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5 Cztowiek w ré6znorodnym
i inkluzywnym srodowisku pracy”

Réznorodnos¢ nie tyle zmienia to, co wiemy, ile to, jak myslimy.
(Page, 2007)

5.1. Definicje réznorodnego i inkluzywnego Srodowiska
pracy

Wspotczesne organizacje coraz czesciej zdajg sobie sprawe z kluczowej roli, jaka od-
grywaja réznorodnos¢ i inkluzywnos¢ (czesto okreslane akronimem DEI od angiel-
skich stow Diversity, Equity, Inclusion) w ