:

e normy spoteczne — wychowanie i pewne przyzwyczajenia wiaza si¢ z tym, ze
wiele osob nie bylo edukowanych w zakresie roznorodnos$ci i1 zmiana
mentalno$ci jest dlugotrwalym procesem. Dlatego kluczowe znaczenie maja
stopniowe dzialania, codziennie zblizajace do mozliwosci Stworzenia
inkluzywnego $rodowiska pracy,

e segregacja plciowa na rynku pracy — na etapie rekrutacji, zdarzaja si¢ sytuacje
pokazujace, ze nadal obecne sg stereotypy dotyczace podziatu zawodoéw na
,kobiece” i ,meskie”. Swiadcza o tym np. pytania od kandydatek: ,,Czy jest
praca dla kobiet?” co sugeruje, ze pewne stanowiska np. na produkcji sa
postrzegane jako zarezerwowane dla mezczyzn. Pytania te zderzaja sie z
nastawieniem osoOb rekrutujacych, ktore podkreslaja, ze chce ocenia¢ osoby
kandydujace na podstawie kompetencji 1 dos§wiadczenia.

e dazenie do zgodnosci z przepisami np. wynikajacymi z wdrazanych dyrektyw w

Polsce.
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4.2.8. Opinie zamieszczone na forum Gowork.pl
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Rys. 4.4 Chmura stéw — przypadek B
Zrédlo: opracowanie wlasne

Zamieszczono 660 wpisdw w wybranym okresie. Najwigcej wpiséw zawierato pytania
0 proces rekrutacji — czy obecnie odbywa si¢ jakas rekrutacja oraz jaki jest przebieg rozmowy
kwalifikacyjnej. Drugi najpopularniejszy typ wpisow dotyczyt pytan o wynagrodzenia oraz
og6lnych warunkow pracy np. zapewniania ubrania roboczego, zwrot kosztoéw dojazdu do
pracy, przebiegu stazu oraz obowigzku noszenia kasku. Pojawialo si¢ tez wiele pytan o to czy
firma oferuje umowe o pracg i jak wyglada praca zmianowa. Poniewaz tego typu pytania
powtarzaty sie najczesciej, odpowiedzi na forum dotyczace pracy w firmie B skupialy si¢ na
opisywaniu réznych aspektéw pracy.

Mozna przypuszczaé, ze jedna osoba wykazata si¢ ponadprzecietng aktywnos$cia i
stworzyta co najmniej 4 konta, poniewaz wpisy byty dodane o osoby o r6znych pseudonimach.
Jednak ze wzgledu na bardzo charakterystyczny styl wypowiedzi mozna z duza pewnoscia
zidentyfikowac co najmniej 22 wpisy dokonane przez jedng osobe. Wpisy te byly na tyle liczne,
ze sktonity innego uzytkownika forum do dodania wpisu, ze autor licznych komentarzy wydaje
si¢ osobg lojalng wobec pracodawcy, cho¢ jego entuzjazm moze by¢ postrzegany jako nieco
przesadny — mozliwe, ze samo posiadanie stabilnego zatrudnienia jest dla niego na tyle
satysfakcjonujace, ze sktania go do czgstego wychwalania firmy.

Sposrod wszystkich badanych przypadkow, to wtasnie na profilu firmy B zamieszczono
najwiecej opinii. Ze wzgledu na duzg aktywno$¢ na forum mozna znalez¢ wiele interakcji, ktore
nie dotyczg samej firmy tylko innych osob udzielajacych sie¢ na forum — np. komentarzy
wskazujacych, ze kto$ udziela nierzetelnej informacji, albo Ze portal ten nie jest wlasciwym

miejscem do zadawania pewnych pytan.
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Pytania o r6znorodno$¢ wiekowa
Pytanie o obcokrajowcow
Komentarz do wygladu kobiet
Dyskryminacja si¢ zmniejsza

Ro6znorodnosé

Polecenie firmy
Pozytywna ocena firmy

Pozytywne
opinie

Przyklady kodow pierwszego rzedu Kody drugiego | Kluczowe watki
rzedu
e Brak klimatyzacji Warunki pracy | Realia pracy
e Brak szacunku
e System zmianowy
e Onboarding i stopniowe wdrozenie
e Bony na $wieta Wynagrodzenie
e Ubezpieczenie I benefity
e Niskie wynagrodzenie
e Zadowalajace wynagrodzenie
e Przestrzeganie przepisow Przepisy i
e Wprowadzenie kar finansowych polityki
e Krytyka wyzszych szczebli Krytyka firmy
e Firma niszczy srodowisko
e Pytanie o przedluzenie umowy Pytania 0 | Transparentno$¢
e Pytanie o0 stanowiska zatrudnienie i 10zZWoj
e Pytanie o rekrutacje zawodowy
e Spelnienie kryteriow przy rekrutacji Rekrutacja i
¢ Intencja aplikowania o prace r0zZwoj
e Intencja pozostania w firmie zawodowy
e Kirytyka innego forumowicza Interakcje na
e Forum jako wartosciowe zrodto informacji forum
e Na sukces firmy pracuja wszyscy Atmosfera Relacje
e Dobra atmosfera miedzyludzkie
e Znaczenie atmosfery
e Dobry kontakt z przelozonymi Komunikacja
e Potrzeba lepszej komunikacji
e Fajny zespot

Zrodto: opracowanie wlasne

Podsumowujac, zidentyfikowane przez organizacj¢ wyzwania to przede wszystkim

niska $wiadomos$¢ na temat DEI w spoteczenstwie, a wigc rowniez wsrdd oséb pracowniczych,

co ksztaltuje normy spoteczne dotyczace tego jak rdznorodno$¢ jest postrzegana. W

odpowiedzi na te uwarunkowania, firma priorytetyzuje dzialania, ktére maja na celu

podniesienie §wiadomos$ci na temat DEI. Organizacja w efekcie podejmowanych inicjatyw,

ktore maja by¢ skierowane do wszystkich 0sob tworzy lepsze warunki, aby poznaty si¢ osoby,

ktore ze sobg wspolpracuja, co jest adekwatnym dziataniem rowniez w $wietle opinii

zamieszczonych na Gowork.pl, ktore przyktadaja duza uwage do relacji migdzyludzkich.
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4.3. Firma C

Podstawowe informacje o firmie:
e Struktura wlascicielska: polska firma
e  Wielko$¢ zatrudnienia: 700
e Branza: IT

e QOkres dziatalnosci: ~25 lat

4.3.1. Charakterystyka organizacji

Trzeci przypadek to polska firma dzialajagca w branzy IT od lat 90, zatrudniajaca ok.
750 0s6b, 0 krajowym zasiggu dzialania, ktorej gtéwna grupe klientoéw stanowiag MSP. Od kilku
lat znajduje si¢ w portfelu amerykanskiego funduszu, a wczesniej nalezata do brytyjskiego
funduszu. W zarzadzie nie ma zadnej kobiety, w zespole zarzadzajacym tzn. na stanowiskach
dyrektorskich 50% stanowig kobiety, na pozostatych stanowiskach menedzerskich kobiety
stanowig ok. 40%.

4.3.2. Strona internetowa

Na stronie firmy mozna znalezé wiele merytorycznych materiatdéw dotyczacych
koncepcji DEI, tacznie z definicjami kluczowych poje¢. Firma nie publikuje raportow ani
innych dokumentéw, w ktorych omoéwiono by polityki DEI. W zaktadce ,,Kariera” i w samych
ogtoszeniach o prace¢ brak jednak informacji zwigzanych z DEI, a nazwy stanowisk sa podane

tylko w meskim rodzaju.



143

Strona
internetowa
|
[ |
Kariera Blog
|
[ |
Réznorodnos¢
jako cecha Budowanie relacji — Edukacja dot. DEI
jednostki
IK.azdyJest" | Zwra.ca_nle_5|e po || | Webinary
réznorodny imieniu

Wspdlne wartosci
— jednocza —
wszystkich

Zmniejszanie
dystansu

Rys. 4.5 Analiza danych zastanych — przypadek C
Zrédto: opracowanie whasne

4.3.3. Rozumienie inkluzywnoSci

Organizacja jasno definiuje pojecia z obszaru DEIL Zgodnie z zamieszczonymi
informacjami réznorodnos$¢ jest rozumiana bardzo szeroko, jako wszelkie roznice, ktore moga
wystepowac pomiedzy ludZzmi, a zwlaszcza ple¢, wiek, narodowos$¢, jezyk, rasa, pochodzenie
etniczne, religia, status spoteczno-ekonomiczny. Oprocz zdefiniowania poje¢é, organizacja
wskazuje tez na pozytywne skutki DEI takie jak wieksza kreatywno$¢, innowacyjnos¢ i
skuteczno$¢ w rozwigzywaniu probleméw. Na stronie opisane sg wartosci 1 dzialania, ktore
sprzyjaja tworzeniu inkluzywnego srodowiska pracy, a wigc takiego, w ktorym kazdy czuje si¢
doceniony, szanowany i ma mozliwo$¢ aktywnego uczestnictwa w Zyciu organizacji. W
rezultacie, osoby w organizacji powinny mie¢ takie same szanse na rozwdj 1 mozliwos¢

partycypacji w procesie decyzyjnym.

4.3.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Praktyki DEI sg skierowane przede wszystkim do 0so6b z niepelnosprawnoscig oraz
kobiet. Obowigzujace wszystkich zasady pracy zdalnej sa bardzo elastyczne. Oprocz tego
organizacja zapewnia mozliwo$¢ zglaszania niewlasciwych zachowan — do przetozonych,
bezposrednio do dzialu HR lub do zewngtrznej kancelarii.

Wsrod rozwigzan inkluzywnych, ktore zostaty wprowadzone w ostatnim czasie znalazty

sig:
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e wspolpraca z Uniwersytetem Sukcesu — oplacenie stypendiow dla mlodych
kobiet w ramach programu skierowanego do os6b w trudnej sytuacji zyciowej

(np. majacych za sobg doswiadczenie dorastania w domu dziecka),
e mentoring IT girls — wspolpraca z zewnetrzng fundacja, w ramach ktérej, osoby

W organizacji zgtosity si¢ aby zosta¢ ich mentorami,

e sprawny staz — wspoélpraca i zatrudnienie 0sob z niepetnosprawnos$ciami na staz.
Organizacja uczestniczyta jeden raz w Sprawnym Stazu we wspotpracy z Ergo Hestig.
Jest to program dla os6b studenckich i absolwenckich z niepetnosprawnosciami, ktére moga
uczestniczy¢ w platnych stazach w przedsiebiorstwach z catej Polski. Decyzj¢ o udziale w
programie stazowym podjeta dyrektorka dzialu HR, a na kolejnych etapach za koordynowanie

wspotpracy pomiedzy Ergo Hestig, a organizacja odpowiadata jedna specjalistka ds. rekrutacji.

Przygotowanie do udzialu w tej inicjatywie

Ergo Hestia zapewniata wsparcie organizacyjne i merytoryczne, a po stronie organizacji
niezbg¢dne bylo przygotowanie materiatow, takich jak zakresy obowiazkow i role dla stazystow.
Zadanie to zostalo zrealizowane przez zesp6l rekrutacyjny we wspolpracy z menedzerami.
Kluczowe bylo zaangazowanie menedzerdéw, ktorzy czuli si¢ gotowi na wspolprace z osobami
z niepelnosprawno$ciami. Organizacja dostosowala stanowiska pracy do specyfiki roznych
niepetnosprawnosci, uwzgledniajac takie aspekty jak mobilno$¢ czy potrzeba izolacji od
bodzcow.

Nastepnie Ergo Hestia zorganizowala szkolenia dla pracownikow firmy, ktore
obejmowaly informacje o roznych rodzajach niepelnosprawnosci i1 ich wptywie na codzienng
praceg oraz wskazowki dotyczace komunikacji z osobami z niepetnosprawnosciami, z naciskiem
na normalizacj¢ relacji 1 unikanie stereotypdéw: DzZwieki, swiatla, to co dla nas jest
codziennosciqg, a dla niektorych mogtoby by¢ wyzwaniem, wiec tez uswiadomienie sobie
pewnych kwestii przygotowato nas nie tylko do etapu rozmow z tymi kandydatami — na co
zwracac uwage — ale takze pozniej do tego procesu zatrudnienia ich.

Firma otrzymata pule kandydatow i kandydatek od Fundacji, a rozmowy rekrutacyjne
odbywaly si¢ zdalnie. Rekrutacja skupiata si¢ na aspektach migkkich, takich jak oczekiwania 1
preferencje kandydatow, aby zapewni¢ jak najlepsze dopasowanie do stanowiska. W procesie
rekrutacyjnym brano pod uwage zaréwno zainteresowania kandydatow, jak i mozliwosci
organizacyjne firmy. Firma umozliwita prace zdalng dla osob, ktore tego potrzebowaty, oraz
zapewnita odpowiednie warunki w biurze, takie jak cicha przestrzen do pracy. Firma byta
przygotowana réwniez na ewentualne wyzwania, ktére mogly si¢ pojawi¢ w trakcie tej

inicjatywy. Ostatecznie sposrod osob przyjetych na staz jedna osoba nie wywigzywata si¢ ze
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swoich obowigzkow zawodowych, ale byto to powigzane z faktem zatrudnienia w ramach
Sprawnego Stazu. W tej sytuacji rozmowy z osobg na stazu przeprowadzili bezposredni
przetozony, HR biznes partner odpowiedzialny za dany obszar oraz osoba koordynujaca
wspotprace.

Rezultaty programu

W ramach programu przyjeto kilka osob na staz, w tym osoby pracujace wytacznie
zdalnie. Po zakonczeniu stazu, kilka osob zostato zatrudnionych na state. Proces pozwolit
firmie zdoby¢ doswiadczenie w zatrudnianiu 1 wspieraniu osob z niepelnosprawnos$ciami, co
zostalo ocenione jako wyzwanie, ale rOwniez wartosciowe doswiadczenie rozwojowe. Firma
wykazala si¢ duzg elastycznos$cia i zaangazowaniem w realizacj¢ programu, co przyczynito si¢
do stworzenia bardziej inkluzywnego s$rodowiska pracy. Ergo Hestia przygotowata tez
statystyki na koniec wspolpracy, aby podsumowac caty proces. Ze swojej strony organizacja
rowniez przeanalizowala proces, aby zidentyfikowac co byto przyczyna, ze w kilku wypadkach
osoby nie sprawdzily si¢ na stanowisku. Mimo iz nie bylo negatywnej reakcji na udziat w tej
inicjatywie, pojawity si¢ pewne obawy. Zwigzane byly gldwnie z mozliwoscig popetienia
jakiego$ btedu, ze wzglegdu na brak doswiadczenia w relacjach z osobami z
niepelnosprawnos$cia: Mowitam, ze wiasnie powinnismy traktowac te osoby normalnie, tak jak
nas. Ale wiadomo, osoba si¢ zastanawia co moze powiedzie¢ czasami, czego moZze nie
powiedziec, zeby nie popetnic¢ bledu.

Efektem udzialu w tej inicjatywie byto podniesienie Swiadomosci na temat zatrudniania
0s6b z niepelnosprawnoscia. Dodatkowo, udzial w Sprawnym Stazu byt postrzegany réwniez
pozytywnie z perspektywy employer brandingu. Obie strony wyniosty korzysci z tej
wspotpracy. Rowniez osoba odpowiedzialna za koordynacje tej wspotpracy miata pozytywne
odczucia: Na pewno to jest fajne doswiadczenie, ktore uwazam, ze zostanie ze mng na jeszcze
dlugo, ale tak jak mowig ja bardzo dobrze wspominam ten projekt i tq wspolprace. Wiec mam
nadzieje, ze jeszcze kiedys bede miata okazje z nimi wspotpracowac.

Najwazniejszym rezultatem udzialu w Sprawnym Stazu bylo pokazanie, ze organizacja
rzeczywiscie dba o tworzenie inkluzywnej kultury organizacyjnej i mozliwo$¢ pokazania

konkretnych dziatan, ktére podejmuje — zarowno osobom z wewnatrz i zewnatrz organizacji.

4.3.5. Rola os6b na stanowiskach kierowniczych

Osoby w zarzadzie firmy nie s3 zaangazowane w inicjatywy DEI, zadania te
realizowane sg przez kilka os6b w dziale HR z dyrektor personalng na czele. Osoby te nie majg
uwzglednionych w zakresie obowigzkoéw aktywnosci zwigzanych z DEI, raczej pokrewne

tematy np. podnoszenie retencji. Te zadania spoczywaja gldownie na HRBP.
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Dyrektorka personalna jest inicjatorkg wielu inicjatyw w tym obszarze — m.in.
aktywizacji 0osob z niepetnosprawnoscia. Wynika to zarowno z osobistych doswiadczen jak i
udziatu w programie mentoringowym (mentor byt osobg z zewngetrznej organizacji). Mentoring
mial na celu pomoéc zidentyfikowaé sposdb wiaczenia osdb z niepetnosprawnoscig w miejscu
pracy. Decyzja o skupieniu si¢ na tej grupie, wynikata réwniez z przekonania, ze jest to mniej
kontrowersyjna kwestia niz np. wlaczenie mniejszosci seksualnych.

Kluczowe znaczenie ma wsparcie 0sob na wyzszych szczeblach kierowniczych: Mi sie
wydaje, zZe to jakby zawsze wszystko w organizacji... przesadzam, nie zawsze, ale czesto — idzie
jakby z gory i jesli jest na gorze ktos, kto mowi caly czas, Ze to jest wazne, Ze to jest fajne, Ze to
gdzie$ tam nas buduje na przysztosé i tak dalej, t0 no to bedzie w firmie, a jesli tego nie ma, no
to oddolne inicjatywy pracownikow mogq by¢ i super. Ale jak to sie nie przebije, gdzies tam do
gory, no to mate szanse, ze trwale zostanie. Druga kluczowa grupa, ktorej wsparcie jest
niezb¢dne to osoby na stanowiskach $redniego szczebla. To wiasnie one pokazujg jakie

zachowania sg akceptowalne 1 ucza podwtadnych komunikowac si¢ odpowiednio.

4.3.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Praktyki inkluzywne sg inicjowane przez osoby zaangazowane w kwestie DEI w ramach
dzialu HR. Zazwyczaj nie sg zglaszane w ramach oddolnej inicjatywy. Osoby w organizacji
czesto zglaszaja rézne propozycje np. zwigzane z wellbeingiem czy stresem, ale do tej pory nie
zglaszaty potrzeby zorganizowania niczego zwiazanego z DEI. Firma kontynuuje wdrazanie
rozwigzan inkluzywnych ze wzgledu na przekonanie, ze to wlasnie takie mate kroki i stopniowe
dziatania wptyng ostatecznie na kulturg organizacyjng i przyczynig si¢ do stworzenia bardziej
inkluzywnego $rodowiska pracy.

Nie ma osobnego budzetu, dlatego inicjatywy sa finansowane z budzetu dziatu
personalnego lub np. z pieniedzy przeznaczonych na employer branding. Organizacja nie ma
odrebnych dokumentow dotyczacych DEI, kwestie zwigzane z DEI s3 uwzglednione w
kodeksie etyki, ktory nie zostat udostgpniony.

Firma nie ma sprecyzowanych celow dla obszaru DEI. Obecnie monitoruje wskazniki
zwigzane z reprezentacja plci na stanowiskach i1 luka ptacowa. Inne obszary, ktore nie sg
zwigzane bezposrednio z DEI, ale pozwalaja wskaza¢ kierunek dziatan, to m.in. analiza rotacji
1 retencji pracownikow, wskazujaca iz pokolenie Z, bardzo szybko rezygnuje z pracy w
organizacji. Firma zbiera 1 analizuje informacj¢ zwrotng po wdrozeniu ré6znych rozwigzan
inkluzywnych.

Wyzwaniem jest informowanie nowych 0sob w organizacji o inkluzywnosci, poniewaz

na proces onbordingu jest przeznaczony ograniczony czas. Indywidualne osoby podejmuja
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inicjatywe, zeby nowozatrudniona osoba miata pelniejszy obraz kultury organizacyjnej i
podejmowanych inicjatyw, jednak nie jest to standard.

Inng barierg byly pojedyncze glosy sprzeciwu zglaszane przez mezczyzn skarzacych
si¢, ze za duzo inicjatyw skierowanych jest do kobiet. W tym przypadku firma odpowiedziala,
ze zarowno w catej branzy (IT) jak 1 w tej konkretnej organizacji kobiety dalej stanowig
mniejszos¢, dlatego dziatania skierowane do kobiet sg nadal zasadne.

Cze$¢ kwestii zwigzanych z inkluzywnos$cig ma bardzo dorazny charakter i dopiero w
momencie, w ktérym jest to niezbedne firma reaguje na dane wyzwanie. Tak wlasnie przebiegat
proces rekrutacji osoby transpiciowej 1 wyzwania zwigzanego z rozbiezno$cig pomig¢dzy
wybranym imieniem a tym w dokumentach. Bylo to wyzwanie dla organizacji, poniewaz w
réznych systemach i aplikacjach, ktére sa wykorzystywane w firmie réznice w imionach
stanowily problem. Poniewaz nie bylo wcze$niej zadnego szkolenia, ta sytuacja wymagata od
indywidualnych os6b w organizacji, aby zdobyly wiecej informacji w tym obszarze. Glownie
W proces ten zaangazowana byla osoba na stanowisku HRBP a ostateczng decyzj¢ podejmowata
dyrektorka HR. Doswiadczenie to z perspektywy organizacji przebieglo pozytywnie, proces
rekrutacji zakonczyl si¢ decyzja o zatrudnieniu osoby a zespol zaangazowany w ten proces
czuje si¢ lepiej przygotowany na podobne sytuacje w przysziosci. Podkreslono, ze gtowny
czynnik, ktéry pozwolil na sprawng reakcje to elastyczne podejscie, dzigki ktébremu mozna byto
dostosowac caty proces oraz wyciggnag¢ wnioski na przysztos¢. Dodatkowo, dostrzezono, ze
nawet osoby nalezace do tej samej grupy wymagaja indywidualnego podejscia a co za tym idzie

nie kazda sytuacja jest taka sama i wymaga dopasowania do danej osoby.

4.3.7. Wplyw lokalnych uwarunkowan

Lokalne uwarunkowania nie sprzyjaja dziataniom zwigzanym z DEIL: my jestesmy
bardzo homogenicznym spoteczenstwem i my tak naprawde z wieloma problemami dotyczgcymi
roznorodnosci, w ogole nie mamy i nie bedziemy mie¢ pewnie przez najblizszy czas do
czynienia. Poniewaz firma nabyta w ostatnim czasie spotke w kraju w Europie Wschodniej, na
tym tle Polska prezentuje si¢ jako mniej mizoginistyczny kraj. Jednak szowinizm dalej
pozostaje duzym wyzwaniem: Kobiety nie majq szans wejs¢ w jakies wyzsze struktury. Po
prostu — bo nie. Jakby ciezko mi powiedzie¢ nawet dlaczego. I obserwuje takie organizacje,
ktore majq od lat zespot zarzqdzajqcy, sktadajqce sie tylko z mezczyzn.

Wsréd zmian spotecznych mozna wymieni¢ réwniez malejaca role religii. Pewne
zagadnienia sg nadal polaryzujace, dlatego bezpieczniej jest zacza¢ od kwestii np. dostepnosci

dla os6b z niepelnosprawnoscia.
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Poniewaz w Polsce po pandemii Covid-19 nadal wiele firm oferuje mozliwo$¢ pracy
zdalnej, bardzo silnie wptynelo to na kulturg organizacyjng oraz rozluznienie wig¢zi pomiedzy
osobami w organizacji. Poniewaz ludzie praktycznie nie przychodza do biura, nie maja przez
to okazji opowiada¢ o swoim zyciu prywatnym. W rezultacie wszyscy o sobie wiedzg coraz
mniej.

Duze znaczenie ma kapital firmy: jesli firma sie otarta o jakies tam zachodnie jakby
standardy, to jest to dla nich bardzo naturalne i takie normalne, ze no zZe my nie jestesmy ptciami
W miejscu pracy. My jestesmy po prostu tym, co dowozimy — pracownikami. Tyle. Liczy sie to
jak pracuje i jakg wnosze do firmy wartosc. Ale mysle, ze w takich polskich wtasnosciowych
przedsiebiorstwach to wciqz jest troche ekstrapolacja poglgdow wlasciciela, ktore sq rozne.
[...] ale tez nie chce byc¢ niesprawiedliwa, bo jest na pewno bardzo wielu polskich
przedsiebiorcow, ktorzy tak ksztaltujq swoje firmy, ze one sq witasnie bardzo fajne, inkluzywne
i takie otwarte.

Fakt, ze firma w przeszlosci nalezata do struktur brytyjskiej organizacji, mial znaczacy
wptyw na kulture organizacyjna. W tamtym okresie pojawiaty si¢ naciski z brytyjskiej strony,
zeby zorganizowa¢ wydarzenie z okazji miesigca dumy, ktore z kolei spotkaly si¢ ze

sprzeciwem w polskim oddziale.

4.3.8. Opinie zamieszczone na forum

. informacji tygodniach
poniewaz Wielu pézniej wiem
czego klienta INNym jestem mniej

2 byt
c;g;'g autorem 2022 b?b pr;ga stanowisku

dobrze Zgadzam firma duz

proces sama

pracownikow pracownik pracy wiele
. b'
polecam kandydat [;"” "o

lat tym 0so6b
t tam dziatu £emi i
otrzymatam faa firmie osoby SI€ ktérzy

pracownika FfOZmowie rekrutaql problem
atmosfera .
X mozna
stanowisko

Rys. 4.6 Chmura stow — przypadek C
Zrodto: opracowanie wlasne

Na platformie zamieszczono 49 opinii w wybranym okresie. Po przeanalizowaniu opinii
glownym watkiem jaki zostat zidentyfikowany byly problemy strukturalne. Mimo iz w ramach
niektorych kodoéw drugiego rzedu, pojawiaty si¢ zarowno pozytywne jak 1 negatywne opinie
np. w odniesieniu do rozwoju zawodowego, to znacznie wigcej kategorii sktadato si¢ wytacznie
z negatywnych wpiséw np. wynagrodzenie, gdzie odnotowano niski poziom wynagrodzenia

jak réwniez brak podwyzek. Innym przyktadem jest obszar rekrutacji, ktora w opinii wielu os6b
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trwala zbyt dlugo, w trakcie rozméw kwalifikacyjnych nie mozna bylo uzyskaé

wyczerpujacych informacji a po jej zakonczeniu nie byto informacji zwrotnej. Dodatkowo,

mimo iz jest to portal gdzie mozna zamieszcza¢ opinie o pracodawcy, niezadowoleni klienci

rowniez zostawili wpisy.

Tabela 4.3 Proces kodowania opinii — przypadek C

Niskie wynagrodzenie

Brak mozliwo$ci rozwoju
Dobre miejsce dla doswiadczonych i
niedo§wiadczonych 0sob

Rozwo6j zawodowy

Nieprofesjonalna rekrutacja
Mato kandydatow aplikuje

Rekrutacja

Problemy uzytkownika lub klienta

Problemy klientow

Wybrane kody pierwszego rzedu Kody  drugiego Kluczowe
rzedu watki
e Brak odpowiednich podwyzek Wynagrodzenie Problemy

strukturalne

Brak wspolnych wyjs¢ — pogorszenie
atmosfery

Pracownicy z dlugim stazem — zawis¢
Pasjonaci w firmie

Atmosfera

Niekompetentne kierownictwo
Menedzer nie zna si¢ na pracy zespotu
Kierownictwo nizszego szczebla —

pozytywna opinia

Relacje z
kierownictwem

Brak otwarto$ci na krytyke
Brak reakcji na
nieprawidlowosci

zgloszenie

Komunikacja

Relacje
miedzyludzkie

Zmiana na gorsze po pojawieniu si¢
nowego inwestora
Zmiana wlasciciela pomogla

Zmiany w firmie

Praca zdalna
Samodzielna praca

Autonomia

Pytanie o charakterystyke pracy
Pytanie o wynagrodzenie

Pytania o warunki

Odradzenie miejsca pracy
Zadowolenie z pracy w firmie

Opinie 0
warunkach

Warunki
pracy

Zrodto: opracowanie wlasne

4.4.

Firma D

Podstawowe informacje o firmie:

e Struktura wlascicielska: polski oddziat firmy zagraniczne;j

e Wielko$¢ zatrudnienia: 1800
e Branza: energetyczna

e QOkres dziatalnosci: ~20 lat
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4.4.1. Charakterystyka firmy

Firma D jest globalng organizacja sktadajacg si¢ z wielu spotek, dziatajaca w takich
branzach jak: IT, energetyka, kolej czy sprzet medyczny. Krakowski oddzial funkcjonuje w
branzy energetycznej zatrudniajagc ponad 1800 oséb. Firma ma struktur¢ macierzowg dlatego
wiele zadan wymaga zaangazowania 0sob z roznych pozioméw 1 funkcji.

Kierunek dziatania w kwestiach DEI jest wyznaczany na poziomie globalnym, razem z
nadrzednymi celami i warto$ciami organizacji. Obowigzuja one wszystkie oddziaty firmy i
pomagaja w podjeciu decyzji na poziomie poszczegdlnych oddzialdow, jakie praktyki nalezy
wdraza¢. Jednak przeplyw informacji nie jest tylko jednostronny — inicjatywy, ktore zostaty
wymyslone w oddziale krakowskim sg prezentowane na poziomie globalnym jako dobre
praktyki. Inspiruja rowniez inne oddzialy w Polsce. W efekcie, krakowski oddziat nie tylko
wdraza inicjatywy DEI opracowane na poziomie globalnym, ale ma tez mozliwo$¢
wychodzenia z inicjatywa, o ile jest ona zgodna z nadrzednymi warto$ciami i celami catej
organizacji. Organizacja ma wiele postulatow, ktore dotycza m.in. wspierania kobiet 1 dlatego
podejmowane sg proby, aby wcieli¢ te postulaty w zycie i zachowac spojnosé.

Ze wzgledu na branz¢ w jakiej dziala organizacja, skupiong wokot przemyshu i
technologii firma dziata na pewnych swoich osobnych zasadach, ktore skutkuja tym, Ze pewne

rozwigzania np. wprowadzenie wytycznych dot. neutralnego jezyka wydaja si¢ trudne.

4.4.2. Strona internetowa

Firma nie ma osobnej strony dla krakowskiego oddziatu, mozna znalez¢ podstrone dla
Polski. Zamieszczono na niej raport w jezyku angielskim dotyczacy zréwnowazonego rozwoju,
ktory podejmuje kwestie DEI. Organizacja przywoluje ré6znorodnos¢ w wielu miejscach na
stronie internetowej, gtdwnie w odniesieniu do zrownowazonego rozwoju. W zaktadce ,,0 nas”

znajduje si¢ link do podstrony dot. DEI ale prowadzi do pustej strony.
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Strona
internetowa
L
[ | ]
DEl jako czgs¢ Aktualnosci DEl i ludzie
strategii biznesowej
charakterystyka
zrédto 0s6b w
innowacyjnosci wyréznienie firmy| || organizacji pod
jako najlepszego wzgle‘der’n. .
|| pracodawcy dla naroiolwosu !
nacisk na kobiet w ultr
— przywoédztwo krakowskim
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odpowiedzialno$¢
walka z 0séb na
—| nieuswiadmiony L stanowiskach
mi uprzedzeniami éwietowanie Dnia kierowniczych za
Kobiet DEI
wyeliminowanie
— nieréwnosci
pomiedzy ptciami .
niedostateczna
|| reprezentacja
kobiet w IT w
konkretne cele Polsce
dot. reprezentacji
— kobiet na

stanowiskach
kierowniczych

Rys. 4.7 Analiza danych zastanych — przypadek D
Zrédlo: opracowanie wlasne

4.4.3. Rozumienie inkluzywnoSci

Firma wprost definiuje DEI w swoich dokumentach. Inkluzywnos$¢ jest okreslona jako
dziatanie, ktore sprawia, ze wszyscy czujg si¢ docenieni oraz widza, ze mogg mie¢ wktad w
funkcjonowanie organizacji. Inkluzywno$¢ oznacza otwartg, empatyczna kulturg, w ktorej jest
przestrzen na wyrazanie siebie bez obaw o negatywne konsekwencje i wszyscy czuja
bezpieczenstwo psychologiczne. W wywiadzie podkreslono, ze DEI to: wartos¢, ktorg my sie
mozemy dzieli¢, a nie jako cos, co tam sobie chowamy gdzies.

Kwestie zwigzane z DEI sg rowniez dyskutowane wewnatrz firmy: Wywigzala sie
ciekawa dyskusja a propos tolerancji — gdzie jest tolerancja, gdzie ona si¢ konczy, gdzie si¢
zaczyna, kogo denerwujq np. feminatywy, uzywanie zaimkow czy to jest przesada, czy nie. Wiec
takie wewnetrzne dyskusje nam sig tez uruchamiajq wokot tego tematu.

Poniewaz inkluzywno$¢ jest definiowana na poziomie globalnym, dlatego w
organizacji, praktyki DEI przebiegaja dwutorowo — z jednej strony wynikaja z tego co jest

ustalona na poziomie globalnym a z drugiej strony z lokalnych (krakowskich inicjatyw).
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4.4.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Wszystkie rozwigzania inkluzywne zbudowane sg na strategii DEI obowigzujacej catg
organizacje¢ 1 opierajacg si¢ na 4 filarach. Strategia ta jest okreslona na poziomie globalnym, ale
obowigzuje réwniez na poziomie lokalnym.

Cze$¢ praktyk jest skierowana do wszystkich oséb w organizacji, np. praca zdalna,
elastyczne godziny pracy, inicjatywy dotyczace dobrostanu i zdrowia psychicznego. Inne
przyktadem moze by¢ planowana inicjatywa dotyczgca prezentowania informacji na temat
réznych mniejszosci kulturowych i narodowych przez przedstawicielke lub przedstawiciela
danej grupy. Dzigki temu, 0Soby w organizacji maja okazje¢ aby si¢ lepiej poznac i zrozumieé
innych. Dodatkowym celem tej inicjatywy jest tez pokazanie, do kogo mozna si¢ zwrdci¢ w
kwestiach zwigzanych z DEI. Niektore zespoty juz indywidualnie podejmowaty podobne
inicjatywy, we wlasnym gronie, tak aby np. osoba z danego kraju opowiedziata o kulturze czy
przyniosta tradycyjne jedzenie. Takie inicjatywy sg postrzegane pozytywnie, pokazywane na
wewnetrznych kanatach firmowych, aby inspirowaé innych menedzerow do zorganizowania
takich przedsiewzie¢, zeby zbudowaé wspoOlna tozsamos$¢ w zespole i lepsze wzajemne
zrozumienie.

Firma dba rowniez w pewnym zakresie o inkluzywny jezyk m.in. w ogloszeniach o
pracg. Osoba udzielajagca wywiadu podkresla jak wazne jest sygnalizowanie osobom z dzialu
HR wykluczajacego jezyka oraz potrzeba zachowania spdjnos$ci pomiedzy deklaracjami
organizacji dot. rownosci a tym jak napisane sg ogloszenia o prace: Natomiast ja zwracam
uwage na to, ze na przyktad nie piszemy tylko do facetow, albo Ze ludzie, ktorzy mogq aplikowacd
tam o [...] jakqgs licencje na jakies narzedzie, to nie sq tylko mezczyzni, a czasami z tych
komunikatow mogloby tak wybrzmiewac. [...] Mimo wszystko dalej zdarzajg sie sytuacje
wskazujgce na rozbieznosci w roznych warstwach. Miatam okazje pracowac z zespotem
employer brandingowym robigcym kampanie outdoorowg w L.odzi i zwrocilam uwage na to, ze
super, ze jest kobieta i mezZczyzna na zdjeciu natomiast komunikat jest po polsku, stricte
skierowany do mezczyzn i moja rekomendacja jest taka, zeby go otworzy¢ i uspojnic¢ tym, co

pokazuje obrazek, bo inaczej bedzie bez sensu.

Oprocz tego w ostatnich miesigcach miaty miejsce takie inicjatywy jak:
1. stworzenie grupy roboczej majacej na celu wdrazanie DEI w praktyczny sposob
na poziomie lokalnym,
2. stworzenie grupy wpierajacej nie tylko osoby z niepelnosprawnoscia ale tez

osoby opiekujace si¢ nimi (na poziomie globalnym),
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program power plus dla absolwentéw 1 absolwentek dotaczajacych do
organizacji,

bloki tematyczne DEI: co kwartal organizowane sg dziatania skupione na
okreSlonym obszarze (np. ostatnio bylo to wsparcie dla osob z
niepetnosprawnosciami — demonstracja w biurze, jak si¢ funkcjonuje z réznymi
niepetnosprawnos$ciami),

webinary: spotkania z ekspertami i przedstawicielami mniejszos$ci, dzielenie si¢
wiedzg i praktycznymi rozwigzaniami np. wystgpienie osoby z ubytkiem stuchu,
rozmowa o men’s allyship (meskie sojusznictwo),

szkolenia m.in. w przetamywaniu pod$wiadomych uprzedzen,

program rozwoju talentéw dla kobiet,

mentoring dla kobiet,

globalna sie¢ pracownicza dla kobiet,

uczestniczenie w wydarzeniach takich jak konferencja Women in Tech,
warsztaty: wspdlpraca z zewnetrznymi organizacjami, umozliwiajaca
doswiadczenie zycia osOb starszych, os6b z autyzmem lub na wozku
inwalidzkim,

uczestnictwo w Poland Business Run,

webinary z okazji miesigca dumy,

wyznaczenie konkretnych celow w zakresie reprezentacji.

Firma formutuje rowniez plany na przysztos¢ — m.in przeprowadzenie audytu we

wspolpracy z Diversity Hub oraz zaplanowanie bloku tematycznego dotyczacego

neurordoznorodnosci.

Podsumowujac, rozwigzania inkluzywne sg skierowane do nastepujacych grup: kobiety,

mezczyzni, osoby z niepelnosprawnosciami 1 ich otoczenie, osoby starsze, najmiodsi

pracownicy mniejszosci seksualne i 0soby w trudnej sytuacji zdrowotnej lub zyciowe;.

Inicjatywy skierowane do kobiet sg zapisane w globalnej strategii DEI, natomiast na poziomie

lokalnym: mam wrazenie, ze temat réwnouprawnienia kobiet w ogole nie funkcjonuje w

biezqcej strukturze — bo moze idealizuje — natomiast mam wrazenie, Ze on po prostu nie musi

funkcjonowad, zZe on nie musi by¢ na tapecie, ze on jest podskornie juz na zasadzie

podtrzymania pewnego pulapu, ktory zostal wypracowany, czyli wtasnie na przyktad tego, Zeby

konsekwentnie sie komunikowac uwzgledniajqc wszystkich, a nie tylko pisa¢ po mesku.
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4.4.5. Rola os6b na stanowiskach kierowniczych

Inkluzywno$¢ jest postrzegana jako odpowiedzialno$¢ kazdego menedzera |
menedzerki, ktora powinna by¢ brana pod uwage przy podejmowaniu decyzji, m.in.
zwigzanych z zatrudnieniem. Jest to réwniez element oceny rocznej wyzszej kadry
menedzerskiej. W praktyce inkluzywno$¢ oznacza wsparcie dla 0séb o ré6znym pochodzeniu,
stanie zdrowia czy sytuacji zyciowej oraz tworzenie przestrzeni do wspolpracy i dzielenia sig
doswiadczeniami w zr6znicowanych grupach.

Osoby na stanowiskach kierowniczych sg angazowane w webinary i wydarzenia, dzielg
si¢ swoimi doswiadczeniami oraz podejmuja decyzje w duchu DEIL. Odgrywaja rdwniez istotng
role w sytuacji, gdy osoba w organizacji chce si¢ zaangazowac¢ w dodatkowe dziatania na rzecz
DEI Czgsto podejmowane inicjatywy nie wynikaja bezposrednio z obowigzkow na danym
stanowisku ale odbywaja si¢ w standardowych godzinach pracy. Dlatego potrzebna jest
akceptacja osoby przetozonej, ktora bedzie wyrazata zgode i zachgcata aby cz¢$¢ czasu pracy
przeznaczy¢ na tego typu aktywnosci, tak dlugo jak kto§ wywiazuje si¢ ze swoich
podstawowych obowigzkow. Mozliwo$ci angazowania si¢ w DEI zalezg tez od tego czy kto$

jest zatrudniony bezposrednio w organizacji czy na kontrakcie.

4.4.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Polityki i procedury sa opracowywane na poziomie globalnym i lokalnie adaptowane w
Krakowie. Tresci przygotowane przez globalny zesp6t DEI sg wdrazane 1 uzupehiane przez
lokalny zesp6t CSR, ktdry inicjuje dziatania oraz wspiera pracownikdw w organizacji wtasnych
projektéw. Propozycje pracownikéw sg analizowane pod katem zgodnos$ci z mozliwo$ciami
firmy 1 wspierane przez dedykowang osobg. Krakowski oddzial caly czas rozwija procesy
zwigzane z DEI, niedawno zostala wypracowana procedura zglaszania pomystow w tym
obszarze. W jej ramach propozycje wychodzace od osob zatrudnionych w organizacji sa
dyskutowane, szuka si¢ dla nich miejsca w istniejagcym harmonogramie. Jesli nie jest mozliwe,
aby cata organizacja wlaczyla si¢ w dang inicjatywe, to czesto pomaga si¢ w jej naglo$nieniu.
Odpowiednia osoba pomaga sformutowac apel o pomoc a réwnoczesnie, poniewaz informacja
o takim projekcie jest przekazana wewnatrz organizacji, legitymizuje ona takie dziatanie
upowszechniajgc informacj¢ na ten temat.

Jest wiele tematow, ktore sa podejmowane globalnie, lub zglaszane przez osoby w
organizacji. Takich pomystow jest wigcej niz oddziat w Krakowie ma mozliwos$¢ zrealizowac.
Dlatego tez w procesie przygotowywania planu dziatan w obszarze DEI firma skupia si¢ na

kilku wybranych zagadnieniach. Na przyktad, w ostatnim czasie tematem, ktéremu poswigcono
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duzo uwagi byl dobrostan pracowniczy i1 kwestie zwigzane ze zdrowiem psychicznym.
Poniewaz mniejszo$ci sa cze¢sto narazone na duzo wyzszy stres niz czlonkowie grup
dominujacych, tego typu dzialania z jednej strony niewatpliwie moga by¢ uznane za praktyki
inkluzywne, przyczyniajace si¢ do stworzenia bardziej wiaczajacego Srodowiska pracy. Z
drugiej strony, jest to przyktad praktyki, ktora moze by¢ skierowana do wszystkich i rowniez
0soby nalezace do grup dominujacych moga zyskaé na jej wprowadzeniu.

Istotng barierg jest istnienie zbyt wielu tematdéw, ktore potencjalnie moglyby zostaé
podjete w konteks$cie DEI. Wymaga to od organizacji priorytetyzacji i skupienia si¢ na kilku
wybranych obszarach. Oméwione praktyki sa bardzo rozlegte, w wielu przypadkach zazebiajg
si¢ z kwestiami employer brandingu albo CSR. Czesto, oprocz inicjatyw skierowanych do
réznych grup w organizacji, rdwnocze$nie wymieniane sg zbidrki dla schronisk i réznego
rodzaju dziatalno$¢ na rzecz ochrony srodowiska czy dzieci. Czasami, mimo iz kto$ zgtasza
che¢ zajmowania si¢ konkretnym zagadnieniem lub wprowadzenia rozwigzania na poziomie
catej firmy, spotyka si¢ z odmowa. W efekcie, mozliwe sg tylko dorazne interwencje lub praca
nad podnoszeniem S$wiadomosci osOb w organizacji, jakie zachowania bylyby bardziej
inkluzywne: pamietam taki moment, kiedy dotgczytam do organizacji. Mamy takie spotkania
catego zespotu do wszystkich i byt taki odruch wsrod liderow, ze wszyscy mowili <hi guys=>,
czy tam <hello guys> i ja w ktoryms momencie po takim spotkaniu, poniewaz mamy takie sesje
podsumowujgce, powiedziatam, zZe stuchajcie, mam swiadomosé, ze to jest zwyczajowe,
natomiast ja proponuje mowic¢ <halo> albo <dear all>.

Do tej pory to zespot CSR odpowiadat za inicjatywy DEI, przy wsparciu np. globalnej
dyrektor ds. DEI. Obecnie tworzy si¢ nieformalny zespodt, ktory bedzie poswigcony temu
tematowi w 100% 1 bedzie si¢ sktadal z 0sob z réznych dziatow. Pomyst tworzenia si¢ tego
zespotu pojawil si¢ po raz pierwszy w nieformalnych rozmowach oséb, ktére wezesniej juz
byly zaangazowane w takie inicjatywy. Grupa powstaje aby efektywniej odpowiada¢ na
potrzeby globalnej organizacji, poniewaz to ona nadaje pewien rytm w obszarze DEIL Grupa ta
rowniez ma rozwigzac problem, wynikajacy z rozmiaru organizacji i przeplywu informacji tzn.
ze wzgledu na duzy rozmiar firmy, informacje o pewnych inicjatywach podejmowanych na
poziomie globalnym przychodza na tyle pdzno, ze trudno si¢ wiaczyé w nie na poziomie
lokalnym. Ze wzgledu na rozmiar krakowskiego oddziatu, nie jest mozliwa natychmiastowa
reakcja, poniewaz wymaga to koordynacji pracy roznych osob oraz zatwierdzenia wybranej
sciezki. W rezultacie mozliwo$¢ udziatu w pewnych dziataniach przepada. Jest to negatywne
zjawisko z globalnego punktu widzenia, poniewaz znika szansa na pokazanie czego$ nowego
lokalnej spotecznosci, podniesienie kompetencji, ekspozycje na nowe doswiadczenia.
Dodatkowo poszczegdlne oddzialy nie majg mozliwosci zainspirowaé reszty organizacji

swoimi dziataniami.
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Dziatania inkluzywne wynikaja rowniez z bardziej doraznych interwencji. Osoby, ktore
maja takg mozliwo$¢ wykorzystuja swoja pozycje, aby we wlasnym obszarze wprowadzaé
takie zmiany: W momencie, kiedy ja zwrocitam na to uwage, pokazatam Kkilka konkretnych
przyktadow, to rzeczywiscie to zaskoczyto. I w tym momencie, kiedy my mamy szanse, bo my
korzystamy z tego, ze rekomendujgc nasze wsparcie mamy okazje ttumaczy¢ i zwracac uwage
na pewne rzeczy.

Podsumowujac, zesp6t CSR planuje tematyczne kwartaty lokalnie uwzgledniajac
rowniez to co si¢ dzieje na poziomie globalnym. Poniewaz jest to globalna firma o wielu
oddziatach, reakcja na pewne trendy nie jest tak szybka jak w przypadku mniejszych firm: To
nie jest startup, ktory [...] wylapuje wszystkie mozliwe nowinki. Dlatego tez powstanie lokalne;j
grupy zwigzanej z DEI ma pomoéc z tym problemem.

Organizacja monitoruje skuteczno$¢ rozwigzan inkluzywnych poprzez:

e ankiete pracownicza, gdzie bada satysfakcj¢ i zaangazowanie pracownikow, w
tym realizacje zatozen DEI przez menedzerow.

e regularne spotkania: kwartalne i roczne podsumowania dziatan DEI, podczas
ktérych omawiane sg sukcesy 1 wyzwania,

e oOceny roczne menedzerow: uwzgledniajg stopien realizacji zalozen DEI w ich
pracy.

Wszystkie podejmowane w obszarze DEI dzialania maja by¢ spdjne z celami
firmowymi. Dlatego kazdej inicjatywie przyswiecajg w zasadzie te same cele 1 wartosci,
wynikajace z tych nadrzednych — organizacyjnych. Dodatkowo, dobra okazja do uzyskania
informacji zwrotnej na temat podejmowanych dziatan sa spotkania globalnego zespotu,
poniewaz zdarza si¢, ze prezentacja z przeprowadzonych dziatan spotyka si¢ z bardzo dobrym
przyjeciem 1 jest inspiracjg dla innych oddziatow.

Inny sposob monitorowania skutecznos$ci podejmowanych dziatan to zdobywanie
nagrod w roznych rankingach. W zeszlym roku na tle krakowskich organizacji, firma zajela
wysokie miejsce w rankingu ze wzgledu na wysoki wskaznik zatrudnienia kobiet. Jest to o tyle

wazne, ze: kobiety wybierajgc miejsce pracy tez biorg 10 pod uwage.

4.4.7. Wplyw lokalnych uwarunkowan

Mimo, ze firma dziata w Polsce, komunikacja odbywa si¢ gtéwnie w jezyku angielskim.
Jest to jezyk, w ktorym ze wzgledow gramatycznych tatwiej jest postugiwaé si¢ neutralnymi
okresleniami np. stanowisk. Poniewaz cze$¢ spoleczenstwa jest negatywnie nastawiona do
inkluzywnego jezyka (np. feminatywow), korzystanie z angielskiego pozwala rownocze$nie na

unikniecie konfrontacji przy jednoczesnym zwigkszeniu uzycia neutralnego jezyka, spdjnego z
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wartosciami DEI. Lokalne uwarunkowania w tym zakresie wplywaja tez na to, ze nie ma
formalnych wytycznych dotyczacych jezyka. Czasami mlodsze pokolenie nie czuje potrzeby
uzywania feminatywow, co moze wynika¢ z faktu, ze z jednej strony nie napotykaty istotnych
barier w tym zakresie w miejscu pracy a rownocze$nie obserwujg okreslone postawy w miejscu
pracy: Kierowniczka jest znienawidzonym okresleniem w nomenklaturze organizacyjnej, gdzie
dyrektorka jeszcze ewentualnie, ale wysoko postawione kobiety mowiq o sobie ‘dyrektor
operacyjna’ na przyktad, a nie ‘dyrektorka operacyjna’, kierowniczka bardzo cigzko. [...] Jest
takie dqgzenie do tego, Zeby wszedzie stosowac angielskie wersje rol, czego ja unikam, bo
uwazam, Ze w polskim powinno by¢ polskie, natomiast rzeczywiscie, feminatywy polskich
wersjach czasami cigzko przechodzq.

Ogolnie, w Polsce czynnik, ktory wptywa na DEI to tendencja do skupiania si¢ na
negatywnych kwestiach np. na awansie kobiet bez odpowiednich kompetencji na wysokie
stanowiska. Takie dziatania zamiast poprawic reprezentacje, przyczyniajg si¢ do kompromitacji
warto$ci DEI. Brakuje odpowiedniego przygotowania do petnienia réznych rél, rowniez tych
na najwyzszych stanowiskach. Nawet jesli kobieta wypracowata sobie awans, brakuje czgsto
wsparcia 1 programéw mentorskich. Réwnocze$nie, praca w obszarze DEI wymaga duzego
wyczucia, aby wigkszo$¢ np. me¢zczyzni nie poczuli, ze co$ traca w zwigzku z podejmowanymi
inicjatywami. Podobnie wyglada kwestia parytetow, ktére sg polaryzujagcym zjawiskiem i
czesto sg krytykowane nie tylko przez mezczyzn ale i same kobiety: Natomiast tez denerwuje
mnie to, Ze wstawiane sq kobiety wltasnie w rozne role. Jakos tak to termicznie, Ze po prostu sie
tam wtyka, zZeby byly. No i mysle, ze to jest bardzo trudne dla wszystkich zaangazowanych i dla
tych kobiet, ktorymi wtedy organizacje sie postugujq. Ale tez dla osob, ktore muszq w takim
zespole z nieodpowiednim menedzerem czy przetozonymlprzelozong dziataé. Tak, tak mi sie
wydaje. No tak to widzg. Natomiast to, co my staramy si¢ robié, to tworzy¢ programy
wspierajqce od poczgtku do konca — mamy programy wspierajgce menedzerow w procesie
zmiany mamy tak zwany new manager onboarding i to jest szeroko zakrojony program, ktory
tak jak osoby, ktore wchodzq do naszej organizacji, przechodzq przez taki trening.

Natomiast w badanej organizacji, w odpowiedzi na lokalne uwarunkowania, a
zwlaszcza brak przygotowania kobiet do rdl liderskich, juz na etapie rekrutacji sa wdrozone
programy rozwojowe dla osob na stanowiskach menedzerskich pomagajace w rozwijaniu
niezbednych kompetencji. Dodatkowo na tle innych firm z branzy firma ma wysoki wskaznik
zatrudnienia kobiet. W krakowskim oddziale, przyjmuje si¢, ze rownos$¢ plci zostata w zasadzie
osiaggnieta, dlatego tez kwestie rOwnouprawnienia plci nie sg priorytetem. Inne obszary, na
ktére w Polsce zwraca si¢ wage to réznorodnos¢ wiekowa, kulturowa i neuror6znorodnosc.

Przy rekrutacji istotne sg kompetencje, firma nie kieruje rekrutacji do okreslonych grup.
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Zamiast tego firma dazy do tego aby ogloszenia o pracg byly sformulowane w sposéb nie
wykluczajacy zadnych grup.

Inne uwarunkowania lokalne, ktére wptywaja na rozwigzania inkluzywne to normy
spoteczne: to tez bylo dla mnie ciekawe i te¢ nauke wzielam sobie do serca wchodzgc w temat
pride. W tym roku wydawato mi sie, Ze to jest temat, ktory jest juz kompletnie przezroczysty, ze
on jest juz neutralny, oswojony, a okazato sie, ze wcale nie. Wiec ciekawe, ze jednak jestesmy
bardzo roznorodng grupq, pod kazdym wzgledem, tez swiatopoglgdowym.

W przypadku mniejszosci religijnych, organizacja nie ma specjalnych rozwigzan dla
wybranych grup. Zamiast tego, wybiera rozwigzanie obejmujace jak najszersza grupe tzn. w
grudniu s3 wysytane zyczenia §wigteczne a nie np. bozonarodzeniowe, ze wzgledu na fakt, ze

w tym okresie kilka wyznah ma swoje §wicta.

4.4.8. Opinie zamieszczone na forum
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Na platformie zamieszczono 70 opinii w wybranym okresie, a firma ma ocen¢ 2.6/5 na
podstawie 34 ocen. Niestety, nalezy zaznaczy¢ mylne utozsamianie dwoch podmiotéw na
forum dotyczacym tylko jednego z nich. W odpowiedzi na zamieszczanie komentarzy nie
dotyczacych danej spotki pojawito sie kilka wpisow od przedstawicieli dzialu HR. W tych
wpisach probowano ustosunkowac si¢ do zarzutow lub zaznaczy¢, ze dany komentarz nie
dotyczy wilasciwej spotki. Mimo podejmowania prob oraz zamieszczenia apelu do
administratora strony na przestrzeni calego badanego okresu na forum jednej spotki pojawiaty
si¢ opinie dotyczace dwoch lub trzech réznych spotek z jednej grupy kapitatowej. Oznacza to

duzo mniejsza wiarygodnos¢ opinii o firmie, jak rowniez wskazuje na problem z przejrzystoscia
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struktur korporacyjnych w ramach catej grupy kapitatowej. Mozna byto jednak zidentyfikowac
kilka opinii jednoznacznie dotyczacych badanego przypadku.

Najciekawszym wpisem w kontekscie przedmiotu badan tej dysertacji jest wypowiedz
dotyczaca wdrozenia unijnej dyrektywy o przejrzystosci wynagrodzen. Osoba autorska
wskazuje na potencjalne wyzwania zwigzane z monitorowaniem parytetow piciowych w
r6znych dziatach organizacji i pyta czy kwestia ta zostala podniesiona przez zarzad organizacji.
Zaproszenie do dyskusji pozostaje jednak bez odpowiedzi. Moze to wskazywaé, ze tylko
nieliczni maja $wiadomo$¢ potrzeby wprowadzania rozwigzan inkluzywnych oraz majg
oczekiwania wobec pracodawcow.

Wsréd pozostatych wpisow dotyczacych badanego przypadku podniesiono nastepujace
kwestie:

e brak profesjonalizmu w trakcie rekrutacji — objawiajacy si¢ dlugim czasem
oczekiwania na odpowiedz lub brakiem informacji zwrotnej co przektadato si¢
na poczucie traktowania bez szacunku,

e mikrozarzadzanie — nadmierna kontrola ze strony osob na stanowiskach
kierowniczych i narzucanie sztywnych godzin pracy, co prowadzito do presji i
stresu

e brak transparentno$ci i nierowne traktowanie — skargi dotycza niespdjnego
egzekwowania zasad dotyczacych pracy w biurze oraz braku wsparcia i
docenienia ze strony osob na stanowiskach kierowniczych

Podsumowujac, sposdb prowadzenia rekrutacji §wiadczy o tym, ze firma nie dba o
stworzenie procesu, ktory bylby ustandaryzowany i transparentny. Dodatkowo opisane

elementy kultury organizacyjnej moga sprzyja¢ wykluczeniu.

45, Firma E

Podstawowe informacje o firmie:
e Struktura wiascicielska: polski oddziat firmy zagranicznej
e Wielko$¢ zatrudnienia: 500
e Branza: suplementy diety

e QOkres dzialalno$ci: ~15 lat
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45.1. Charakterystyka firmy

Firma E to polski oddzial amerykanskiej organizacji z branzy wellness, zajmujacej si¢
glownie produkcja suplementéw. Polski oddziat funkcjonuje na zasadzie centrum ushug
wspolnych (ang. shared service center) i znajdujg si¢ w nim nastepujace dziaty: finanse,
operacje oraz centrum obstugi klienta.

Gtownym celem organizacji jest podnoszenie Swiadomos$ci na tematy zwigzane z DEI.
Nie ma jednak szeroko zakrojonych inicjatyw lub strategii DEI zintegrowanej z procesami HR
ponad to, co wynika z obowigzujacych przepiséw. Istnieja pewne bariery lub formalne
ograniczenia, ale firma zachgca osoby na stanowiskach kierowniczych aby byli jak najbardziej
elastyczni i empatyczni. Duze znaczenie przy planowaniu inkluzywnych rozwigzan miata
charakterystyka osob zatrudnionych — w firmie ok. 70% stanowig kobiety. Firma zatrudnia

osoby pochodzace z wielu réznych kultur i grup etnicznych.

4.5.2. Strona internetowa

Firma na swojej polskiej stronie internetowej nie zamieszcza zbyt wielu informacji na
temat DEI. Mozna znalez¢ dwie wzmianki, ktore stanowiag bezposrednie nawigzanie do DEL
Jedna dotyczy zdobycia wyrdznienia w rankingu najlepszych pracodawcéw w Ameryce pod
wzgledem réznorodnosci wg. Forbesa. Druga dotyczy tego ile oséb w organizacji przynalezy
do mniejszosci. Ta druga informacja rowniez dotyczy USA. Dostepny jest raport na temat
zrOwnowazonego rozwoju w jezyku angielskim. Dodatkowo, link prowadzacy do podstrony
»Kariery” przenosi uzytkownika do strony w jezyku angielskim, gdzie kwestie DEI sg szerzej
omowione oraz gdzie mozna znalez¢ kolejny link do strony poswigconej wytacznie DEI na

poziomie globalnym.
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4.5.3. Rozumienie inkluzywno$ci

Osoba udzielajagca wywiadu definiuje inkluzywnos$¢ i réznorodno$¢ w nastepujacy

sposob: inkluzywnosé to jest stworzenie takiego srodowiska — no tu méwimy o miejscu pracy,

ale generalnie to moze nie wiem, funkcjonowaé¢ W szkole, w sgsiedztwie, miescie, muzeum,

gdziekolwiek w swiecie. Ale tworzenie takiego srodowiska, takich warunkow, Zeby kazda osoba

mogta si¢ jakby czu¢ wiqczona, zaproszona, nie wiem, w peitni skorzysta¢ z jakies oferty

wykorzystac¢ swoj potencjal. Jak mowie kazda osoba, no to faktycznie mam w tym kontekscie

inkluzywnos¢... No, wigcza mi si¢ mySlenie tez o tej roznorodnosci, czyli jakby, no kazdy

cztowiek wnosi swoje najrozniejsze cechy, tez wynikajqce z naszego pochodzenia. No mnostwo

jest tych cech rozmicujgcych. Niezaleznie od tego jakby z czym wchodzimy, czujemy sie...

CZujemy, zZe jestesmy wilgczeni na rownych prawach.

4.5.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Organizacja skupia si¢ przede wszystkim na przekazywaniu wiedzy z obszaru DEI:

Postawilismy, mysle na budowanie swiadomosci i edukacji. Realizuje ten cel organizujac

regularne spotkania. W ostatnim czasie podj¢to nastepujace dziatania:

1.

lunch & learn — spotkania zwykle raz w miesigcu — w porze lunchu, na ktorych
zaproszone ekspertki 1 eksperci przyblizaja wybrane zagadnienie a nast¢pnie
odpowiadaja na pytania. Do tej pory poruszono takie tematy jak inkluzywny jezyk (w
tym kwestie zaimkow), zdrowie psychiczne i1 neuror6znorodnos¢,

Swigtowanie miesigca dumy, m.in. zaméwienie teczowych smyczy: Prosta bardzo
rzecz, faktycznie sporo osob teraz z nimi chodzi, ale dla mnie on jakby nie sq symbolem,
tylko tego, ze jestesmy inkluzywni wobec 0osob LGBT, tylko sq tez takim sygnatem, ze w
ogole to jest miejsce gdzie chcemy faktycznie wlgczac niezaleznie od tego wiasnie 7 czym
wchodzg [do organizacji],

pokaz filméw krotkometrazowych zwigzanych z mniejszo$ciami seksualnymi — w
trakcie miesigca dumy w biurze, w godzinach pracy byly 3 sesje, w ramach ktorych
wyswietlano filmy a po nich nastgpowata krotka dyskusja,

utworzenie sieci pracowniczej na poczatku 2024 r.

dostep do szkolen z nieu§wiadomionych uprzedzen,

wellness hours — 15h rocznie, ktére mozna wykorzysta¢ w matych blokach na swoje
prywatne sprawy,

praca zdalna — kazda osoba w organizacji ma 2 dni w tygodniu pracy zdalnej + 24 dni

pracy okazjonalnej,
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8. praca zza granicy — do 30 dni w roku, co jest szczegdlnie cenne dla 0s6b zza granicy,
ktére moga wroci¢ do swojego kraju pochodzenia (w przypadku oséb spoza UE) a
osoby posiadajace paszport kraju nalezacego do UE, w dowolnym kraju w UE,

9. czgsciowo elastyczne godziny pracy — z zastrzezeniem, ze nalezy rozpocza¢ prace
miedzy 8 a 10,

10. ogtoszenia publikowane sa po angielsku, co pomaga w uzywaniu neutralnego j¢zyka,
ktory nie bedzie nikogo wykluczat, natomiast nie ma wytycznych, aby w taki sposob
formutowac ogloszenia o prace aby byty tak samo atrakcyjne dla kobiet i mezczyzn,

11. dodatkowo organizacja stara si¢ wdrozy¢ inkluzywne rozwigzania, na ktorych mogliby
skorzysta¢ wszyscy, lepiej si¢ poznajac i poglebiajac relacje. Przyktadem takiego
rozwigzania sg liczne spotkania integracyjne — zwigzane z wydarzeniami
charytatywnymi lub réznymi $wigtami (halloween, mikotajki, dzieh dawcy szpiku
kostnego) oraz organizowanie szkolen dla osob z réznych dziatow, aby stworzy¢
dodatkowa okazje do poznania innych.

Organizacja nie przygotowuje rozwigzan inkluzywnych skierowanych do kobiet,
poniewaz stanowig ok. 70% wszystkich zatrudnionych osob 1 zajmujg duza cze$¢ stanowisk
Kierowniczych: ta proporcja tam si¢ niewiele zmienia jak idziemy w gore. To znaczy byé moze
to nie jest 70% ale ciggle przewaga kobiet.[...] pewnie by trzeba taki program wtedy dla
facetow zrobié, ale jakos tak sie nie wydaje... Ja nie mam takiego poczucia, zebysmy teraz mieli
w tym Swiecie powiedziec, ze teraz zajmiemy si¢ biednymi chtopakami, ktorych mamy tutaj tak
mato i bedziemy ich w strong leadershipu jakos specjalnie dopingowac. No nie wiem. Mam
wrazenie, Ze to mogloby by¢ jakos ryzykowne i niewlasciwe tak ze nie zidentyfikowalismy po
prostu takiej grupy, ktorq jakby dodatkowo wilasnie nalezato takim programem mentoringowym
wesprzec.

W obszarze wynagrodzen organizacja przygotowuje si¢ do nowych przepisow, ktore
beda wymagaty bardzo doktadnego monitorowania danych. Do tej pory organizacja brata co
roku udziat w badaniu przygotowanym przez zewngtrzng organizacje, ktore pokazaly, ze luka

ptacowa jest niewielka.

4.5.5. Rola os6b na stanowiskach kierowniczych

Rozwigzania inkluzywne zaczety by¢ planowane w usystematyzowany sposob na
poczatku 2024 r. z inicjatywy osoby na stanowisku dyrektor HR. Od samego poczatku byto
istotne aby uwzglednié¢ rozne perspektywy: Budowanie tego inkluzywnego miejsca pracy to nie

moze by¢ takie, tylko ze tutaj pracodawca sie zastanawia i ten menedzment teraz nie wiem,
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podejmuje jakies akcje tylko zaprosilismy tez pracownikéw do tego, zeby jakby do rozmowy na
ten temat, przekazania ich perspektywy.

Osoba na stanowisku dyrektora krakowskiego oddzialu wspiera rozwigzania
inkluzywne, uczestniczyta rowniez w pierwszych warsztatach, ktore mialy pomédc wyznaczy¢
kierunek. Inne osoby z kadry kierowniczej rOwniez wykazujg zainteresowanie DEI: Leadership
team tez mam poczucie, ze interesuje si¢ wqtkami zwigzanymi z roznorodnosciq. Oni chyba
troche inne tematy podrzucajq, ktore sq z ich perspektywy istotne, na przyktad sq wqtki

pokoleniowe, miedzypokoleniowe i tym si¢ pewnie tez zajmiemy w tym roku.

4.5.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Osoba, ktora zainicjowata dziatania DEI, objeta stanowisko dyrektora HR niecale 2 lata
temu. Po dotaczeniu do organizacji zauwazyla, ze brakuje $wiadomosci na temat
inkluzywnosci. Bylo to dla niej zaskakujace, biorgc pod uwage jak réznorodne byty osoby w
organizacji: Nie mamy jakichs sygnatow, by pracownicy wskazywali, Ze — ja tez nie wytapatam
niczego, co byloby jakies wykluczajgce, ale czutam, ze to jest po prostu temat, o ktorym trzeba
rozmawia¢, trzeba budowac swiadomos¢ [...] i uwzgledniacé potrzeby wszystkich cztonkow
zespotu. Inspiracja dla wdrazania rozwigzan inkluzywnych byla tez poprzednia praca, w ktorej
zatrudnianie 1 awansowanie kobiet bylo wyzwaniem oraz roéwnoczesnie warunkiem
niezb¢dnym dalszego rozwoju firmy.

Na pierwszych warsztatach pojawito si¢ ponad 20 0s6b zainteresowanych tematem DEI.
Spotkanie rozpoczgto si¢ od dyskusji jaki jest aktualny poziom inkluzywnos$ci w organizacji.
Nastepnym krokiem byla burza m6zgéw na temat tego co mozna zmieni¢ lub wprowadzi¢ do
organizacji. Gtownym wnioskiem byta potrzeba stworzenia programu ambasadorow DEI i sieci
pracowniczej poswieconej DEIL: Grupa robocza, ktora miata ten program zbudowac troche sie
stala po prostu takq grupq ambasadorskq, ktora to grupa jest powiedzmy ciatem, ktore decyduje
o tym, jakie tematy bierzemy na tapetg, co si¢ dzieje na tych sesjach informacyjnych.
Zidentyfikowano dwa watki, na ktorych si¢ skoncentrowano: neurordéznorodno$¢ i spotecznosé
LGBT. W sklad grupy roboczej wchodza osoby z roznych dziatow, ale najliczniejsza
reprezentacje ma dzial obstugi klientow, ktdry jest tez najbardziej zroznicowany pod wzgledem
narodowosciowym. Grupa sktada si¢ z szeregowych pracowniczek i pracownikdw, osob na
stanowiskach kierowniczych az po jedng osobg¢ na najwyzszym szczeblu kierowniczym w
oddziale krakowskim.

W procesie tworzenia sieci pracowniczej, uznano wsparcie przetozonych za domyslne:
Nikt nie zaprotestowal. Udzial w spotkaniach grupy, ktére odbywaja si¢ w godzinach pracy

wymagal aprobaty, zwtaszcza w przypadku osob z dziatu obstugi klienta, poniewaz nie moga
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one opusci¢ stanowiska pracy na dhuzszy czas bez uprzedniego uzgodnienia tego. Mimo iz
grupa nie ma osobnego budzetu, do tej pory nie stanowito to przeszkody: znajdowalismy na to
pienigdze — wykrajalismy na te dziatlania pienigdze z budzetu szkoleniowego [...] wszystkie te
dziatania [ ...] to byla szeroko rozumiana edukacja.

W pierwszym roku dziatalnos$ci grupy, nie wytoniono formalnie jednej osoby do
kierowania. Natomiast domyslnie ta role petnila osoba na stanowisku dyrektor HR, ktora
zainicjowala jej powstanie. Na kolejny rok, wyznaczono po raz pierwszy oficjalnie osob¢ do
Kierowania dziatalnoscig grupy.

Kazda sesja informacyjna (lunch&learn) jest otwarta, co oznacza, ze nie trzeba si¢ na
nig zapisywaé¢ wczesniej — ma to na celu ulatwienie dotaczenia w dogodnym momencie
wszystkim osobom. Organizatorzy zachecajg jednak do wcze$niejszego potwierdzenia, aby
oszacowac liczbe o0sOb uczestniczacych w sesji 1 zamowi¢ odpowiedni catering na lunch.
Wybranie pory lunchu na sesje jest celowe, poniewaz pozwala to uczestniczy¢ réwniez osobom
z dzialu obstugi klienta. Ten dzial ma okreslone godziny pracy i opuszczenie stanowiska aby
uczestniczy¢ w godzinnym spotkaniu wymaga aprobaty osoby przetozonej i uwzglednienia
tego w grafiku — jest to najtatwiejsze do zrobienia wtasnie w porze lunchu. W czasie dyskusji
nad formulg tych sesji rozwazano nagrywanie spotkan lub ich transmitowanie, jednak
ostatecznie zdecydowano, ze skupienie si¢ na wytacznie na osobistym udziale pomaga w
zbudowaniu spoteczno$ci wokot tego tematu.

Sesje informacyjne maja by¢ wznowione w kolejnym roku i tym razem pojawity si¢
plany udostgpnienia przed spotkaniami pudetka na pytania i sugestie. Z jednej strony moze by¢
to kolejny kanat zgtaszania propozycji i kolejnych tematdéw a z drugiej strony przestrzen dla
tych, ktorzy: chcieli zwroci¢ po prostu uwage — ktos, kto bytby nie wiem rozgoryczony jakgs
sytuacjq, ktorg by uznat jako nie wiem nierowng...Wyobrazam sobie, moze si¢ kiedys zdarzy¢
taki liscik, tak w takiej skrzynce.

Gléwng bariera w rozwijaniu rozwigzan inkluzywnych jest brak czasu. Drugg bariera
jest problem z uzyskaniem danych, na podstawie ktorych, mozna by zaplanowa¢ dziatania. Jest
to cze$ciowo rezultat pierwszego ograniczenia — ze wzgledu na brak czasu, mato oséb uzupetnia
ankiety. Kiedy ankiety sa rozpowszechniane na poziomie globalnym, to ich wyniki nie trafiaja
p6zniej do poszczegodlnych oddziatow.

Natomiast sytuacje sprzeciwu wobec podejmowanych inicjatyw do tej pory byty bardzo
rzadkie: kiedy robilismy pride month to pojedyncze... Ale bardzo pojedynczo... Jakies glosy:
., To wlasciwie po co o tym W organizacji rozmawiac¢?” | to bardziej w takiej anonimowej
ankiecie, jak pytalismy, czy brates udzial, czy ci si¢ podobalto, jesli nie brates, to dlaczego nie

brates? Bo nie bylo takich protestow wprost.
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Kolejnym wyzwaniem byto tez podejmowanie tematow zwigzanych z rasg: rodzaj
bariery czy naszego braku tez kompetencji [...] Temat si¢ zaczgl od jednej czarnoskorej
kolezanki, ktora mowita, ze moze by sie tym zajgc, jak to jest by¢ czarnym czlowiekiem,
czarnoskorg osobg W Krakowie, juz nawet niekoniecznie u nas w organizacji, ale jak sie Zyje
osobie o innym kolorze skory, a zwlaszcza czarnoskorym, witasnie w Polsce. Poniewaz w
amerykanskim oddziale sieci pracownicze dziataja duzo dluzej, to polski oddziat postanowit
si¢ skonsultowac: to naprowadzanie potem si¢ sprowadzito do tego, ze ,, Moze jednak nie idzcie
od razu bezposrednio w ten temat. Moze zajmijcie si¢ jednak rozmnicami powiedzmy,
narodowosciowymi, zZe ludzie z roznego z roznych zakqtkow swiata, jakby nie robcie teraz focus
on a few black people in the office [ttum. Skupienia na kilku czarnych osobach w organizacji] .

Nadrzednym celem rozwigzan inkluzywnych jest osiggniecie sytuacji, w ktorej bardzo
réznorodne osoby, ktore juz pracuja w organizacji beda polecaé te organizacje jako dobre
miejsce do pracy, gdzie majg poczucie przynaleznosci. Alternatywnym miernikiem sukcesu sg
regularne ankiety — w tym badania pracownicze — gdzie pojawia si¢ anonimowa informacja

zwrotna o tym, ze pracownicy dostrzegaja inicjatywy DEL

4.5.7. Wplyw lokalnych uwarunkowan

Lokalne uwarunkowania wptywaja gldwnie na struktur¢ zatrudnienia. Poniewaz w
Krakowie mieszkajg osoby z roznych krajow, to struktura zatrudnienia odzwierciedla te trendy.
W Krakowie otoczenie sprawia, ze fatwiej jest zajmowac si¢ DEI bo to otwarte 1 roznorodne
miasto.

W skali calego kraju, kwestie zwigzane z DEI sa polaryzujace: Na przykiad to, Ze sie
zajelismy w zeszlym roku pride, to mysle, ze my czulismy, Ze... Jeszcze ten srodek zeszlego roku,
czerwiec zeszlego roku, to jeszcze jakby ciggle klimat... Nie wiem, czy byl taki catkiem
sprzyjajqcy, jakby mielismy takie poczucie, pewnie tez to jest gtos w jakiejs dyskusji no ale jakby
stanigcie po jakiejs stronie, no po prostu jakims konflikcie, ktory sie dzieje w tym
spoleczenstwie, czy powiedzmy na tej politycznej arenie. I tym istotniejsze si¢ nam wydato
pewne wyrazenie jakiegos poparcia po prostu powiedzenie, Zze moze w Polsce styszycie rozne
glosy. Moze, styszycie, ze jest jakos w tym kraju nietolerancyjnie, ale to tu jest to bezpieczne

miejsce. Jestescie chciani.
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4.5.8. Opinie zamieszczone na forum
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Rys. 4.10 Chmura stow — przypadek E
Zrodto: opracowanie wlasne

Opublikowano 82 komentarzy. Na forum zamieszczono zaréwno wpisy w jezyku
polskim jak i angielskim.

Komentarze w dwodch jezykach moga sugerowaé réznorodno$¢ narodowosci osob
zatrudnianych przez firmg, co zgadza si¢ z opisem firmy uzyskanym w wywiadzie. Dodatkowo
na forum pojawia si¢ informacja o tym, ze jedna z menedzerek jest ksenofobiczna, co moze
sugerowacé, ze w firmie jest wysoki poziom réznorodnosci (jesli sg okazje aby kto$
manifestowat swoje uprzedzenia) ale brakuje jeszcze kultury wlaczajace;.

W kontekscie DEI, pojawia si¢ ironiczny wpis, o tym, ze otwarto$§¢ dotyczaca swojej
tozsamosci jest nagradzana. Moze to wskazywac na sceptycyzm osoby autorskiej, ktora uwaza,
ze organizacja promuje inkluzywno$¢ w sposob powierzchowny a wigc zarzuca jej tokenizm.
Moze to sugerowac rowniez, ze inkluzywnos$¢ jest performatywna tzn. nie jest rzeczywista
warto$cig organizacji, za ktorag ida rozwigzania inkluzywne na poziomie struktury
organizacyjnej. Réwnoczesnie uzyty jezyk sugeruje niecheé osoby autorskiej do takiego
zjawiska co moze wskazywac brak przekonania do koncepcji DEIL.

Wsrod wpiséw na forum pojawiaja sie¢ komentarz dotyczace kultury organizacyjnej,
oraz przywddztwa. Opisywane zachowania, dotyczace zwlaszcza braku dostgpnosci osob na
stanowiskach kierowniczych, braku otwarto$ci na propozycje i zgtaszane problemy stanowia
przeciwienstwo zachowan zgodnych z przywodztwem inkluzywnym.

Pojawiajg sie jednak tez dosy¢ szczegotowe komentarze dotyczace prob
podejmowanych przez organizacj¢ aby stworzy¢ przestrzen dla os6b w organizacji aby si¢
lepiej pozna¢ i zintegrowac. Jednym z opisywanych wydarzen jest wspolne gotowanie, innym

wyjscie do kina. Obydwie inicjatywy wzbudzily nieche¢ w osobach, ktére je opisywaty,
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Pojawily si¢ zarzuty ze firma usuwa krytyczne posty, jednak na catym forum nadal

przewazaja posty krytyczne. Co ciekawe, o tym, ze sytuacja w firmie od pewnego czasu si¢

pogarsza pisza osoby przed dwoma laty oraz przed kilku miesigcami.

Tabela 4.4 Proces kodowania opinii — przypadek E

Wybrane kody pierwszego rzedu Kody drugiego | Kluczowe
rzedu watki

e Odrzucenie wspélnych warto$ci i prob | Kultura Kultura
budowania spotecznosci organizacyjna i | organizacyjna i

e Ksenofobiczna menedzerka atmosfera pracy styl

e Bezposredni, proaktywni ludzie niemile zarzadzania
widziani

o DEI

e Nieobecny menedzer Zarzadzanie i

e Kierownictwo ignoruje problemy przywodztwo

e Intencja odejscia Warunki  pracy i | Doswiadczenia

e Zadowolenie satysfakcja pracownikow i

e Stopniowe pogarszanie sytuacji w firmie warunki pracy

e Rotacja Stabilno$¢

e Zwolnienia zatrudnienia i rotacja

e Efektywnos¢ pracy z domu Praca  zdalna i

e Przymus bycia 3 dni w biurze hybrydowa

e Bledne decyzje dotyczace przeniesienia | Zarzadzanie zmiang | Polityka [
procesow strategia firmy

e Brak uwzglednienia lokalnych
uwarunkowan

e Troska o reputacje firmy Komunikacja

e Kirytyka produktu zewngtrzna

e Awansowanie tylko ludzi z zewnatrz Rekrutacja i rozw6j | Procesy HR

e Brak mozliwosci rozwoju

e Pytanie o firmg, warunku, problemy Pytania i

e Pytanie o powr6t do biura oczekiwania

Zrbdto: opracowanie wlasne

4.6.

FirmaF

Podstawowe informacje o firmie:

e Struktura wlascicielska: polski oddziat firmy zagranicznej

e  Wielko$¢ zatrudnienia: 800
e Branza: budowlana

e QOkres dziatalnosci: ~28 lat
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4.6.1. Charakterystyka firmy

Firma F dziata w branzy budowlanej. Firma rozpoczeta dziatalno$¢ w Polsce w latach
90. 1 w kolejnych latach przejeta kilka innych firm dziatajacych w tej branzy. W ostatnim czasie
na mocy umowy zawartej z dotychczasowym wtladcicielem zostata przejeta przez inna,
zagraniczng firme¢. Zmiana ta miata negatywny wpltyw na podejmowane w obszarze DEI
inicjatywy. Po pierwsze dlatego, ze proces przejecia byt traktowany priorytetowo. Po drugie
dlatego, ze nie bylo juz mozliwosci wspolpracy w ramach istniejacych wezesniej globalnych
struktur, a nowy wtasciciel nie mial takich struktur. Organizacja zidentyfikowala dwa aspekty
réznorodno$ci, ktoére maja najwigksze znaczenie, ze wzgledu na specyfike¢ branzy. Sa to
niepelnosprawnos¢ i neuror6znorodnos¢ — to wlasnie w tym obszarze skupiajg si¢ rozwigzania

inkluzywne.

4.6.2. Strona internetowa

Na stronie internetowej znajduje si¢ jedno odniesienie do DEI Opisujac wartosci
zrdbwnowazonego rozwoju firma informuje, ze wspiera roznorodno$¢ w miejscu pracy m.in.
poprzez zatrudnianie kobiet aby stworzy¢ inkluzywne S$rodowisko pracy, réwnoczesnie
zaznaczajac, ze dazy do zapewnienia wlasciwych warunkow pracy dla wszystkich osob w
organizacji. Organizacja nie uzywa feminatywow w ofertach pracy. Na obecnej stronie nie ma
rowniez zadnych raportow ani innych dokumentéw, ktore odnosityby si¢ do DEI. Poniewaz
jednak wczesniej, przed sprzedaza, polski oddziat funkcjonowal w ramach struktur innej

organizacji, zostaty przeanalizowane raporty publikowane przez dotychczasowego wtasciciela.
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Rys. 4.11 Apaliza danych zastanych — przypadek F
Zrédlo: opracowanie wlasne

4.6.3. Rozumienie inkluzywno$ci

Inkluzywnos¢ jest postrzegana jako proces dzigki ktoremu roznorodne osoby w
organizacji sg akceptowane 1 wspierane. Organizacja podkresla w swoich wewngtrznych
materiatach, ze dazy do zbudowania kultury organizacyjnej gdzie fundamentem jest szacunek
oraz akceptowanie réznorodnosci. Szczegolnie istotnymi aspektami réznorodnosci sg dla
organizacji niepelnosprawno$¢ oraz neuroréznorodno$¢. Inne wymiary, ktore zostaty
dostrzezone przez organizacj¢ to orientacja seksualna, wiek, ple¢, niepetnosprawnosc,
pochodzenie etniczne i narodowos$¢, natomiast organizacja podkresla, Ze nie jest to zamkniety
katalog. Organizacja dba rowniez o podniesienie $§wiadomo$ci na temat tego, ze
niepelnosprawno$¢ nie musi by¢ widoczna.

W materiatach wewnetrznych organizacji, najwickszy nacisk potozony jest na rozne
aspekty roznorodnosci, a zagadnienie to jest przedstawione jako powigzane z ESG. Natomiast
w raporcie ESG inkluzywno$¢ jest przywotana gldwnie w kontek§cie migrantow i osob z
niepetnosprawnoscig. Pojawia si¢ jednak réwniez wzmianka o tym, Ze niektdre grupy sa

bardziej narazone na ryzyko w zaleznosci od lokalnego kontekstu. Dotyczy to np. kobiet, ktore
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moga doswiadcza¢ przemocy i1 ng¢kania na tle kulturowym badz religijnym. Organizacja

promuje DEI, aby zwigkszy¢ konkurencyjnos¢, zadbaé o zgodno$¢ z przepisami a takze

poprawi¢ dobrostan pracowniczy.

4.6.4. Stosowane praktyki inkluzywne

Organizacja wdraza rozwigzania inkluzywne w takich obszarach jak:

1.

programy wspierajace osoby z niepelnosprawnosciami — dziatania podnoszace
swiadomo$¢ w tym obszarze, tak aby wszystkie osoby wiedziaty na jakie
wsparcie 1 benefity mogg liczy¢, w przypadku np. ujawnienia posiadanego
orzeczenia; oprocz tego firma oferuje priorytetowe rozpatrywanie wnioskow o
miejsce parkingowe, dodatkowy pakiet ustug w prywatnej ochronie zdrowia i
dodatkowe $rodki finansowe do wykorzystania na cele zdrowotne,

programy wspierajace zdrowie psychiczne — skoncentrowane na prewencji i
szkoleniu pracownikéw 1 pracowniczek, aby umieli rozpoznawaé niepokojace
sygnatly i wiedzieli jak reagowac,

szkolenia dotyczace zatrudniania 0sob neuroatypowych — dotyczace rekrutacji
0s6b z spektrum autyzmu, tworzenia dopasowanych do indywidualnych potrzeb
sciezek kariery oraz efektywnej komunikacji z osobami neurordéznorodnymi.
szkolenia dotyczace wspdlpracy z osobami neuroatypowymi dla menedzeroéw,
program mentoringowy dla kobiet — ze wzgledu na specyfike branzy —
zdominowang przez me¢zczyzn — podejmowane s dziatania majace na celu
wspieranie kobiet w organizaciji,

identyfikacja wyzwan stojacych przed kobietami — ankieta przygotowana na

poziomie globalnym aby rozpozna¢ problemy w zmaskulinizowanej branzy.

Ze wzgledu na fakt, iz badana organizacja nalezala przez dtugi czas do globalnej firmy,

istnialty duze przeszkody we wprowadzeniu jednolitych rozwigzan inkluzywnych np. dla

mniejszosci seksualnych. Wynikato to z faktu iz firma prowadzi réwniez dziatalno$¢ w krajach

gdzie np. homoseksualizm jest karany §miercig.

4.6.5. Rola os6b na stanowiskach kierowniczych

Osoby na stanowiskach kierowniczych pelnig kluczowa role w inicjowaniu i

opracowywaniu praktyk inkluzywnych. To ze wzgledu na ich zaangazowanie mozliwe byto

wprowadzenie szkolen i procedur dotyczacych zatrudniania oséb neuroatypowych. Innym
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przyktadem jest wsparcie w przeprowadzeniu globalnej ankiety czy udzial w globalnych

inicjatywach, aby zidentyfikowa¢ wyzwania stojace przed kobietami.

4.6.6. Przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur

Do momentu zmiany wtlasciciela polityki DEI byly czesto opracowywane na wzor
istniejacych juz w innych krajach rozwiagzan. Organizacja monitoruje zmiany zachodzace w
otoczeniu, takie jak nowe przepisy wynikajace z unijnej strategii rownosci plci czy zmiany
spoteczne i demograficzne, ktore wigza si¢ z wickszg Swiadomos$cia na temat istotnosci zdrowia
psychicznego. Regularnie wspodlpracuje tez z zewnetrznymi ekspertami aby wprowadzié
skuteczne rozwigzania. Na przyktad szkolenie dotyczace zarzadzania talentami oséb
neuroroznorodnych, skierowane do oséb odpowiedzialnych za rekrutacje byto prowadzone
przez zewnetrzng firme. Firma byla réwniez gospodarzem wydarzen z obszaru DEI, na ktore
byty zaproszone osoby eksperckie z roznych uczelni oraz instytucji. Pozwolito to na stworzenie
unikalnej przestrzeni do wymiany do$wiadczen oraz omodwienie kwestii zwigzanych z
neuroréznorodno$¢ w kontekscie akademickim i zawodowym.

Firma podejmuje dziatania majace na celu zapewnienie weryfikacji skutecznosci
podejmowanych dzialan, poprzez regularne raportowanie w zakresie réwnosci plac oraz analize
efektywnosci szkolen. Dodatkowo gromadzi rowniez informacje na temat tego ile 0sob

korzysta z rozwigzan inkluzywnych np. z rozszerzonego pakietu opieki medyczne;.

4.6.7. Lokalne uwarunkowania

Specyfika polskiego rynku pracy w sektorze budowlanym sprawia, ze kobiety
napotykaja trudnosci wynikajace w duzej mierze z koniecznosci relokacji. Ze wzgledu na
normy spoteczne, trudno jest pogodzi¢ posiadanie rodziny z praca, poniewaz obowigzki
zawodowe oznaczaja, ze trzeba pracowac przy projekcie oddalonym o kilkaset kilometrow od
domu, czasami przez kilka dni pod rzad. Alternatywa jest relokowanie si¢ z calg rodzing.
Obecnie dyskutuje si¢ o mozliwosci uelastycznienia czasu pracy, m.in. po to aby utatwic
kobietom rozwdj w tej branzy. Istniejace przepisy dotyczace m.in. urlopéw czy pracy zdalnej
dla rodzicow wymagaja wprowadzenia odpowiednich rozwigzan w organizacji.

Poniewaz DEI jest w Polsce dalej relatywnie nowym zagadnieniem, organizacja
podejmuje dziatania skupione na podniesieniu $wiadomos$ci np. na temat tego komu
przystuguje orzeczenie o niepetnosprawnosci. Dba w tym zakresie przede wszystkim o
zgodno$¢ z przepisami tzn. zapewnienie odpowiedniego czasu pracy, mozliwosci

wykorzystania dodatkowego urlopu wypoczynkowego i dostosowanie miejsca pracy do potrzeb
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we wspolpracy z pracownikiem BHP. Oprocz spelnienia wymogoéw wynikajacych z
istniejacych przepiséw firma oferuje wsparcie w postaci dodatkowego pakietu finansowego do
wykorzystania na cele zdrowotne oraz wigkszy zakres ustug w prywatnej ochronie zdrowia.
Bioragc pod uwage bardzo dtugi czas oczekiwania do niektorych specjalistow i specjalistek w
przypadku publicznej ochrony zdrowia, jest to rozwigzanie dopasowane do polskiego

kontekstu.

4.6.8. Opinie zamieszczone na forum

wszystko wyznaczane
wida¢ Pracownika ystalane

mozliwoé¢ kwartalne pracodawca
pytanie firma wiadomo kwartatu strony

dobry POdwWyzkami prasg‘?pnia .
spotkatam pardzo PF€Z€S€M Lt osfera zai:ria;wa

mozna nremie firmie prace prébnym

wyglada L pra
zgaﬁzam zaleznosci firmy wartosci sta_rsze
spotkat dzier rozmowa chyba premia

onboarding bezposrednio poczatku

stanowiska mnoéstwo stanowisko
sprawna prowadzeniu stwierdzenie
zrealizowane

Rys. 4.12 Chmura stow — przypadek F
Zrédlo: opracowanie wlasne

W wybranym okresie doszto do sprzedazy czesci spotki i zmiany wiasciciela. Opinie z
lat 2022-2023 pochodzg z profilu firmy, ktoéra w 2024 r, zostata przej¢ta. Natomiast opinie z
2024 r. pochodzg juz z profilu nowego wiasciciela, ktory przejat dziatalnos¢ firmy w Polsce.
W efekcie zidentyfikowano tylko 20 wpisow z catego tego okresu. W zwigzku z tym ponize]
znajduje si¢ ogdlny opis watkoéw, ktore pojawialy si¢ w komentarza, poniewaz nie ma
dostatecznej ilo$ci materiatu, zeby przeprowadzi¢ standardowe kodowanie.

Wsrod zamieszezonych wpiséw kilkakrotnie powtorzyly si¢ pytania o atmosfere i
relacje pomiedzy osobami w organizacji. Pytano rowniez o warunki finansowe 1 rekrutacj¢. Na
pytania dotyczace obowigzujacych godzin pracy oraz dostgpnych benefitow odpowiedziala
sama firma. Na forum mozna bylo znalez¢ zaréwno wpisy dotyczace pozytywnych
doswiadczen w czasie rekrutacji oraz ogélnej dobrej opinii o firmie jak réwniez uwagi
dotyczace wewnetrznych konfliktow. Interesujgcym zagadnieniem, ktore zostato poruszone juz
po sprzedazy czesci spotki, byty wartosci firmy. W odpowiedzi na wpis mowiacy o wartosciach
omawianych w czasie onboardingu, druga osoba wyrazita zainteresowanie i poprosita o wigcej
informacji na temat warto$ci firmy. Ta wymiana zdan pokazuje, ze nie tylko kwestie zwigzane

z zarobkami i atmosferg sg istotne dla niektorych pracownikow.
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ROZDZIAL. 5 MODEL ORGANIZACJI INKLUZYWNEJ W POLSCE

W ponizszym rozdziale zaprezentowane sg wnioski z analizy szeSciu przypadkow.
Syntetyczne przedstawienie wynikow analiz, umozliwia lepsze zrozumienie procesu tworzenia
inkluzywnego $rodowiska pracy w organizacjach funkcjonujacych w Polsce, co stanowito
pierwszy, poznawczy cel pracy. Nastepnie, przedstawiony jest model organizacji inkluzywne;j,
obejmujacy m.in. takie elementy jak warto$ci organizacji, zaangazowane podmioty i
rozwigzania inkluzywne. Kazdy z komponentow modelu zostal omowiony w odniesieniu do
zebranego materialu empirycznego. Opracowanie takiego modelu stanowito cel teoretyczny
pracy.. W dalszej kolejnosci, przedstawione sg uwarunkowania i ograniczenia wdrozenia
modelu. Na ich podstawie opracowano zalecenia dla organizacji dziatajacych w Polsce,
zainteresowanych tworzeniem inkluzywnego srodowiska pracy, co umozliwito realizacj¢ celu

praktycznego rozprawy.

5.1. Whioski z badan

Gléwnym celem pracy byla eksploracja inkluzywnosci w organizacjach w Polsce, ze
szczegolnym uwzglednieniem czynnikow ksztattujacych rozumienie pojecia inkluzywnos$¢
oraz podejmowanych praktyk inkluzywnych. Aby osiggna¢ ten cel, niezbedne byto zdobycie
informacji o tym w jaki sposob rozne firmy rozumieja i wdrazaja dziatania w obszarze DEL
Stosunkowo niewiele organizacji w Polsce wykazuje $wiadomos¢ tej koncepcji. Badania
publikowane na ten temat pokazujg, ze organizacje w Polsce wzorujg si¢ czesto z opdznieniem
na rozwigzaniach zagranicznych (Waligora, 2018). Podczas gdy w Polsce pierwsze tego typu
projekty byly inicjowane w 2010 r. takie same dziatania za granicg funkcjonowaty od 1986 r.
(Waligora, 2018). Ponadto, poziom $wiadomosci wsrod osob zajmujacych stanowiska
kierownicze jest ograniczony. W jednym z najnowszych badan na temat DEI w Polsce braty
udzial osoby uczestniczgce w podyplomowych studiach menedzerskich (Winnicka-Wejs,
2024). Uczestnicy i uczestniczki mieli juz doswiadczenie zawodowe a fakt, ze zdecydowali si¢
na dalsze ksztalcenie w tym obszarze sugeruje, Ze interesuja ich nowe podej$cia do zarzadzania.
Pomimo tego, niemal 30% respondentow nie zetkneto si¢ wezesniej z koncepcjg inkluzywnosci
w praktyce organizacyjnej.

Sposrod niewielkiej liczby organizacji stosujacych rozwigzania inkluzywne, jeszcze
mniej wykazuje otwarto$¢ na wspotpracg naukows. Dlatego pozyskanie danych stanowito
jedno z gtdéwnych wyzwan badawczych. Dodatkowo, w momencie rozpoczynania prac nad

rozprawg w Polsce istniata relatywnie niewielka liczba publikacji na ten temat. Z uwagi na
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nowo$¢ tematu oraz ograniczong liczbe podmiotow, w ktorych istnialaby mozliwos¢
prowadzenia badan, za najbardziej adekwatne uznano zastosowanie wielokrotnego studium
przypadku. Ten wybor metody badawczej pozwolit zidentyfikowac kilka r6znych organizacji,
co pozniej umozliwito zilustrowanie alternatywnych podej$¢ do DEI w Polsce. Ta metoda
pozwolita roOwniez na iteracyjny proces gromadzenia danych, prowadzgcy do zbudowania
wyczerpujacego opisu studiéw przypadku.

W efekcie zebrano dane dotyczace 6 przypadkéw. Dwie z tych firm to polskie firmy,
ktore naleza do zagranicznych funduszy. Natomiast pozostale firmy to polskie oddzialy
zagranicznych firm, ktére majg siedziby w Europie Zachodniej i Wschodniej, Azji oraz
Ameryce Poilnocnej. Firmy reprezentowaty rézne branze: od IT, przez produkcje dobr
szybkozbywalnych, suplementéw diety, po branz¢ energetyczng i budowlang. Okres
funkcjonowania na polskim rynku wahat si¢ od 10 do niemal 30 lat. Wspdlng cechg badanych
organizacji byt ich rozmiar. Wszystkie przypadki to duze organizacje, zatrudniajace co

najmniej 300 osob.

5.1.1. Definiowanie inkluzywnoSci i réznorodnosci

W celu zrozumienia jak przebiega proces wdrazania rozwigzan inkluzywnych, na
samym poczatku niezbedne bylo okreslenie, czym jest inkluzywno$¢ dla organizacji. W
obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim, istniejg bardzo precyzyjne i tatwo mierzalne pojecia
(np. absencja pracownicza) jak rowniez duzo bardziej subiektywne zjawiska, w przypadku
ktérych, trudno o opracowanie standaryzowanych narzedzi (np. kontrakt psychologiczny)
(Rogozinska-Pawetczyk, 2022). Inkluzywno$¢ nalezy do tej drugiej kategorii. Organizacje nie
dostrzegaja potrzeby okreslenia wprost czym jest dla nich inkluzywnos$¢, ani tym bardziej jak
moze by¢ zmierzona. Nawet jesli przywotujg to pojecie np. na swojej stronie internetowej, to
zaktadaja, ze nie musi ono by¢ wyjasnione. Zdarzaja si¢ jednak wyjatki — zar6wno w przypadku
C, jak 1 D, w opublikowanych materiatach pojawiaja si¢ definicje obejmujace wymiary
tozsamosci, pozytywne skutki inkluzywno$ci oraz dzialania potwierdzajace inkluzywny
charakter organizacji. Istnieje jednak roznica w podejsciu tych dwoch firm. W przypadku D,
pojecia te zostaly opracowane na poziomie globalnym i zostaty przeniesione do polskiego
oddziatu. Natomiast w przypadku firmy C, mimo iz nalezy do grona spotek zarzadzanych przez
zagraniczny fundusz, koncepcja inkluzywnosci jest rozwijana przez firm¢ samodzielnie, w
odniesieniu do polskiego kontekstu.

Niezaleznie od tego, czy organizacja jednoznacznie okreslita inkluzywno$¢ czy tez
kazdy w organizacji opiera si¢ na swojej interpretacji, mozna znalez¢ pewne punkty wspdlne.

Inkluzywnos$¢ 1 réznorodnos¢ sg traktowane jako monolit. Bardzo niewielka czg$¢ 0sob
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wskazuje, ze inkluzywnos$¢ wymaga podjecia dziatan, zapewniajacych wiaczenie wszystkich w
organizacji. W wigkszo$ci badanych przypadkéw, proces wdrazania rozwigzan inkluzywnych
rozpoczynal si¢ od warsztatow lub spotkan majacych na celu identyfikacje kluczowych
wymiarow roznorodnosci wptywajacych na funkcjonowanie organizacji.

W rozdziale drugim przedstawiono réznorodne konceptualizacje pojecia réznorodnosci.
W badanych przypadkach, czesciej spotykane jest podejscie, podkreslajace, ze kazdy cztowiek
jest w jakis$ sposob réznorodny, i ze wszystko moze by¢ r6znicg np. wychowanie. W zadnym z
badanych przypadkoéw nie pojawito si¢ rozumienie roznorodnosci odwotujace sie¢ do kwestii
wladzy 1 pozycji w organizacji. Z jednej strony taka definicja réznorodnosci moze pomoc
rozciagnacd to pojecie w taki sposob, aby faktycznie obejmowato wszystkie osoby w organizacji.
Z drugiej strony unikanie kwestii dotyczacych nierdownosci moze utrudnia¢ zrozumienie zrodet
oporu wobec wdrazania DEI, jesli nie zostanie to powigzane z konfliktem pomiedzy grupami
dominujacymi i1 mniejszosciowymi. Tylko w jednym przypadku pojawita si¢ wzmianka
moéwigca o tym, ze wybrane grupy np. kobiety moga w zaleznosci od lokalnych uwarunkowan
doswiadcza¢ wickszej dyskryminacji. Ta refleksja nie zostata jednak poglebiona o analizg
systemowych probleméw.

Nieprecyzyjne zdefiniowanie inkluzywnosci oraz brak wskazania cech réznorodnosci
w organizacjach utrudnity opracowanie spdjnego modelu organizacji inkluzywnej. Okreslenie
oczekiwanego efektu dziatan majacych prowadzi¢ do stworzenia inkluzywnego $srodowiska
pracy zalezy od organizacji. Pomimo zaobserwowanych rdznic, analizowane rozwigzania
inkluzywne wykraczaty poza zakres ZR. Swiadczy o tym m.in. podkreslanie, ze inkluzywno$é
wymaga podjecia rozleglych dzialan, a pogodzenie interesow roéznych grup jest bardzo
delikatnym zadaniem. Pokazuje to dojrzato$¢ organizacji, ktore odeszly od poczatkowego
utozsamiania réznorodno$ci 1 innowacyjnosci, charakterystycznego dla tzw. biznesowego
uzasadnienia dla ré6znorodno$ci w latach 90. (Lorbiecki i Jack, 2000). Poczatkowy entuzjazm
spotkat si¢ z falg krytyki, gdy okazato sie, ze szkolenia dotyczace réznorodnosci nie przektadaja
si¢ na wzrost tolerancji. W efekcie tej krytyki organizacje zaczely przyktada¢ wigksza wage do
rozpoznawania potrzeb os6b w organizacji 1 dostosowywania rozwigzan. W rezultacie, nie
mozna wskaza¢ jednego, optymalnego podejScia pozwalajacego stworzy¢ inkluzywne
srodowisko pracy. Dlatego tez w ponizszym rozdziale opisany jest szeroki wachlarz rozwigzan

inkluzywnych, ktore mogg si¢ sprawdzi¢ w réznych organizacjach.

5.1.2. Cechy réznicujace rozwiazania inkluzywne

Podstawowe obszary, w ktérych mozna zidentyfikowac¢ znaczace réznice w podejsciach

do DEI zostaty podsumowane w ponizszej tabeli i obejmuja:
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e 7rddlo inicjatywy,

e horyzont czasowy dziatan,

e obecno$¢ polityk i dokumentow,
e osobny budzet,

e odrgbne stanowisko.

Pierwsze kryterium — zrédlo inicjatywy — odnosi si¢ do tego kto zazwyczaj zglasza
pomysty dotyczace rozwigzan inkluzywnych . Istnieja zar6wno organizacje, ktore sa otwarte
na pomysty zgtaszane z roznych stron jak rowniez te, ktore dziatajg wedtug zatozonego z gory
planu. Wybor podej$cia — zdecentralizowanego lub scentralizowanego — zalezy od szeregu
czynnikoéw. Po pierwsze, rozmiar organizacji ma duze znaczenie — W mniejszych organizacjach
przeptyw informacji moze by¢ prostszy. Dlatego tez tatwiej jest upowszechni¢ informacje o
mozliwo$ci  zglaszania  wlasnych  inicjatyw.  RoOwnoczes$nie  istnieje  wigksze
prawdopodobienstwo, ze osoby w organizacji beda wiedziaty do kogo si¢ zglosi¢, poniewaz
beda wiedziaty, kto odpowiada za jaki obszar. Po drugie, to ktére podejécie bedzie optymalne
dla organizacji zalezy od poziomu $wiadomosci i zaangazowania w DEI 0s6b w organizacji.
Jesli kwestie te nie byly wcze$niej poruszane a osoby w organizacji nie wychodzity z
inicjatywami w tym zakresie — by¢ moze kwestie zwigzane z DEI nie sa znane wigkszosci 0sob
1 niezbedne bedzie podejscie odgorne. Po trzecie, duze znaczenie ma struktura wiascicielska.
Jesli zagraniczna organizacja otwiera w Polsce oddziat, to bedzie ona réwniez zrédtem roznych
inicjatyw w obszarze DEI.

Drugi obszar to horyzont czasowy dziatan. Istnieja organizacje, ktore opracowuja
strategi¢ dzialania na dluzszy czas np. rok oraz te, ktore preferuja dziatania dorazne. Z jednej
strony planowanie dzialan z wigkszym wyprzedzeniem moze pozwala¢ na bardziej
ustrukturyzowane dzialanie, zaplanowanie regularnych spotkan, co sprzyja utrwalaniu wiedzy
1 pozadanych zachowan. Z drugiej strony, dorazne dziatania pozwalaja na elastycznos¢ i
okazanie wsparcia grupom, ktére z roéznych przyczyn mogly si¢ nagle znalez¢ w mniej
korzystnej sytuacji. Pokolenie Z, ktore stopniowo wkracza na rynek pracy, charakteryzuje sie
wieksza sklonnoscia do czestszej zmiany miejsca zatrudnienia. Dlatego tez podejscie
elastyczne moze by¢ bardziej adekwatne, poniewaz dopiero po przeprowadzeniu rekrutacji
moze zaistnie¢ konieczno$¢ dostosowania srodowiska pracy uwzgledniajacego potrzeby osoby
transpiciowej lub neuror6znorodne;.

Trzeci obszar to obecnos$¢ polityk i dokumentow. Podobnie jak w przypadku
pierwszego obszaru zwigzanego z inicjatorami rozwigzan inkluzywnych, duze znaczenie ma
struktura wlascicielska oraz rozmiar organizacji. Globalne organizacje, zwtaszcza te, ktore
maja siedzibe gtowng w USA 1 réwnoczesnie prowadza dziatalnos¢ w UE stojg obecnie przed

dylematem dotyczacym DEI. Muszg pogodzi¢ zarowno wymagania dotyczace likwidacji
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programéw DEI, ktore oglosit w styczniu 2025 r. D. Trump z unijnymi zobowigzaniami
wynikajacymi ze strategii rtOwnouprawnienia ptci (Ending Radical And Wasteful Government
DEI Programs And Preferencing, 2025). Istnienie sformalizowanych procedur i polityk
dotyczacych DEI moze uniemozliwi¢ firmom zawieranie umow z jednostkami administracji
publicznej. Z drugiej strony brak tego typu dokumentéw, moze utrudni¢ organizacjom
spetnienie wymagan dotyczacych likwidowania luki ptacowej oraz wprowadzenia rownowagi
plci w organach spotek.

Ostatnie dwa obszary to osobny budzet oraz odrebne stanowisko. W Zzadnym z
badanych przypadkow nie byto odrebnego budzetu, co byto powigzane z faktem, ze nie istniato
osobne stanowisko lub jednostka, odpowiadajaca wytgcznie za DEI. Poniewaz kwestie
zwigzane z DEI sg w duzej mierze powigzane z funkcja personalng, we wszystkich badanych
przypadkach to dziat HR odpowiadal za rozwigzania inkluzywne. Czasami angazowane s3
réwniez osoby odpowiadajace za CSR, EB czy marketing. Niektore organizacje decyduja si¢
na powolanie grupy roboczej lub sieci pracowniczej, ktére pomagaja w inicjatywach DEI. Takie
rozwigzanie pozwala na stworzenie przestrzeni do poznania si¢ oséb zainteresowanych tym
tematem oraz lepszy przeptyw informacji w organizacji. Dodatkowo moze to umozliwié
prowadzenie inicjatyw na wigksza skal¢ oraz rozwinigcie nowych umieje¢tnosci przez osoby,

ktore podejmuja takie dziatania.

Tabela 5.1 Wybrane roznice pomigdzy badanymi przypadkami

Firma | Zrédlo Horyzont | Obecnosé Osobny budzet | Odrebne Podpisanie
inicjatywy czasowy | polityk i stanowisko/ Karty
dzialan dokumentéow sformalizowana Roznoro-
rola dnosci
A Osoby na Dorazne Nie Nie (gtownie Nie (zadania Nie
stanowiskach | dziatania dziatania realizowane przez
szeregowych niewymagajace | rézne dziaty)
Kierownictwo budzetu)
Centrala
Dziat HR
Zewnetrzne
podmioty
B Osoby na Rok Nie Nie (dziatania Nie (zadania Tak
stanowiskach (nawigzania finansowane z realizowane
szeregowych do ZR budzetu HR) gltownie przez dziat
Kierownictwo znajduja sig HR oraz grupg
Dziat HR np. w robocza)
kodeksie
etycznym i
raporcie
ESG)
Cc Kierownictwo | Dorazne | Nie Nie (dziatania Nie (zadania Nie
Dziat HR dziatania finansowane z realizowane
budzetu HR i glownie przez dzial
EB) HR)
D Osoby na Kwartat Tak (na Nie Nie (zadania Nie
stanowiskach poziomie realizowane
szeregowych globalnym) glownie przez
Kierownictwo zespol CSR przy
Centrala
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Zespdt CSR wsparciu
globalnym)
E Osoby na Brak Nie Nie Nie (zadania Nie
stanowiskach realizowane
szeregowych gltownie przez grupe
Kierownictwo roboczg)
Centrala
F Kierownictwo | Dorazne | Tak Nie Nie (zadania Nie
Centrala dziatania realizowane
glownie przez dziat
HR)

Zrodto: opracowanie wlasne

5.1.3. Typologia podejs¢ do DEI

Na podstawie opisanych powyzej czynnikdw ksztattujacych rozwigzania inkluzywne
oraz obszarow, w ktorych mozna dostrzec istotne roznice w podejsciu do rozwigzan
inkluzywnych, opracowano typologi¢ podej$¢ do DEI. Proby pomiaréw efektywnos$ci dziatan
podejmowanych w obszarze réznorodnosci, ZR, inkluzywnosci czy DEI, s3 duzym
wyzwaniem, poniewaz zjawiska te sa w duzej mierze niewidoczne, trudne do zdefiniowania i
uchwycenia (Gross-Gotacka i in., 2022). Do tej pory w modelach dojrzato$ci DEI podkreslano
glownie stopien zintegrowania DEI ze strategia, strukturg i osobami w organizacji (Lundy i in.,
2021). Na tej podstawie okre$lano skale, na ktorej mozna byto umiesci¢ dang organizacje.
Ponizej opisane sg trzy przyktadowe skale (ktore moga by¢ wykorzystane do ocenienia jak
organizacja wdraza DEI) aby zilustrowaé jak roznorodne podejscia zostaly stworzone, aby
sprobowac opisa¢, zmierzy¢ i oceni¢ inicjatywy zwigzane z DEL

Z perspektywy organizacji, za jedno z najistotniejszych narzgdzi mozna uznaé
architekture SP (Gross-Gotacka i in., 2022), ktéra pozwala na pomiar w pieciu kluczowych
obszarach:

e planowanie strategii zarzadzania réznorodnoscig w organizacji poprzez analiz¢
potrzeb, diagnoze problemow, przeprowadzenie analizy SWOT, okreslenie
misji 1 wybor odpowiednich dziatan,

e pozyskiwanie i zatrzymywanie pracownikow o zréznicowanych cechach
poprzez realizacj¢ konkretnych dziatan i wdrazanie praktycznych rozwigzan

e poszerzanie zasiegu rynkowego firmy dzigki wykorzystaniu roznorodnosci jako
zrodia wzrostu 1 umacniania pozycji na obecnych i nowych rynkach

e promowanie i komunikacja wartosci réznorodnosci poprzez dziatania
informacyjne 1 edukacyjne skierowane zarowno do pracownikow, jak 1

interesariuszy zewnetrznych
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e przegladanie i ocena wdrozonych dziatan z zakresu zarzadzania r6znorodnos$cia
w odniesieniu do przyjetych celow, z uwzglednieniem systematycznego
monitoringu i kontroli.

Narzedzie to umozliwia to oceng stopnia zaawansowania ZR W organizacji na
podstawie 5 wskaznikéw, co z kolei pozwala na identyfikacj¢ obszarow wymagajacych
zwigkszonej uwagi organizacji. Tym samym organizacja korzystajaca z tego narzedzia,
uzyskuje informacje¢ jakiego rodzaju dziatania nalezy podja¢, aby zbudowaé inkluzywne
srodowisko pracy (Gross-Gotacka, 2018).

E. Karwowska i M. Tomczak (2024) proponuja 7-stopniowa skalg dojrzatosci dla
uczelni ekonomicznych (ang. Diversity, Equality and Inclusion Maturity Model, DEIMM) in
Business Schools). Najnizszy stopien czyli trafnos¢ (ang. relevance) oznacza, ze organizacje
deklaruja, na poziomie misji lub warto$ci organizacji, ze DEI jest dla nich istotne. Na drugim
koncu skali, jest umiejscowiona doskonatos¢ (ang. excellence), ktora wigze si¢ z dazeniem do
poszerzenia zakresu prowadzonych dziatan oraz ubieganiem si¢ np. o akredytacje i uznanie
dotychczasowych dziatan przez zewngtrzne podmioty.

Alternatywny model dojrzatosci D&I (ang. D&I Capability Maturity Model, CMM)
zostat zaproponowany przez J. Lundy (2021). Model ten sktada si¢ z 4 poziomo6w ilustrujacych
ewolucj¢ DEIL Najnizszy poziom to zgodnos$¢ z przepisami (ang. compliance) — organizacja
dba o wypetnianie obowigzkow wynikajacych z obowiazujacego prawa a réznorodnos$¢ jest
rozumiana jako zauwazalne roznice. Najwyzszy poziom — transformacyjny (ang.
transformative) oznacza, ze wszyscy w organizacji dziataja w duchu DEI i dbajg o wlaczenie o
docenienie kazdej osoby.

Poréwnanie tych dwoch ostatnich modeli pozwala zidentyfikowaé istotng réznice w
postawach organizacji wzgledem DEI. Rdéznica to dotyczy tego co jest punktem wyjscia, a
zatem najnizszym poziomem. Jedng z mozliwych odpowiedzi jest przestrzeganie prawa. Jednak
takie normatywne ujecie pomija zasadniczg czg$¢ koncepcji inkluzywnosci, odnoszaca si¢ do
poczucia przynaleznosci i bycia docenianym w miejscu pracy. Dlatego tez sama zgodnos¢ z
przepisani nie jest wystarczajaca i nie moze by¢ jedynym punktem odniesienia. Wdrazanie
inkluzywnych rozwigzan wiaze si¢ rowniez z motywacja biznesowg oraz etyczng.

Dlatego tez, aby pokaza¢ ré6znorodne podejscie wybranych organizacji do DEI, zostata
wykorzystana macierz. Uwzglgdnia ona nie tylko poziom formalizacji ale tez intensywno$¢
dziatan, rozumiang jako sita wpltywu na funkcjonowanie os6b w organizacji. Pozwala to
zilustrowa¢ rozne mozliwosci wdrazania rozwigzan inkluzywnych. Poziom formalizacji zalezy
od tego czy organizacja tworzy polityki i procedury w obszarze DEI, kreuje struktury takie jak

stanowiska lub sieci pracownicze zwigzane z DEI, czy planuje z wyprzedzeniem dzialania oraz
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czy decyduje si¢ na publiczne zobowigzanie do dziatania na rzecz DEI, jakim jest podpisanie
Karty R6znorodnosci.

Drugi wymiar to intensywno$¢ — organizacje decyduja o tym jak wiele dzialan oraz o
jakim charakterze zdecyduja si¢ wprowadzi¢. Na jednym koncu skali sg umieszczone firmy,
ktore zaczynajg od wdrazania pojedynczych, doraznych inicjatyw, czgsto skierowanych do
zewngtrznych interesariuszy. W przypadku tego typu mentoringu lub sponsoringu, ktory
obejmuje osoby niepracujace w danej organizacji, mozliwo$¢ ksztattowania inkluzywne;j
kultury organizacyjnej jest mniejsza niz w przypadku dziatan skierowanych do wewnetrznych
interesariuszy. Takie inicjatywy, pokazujg jakie warto$ci sg istotne dla organizacji, co moze si¢
przyczynia¢ do podnoszenia §wiadomosci na temat DEI. Jednak nie angazuja one zazwyczaj
0sOb w organizacji, a decyzje o przeznaczeniu $rodkéw na taki cel podejmowane s3 na
wyzszym szczeblu kierowniczym.

Drugi typ dziatan to inicjatywy z pogranicza DEI oraz CSR, w ktorych uczestnicza
osoby zatrudnione. CSR dotyczy w duzej mierze interesariuszy zewngtrznych m.in. klientow i
klientek (Mills Cox, 2025). Dziatania w ramach CSR majg rozwigza¢ rézne problemow
spotecznych, ktére wplywaja na osoby w organizacji oraz jej otoczenie. Wykluczenie jest
jednym z takich wyzwan. Jednak nie wszystkie dziatania podejmowane w ramach CSR to
rozwigzania inkluzywne. Inicjatywy majace np. pomoéc schroniskom dla zwierzat niewatpliwie
podnosza $wiadomos$¢ na temat niedostatecznego finansowania tego typu instytucji. Istniejg
jednak dziatania, ktore buduja wizerunek organizacji jako firmy odpowiedzialnej spotecznie a
réwnoczesnie pomagajace stworzy¢ inkluzywne $Srodowisko pracy. Przyktadem moze by¢
uczestnictwo w Poland Business Run. Inicjatywa ta wymaga od uczestnikow i uczestniczek aby
poswiecili swoj czas i energi¢ na przygotowanie si¢ do wyscigu, a celem jest pomoc osobom z
niepelnosprawnoscig. Innym przyktadem sg zbiorki (finansowe lub rzeczowe) dla wybranych
grup, ktére do§wiadczaja marginalizacji ze wzgledu na swoja tozsamos¢ np. osoby LGBT+.

Trzeci typ dziatan to rozwigzania inkluzywne, ktore moga by¢ pomocne zar6wno dla
0s0b zagrozonych wykluczeniem w miejscu pracy jak rowniez dla wszystkich pozostatych.
Przyktadem tego typu dziatan moga by¢ elastyczne godziny pracy, mozliwos¢ pracy
hybrydowej badZ zdalnej, likwidacja barier architektonicznych jak roéwniez inicjatywy
sprzyjajace poznawaniu si¢ wszystkich wewnatrz organizacji. Okazja sprzyjajaca integracji
moze by¢ tworzenie wspolnego przewodnika turystycznego lub celebrowanie §wigt z r6znych
kultur.

Czwarty typ dziatan to kampanie edukacyjne majace podnies¢ §wiadomos$¢ na temat
kwestii zwigzanych z DEI. Czasami przyjmuja forme pigutek wiedzy wysytanych w ramach
newsletteru, regularnych spotkan lub pojedynczych webinaréw z zaproszonymi ekspertami

badz ekspertkami. W czesci badanych przypadkow organizacje przygotowywaly szkolenia na
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poziomie globalnym i materialy te byty dostepne dla oddzialéw na poziomie lokalnym.
Organizacje wybierajg rézne obszary, czasami w odpowiedzi na zapotrzebowanie 0sob w
organizacji a czasami s3 to tematy narzucone z gory. Wérodd badanych przypadkow pojawity
si¢ zagadnienia takie jak rd6znorodno$¢ kulturowa, nieuswiadomione uprzedzenia,
dyskryminacja, zdrowie psychiczne czy neuroréznorodnos¢.
Piaty typ dziatan to rozwigzania inkluzywne skierowane do wybranych grup, ktore sa
najbardziej narazone na wykluczenie. Mozna w$rod nich wymienié:
e tworzenie sieci pracowniczych,
e programy mentoringowe skierowane np. do kobiet w organizacji,
e organizowanie opieki dla dzieci w trakcie wydarzen firmowych,
e wspolpraca z zewnetrznymi instytucjami wspierajacymi zatrudnianie osob z
niepetnosprawnosciami,
e wyznaczenie celow w zakresie reprezentacji (np. liczba kobiet na stanowiskach
kierowniczych)

e rozszerzony pakiet opieki zdrowotnej dla 0sob z niepetnosprawnoscia.

Szeroki

zakres dzialan
Y

o
LA e ©

Niski Wysoki
pOZiO]‘I‘l + > poziom
formalizacji

E formalizacji

Y

Waski zakres
dzialan

Rys. 5.1 Réznorodny stopien formalizacji oraz zakresu dzialan w obszarze DEI
Zrédto: opracowanie wiasne
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5.2. Analiza komponentow modelu

Ponizszy model zostat zbudowany w celu zidentyfikowania kluczowych elementow
oraz opisania zaleznosci zachodzacych pomiedzy nimi. Na model sktadajg si¢ nastgpujace
elementy:

e charakterystyka organizacji,

e lokalne uwarunkowania ksztattujgce motywacje,
e zrddlo inicjatywy,

e rozwigzania inkluzywne,

o efekty.

Charakterystyka organizacji: rozmiar, branza, pochodzenie
kapitatu

Zrédio inicjatywy:
Centrala Rozwigzania inkluzywne:
Kierownictwo Zorientowane na
Dziat HR wszystkie osoby >
Zespot CSR Zorientowane na wybrane
Szeregowe osoby pracownicze grupy/osoby
Zewnetrzni interesariusze

Lokalne uwarunkowania: struktura spoteczna, swiadomosé na
temat DEI, segregacja ptciowa na rynku pracy, percepcja DEI,
popularnosé pracy hybrydowej i zdalnej

Rys. 5.2 Model organizacji inkluzywnej
Zrédlo: opracowanie whasne

Przedstawiony model sktada si¢ z kilku komponentow. W ramach z kazdego z tych
komponentow mozliwe jest zaistnienie réoznych czynnikow, np. organizacje moga wskazywac
rozne rodzaje motywacji, ktore sprawiaja, ze wdrazajg one rozwigzania inkluzywne. Posrednio,
motywacja wplywa réwniez na rodzaj rozwigzan inkluzywnych. Model ten moze by¢ punktem
wyjscia do analizy i umozliwia zmapowanie czynnikdéw, ktére sa ze soba powigzane i
warunkuja decyzje podejmowane w organizacji.

Na przyktad, firma A dzialta w branzy IT, ktora jest w wysokim stopniu
umi¢dzynarodowiona, wigc jednym z gtownych wyzwan zidentyfikowanych przez organizacje
sg roznice kulturowe. Dlatego tez to wokot nich skupia si¢ wiele inicjatyw (np. szkolenia,
mig¢dzykulturowe). Oprocz tego, branza warunkuje réwniez konieczno$¢ podejmowania
inicjatyw skierowanych do kobiet, ktére stanowig mniejszo$¢. Dodatkowo, ze wzgledu na
relatywnie niewielki rozmiar firmy, wystepuje niewielka formalizacja, dzigki czemu mozliwe

jest szybkie reagowanie na aktualne potrzeby zglaszane m.in. przez osoby zatrudnione w



organizacji. Poniewaz motywacja biznesowa w duzej mierze wiaze si¢ z EB, firma jest bardzo

otwarta na wspolprace 1 zrodtem niektérych inicjatyw sg interesariusze zewnetrzni.

Tabela 5.2 Zastosowanie opracowanego modelu do przedstawienia komponentow i

uwarunkowan w wybranych przypadkach

Charakterystyka organizacii: branza IT, relatywnie niewielka liczba
o0séb w organizacji > mato procedur

— l "
‘ Efekty:
2 stworzenie
. ké
Motywacja: Zrédto inicjatywy: Rozwigzania inkluzywne: uv::c';’gl?w‘i::jvq
biznesowa Centrala Zorientowane na wybrane cych
: (employer Kierownictwo osoby/grupy np. kobiety, osoby .
Firma branding) + » Dziat HR z niepetnosprawnosciq vf?:;g;g?
A DEl jako Szeregowe osoby (szkolenia miedzykulturowe, kultur oraz
wartosé pracownicze sieci pracownicze, programy P
P - . : A reagowanie
organizacji Zewnetrzni interesariusze mentoringowe dla kobiet) na
J aktualne
1 potrzeby
- ) 1 )
Lokalne uwarunkowania: konserwatywna kultura biznesowa >
marginalizowanie DEI, Krakéw jako miasto otwarte na
roznorodnosé, umiedzynarodowienie branzy IT, brak wspotpracy
miedzysektorowej
Charakterystyka organizacji: firma nalezy do portfolio globalnego
funduszu, czes¢ oséb pracuje w zaktadzie produkeyjnym, a czesé
w biurze
( 3 l ]
; 4 . Efekty:
Motywacja: stworzenie
stworzenie Rozwigzania inkluzywne? warunkow
. miejsca Srodio iniciatywy: Zorientowane na umozliwiajg
Firma pracy Kierownijc:t\zo ¥ wszystkie osoby cych lepsze
sprzyjajgceg Dziat HR (podnoszenie poznanie
B ° Szeregowe osoby pracownicze éwiadomosei na temat sig oscb,
wzajemnemu g VP DEIl, utworzenie grupy ktore ze
szacunkowi i projektowej DEI) sobq
dialogowi ) wspotpracu
£y Ia
k J T , |
Lokalne uwarunkowania: brak edukacji w obszarze DEI, segregacija
ptciowa na rynku pracy, implementacja przepiséw UE
7
3
Charakterystyka organizacii: branza IT, polska firma
) I ! ‘
r ; . Efekty:
Motywacja: podniesienie
biznesowa Rozwigzania inkluzywne: Swiadomosc
F- (wigksza Zorientowane na wybrane i na temat
Irma kreatywnosc, Zrédto inicjatywy: osoby/grupy np. kobiety, osoby zatrudniania
C innowacyjnos¢ Kierownictwo z niepetnosprawnosciq osob z
i skutecznosc Dziat HR (mentoring IT girls, niepetnospr
w organizowanie stazu dla oséb z awnosceiq,
rozwigzywaniu niepetnosprawnosciq) dowod
problemaéw) L ) zaangazowa
A nia w DEI

Lokalne uwarunkowania: homogeniczne spoteczerstwo, malejgca
rola religii, istnienie polaryzujgcych spoteczerstwo tematéw
zwigzanych z réznorodnosciq




Charakterystyka organizaciji: globalna organizacja, dziatajgca w
wielu branzach i wielu krajach, duzo inicjatyw jest
przygotowywanych przez centrale
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) 1 (
‘ Efekty:
s lepsze
poznanie sig
; Zrédto inicjatywy: Rozwigzania inkluzywne: oséb z
M : . : ) N
. sp%';rn‘::: Jzue Centrala Zorientowane na wybrane réznych
Firma strategiq | Kierownictwo osoby/grupy np. kobiety (ERG) $rodowisk
wartosciami Zespot CSR + Zorientowane na wszystkie oraz
D firon Osoby na stanowiskach osoby (np. inicjatywy dot. stworzenie
Y . )
szeregowych zdrowia psychicznego) struktur
wspierajacy
\ J ch
2 mniejszosci
, X |\
Lokalne uwarunkowania: spoteczeristwo skupia sig¢ na
potencjalnych btedach i problemach zwigzanych z DEI (np.
awansowanie oséb niekompetentnych), czes¢ kwestii jest
postrzegana jako kontrowersyjne np. mniejszosci seksualne
\ 7
Charakterystyka organizacji: globalna organizacja, wigkszosc¢
oséb zatrudnionych w polskim oddziale stanowiq kobiety
\ T
v Efekty:
i L . podniesienie
Motywacja: ququunlu inkluzywne: Swiadomodei
zgodnosé z Zrédio inicjatywy: Zorientowane na wybrane na temat
Firma przepisami, Centrala osopy/grupy np..os.oby LGBT+, DEI,
etyka (‘gos w » Kierownictwo ($wigtowanie miesigca dumy) polecanie
E dyskusji" na Osoby na stanowiskach ) N . organizacji
temat szeregowych Zorientowane na wszystkie jako
nietolerancii) osaby (np. inicjatywy dot. dobrego
zdrowia psychicznego) miejsca do
- * g pracy
) ) I L
Lokalne uwarunkowania: Krakéw to otwarte i réznorodne miasto, na
poziomie kraju, problemem jest nietolerancja
Charakterystyka organizaciji: polska firma, branza budowlana, w
ostatnim czasie zostata przejeta przez inna firme
, N l - ‘
& Efekty:
) podniesienie
Rozwigzania inkluzywne: swiadomosei na
Motywacja: Zorien&)wone na w! vbrcmé temat
biznesowa, . L Y zatrudniania
F | rma 2godnost z . Zrédto inicjatywy: osoby{g rupy np._osoby 0s6b z
przepisami, ‘i Centrglsw neu_roré?norodne |o§qby z niepetnosprawn
EF dobrostan ierownictwo niepeinosprawnosciq oscig, wzrost
pracowniczy {pod noszenie éwmdo_moécw, liczby oséb
szkolenia dla menedzerow) korzystajqeych
J Z inicjatyw w
f obszarze DEI
| J I

Zrodto: opracowanie wlasne

Lokalne uwarunkowania: normy spoteczne utrudniajg potgczenie
pracy w branzy budowlanej z posiadaniem rodziny przez kobiety,
niska swiadomos$¢ na temat praw oséb z niepetnosprawnosciq
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5.2.1. Charakterystyka organizacji

Charakterystyka organizacji jest rozumiana jako pochodzenie kapitatu, rozmiar, branza.
Pochodzenie kapitalu wigze si¢ z tym gdzie organizacja zostala zatozona i kto inwestuje w jej
rozwoj. Podstawowe rozroznienie na organizacje polskie i zagraniczne nie oddaje w pelni
ztozonosci tych zagadnien. Wsrod badanych przypadkéw znajdujag si¢ gtownie polskie oddziaty
firm zagranicznych. W tych przypadkach polskie oddziaty pozostajg pod wptywem strategii w
obszarze DEI, ktore sg opracowywane w innym kraju. Wybrane rozwigzania inkluzywne sg
przenoszone i adaptowane do polskiego kontekstu. Czgsto globalna strategia DEI jest rozwijana
w kraju, ktory ma znacznie dtuzsza histori¢ w tym obszarze np. USA czy UK. Réwnoczesnie
sg to kraje o diametralnie r6znych uwarunkowaniach od polskich.

Wsrod badanych przypadkow byly réwniez polskie firmy, ktore znajduja si¢ w portfolio
zagranicznych funduszy inwestycyjnych. Dwie organizacje rozpoczynaly dziatalno$¢ jako
polskie firmy i maja swoja gtéwna siedzibe w Polsce. Co za tym idzie, rozwigzania inkluzywne
sa kreowane od podstaw w odpowiedzi na potrzeby 0s6b w organizacji. Jednakze zagraniczni
inwestorzy maja pewien wptyw na DEI poniewaz wymagaja np. przygotowywania raportow
uwzgledniajacych dane dotyczace zatrudnionych oséb z podziatem na ple¢ czy pochodzenie.

Organizacje przechodza czasami przez procesy zwigzane ze zmiang wtasciciela, co ma
istotny wplyw na ich funkcjonowanie. Tego typu zmiany sprawiaja, ze niezbe¢dne jest ponowne
rozpoznanie potrzeb organizacji w kontekscie adekwatnych rozwigzan inkluzywnych. Proces
przejecia firmy przez nowego wiasciciela jest rowniez traktowany priorytetowo 1 moze wigzac
si¢ z dodatkowymi obowigzkami. To wszystko moze mie¢ negatywny wptyw na DEI, sprawic,
ze tworzenie inkluzywnego Srodowiska nie jest priorytetem, lub Ze organizacja nie ma dostgpu
do wczesniejszych zasobow czy struktury, na ktorej opieraty si¢ dziatania w tym obszarze.

Drugi istotni czynnik to rozmiar. Wszystkie z badanych organizacji zatrudniaja ponad
250 os06b, co oznacza, ze s3 duzymi przedsigbiorstwami. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie
funkcjonujg tak samo. Pomigdzy najmniejsza z badanych organizacji, zatrudniajaca 300 o0sob,
anajwigksza, w ktorej pracuje 1800 osdb istniejg zauwazalne roznice. Im mniejsza organizacja,
tym mniej formalnych procedur oraz polityk w obszarze DEI. Wszystkie dzialania sa
realizowane z duza elastycznoscia, czesto sg bardzo szybka reakcja na zmiany w otoczeniu
organizacji. Zatwierdzenie rozwigzan inkluzywnych jest mniej problematyczne, wymaga
zaangazowania mniejszej ilosci osob.

Trzeci czynnik, czyli branza, rGwniez w istotny sposob wptywa na to jakie inicjatywy
DEI sa podejmowane. Wiele branz jest sfeminizowanych lub zmaskulinizowanych. Czgsto ten
drugi rodzaj wiaze si¢ z wyzszymi zarobkami (Sarnowska i in., 2020). Z kolei kobiety, ktore

czesciej poszukujg stabilnego zatrudnienia wybierajg sektor publiczny, gdzie wynagrodzenia



187

sg nizsze (Sarnowska i in., 2020). Segregacja zawodoéw ze wzgledu na ple¢ oznacza, ze w
branzy IT, czy budowlanej jest mniej kobiet. Réwniez na studiach informatycznych
przygotowujacych do zawodu jest mniej kobiet. W efekcie trudniej jest rekrutowac tyle samo
kobiet co mezczyzn. Dlatego w niektorych z badanych przypadkow, w odpowiedzi na te
sytuacj¢ podejmuje si¢ istotne kroki obliczone na przyciagnigcie kobiet oraz wsparcie rozwoju
ich kariery. Rownoczes$nie niektore branze — np. IT — sg bardziej umiedzynarodowione. Dlatego

tez organizacje z tego sektora rozwijaja polityki nastawione na wlaczenie 0osob z réznych kultur.

5.2.2. Uwarunkowania lokalne

Drugi element modelu to lokalne uwarunkowania takie jak struktura spoteczna,
migracje, swiadomos$¢ na temat DEI, segregacja piciowa na rynku pracy, percepcja DEI,
popularno$¢ pracy hybrydowej i zdalnej. Réznorodno$é spoteczenstwa w Polsce zostata
omoOwiona szczegdtowo w rozdziale pierwszym, dlatego ponizej przywolane sa cechy
najistotniejsze dla zidentyfikowanych rozwigzan inkluzywnych. Kluczowa zmiana jaka zaszta
na przestrzeni ostatnich lat i istotnie wptyneta na stosowane rozwigzania inkluzywne to rosnaca
wielokulturowo$¢. Laczy si¢ to z drugim zjawiskiem, czyli powszechno$cig pracy zdalnej i
hybrydowej. Oba te zjawiska sprawiaja, ze zespoly w organizacjach stajg si¢ coraz bardziej
heterogeniczne. Z tego wzgledu organizacje rozpoznaja roznorodnos$¢ etniczng,
narodowosciowg 1 kulturowg jako jeden z istotniejszych obszarow w ramach DEI. Dlatego tez
wdrazaja takie rozwigzania inkluzywne jak:

e szkolenia migdzykulturowe,

e Dbiblioteczki migdzykulturowe,

e spotkania, na ktoérych osoba z danego kraju moze opowiedzie¢ o jego tradycjach czy

potrawach.

Kolejny wymiar tozsamosci, na ktérym skupiajg si¢ organizacje to nieréwnosci na tle
ptci. W Polsce wystgpuje pionowa i pozioma segregacja ze wzgledu na pte¢. Pionowa
segregacja dotyczy zajmowania stanowisk menedzerskich przez kobiety i me¢zczyzn — obecnie
najwyzsze stanowiska zajmuje wigcej mezczyzn (Kalinowska-Sufinowicz, 2018). W sektorze
prywatnym wskaznik feminizacji jest jeszcze nizszy niz w sektorze publicznym (Kalinowska-
Sufinowicz, 2018). W sektorach takich jak branza budowlana czy informatyczna dominuja
mezezyzni (Czarnik i Kasparek, 2015). Dlatego organizacje w Polsce czgsto wdrazaja
rozwigzania inkluzywne skierowane do kobiet takie jak:

e wyznaczanie celow dotyczacych zwigkszenie reprezentacji kobiet

e tworzenie nieformalnych sieci pracowniczych dla kobiet,

e wilaczenie si¢ w dziatania globalnej sieci pracowniczej dla kobiet
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e uczestniczenie w wydarzeniach dla kobiet np. konferencja Women in Tech

e programy mentoringowe dla kobiet w organizacji

e programy mentoringowe dla dziewczynek, aby rozwina¢ ich zainteresowanie dang
branza

e oplacanie stypendium dla kobiet we wspolpracy z zewnetrzng fundacja

Cze$¢ organizacji, ktora preferuje inicjatywy obejmujace wszystkie osoby w
organizacji, decyduje si¢ na uruchomienie analogicznych inicjatyw dla kobiet i m¢zczyzn np.
akcji podnoszacej Swiadomos¢ na temat regularnych badan zarowno dla kobiet i mezczyzn.
Zdecydowanie mniej jest inicjatyw skupionych wytacznie na m¢zczyznach, wérdd nich mozna
wymieni¢ jednak spotkania dotyczace meskiego sojusznictwa i depresji u mezczyzn. Wsrdd
uzasadnien jakie mozna spotkaé, dla przewagi rozwigzan skupionych na potrzebach kobiet a
nie mezczyzn dominuje perspektywa, ze nalezy najpierw pomodc grupie, ktéra doswiadcza
wigkszej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ i nadal pozostaje mniejszoscia, zwlaszcza na
stanowiskach kierowniczych.

Jednym z lokalnych uwarunkowan, ktore jest czgsto przywotywane w kontekscie DEI
jest jezyk. Kategoria ptci w jezyku polskim jest ztozong kwestia: ple¢ nie jest kategorig
gramatyczng rzeczownikow, kategoriq jest w nich rodzaj, silnie zwigzany, ale nie toZzsamy z
plcig (Perlin i Mielczarek, 2014). Istniejg rzeczowniki ktore wskazuja na osobe ale nie na pte¢
np. osoba, ofiara, indywiduum (Perlin i Mielczarek, 2014). Z tego wzgl¢du, postugiwanie si¢
jezykiem polskim przy tworzeniu neutralnego komunikatu, ktéry obejmowalby zaréwno
kobiety jak i mezczyzn jest duzym wyzwaniem. Jak zauwazajg Perlin i Mielczarek (2014): w
zasadzie nie denotuje plci meski rzeczownik cztowiek, cho¢ mowigc o kobiecie, uzywa sie go
rzadko. Wigkszos$¢ organizacji nie podejmuje tego wyzwania lub uzywa jezyka angielskiego.
Jesli nawet organizacja decyduje si¢ na uzycie feminatywow, to jest to nieregularne i rzadkie.

Ostatni element uwarunkowan lokalnych to poziom $§wiadomos$ci na temat DEI w
spoteczenstwie. Poniewaz jest to relatywnie nowy temat i cze$S¢ osob nie ma wiedzy w tym
zakresie, nawet jesli zajmuje stanowiska kierownicze, to wiele organizacji wskazuje, ze skupia
si¢ gtbwnie na edukowaniu. W tym celu podejmujg takie dziatania jak:

e spotkania na zywo np. w formie lunch & learn, aby przedstawi¢ zagadnienia
zwigzane z DEI dotyczace np. inkluzywnego jezyka (w tym zaimkoéw) czy
neuror6znorodnosci,

e webinary, ktore sa nagrywane i udostgpniane (czasami réwniez osobom Spoza
organizacji poprzez zamieszczenie na stronie organizacji),

e tworzenie szkolen np. dotyczacych nieuswiadomionych uprzedzen ,

e organizacja wydarzen wspdlnie z partnerami zewngetrznymi aby obchodzi¢ wspolnie

swieta nalezace do roznych wyznan lub $wieckie okazje takie jak Miesigc Dumy,
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e publikowanie tresci edukacyjnych w wewnetrznej gazetce lub mailingu,

e szkolenia dla kadry menedzerskiej dotyczace np. sprawiedliwej oceny wynikow i
wlaczajacego podejmowania decyzji,

e szkolenia dla zespolu rekrutacyjnego na temat inkluzywnego procesu rekrutacji i

selekcji, ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb 0s6b neuroréznorodnych.

5.2.3. Motywacja organizacji

Zaréwno charakterystyka organizacji jak i lokalne uwarunkowania majg zasadniczy
wplyw na to kto inicjuje rozwigzania inkluzywne oraz jaka form¢ one przyjmuja. Oprocz tego,
istotnym czynnikiem jest rowniez motywacja. Okresla ona przyczyny, dla ktoérych rozpoczeto
inicjatywy w obszarze DEI. Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowane zostaty gtéwne
motywacje odwolujace si¢ do prawa, biznesu oraz etyki. Wszystkie z tych motywacji sa
przywotywane w badanych organizacjach. Oprocz tego zidentyfikowane zostaty dwa
dodatkowe rodzaje motywacji, przedstawione na rysunku ponizej: dobrostan pracowniczy oraz

strategia i wartos$ci.

Dobrostan Strategia i

pracowniczy wartosci

Rys. 5.3 Przyczyny wdrazania rozwiazan inkluzywnych
Zrédlo: opracowanie wlasne

W konteks$cie zgodnos$ci z przepisami prawa, istotng zmienng sg przepisy opracowane
na poziomie UE, a zwlaszcza strategia réwnosSci plci. Przyczyniaja si¢ one do tego, ze
organizacje z wyprzedzeniem stawiajg sobie cele np. w zakresie zwigkszenia reprezentacji
kobiet na stanowiskach kierowniczych, aby przygotowac si¢ na wejscie przepisOw. Rowniez
przepisy dotyczace pracy zdalnej, ktore zostaty oryginalnie wprowadzone ze wzgledu na
pandemi¢ COVID-19, ostatecznie okazaty si¢ sprzyjajace inkluzywnos$ci. Pozwolity na wigksza
elastycznos$¢ co do miejsca wykonywania obowigzkéw zawodowych. Moze by¢ to korzystne
rozwigzanie zwlaszcza dla os6b neurordznorodnych, ktore dzieki temu maja wicksza
mozliwos¢ stworzenia dla siebie przewidywalnego i1 stabilnego srodowiska pracy, o ktore

trudno zwtaszcza w przypadku pracy w otwartej przestrzeni biurowej (Szulc i in., 2021).
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Motywacja biznesowa dotyczy gtownie potencjalnych korzysci wyplywajacych z
efektywnej wspotpracy réznorodnych zespolow. Wskazuje si¢ takie czynniki jak wigksza
kreatywno$¢, innowacyjnos¢ czy skuteczne rozwigzywanie problemow jak rowniez wyzszy
poziom satysfakcji pracownikdéw i1 pracowniczek. Dodatkowo wspotpraca z zewnetrznymi
podmiotami np. w zwigzku z programem skierowanym do 0sob z niepetnosprawnoscig rowniez
zostala opisana jako pomocna w employer brandingu. Natomiast motywacja etyczna,
uwidaczniata si¢ np. poprzez deklaracje dotyczace DEI zamieszczone w kodeksie etyki oraz w
wypowiedziach wywiadach, gdzie podkreslano, ze skoro kobiety nadal do$wiadczaja
dyskryminacji, to skupienie si¢ na rozwigzaniach inkluzywnych dla nich jest stusznym
dziataniem.

Jednak oprocz trzech motywacji, ktore najczesciej sa przywolywane w literaturze,
zidentyfikowane zostaly dwa dodatkowe bodzce: warto$ci organizacji oraz dobrostan 0osob w
organizacji. W firmie D podstawowym uzasadnieniem dla stosowania rozwigzan inkluzywnych
byt fakt, ze s one fundamentem strategii i jedng z kluczowych warto$ci dla organizacji, dlatego
wszystkie dzialanie musza by¢ prowadzone w tym duchu. Jest to perspektywa, ktorag
zaprezentowata m.in. firma Costco w swoim o$wiadczeniu z poczatku 2025 r. (Costco, 2025).
Sugesti¢ akcjonariuszy aby przygotowaé raport dotyczacy ryzyka jakie wiaze si¢ z
inicjatywami DEI w USA ze wzgledu na polityke D. Trumpa, Costco jednoznacznie odrzucito.
Uzasadnili decyzje tym, ze zaangazowanie w tworzenie przedsi¢biorstwa opartego na szacunku
1 inkluzywnosci jest wlasciwe. Firma podkreslita rowniez, Ze sukces firmy wynika z dbatosci o
kluczowych interesariuszy (a wigc osoby, ktére pracujag w firmie, robig tam zakupy oraz
dostawcow), ktora wynika wtasnie z DEI.

Ostatnia z przywotywanych motywacji, to troska o dobrostan pracowniczy. Metaanaliza
339 badan nad wplywem dobrostanu pracowniczego na wyniki organizacji pokazuje istotng i
silng korelacj¢ pomigdzy tymi dwoma zmiennymi, co w dlugim okresie przyczynia si¢ do
wyzszych zyskow osigganych przez firme (Krekel i in., 2019). Jednak poniewaz dobrostan
wptywa na rézne aspekty funkcjonowania osOb w organizacji a rGwnoczesnie sam poziom
dobrostanu trudno bezposrednio powigza¢ np. z wynikami organizacji, nie nalezy utozsamiac
uzasadnienia biznesowego z troska o dobrostan pracowniczy. Wraz z pojawianiem si¢
ekonomii heterodoksyjnej, cele organizacji oraz sposoby ich osiggania zaczeto rozwazaé z
roznych perspektyw. Nie jest mozliwe stwierdzenie, ze wszystkie wspolczesne organizacje
kierujg si¢ wylacznie paradygmatem maksymalizacji zysku. Dlatego tez alternatywne podejscia
do biznesu, zwtaszcza te skoncentrowane na cztowieku, zyskuja popularno$¢. W zwiazku z tym
mozna przyjaé, ze dobrostan pracownikéw i pracowniczek nie jest tylko srodkiem do

maksymalizacji zyskow, ale moze by¢ celem samym w sobie — lub jednym z celéw. Niezaleznie



191

od tego, ktora z motywacji dominuje, konkretne uzasadnienie jest niezbedne aby skutecznie

realizowac¢ strategi¢ zwigzang z rosngcg roznorodnoscig (Gross-Gotacka, 2017).

5.2.4. Zrédla inicjatywy

Zidentyfikowane zostaly nastgpujace zrddla inicjatywy w zakresie rozwigzan
inkluzywnych:

e centrala,

e najwyzszy szczebel kierowniczy,

e Sredni szczebel kierowniczy,

e szeregowe 0soby pracownicze,

e zewngtrzni interesariusze.

Rola wiodacego inicjatora zalezy w duzej mierze od dwdéch omdwionych powyzej
obszarOw a wiec charakterystyki organizacji oraz uwarunkowan lokalnych. W przypadku
oddziatéw firm zagranicznych, duza czeg$¢ inicjatyw jest ustalana na poziomie centrali a pdznie;j
przenoszona do pozostatych krajow. W dwodch badanych przypadkach, ktoére zaczynaly
dziatalnos¢ w Polsce, nie ma centrali, ktora moglaby by¢ zZrodlem inspiracji. Zazwyczaj
inicjatywa wychodzi rowniez od 0sob na stanowiskach szeregowych, zwlaszcza w mniejszych
organizacjach. Ze wzgledu na niewielka liczbg pracownikéw przeptyw informacji jest lepszy,
szybciej mozna tez uzyska¢ zgode na nowe rozwigzania inkluzywne. Oprdcz rozmiaru
organizacji, duze znaczenie ma branza. W dwodch badanych przypadkach to wtasnie specyfika
branzy zostata przywotana jako uzasadnienie dla znikomej inicjatywy pracowniczej. Dlatego
tam szczegolng role¢ odgrywaly osoby na stanowiskach kierowniczych, ktére aktywnie
postanowity ksztattowac kulturg organizacyjng i rozwija¢ rozwigzania inkluzywne. Ponadto,
duzag cze$¢ pracy w zwigzku z inicjowaniem ale tez upowszechnieniem tematu i
przygotowaniem konkretnych rozwigzan realizowaty osoby z dziatow HR lub zespotow
odpowiedzialnych za CSR czy dobrostan pracowniczy. Ze wzglgdu na fakt, ze osoby te Sledza
trendy dotyczace ZKL oraz identyfikuja wyzwania zwigzane z zasobami ludzkimi w
organizacji czesto jako pierwsze dostrzegaty potrzebe wprowadzenia rozwigzan inkluzywnych.

Z zagadnieniem tym wigze si¢ rowniez koncepcja przywodztwa inkluzywnego, zgodnie
z ktora to osoby na stanowiskach kierowniczych maja szczeg6lng rolg w promowaniu
inkluzywno$ci w organizacji oraz wtadz¢ aby wprowadza¢ zmiany. We wszystkich badanych
przypadkach podkreslono znaczenie wsparcia osob na stanowiskach kierowniczych. Okazuja
one poparcie poprzez udzial w rdéznego rodzaju wydarzeniach zwigzanych z DEI np.
warsztatach, przez co daja przyklad innym, demonstrujac, zZe jest to zagadnienie warte uwagi.

Zazwyczaj podejmuja tez decyzje dotyczace interakcji z interesariuszami zewnetrznymi np.
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udziat w konkursie, podpisanie Karty Roznorodnosci czy wspotpraca z fundacjami w zwigzku
z zatrudnieniem 0sob z niepetnosprawnoscia. Jakkolwiek nie we wszystkich przypadkach byty
dostepne informacje na temat tego czemu konkretne osoby podjety decyzje o wspieraniu DEI,
to w dwoch przypadkach w trzech przypadkach pojawily si¢ uzasadnienia, ze to osobiste
doswiadczenia odegraly duzg rolg. Wsparcie kierownictwa jest tez niezbedne poniewaz w
wigkszosci wypadkow rozwigzania inkluzywne sg realizowane w godzinach pracy oprocz

podstawowych obowiazkéw, co wymaga zgody bezposrednich przetozonych.

5.2.5. Rozwigzania inkluzywne

Rozwigzania inkluzywne, b¢dace wypadkowa opisanych powyzej uwarunkowan sg
kluczowym elementem przedstawionego modelu. Mozna je uporzadkowa¢ wedhug réoznych
kryteriow:

e stopien formalizacji — od braku procedur i polityk w zakresie DEI do petnej strategii

zintegrowanej z celami firmy,

e intensywno$¢ — od dziatan, ktore nie wptywaja na do§wiadczenia os6b w organizacji
np. wsparcie finansowe zewnetrznych podmiotow az po celowe dziatania
ksztattujace kulture organizacyjng i zmieniajace sytuacje grup defaworyzowanych
np. wyznaczenie celdéw w zakresie reprezentacji (liczba kobiet na stanowiskach
kierowniczych),

e grupa docelowa — od dziatan majacych objaé wszystkie osoby w organizacji, az po
dziatania skierowane do 0sob nalezacych do grup defaworyzowanych, a nawet
pojedynczych osob,

e poziom — od dziatan skierowanych do jednostek (np. tworzenie
zindywidualizowanych planow kariery dla osob neuror6znorodnych) az po dziatania
wspierajace osoby spoza organizacji — mentoring dla fundacji IT Girls,

e procesy ZZL — dziatania zwigzane z r6znymi procesami funkcji personalne;.

Na poczatku rozdziatlu pigtego stworzona zostala kategoryzacja opisujgca rozwigzania
inkluzywne w zaleznos$ci od ich stopnia formalizacji i1 intensywnos$ci wraz z przyktadami aby
zilustrowac roznorodne podejscia zidentyfikowane w badanych przypadkach. Jednak kazde z
rozwigzan inkluzywnych nalezy przede wszystkich rozpatrywa¢ w bardziej ogdlnym sensie.
Mianowicie, czy jest to podejscie zorientowane na potrzeby wybranej grupy czy tez majace

obja¢ wszystkie osoby w organizacji.
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Rozwigzania \0zZwigzania
inkluzywne inkluzywne Wiaczenie
uwzgledniajg ignorujace kazdej osoby
ce tozsamos$¢ tozsamos¢ w
0s6bw 0s0b w organizacji
organizacji organizacji

Rys. 5.4 Komplementarno$¢ rozwigzan inkluzywnych
Zrbdto: opracowanie wlasne

Jest to bardzo istotne rozrdznienie, majace swoje korzenie w dychotomicznym
postrzeganiu DEI na przestrzeni dekad. Okres wskazywany jako poczatki DEI, a wiec walka o
prawa cztowieka w USA wigzal si¢ z wprowadzeniem przepiséw dotyczacych wybranych grup
— aby znie$¢ ich dyskryminacje. Po poczatkowym sukcesie akcji afirmacyjnej, sprzeciw jaki
wzbudzita przyczynit si¢ do wzmocnienia narracji, ze to przepisy dotyczace rownosci, a wigc
obejmujace wszystkich sa wlasciwym podejsciem. Na kolejnym etapie, czyli ZR, ponownie
podkreslano roznice i potencjalne zyski, ktére moga one oznaczaé dla organizacji. Co do zasady
inkluzywno$¢, ktora zyskuje popularno$¢ od poczatku lat 00. miata ponownie by¢
rozwigzaniem dla wszystkich. Jednak ze wzgledu na to, ze w Polsce inkluzywnos$¢ jest
nierozerwalnie zwigzana z ZR, w ramach DEI wystepuja obydwie strategie.

Wsrod badanych organizacji wigkszo$¢ faczyta strategie, jednak — z jednym wyjatkiem
— jako pierwsze byly wymieniane rozwigzania inkluzywne dla wybranych grup pracowniczych.
Rozwigzania, ktore mogly by¢ korzystne dla wszystkich, takie jak wigksza elastycznos¢ w
postaci elastycznych godzin pracy i mozliwosci pracy zdalnej nie nalezato do flagowych
inicjatyw osOb zajmujacych si¢ DEI w organizacjach. W przypadku firmy B, wszystkie
rozwigzania inkluzywne byly analizowane pod katem réwnosci 1 wlaczenia wszystkich. Bylo
to mozliwe poprzez polozenie nacisku na rozwigzania umozliwiajagce poznanie swoich
wspoipracownikow 1 wspotpracowniczek 1 tworzenie wspdlnej tozsamos$ci organizacyjne;.
Przyklady takich dziatan to tworzenie wspdlnej ksigzki kucharskiej a w kolejnym roku
przewodnika turystycznego, aby zilustrowa¢ réznorodne preferencje, gusta 1 potrzeby. Nawet
inicjatywy zwyczajowo kierowane do jednej pici takie jak ukierunkowane na wczesne
wykrywanie raka u kobiet (r6zowy pazdziernik) i u m¢zczyzn (Movember) byty przedstawiane
jako spojna cato$¢ i uruchamiane razem. Gldwne uzasadnienie dla takiego podejscia to cheé
unikniecia sprzeciwu 1 kontrowersji oraz zarzutOw o faworyzowanie jednej grupy.

Takie podejscie, jakkolwiek sprzyjajace tworzeniu wspdlnej tozsamosci zgodnie z SIT,
pomija fakt, ze niektére grupy pracownicze sg nadal dyskryminowane ze wzgledu na swoja
tozsamos¢. Dlatego tez podejScie taczace te dwie strategie jakkolwiek jest bardziej ryzykowne
ale moze przynie$¢ lepsze efekty. Wynika to z faktu, Ze opieranie si¢ wylacznie na

rozwigzaniach, ktore maja by¢ skierowane do wszystkich, nie uwzglednia nieréwnosci 1 barier,
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ktore czes$¢ grup napotyka w swojej karierze zawodowej. Dlatego tez, organizacja powinna
najpierw dazy¢ do wyrownania szans poprzez ukierunkowane praktyki, aby w nastepnej
kolejnosci faktycznie wszyscy mogli skorzysta¢ z rozwigzan inkluzywnych.

Przedstawiona na rys. 5 kategoryzacja pozwala uporzadkowaé dziatania ze wzgledu na
poziom, na ktorym sg prowadzone. Poziom mikro — indywidualny — dotyczy ksztattowania
postaw i doswiadczen pojedynczych oséb. Obejmuje rowniez sytuacje, kiedy dane rozwigzanie
jest stworzone dla pojedynczych 0osdb w organizacje ze wzgledu na specyficzne potrzeby. W
wielu badanych przypadkach deklarowano, ze firmy sg otwarte i1 reaguja elastycznie na nowe
wyzwania w obszarze roznorodnosci np. zwigzane z rekrutowaniem osoby transpiciowe;.
Poziom mezo — organizacyjny — odnosi si¢ do systemowych dziatan obejmujacych catg
organizacj¢ albo istotne jej czesci, gtownie w zakresie przygotowania osob na stanowiskach
kierowniczych oraz tworzenia polityk i procedur. Poziom makro — spoteczny — odnosi si¢ do

dziatan skierowanych na zewnatrz organizacji, budujac reputacje firmy jako odpowiedzialnej

spotecznie.
[ Dobrowolne zapoznanie si¢ z przygotowanymi materiatami dotyczacymi DEL
[ Indywidualne korzystanie z biblioteczki miedzykulturowej
Uczestnictwo i
Udziat w szkoleniach z nieuswiadomionych uprzedzen, dyskryminacji, zdrowia aktywnosé w edukacji
psychicznego

[ Samodzielna decyzja o udziale w wydarzeniach tematycznych zwigzanych z DEI

Dostosowanie stanowiska pracy do potrzeb (np. strefa cichej pracy dla oséb
neuroréznorodnych)

Indywidualne wsparcie dla 0s6b w trudnej sytuacji (np. stypendia dla kobiet przez
Uniwersytet Sukcesu)

Poziom
mikro

[lndywidua\ne plany rozwoju dostosowane do potrzeb i potencjatu danej osoby

{ Programy mentoringowe dla kobiet (np. mentoring IT girls) SR TR U e AR

[Indywidualny buddy dla nowych oséb w organizacji

(Moz‘liwos‘c’ korzystania z wellness hours na sprawy prywatne

Indywidualne wsparcie w sytuacjach szczegdlnych (np. elastyczne podejscie do rekrutacji
osoby transplciowej, indywidualne dostosowania dla 0s6b z niepetnosprawnoscia)

[Mozliwos’c’ korzystania z elastycznych godzin pracy i pracy zdalnej

[Mozliwos’c’ Ppracy zza granicy

Elastycznoéc i dobrostan

Indywidualne wsparcie w sytuacjach zyciowych (np. opieka nad dzie¢mi podczas wydarzeri
firmowych)

Rys. 5.5 Rozwigzania inkluzywne na poziomie mikro
Zr6dto: opracowanie wiasne
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Bloki tematyczne | wydarzenia dotyezgce mniejszosel (np. miesige dumy, pokazy filméw,
wabinary 2 ekspertami)

[Fmgram razwoju talentow dla kobiet

Wsparcie dla grup defaworyzowanych

Rarowy Patdziernik

[ Sesje informacyjne na temat depresji

Dziatania dotyczace zdrowia psychicznego

Nieudwiadomione uprzedzenia
Meskie sojusznictwo

[Wysmpienia zaproszonych osob np. osoby 2 ubytkiem shuchu

[ Planowanie blokow tematycznych zwigzanych z DEI co kwartat Edukacja i podnoszenie Swiadomodci

[ Reqularne publikacje edukacyjne w gazetce wewnetrznej

[Wewngirzne warsztaty design thinking dotyczace rainorodnosc

Szkolenia migdzykulturowe

Grupa ds. niepetnosprawnase

Tworzenie | rozwd] sieci pracowniczych

Paziom mezo (organizacyjny)

Wapdine wycieczki Organizowanie wydarzer integracyjnych

Lunch & learn

Ksiazka kucharska

[ Przewodnik turystyczny

Biblioteczka miedzykulturowa

[Grupy robocze ds. wdrakania DEI na poziomie lokalmym | globalnym.

Budaowanie kultury organizacyjnej i integracja

Wspdlne projekty integracyjne

Szkolenia dla kadry menedterskiej (np. webinary o DEL szkolenia £ przelamywania
podiwiadomych uprzedzer).

[, lednianie zachewar inkluzywnyeh w madelu k yinym i ocenie okresowe

[ Stosowanie i j0 jeryka w ogh iach o prace

Wigczajace procesy i polityki HR

[ﬁuudyt komunikacji pod katem inkluzywnosci

[Wymdg zapoznania sie 2 kodeksem etyki | dokumentami na temat réwnego traktowania

Urzad Pracy

Programy stazowe dla ostb z niepeinosprawnosciami

Rys. 5.6 Rozwiazania inkluzywne na poziomie mezo
Zrédlo: opracowanie wlasne
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[ Dorazna pomoc materialna dla hostelu dla osob uchodzezych LGBT+

[Udusn:pnianie przestrzeni biurowej uchodZcom z Ukrainy Zaangazowanie spoteczne i wsparcie grup wykluczonych

[ Np. piknik z okazji Europejskiego Miesigca Roznorodnosci }—[ Organizowanie wydarzen integrujacych uchodicdw z pracownikami firmy

[ Finansowanie stypendidw dla kobiet]—[ Wspdtpraca z Uniwersytetem Sukcesu
Mentoring IT girls
Wspdtpraca z fundacjami
[ Sprawny 5taz z Ergo Hestig Wspdtpraca z otoczeniem i partnerstwa
[ Wydarzenia edukacyjne ]—[ Wspdtpraca z Centrum Spotecznosci Zydowskiej
[ Staze dla osob z niepetnosprawnosciami ]—[ Wspdtpraca z urzedem pracy

[ Udziat w Poland Business Run
) Poziom
Makro
Uczestnictwo w konferencjach branzowych
[ Konferencje IT uwzgledniajace zagadnienia dot. niepetnosprawnosci
Udziat w inicjatywach branzowych i spotecznych
[ Podpisanie Karty Roznorodnosci
[ Np. Miesigc Dziedzictwa Azji Potudniowo-Wschodniej
Organizacja i udziat w wydarzeniach z okazji Swigt | miesiecy tematycznych

[ Pokazy filmdw i dyskusje nt. mniejszosci seksualnych

[ ‘Webinary i spotkania otwarte z osobami eksperckimi i przedstawicielami mniejszosci

Promocja dobrych praktyk i edukacja spoteczna

[ Publiczne raportowanie celdw reprezentacji i postepdw w DEI

[ Udziat w kampaniach spotecznych i dzielenie sie wiedzg branzowa

Rys. 5.7 Rozwigzania inkluzywne na poziomie makro
Zrodto: opracowanie wlasne



Ostatnie z wymienionych kryteriow — procesy ZZL — jest istotne poniewaz to dziaty
personalne sg odpowiedzialne za opracowanie i wdrazanie rozwigzan inkluzywnych. Przyktady
zidentyfikowanych rozwigzan inkluzywnych ze wzgledu na proces ZZL zostaty przedstawione

W ponizszej tabeli.

Tabela 5.3 Przyktady praktyk zintegrowanych z procesami ZZL

Proces ZZL Przyklady praktyk

Rekrutacja i e  stosowanie inkluzywnego jezyka w ogloszeniach o prace

selekcja e szkolenie osob rekrutujacych w zakresie roznorodnosci

e uczestnictwo w programach stazowych dla oséb z niepelnosprawnosciami np.
program sprawny staz

e uwzglednianie w onboardingu informacji dotyczacych dei

wymog zapoznania si¢ z kodeksem etyki i dokumentami dotyczacymi réwnego

traktowania przez nowe osoby w firmie

Rozwoj i e szkolenia z nieuswiadomionych uprzedzen, mi¢dzykulturowe
szkolenia e wydarzenia z udziatem zewngtrznych ekspertow m.in. o inkluzywnym jezyku
e webinary
e programy rozwoju dla osob na stanowiskach kierowniczych z ZR m.in.
neurordznorodnos$cia, wiaczajacego podejmowania decyzji
e mentoring 0sob z grup niedoreprezentowanych
e mikro-learning — przekazywanie krotkich materiatdéw edukacyjnych na temat DEI
w newsletterze
Ocena e uwzglednianie kryteriow DEI w systemie ocen (np. jak liderzy wspieraja
pracownicza réznorodnosc)
e szkolenia ze sprawiedliwiej oceny pracy i wynikow
e uwzglednianie zachowan inkluzywnych w modelu kompetencyjnym i ocenie
okresowej
Wynagrodzenia o audyty placowe pod katem luki ptacowej

e  Dbenefity dostosowane do roéznych potrzeb (np. opieka nad dzie¢mi, rozszerzony
pakiet dla 0sob z niepelnosprawnoscia)

e podkreslenie rownego wynagrodzenia w wewngtrznych dokumentach

oferowanie platnych stazy osobom z niepetlnosprawnoscia w ramach sprawnego

stazu

praca zdalna

elastyczne godziny pracy

tworzenie sieci pracowniczych (erg) zwigzanych z DEI

badanie satysfakcji obejmujace pytania o DEI

komunikacja na temat dostgpnych rozwiazan inkluzywnych

pokazy filméw krotkometrazowych o mniejszosciach seksualnych z okazji miesigca

dumy

e tworzenie okazji do integracji i1 lepszego poznania wspOlpracowniczek i
wspOtpracownikdw np. poprzez tworzenie wspdlnej ksigzki kucharskiej

Warunki pracy
i retencja

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Rozwigzania inkluzywne sg w badanych organizacjach zintegrowane z ro6znymi
procesami ZZL. Dwa gltowne obszary to rekrutacja i selekcja oraz szkolenia. We wszystkich
badanych przypadkach w czasie wywiadéw podkres$lano, ze nawet jesli nie ma formalnych
rozwigzan inkluzywnych, to organizacje sa gotowe na elastyczne reagowanie na wyzwania

zwigzane z DEI, jesli si¢ pojawig. Wskazuja, Ze nie bylo potrzeby np. tworzy¢ wytycznych na
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temat rekrutacji osoby transplciowej, poniewaz s3 to bardzo rzadkie sytuacje i wszystkie
zaangazowane osoby doszkalajg si¢ wtedy na biezaco. Podkreslaja tez, ze staraja si¢ skupi¢ na
tych wymiarach tozsamosci, ktore sg szczegolnie istotne w ich organizacjach, dlatego czasami
najwiecej rozwigzan jest zwigzanych z roznorodnoscig piciowa a w innych wypadkach
wiekowa lub kulturowa. Najwigcksze zréznicowanie rozwigzan inkluzywnych mozna
zaobserwowaé w obszarze szkolen. Kazda z badanych organizacji wybrata techniki najbardziej
odpowiadajace jej wewnetrznym uwarunkowaniom. Dlatego czasami przekazywanie tresci w
zakresie DEI polegato na zamieszczeniu pigutki wiedzy w newsletterze, przy okazji innych
wiadomosci, udostgpnieniu materiatdéw szkoleniowych online, aby kazdy mogt samodzielnie
zdecydowac czy jest zainteresowany tematem, nagrywaniem webinarow z ekspertami, ktore
mozna odstucha¢ w dowolnej chwili, az po szkolenia na zywo z zaproszonymi go$¢émi.
Najbardziej interaktywng forma byty warsztaty np. przy uzyciu design thinking oraz polegajace
na wykorzystaniu symulatorow niepetnosprawnosci, aby lepiej zrozumie¢ doswiadczenia 0sob,

ktore np. poruszaja si¢ na wozku.

5.2.6. Efekty

Przeprowadzony na poczatku prac nad rozprawa doktorska przeglad literatury pozwolit
zidentyfikowac¢ szereg pozytywnych efektéw wynikajacych z inkluzywno$ci takich jak: wyzsza
retencja, zmniejszenie uprzedzen, zwigkszenie zachowan obywatelskich, podniesienie
poczucia wlasnej warto$ci jak rowniez innowacyjnos$¢ i zaangazowanie (Dudek, 2023). Jednak
w badanych przypadkach nie zawsze jasno wskazywano zaktadane efekty rozwigzan
inkluzywnych. Jesli jednak juz wskazywano na efekty to wymieniano kreatywnoS$¢,
innowacyjnos$¢ i skuteczne rozwigzywanie problemow (przypadek C).

Jeszcze rzadziej wyznaczano jasne cele 1 mierzono efektywnos$¢ podjetych dziatan.
Sposoby mierzenia efektow mozna podzieli¢ na wewngtrzne 1 zewnetrzne. Wewngetrzne
sposoby moga opiera¢ si¢ na zbieraniu opinii pracownikow i pracowniczek, regularnych
spotkan podsumowujacych wyzwania i sukcesy w obszarze DEI jak réwniez uwzglednianie
stopnia realizacji zatozen DEI przy ocenie menedzeréw i menedzerek (przypadek D). Moga
rowniez przybra¢ forme raportowania np. w zakresie luki placowej, analizy efektywnosci
szkolen, jak rowniez monitorowania popularno$ci poszczegdlnych rozwigzan inkluzywnych
(przypadek F).

Natomiast zewnetrzne sposoby mierzenia efektow to uzyskanie uznania interesariuszy

poprzez zdobywanie nagrod 1 wyrdznien. Przyktadem takiej inicjatywy jest np. Lidl Fair Pay,



199

ktéra ma na celu dostrzezenie organizacji promujacych rownos¢ wynagrodzen (przypadek B)
lub rankingu organizacji zatrudniajacych kobiety (przypadek D). Takie wyrdznienia moga
rowniez pomdc w employer brandingu, cementujac reputacj¢ organizacji jako dobrego miejsca

do pracy.

5.3. Uwarunkowania i ograniczenia wdrozenia modelu

Wszystkie zbadane przypadki, funkcjonujag w kontekscie polskich uwarunkowan. Na
poczatku rozdziatu przeanalizowany zostal wplyw struktury spotecznej m.in. segregacji
zawodowej ze wzgledu na ple¢ oraz naptywu migrantéw, co wplywa na wigksze
zainteresowanie rozwigzaniami inkluzywnymi dla kobiet, ktére s3a niedostatecznie
reprezentowane na stanowiskach kierowniczych oraz kwestiami zwigzanymi z
wielokulturowoscig. Ponizej zebrane sg natomiast wnioski dotyczace barier, zar6wno na
poziomie organizacyjnym jak i krajowym, ktére ograniczajg mozliwo$¢ rozwijania rozwigzan
inkluzywnych.

Jako kontekst dla zidentyfikowanych barier, najpierw przytoczone zostang wyniki
badan prowadzonych przez autorke na poczatku 2024 (Dudek, 2025b). Badania polegaty na
przeprowadzeniu wywiadow z 6 osobami na stanowiskach odpowiedzialnych za DEI w
organizacjach. Jest bardzo niewiele 0sob zajmujacych tego typu stanowiska w Polsce (w
przypadkach badanych w ramach pracy doktorskiej nie ma zadnego, mimo, zZe sg to organizacje
wdrazajace rozwigzania inkluzywne), dlatego tez nie mozna generalizowa¢ wnioskow z tych
badan. Mogg jednak stanowi¢ punkt wyjscia dla rozwazan na temat glownych wyzwan w tym
obszarze. Mogg réwniez stuzy¢ do porOwnania sytuacji w 6 innych organizacjach, niz te
wybrane do wielokrotnego studium przypadku. Zidentyfikowane w wywiadach z ekspertami i
ekspertkami ds. DEI ograniczenia mozna podzieli¢ na:

e indywidualne — sprzeciw wobec rozwigzan inkluzywnych wynikat z braku
znajomo$¢ tych kwestii oraz wlasnych doswiadczenh w tym zakresie, co
skutkowato nastepujacymi przekonaniami i postawami:

o tabu — pewne tematy moga wywota¢ dyskomfort np. mniejszoSci
seksualne,

o opdr przeciwko zmianom — wprowadzenie nowych rozwigzan jest
tatwiejsze z ludzmi, ktorzy dopiero dotaczyli do organizacji, natomiast

osoby o dtuzszym stazu bronig si¢ przed zmianami; co wigcej olbrzymim
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wyzwaniem bylo umiejetne prowadzenie narracji wokét DEIL aby nie
zniecheci¢ nikogo 1 znalez¢ balans pomigdzy obowigzkiem (np.
ukonczenia szkolen) a dobrowolnym udziatem,

o nieistotno$¢ — cze$¢ osob wskazywala, ze problem wykluczenia badz
niedostatecznej reprezentacji nie jest na tyle istotny aby uzasadniat
tworzenie rozbudowanych strategii,

e organizacyjne — problemy z wdrozeniem rozwigzan inkluzywnych wynikaty z:

o braku zasobow — dotyczylo to gléwnie braku odrebnego budzetu i
wsparcia od innych osob,

o braku sformalizowanych struktur — sprawiajacy, ze cala praca
spoczywala na jednej osobie, trudno byto uzyskaé akceptacje pewnych
zmian czy projektéw i nie wiadomo byla jak zintegrowac rozwigzania
inkluzywne ze strategia calej firmy, aby na statle byly wpisane
dziatalnos¢ organizacji,

o braku wsparcia kierownictwa — urzeczywistnienie jakichkolwiek
inicjatyw byto niezwykle trudne bez wsparcia kierownictwa.

W badanych przypadkach wiele opisanych powyzej wyzwan si¢ powtarza. Na poziomie
barier indywidualnych, zdarzaty si¢ gltosy sprzeciwu. Jedna z takich sytuacji miata miejsce w
gdy kilku mezczyzn zglosito niezadowolenie z faktu, ze za duzo inicjatyw jest skierowanych
do kobiet (przypadek C). Jednak w odpowiedzi na te zarzuty, osoby odpowiedzialne za DEI
odpowiedziaty, Ze poniewaz w branzy IT istnieje nadal silna segregacja ze wzglgdu na plec,
kobiety pozostaja mniejszoscia wigc takie rozwigzania inkluzywne sg potrzebne. Cze$¢ 0so6b
roOwnie stanowczo sprzeciwia si¢ uzywaniu feminatywoOw, przytaczajac standardowe
argumenty dotyczace kwestii jezykowych. Ponadto brak zasobow, zwlaszcza czasu oraz
swiadomosci 0s6b w organizacji byly niesprzyjajacymi czynnikami (przypadek E).

Oprécz przyktadow barier, ktore zostaly zidentyfikowane juz we wczesniejszym
badaniu, pojawity si¢ rowniez nowe kwestie. Jedng z nich byla przyttaczajaca ilos¢ zagadnien,
ktore mozna rozwigzan poprzez odpowiednie dziatania DEI. Problem nie dotyczyt kwestii
ograniczonych zasobow, ale raczej tego, ze im bardziej organizacja zagl¢bia si¢ w DEI, tym
wiecej pomystow i propozycji si¢ pojawia (przypadek D). Zadna organizacja, nawet majaca w
pelni zintegrowang strategie z wartoSciami DEI, nie jest w stanie wdrozy¢ wszystkich
mozliwych rozwigzan inkluzywnych. Dlatego wyzwaniem jest priorytetyzacja 1 taki dobor
dziatan, ktory bedzie optymalny ze wzgledu na aktualne uwarunkowania i sytuacje organizacji.

Powigzana jest z tym kwestia tempa wdrazania rozwigzan inkluzywnych, poniewaz w duzej
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organizacji, jesli jaka$ inicjatywa jest opracowana na poziomie globalnym, to decyzja o tym
czy zrealizowac jg rowniez na poziomie lokalnym trwa bardzo dtugo, bo wymaga zgody wielu
0sob. Druga nowa bariera znajduje si¢ na przeciwleglym spektrum. Wynika ona nie ze zbyt
duzej wiedzy, co jeszcze mozna zrobi¢ w organizacji, ale bardziej z braku kompetencji i braku
doswiadczenia jak z rozmawia¢ o kolorze skory w Polsce (przypadek E).

Wsrdd barier wystepujacych w otoczeniu zewngtrznym organizacji, wymieniano
glownie niskg $wiadomos$¢ w zakresie DEI i opor przeciwko poruszaniu kwestii uznawanych
za tabu lub niezwigzanych z polskag kulturg 1 tozsamos$cig. Dodatkowo w przypadku organizacji
dziatajacych w krajach, ktére znacznie roznity si¢ od siebie, proby ujednolicenia praktyk
konczyty si¢ fiaskiem. Nieprzystajace do siebie systemy prawne, zwtaszcza w zakresie kobiet
1 mniejszo$ci sprawialy, ze potrzeby i doswiadczenia oséb w ramach jednej organizacji

diametralnie si¢ roznity.

54. Rekomendacje dla organizacji

Na podstawie przeprowadzonych badan podjeto probe sformutowania rekomendacji dla
organizacji, ktore chcg stosowac inkluzywne rozwigzania.
1. Rozpoznanie potrzeb organizacji w zakresie inkluzywnosci:
a. Opracowanie charakterystyki osob zatrudnionych i zidentyfikowanie
kluczowych wymiarow tozsamosci ksztaltujacych relacje pracownicze.
b. Zbadanie potrzeb oséb w organizacji poprzez np. badanie ankietowe,
warsztaty.
€. Ocena dojrzato$ci 1 $wiadomosci oséb w organizacji na podstawie
dotychczasowych oddolnych inicjatyw.
2. Wyznaczenie celow organizacji oraz planowanego zakresu dziatan:
a. Opracowanie wstgpnych zatozen oraz oszacowanie zasobow
niezbednych do ich realizacji.
b. Wybranie oséb odpowiedzialnych za rozwigzania inkluzywne sposrod
0sOb w organizacji badz zatrudnienie osoby posiadajgcej doswiadczenie
w tym obszarze.
C. Zadecydowanie o tym kto ma by¢ grupa docelowa podejmowanych

dziatan — wszystkie osoby w organizacji lub wybrane grupy.
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Wybranie na jaka skale¢ beda prowadzone dzialania — objecie catlej
organizacji lub jej wybranej czgsci.

Wybranie typu inicjatywy.

Okreslenie sposobu mierzenia efektywnosci.

Zaplanowanie komunikacji uwzgledniajacej celowos$¢ podejmowanych
dziatan.

Wdrozenie wybranych rozwigzan inkluzywnych.

3. Podsumowanie przeprowadzonych dziatan:

d.

Ocena efektywnosci i zebranie informacji zwrotne;.

Zidentyfikowanie elementow wymagajacych zmian.

Podjecie decyzji dotyczacej ewentualnego sformalizowania rozwigzan
inkluzywnych i wpisania ich w polityki i procedury organizacji.

Podjecie decyzji dotyczacej ewentualnego zwigkszenia zakresu dziatan.

4. Reagowanie na ewentualny sprzeciw:

a.

Zidentyfikowanie przyczyn sprzeciwu np. przekonania, ze czyjas
autonomia jest ograniczana, opor przed zmianami, przekonanie o tym,
Ze juz osiagnigto rownos¢ i wiaczenie.

Opracowanie efektywnego komunikatu, zgodnego z warto$ciami

odbiorcow.

5. Przygotowanie na przyszto$¢:

a.

Przeprowadzenie analizy dotyczacej zmian zachodzacych w organizacji
oraz jej otoczeniu zewngtrznym ze szczegolnym uwzglednieniem:
I. Zmieniajacych si¢ przepisow krajowych, unijnych oraz kraju, w
ktorym znajduje si¢ siedziba gldwna organizacji.
ii. Sytuacji migdzynarodowej zwtaszcza w kontekscie migracji.
Iii. Zmian demograficznych.
Iv. Zmian spotecznych zwlaszcza w kontekscie norm i relacji

miedzyludzkich.

6. Opracowanie strategii uwzgledniajacych charakterystyke organizacji (np.

branzg, plany ekspansji etc.) 1 zmian, ktore potencjalnie mogg mie¢ wptyw na

jej funkcjonowanie.
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Z.akonczenie

Réznorodnos¢ w miejscu pracy jest faktem. Odpowiedz, co zrobi¢ z tym faktem,
znaczaco roézni si¢ w zaleznosci od organizacji. Wybory firm dotyczace zarzadzania
roznorodnos$cia sg ksztattowane przez zestaw wewnetrznych 1 zewnetrznych uwarunkowan, w
ktorych funkcjonujg — od czynnikéw niezaleznych, takich jak przepisy prawa, po elementy w
petni podlegajace kontroli, jak strategia czy wartosci organizacyjne. Wypadkowa wszystkich
zmiennych jest srodowisko pracy, jakie dana organizacja tworzy. Srodowisko pracy ma
odpowiada¢ rowniez na potrzeby zglaszane przez coraz bardziej rdéznorodne osoby w tej
organizacji. W rezultacie, nie istnieje jeden uniwersalny zestaw rozwigzan inkluzywnych,
gwarantujacych wszystkim osobom w organizacji poczucie szacunku, bezpieczenstwa i
przynaleznosci. W zwigzku z tym konieczne bylo przeprowadzenie badan, aby odkry¢ jak rozne
organizacje, w zaleznosci od istniejgcych uwarunkowan wdrazajg inicjatywy w obszarze DEI
w Polsce.

Poniewaz kwestia stworzenia inkluzywnego srodowiska pracy jest coraz wazniejsza, ze
wzgledu na rosnaca réznorodno$¢ oséb w organizacji, a temat ten nie zostal dotychczas
dostatecznie zglebiony to celem gléwnym badan byla eksploracja dziatan podejmowanych
przez wybrane organizacje w Polsce w celu stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy. Cel
ten zostal zrealizowany poprzez analiz¢ literatury, ktoéra pozwolita okresli¢, jak zarzadzanie
roznorodnoscig wpisuje si¢ w obszar zarzadzania kapitalem ludzkim, oraz przedstawic
koncepcj¢ organizacji inkluzywnych oraz przez badania empiryczne, oparte na metodzie
wielokrotnego studium przypadku, ktore umozliwily przygotowanie opiséw organizacji
wdrazajacych rozwigzania inkluzywne w Polsce. Takie rozwigzanie problemu badawczego jest
oryginalne, poniewaz dotyczy tematu, ktory w niewystarczajgcym stopniu jest analizowany w
Polsce przy wykorzystaniu takiego podej$cia badawczego.

Oprocz celu gtdownego, okreslono réwniez cele pomocnicze. Pierwszy z nich, cel
poznawczy, polegat na zbadaniu procesu tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy w
organizacjach funkcjonujacych w Polsce. Cel ten zostal osiagniety, poprzez pozyskanie
informacji na temat procesu wdrazania rozwigzan inkluzywnych w trakcie wywiadoéw z
osobami odpowiedzialnymi za DEI w organizacji, a nast¢pnie analiz¢ zgromadzonych danych
I wnioskowanie na ich podstawie. Drugi — cel teoretyczny — dotyczyt stworzenia modelu
organizacji inkluzywnej, dopasowanego do specyfiki polskiego rynku pracy, obejmujacego

miedzy innymi takie elementy jak warto$ci organizacji, zaangazowane podmioty, praktyki oraz
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metody 1 narzedzia pomiaru skutecznosci podejmowanych dziatan. Cel ten zrealizowano
czgsciowo. Po przeprowadzeniu analizy zgromadzonych danych (zaréwno danych zastanych
jak 1 tych bedacych efektem badan empirycznych) mozliwe bylo opracowanie modelu
organizacji inkluzywnej, sktadajgcego si¢ z najwazniejszych komponentéw zidentyfikowanych
w procesie analizy: charakterystyki organizacji, uwarunkowan lokalnych, motywacji, zrodet
inicjatywy, rozwigzan inkluzywnych oraz efektow. Poniewaz organizacje mierzyty
skutecznos¢ podejmowanych dziatan w niewielkim stopniu lub wcale, ten komponent nie zostat
uwzgledniony w modelu. Opracowany model zostal nastepnie wykorzystany do zilustrowania
glownych zmiennych w sze$ciu organizacjach wybranych do badan. Ostatni — cel praktyczny
—dotyczyt opracowania zalecen dla organizacji dziatajacych w Polsce, ktore dazg do stworzenia
inkluzywnego Srodowiska pracy. Cel ten zostat zrealizowany poprzez opracowanie
rekomendacji, opartych na operacjonalizacji koncepcji organizacji inkluzywnej. Zalecenia te
zaktadaja uporzadkowanie tworzenia strategii w obszarze DEI jako cyklicznego procesu.
Punktem wyjscia tego procesu jest analiza potrzeb, tak aby w kolejnych krokach organizacja
wyznaczyla cele, wdrozyta konkretne rozwigzania inkluzywne, ocenila ich efektywno$¢ oraz
przygotowala si¢ na kolejne zmiany zachodzace wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Glowne pytanie badawcze brzmiato nastgpujaco: ,,Jakie dziatania sg podejmowane
przez wybrane organizacje w Polsce w celu stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy?”.
Odpowiedz zostata przedstawiona W rozdziale czwartym — opisy szesciu przypadkow sg
zapisem bardzo réznorodnych $ciezek obranych przez rozne organizacje w zakresie rozwigzan
inkluzywnych. Ponadto, w podrozdziale 5.2.5. przedstawiono propozycj¢ kategoryzacji
rozwigzan inkluzywnych ze wzgledu na rdézne kryteria takie jak stopien formalizacji,
intensywno$¢, grupa docelowa, poziom (np. poziom indywidualny, organizacyjny etc.) az po
konkretne procesy ZZL, do ktorych mozna przyporzadkowac zidentyfikowane dziatania.

Struktura opisow przypadkow determinowana byta szczegétowymi pytaniami
badawczymi. Pierwsze z nich, dotyczylo tego, jak inkluzywno$¢ jest definiowana przez
pracownikow i pracowniczki organizacji. Odpowiedzi w kazdym z przypadkow zostaty
opracowane na podstawie tresci zamieszczonych na stronach internetowych, w raportach (np.
CSR) oraz odpowiedzi udzielonych w wywiadzie. Ewidentne s r6Znice w interpretowaniu tego
pojecia — $swiadczy to o tym, ze przedstawione na rys. 2.1 wybrane konceptualizacje relacji
pomiedzy ZR, a inkluzywnos$cia, znajduja odzwierciedlenie w dyskursie korporacyjnym i
brakuje konsensusu na temat definicji nie tylko w srodowisku naukowym. Drugie pytanie
badawcze, odnoszace si¢ do praktyk inkluzywnych wdrazanych w organizacji, pozwolito na

wyodrebnienie kluczowego obszaru analizy w niniejszej dysertacji, gtownie na podstawie
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materiatu empirycznego z wywiadow. W nielicznych przypadkach, gdy rozwigzania
inkluzywne byly tez opisane na stronie internetowej lub w raporcie, wywiad byl szansg na
zadanie dodatkowych pytan i zweryfikowanie, w jakim stopniu opisywane dzialania sg w
rzeczywistos$ci wdrazane. Trzecie pytanie dotyczylo roli 0sob na stanowiskach kierowniczych
w procesie opracowywania praktyk inkluzywnych. Wszystkie osoby udzielajace wywiadow
podkreslaly wage tego rodzaju wsparcia. Jest to spdjne réwniez z eksplorowanym w literaturze
naukowej nurtem badawczym skupionym wokot przywodztwa inkluzywnego. Rola oséb na
stanowiskach Kierowniczych nie ogranicza si¢ do inicjowania rozwigzan inkluzywnych, ale
wigze si¢ tez z aktywnym uczestnictwem oraz przeznaczaniem niezbednych zasobow na
dzialalnos¢ w obszarze DEI. Kolejne trzy pytania badawcze, dotyczace procesu
przygotowywania rozwigzan inkluzywnych, doboru grup docelowych oraz monitorowania
skutecznos$ci podejmowanych dziatan, zostaly omowione lacznie w kazdym z opisow
przypadkoéw. Wynika to z faktu, iz sg to zagadnienia powigzane, jak rowniez ograniczonej ilosci
informacji uzyskanych na ten temat. W badanych organizacjach wystepuje zarowno podejscie
skupione na potrzebach konkretnych grup, ze wzgledu na ich nieuprzywilejowany status, jak
rowniez podejscie ignorujace tozsamos¢ 0sob w organizacji, zgodnie z ktérym podejmowane
inicjatywy sa kierowane do wszystkich i maja podnies¢ ogolnie poczucie inkluzywnosci.
Ostatnie ze szczegdtowych pytan dotyczyto lokalnych uwarunkowan w Polsce i ich wplywu na
specyfike praktyk inkluzywnych. Odpowiedzi udzielone w wywiadach, jak réwniez opinie
zamieszczone na Gowork.pl wskazuja, ze kwestie zwigzane z tozsamoscig w Polsce sg bardzo
istotne 1 polaryzujace. W opiniach czesto pojawialy si¢ pytania lub komentarze dotyczace
wieku, ptei czy kraju pochodzenia wspotpracownikow 1 wspotpracowniczek. Sugeruje to, ze
podejscie ,,identity-blind” moze si¢ nie sprawdza¢ w organizacjach w Polsce. W wywiadach
natomiast podkreslano kwestie norm spotecznych, ktore miaty by¢ niesprzyjajace dla inicjatyw
w obszarze DEI. Wsrdd czynnikéw, ktore wskazywano jako korzystne dla rozwiazan
inkluzywnych, byla rosngca r6znorodnos¢, zwlaszcza etniczna 1 kulturowa na poziomie catego
kraju, oraz relatywnie wysoki poziom otwarto$ci w duzych miastach, zwlaszcza w Krakowie.
Szczegotowos¢ odpowiedzi na pytania badawcze nie jest taka sama w kazdym
przypadku. Jest to spowodowane iloscig i jako$cig zebranych danych, jak rowniez znaczacymi
roéznicami co do tego, jak organizacje dgza do stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy. W
niektorych przypadkach podejmowane dziatania byly dosy¢ ograniczone, a organizacja nie
posiadata dokumentéw czy wdrozonych proceséw, ktore mozna by przeanalizowaé. Te
przypadki rowniez zostaly wlaczone, poniewaz w wielu organizacjach to wtasnie pojedyncze,

dorazne dziatania byly poczatkiem bardziej rozbudowanej strategii DEI. Sg rowniez
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organizacje, ktore po przeanalizowaniu potrzeb biznesowych dochodza do wniosku, Ze nie ma
mozliwos$ci ani potrzeby zwigkszania skali stosowanych rozwigzan inkluzywnych.

Najwickszym wyzwaniem w czasie pracy nad nini¢jszg rozprawg bylo uzyskanie zgody
organizacji na udzial w badaniach, a pdzniej ustalenie zakresu wspoOtpracy. Zaproszone
organizacje byly informowane na poczatku o charakterze badan oraz o tym, jakie dane
potrzebne sa do realizacji zatozonych celow. Zgodnie ze wstepnymi zatozeniami, Oprocz
wywiadow z osobami odpowiedzialnymi za rozwigzania inkluzywne w organizacjach,
udostgpnione do analizy mialy zosta¢ réwniez dokumenty dotyczace DEI, a wsrod
pracownikow 1 pracowniczek miat by¢ rozdystrybuowany kwestionariusz ankiety. Proces
uzgadniania formy wspolpracy okazal si¢ ponadprzecigtnie czasochtonny, a po wstepnej
zgodzie na udziat w badaniach pig¢ organizacji poinformowato, Ze nie posiada dokumentéw do
analizy badz nie planuje ich udostgpniac. Nastepnie cztery organizacje nie wyrazily zgody na
rozestanie kwestionariusza ankiety do osob zatrudnionych w organizacji, a w pozostalych
dwoch przypadkach liczba uzyskanych odpowiedzi byta tak niska, ze nie zostaty one wtaczone
do rozprawy. Jednakze brak dostepu lub niepelny dostep do danych rowniez jest cenng
informacja. Wskazuje na niedostatki transparentnos$ci, dojrzato$ci oraz pewnosci w
podejmowanych dziataniach, jak réwniez stanowi wyraz dazenia do unikania konfliktéw i
krytyki, ktore niejednokrotnie $ciggaja na siebie inicjatywy DEIL

Dlatego tez ostatecznie dane zostaly pozyskane z nastgpujacych zrodet:

e wywiady z osobami odpowiedzialnymi za DEI w organizacji,

e strony internetowe organizacji i dokumenty dost¢pne publicznie (np. raportow

CSR), a w przypadku F dokumenty udostepnione przez organizacje,

e opinie zamieszczone na portalu Gowork.pl, co pozwolito na analize perspektywy

pracownikow i1 pracowniczek.

Wykorzystanie studium przypadku, moze umozliwi¢ osiggnigcie celu teoriotworczego,
testowanie teorii oraz ,zrozumienie okolicznosci i $ciezek decyzyjnych konkretnych
decydentow” (Czakon, 2015). W niniejszej dysertacji analiza literatury w potgczeniu z
wnioskami z badan empirycznych, pozwolily na sformutowanie propozycji dotyczacej
kluczowych uwarunkowan i zmiennych, decydujacych o stosowanych rozwiazaniach
inkluzywnych w Polsce, wpisujac si¢ w cel teoriotworczy. Natomiast analiza danych zastanych
jak rowniez danych wywotanych umozliwita wykorzystanie wielokrotnego studium przypadku
jako srodka do zrozumienia okolicznosci 1 decyzji osob odpowiedzialnych za DEI.

Uzycie wielokrotnego studium przypadku pozwolito zbada¢, jak jeden cel — stworzenie

inkluzywnego $rodowiska pracy — moze by¢ realizowany na rézne sposoby. Dla badanych
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organizacji koncepcja DEI byta relatywnie nowym poje¢ciem. Granice pomi¢dzy DEI, a innymi
pojeciami z obszaru zarzadzania (np. SDG, CSR) nie zawsze byly dla wszystkich oczywiste.
Pokazuje to, jak krotko organizacje zajmujg si¢ tym zagadnieniem. Ma to rowniez wptyw na
realizowane inicjatywy. Cze$¢ ze zidentyfikowanych rozwigzan inkluzywnych moze
poczatkowo wzbudzaé watpliwos$ci. Takie dziatania jak udzial w Business Run czy pomoc dla
hostelu dajacego schronienie uchodzcom LGBT+ nie nalezg do standardowych rozwigzan,
ktoére zazwyczaj pojawiajg sie w badaniach naukowych na temat praktyk inkluzywnych. Jednak
zostaly uwzglednione z trzech wzgledéw. Po pierwsze pozwalajg one zrozumieé, jak osoby
zajmujace si¢ DEI w organizacjach rozumiejg inkluzywno$¢ i jakie dziatania wybierajg, aby
zblizy¢ si¢ do stworzenia bardziej inkluzywnego miejsca pracy. Po drugie, wpisujg si¢ one w
nurt inkluzywnos$ci uwzgledniajgcej interesariuszy 1 niewatpliwie przyczyniaja si¢ do
wickszego wiaczenia spotecznego grup defaworyzowanych. Po trzecie za$§ — pomagaja w
edukowaniu na temat nierownosci i wykluczenia os6b nalezacych do organizacji.
Podsumowujac, rozwigzania inkluzywne w wigkszosci przypadkéw byly realizowane po raz
pierwszy bardziej w formie eksperymentu niz regularnego procesu zintegrowanego z ZKL.
Gléwnym ograniczeniem przeprowadzonych badan jest niewielka liczba przypadkow.
Nie pozwala to na stworzenie wyczerpujacego obrazu rozwigzan inkluzywnych stosowanych
przez organizacje w Polsce. Poniewaz wiele uwarunkowan wptywa na to, jakie rozwigzania
inkluzywne sa wdrazane, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze nie udato si¢ zidentyfikowac
w toku badan wszystkich rozwigzah stosowanych obecnie przez organizacje w Polsce. Wigze
si¢ to z drugim ograniczeniem, jakim sg kryteria doboru organizacji. Poniewaz podjety w pracy
temat jest nadal nieznany wielu organizacjom, aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo dotarcia do
firm, ktore wdrazatyby konkretne rozwigzania inkluzywne oraz bytyby sktonne wzigé¢ udziat w
badaniach, proces doboru opieral si¢ na poszukiwaniu organizacji, ktére rozpowszechniaja
informacje o tym, ze inwestuja w DEI. W efekcie organizacje, ktore nie naglasniaja
podejmowanych inicjatyw, zostaty pominigte. Zgodnie z kryteriami doboru pomi¢to réwniez
np. MSP, ktore rowniez stosuja praktyki inkluzywne w odpowiedzi na rosnaca réznorodnosé
np. wickowa (Warwas i in., 2018). Ostatnim ograniczeniem, ktore zostalo juz wczesniej
wspomniane, jest brak mozliwosci uzyskania informacji zwrotnej na temat konkretnych
rozwigzan inkluzywnych od reprezentatywnej liczby osob zatrudnionych w organizacjach.
Mimo przestawionych ograniczen, badania te mogg by¢ bardzo dobrym punktem
odniesienia i zrodtem informacji wobec gwaltownych zmian zachodzacych w tym obszarze,
zwlaszcza pod wptywem krytyki programow DEI przez administracj¢ D. Trumpa. Dlatego tez

organizacje ostrozniej podchodzg do korzystania z argumentu biznesowego, ktory do tej pory
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dominowat (Dye i Golnaraghi, 2015). Amerykanskie firmy inwestuja w Polsce — na koniec
2021 r. ich warto$¢ wynosita 26.1 mld USD (Trade.gov.pl, 2024). Szacuje si¢, ze ponad 1600
firm z amerykanskim kapitatem prowadzi w Polsce dziatalno$¢. Zmiany zachodzace w USA
wplywajg wiec na to, co dzieje si¢ w polskich oddziatach firm amerykanskich. Dodatkowo, ze
wzgledu na pozycje USA, ktére silnie wplywa na zmiany zachodzace w biznesie, firmy z
innych krajéw czgsto podazaja za tym przykladem. Mozna w obecnym dyskursie dostrzec
dominujaca narracje¢ o ,,porzuceniu DEI” (Hamza-Orlinska i in., 2024).

Jednym z bardziej emblematycznych przykladow jest artykutl zamieszczony na
platformie Forbes.com., zawierajacy liste wszystkich organizacji, ktore publicznie
zadeklarowaty odejscie od DEI (Murray i Bohannon, 2025). Artykul ten jest regularnie
aktualizowany, kazda kolejna informacja o firmie, ktéra poinformowata o zakonczeniu
programow DEI jest zamieszczana na Szczycie strony. W ten sposob ksztaltowana jest narracja,
w ktorej odbiorcy i odbiorczynie maja poczucie uczestnictwa w nieuchronnym procesie
prowadzacym do catkowitej likwidacji programéw DEI. Dodanie osi czasu potgguje tylko
wrazenie, ze odbiorcy i odbiorczynie sledza na biezaco przebieg jakiego§ monumentalnego
wydarzenia lub katastrofy. Oprécz formatu na uwage zastuguje rowniez jezyk 1 proporcje.
Mimo iz czg$¢ organizacji rownie publicznie podtrzymata swoja intencje kontynowania DEI,
informacja o tym znajduje si¢ w jednym miejscu, na samym koncu tekstu, co moze przyczyniac
si¢ do wrazenia, ze takie sytuacje nie maja miejsca, 0 ile czytelnik lub czytelniczka nie zada
sobie trudu zapoznania si¢ z catym tekstem. W $wietle zmian zachodzacych w USA nie jest
bezzasadnym argument National Center for Public Policy Research, konserwatywnego think
tanku, podniesiony w liscie do akcjonariuszy Costco o tym, ze firmy mogg odczuc reperkusje
stosowania inkluzywnych rozwigzan. By¢ moze inicjatywy DEI zostang zlikwidowane réwniez
w Polsce zanim mialy szans¢ si¢ w petni rozwing¢ i zakorzenic.

Aby przedstawi¢ jednak peten obraz aktualnej kondycji obszaru, jakim jest DEI, nalezy
odnotowac¢, ze Costco nie jest jedyna duza organizacjg, ktéra w zdecydowany sposob
podtrzymuje inicjatywy DEI. Poniewaz czerwiec jest miesigcem dumy, stanowi to dogodna
okazje do identyfikacji firm, ktore nadal wspieraja np. parady rownosci. Wérdd tych organizacji
jest np. firma Levi’s, ktéra przygotowala kampani¢ ,,Meet you in the park”, (zwigzang ze
wsparciem finansowym organizacji walczacej o prawa mniejszosci seksualnych (Bringing
Pride to Life, 2025)) jak rowniez Puma, ktora w swojej czerwcowej kolekcji podkresla kwesti¢
inkluzywnos$ci w sporcie (Mitchell, 2025).

Zachodzace zmiany sprawiaja, ze dalsze kierunki badan, ktére mozna wskaza¢ na

podstawie przedstawionych wnioskow, dotycza gtdwnie monitorowania unikalnego momentu
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jaki wilasnie wystapil. Wiele organizacji w Polsce dopiero niedawno podjelo pierwsze
inicjatywy w obszarze DEI, np. podpisato Karte Roznorodnosci. Tymczasem cz¢s$¢ organizacji
wlasnie zaczyna ogranicza¢ programy DEI, co sprawia, ze mozliwe jest obserwowanie z jaka
predkoscig rozprzestrzeniajg si¢ trendy w obszarze DEI oraz jakie decyzje podejma polskie
organizacje. Ze wzgledu na przynaleznos¢ do UE, by¢ moze organizacje w Polsce dalej beda
kontynuowaty proces budowania inkluzywnego srodowiska pracy. Dlatego zasadne byloby tez
ponowne przeprowadzenie wywiadow (np. po rocznej przerwie) z osobami odpowiedzialnymi
za DEI, aby zidentyfikowaé ewentualne zmiany w nastawieniu organizacji. Oprocz tego,
zaktadajac, ze przynajmniej cze$¢ organizacji dalej bedzie stosowata rozwigzania inkluzywne,
istotnym uzupetnieniem obecnych badan byloby wykorzystanie metod ilosciowych, aby
uzyska¢ bezposrednie opinie od osoéb, ktore maja by¢ beneficjentami tych rozwigzan, co
pozwolitoby na zweryfikowanie, jakiego typu rozwiazania inkluzywne sg najskuteczniejsze w
organizacjach w Polsce. W przysztosci badania ilosciowe moglyby réwniez zostaé
wykorzystane do empirycznego testowania skutecznosci modelu oraz zaleznosci miedzy jego
elementami, pod warunkiem uprzedniej operacjonalizacji jego komponentow. Dalsze badania
powinny obja¢ rowniez sektor publiczny, aby zidentyfikowaé rozwigzania inkluzywne

stosowane w organizacjach innych niz prywatne.
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Zalacznik — Kwestionariusz wywiadu

Podstawowe informacje o organizacji
1. Jaki jest gléwny rodzaj dziatalnosci organizacji (branza)?
2. lle os6b zatrudnia Panstwa organizacja? W Polsce/ w danym oddziale?
3. Jaki jest zasieg dzialania Panstwa organizacji?
4. Jak dhugo dziala w Polsce?
Definiowanie poj¢c
5. Czym jest zarzadzenie réznorodnoscig, inkluzywnos¢ oraz DEI w Panstwa
organizacji?
6. Jak Pan/Pani definiuje inkluzywno$¢?
Rozwigzania inkluzywne
a. Jakie rozwigzania inkluzywne sg stosowane w Panstwa firmie?
b. Jak przebiegal proces tworzenia rozwigzan inkluzywnych w organizacji?
c. Dlaczego Panstwa organizacja dazy do stworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy?
d. Kto jest odpowiedzialny za DEI? W jaki sposob weryfikowane jest
wywigzywanie si¢ ze swoich obowigzkéw w tym zakresie?
7. Jaka rol¢ w procesie opracowywania praktyk inkluzywnych odgrywaja osoby na
stanowiskach kierowniczych?
8. Czy stosuja Panstwo rozwigzania inkluzywne w obszarach zzl takich jak:
Rekrutacja i selekcja
Szkolenia i rozw6j pracownikow
Zarzadzanie karierg zawodow3 i $ciezka awansu
Wynagrodzenia
e. Inne
9. Jakie czynniki wplywaja na opracowywanie praktyk inkluzywnych?
10. Czy raz ustalone praktyki sa zmieniane, aktualizowane — jak czesto, z czyjej
inicjatywy?
11. Czy Panstwa organizacja uzywa inkluzywnego jezyka?
Grupy, dla ktorych opracowane sg rozwigzania inkluzywne
12. Czy organizacja bada poziom réznorodnosci swych pracownikow?
13. Czy organizacja opracowuje praktyki inkluzywne z mysla o konkretnej grupie
docelowej? Jaka to jest grupa i jakie praktyki?

oo o

a. kobiety,

b. megzczyzni,

c. rodzice, (np. elastyczne formy pracy)

d. osoby z niepetnosprawnoscia,

e. osoby starsze (np. zachecanie ich do wydluzenia okresu aktywnoS$ci

zawodowej)
osoby nalezace do mniejszosci etnicznych,
g. seksualnych (np. uznanie i zapewnienie opieki matzonkom/partnerom

—h

pracownikow bedacych w zwigzkach jednoptciowych)
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h. religijnych

I. 0soby niebinarne
Dlaczego wybrano te a nie inne praktyki — czy rozwazano jeszcze inne praktyki, ale
ich nie wprowadzono — jesli tak, jaki byt powod?

Skutecznosé

15.
16.

17.

18.

Czym jest sukces w obszarze DEI?

Jak jest monitorowana skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, ktére majg na celu
stworzenie inkluzywnego $srodowiska pracy?

Jakie sa przyczyny oporu przed praktykami inkluzywnymi? Jakie dziatania sg
podejmowane w zwigzku z tym?

Jakie rezultaty rozwigzan inkluzywnych odnotowata Panstwa organizacja?

Polski kontekst

19.

20.
21.

22.

23.

24,

Jak lokalne uwarunkowania wplywaja na dziatania podejmowane w obszarze DEI
w Panstwa organizacji?

Jak zmieniato si¢ to na przestrzeni ostatnich lat?

Jakie wymiary roznorodnosci sg szczegdlnie istotne w Polsce (wiek, ptec,
niepetnosprawnos¢ etc.)?

Jakie oczekiwania majg potencjalne kandydatki i kandydaci w tym zakresie? Jakie
oczekiwania majg osoby obecnie zatrudnione?

Jaki wplyw ma otoczenie zewnetrzne na DEI w Panstwa organizacji (panstwo,
organizacje pozarzadowe lub instytucje panstwowe, zwigzki zawodowe, fundacje)
Czy sa jakie$ inne czynniki, ktore moga wplynaé¢ pozytywnie lub negatywne na
mozliwo$¢ wdrazania przez Panstwa rozwigzan inkluzywnych w polskim
kontekscie

Metryczka
Stanowisko zajmowane w organizacji



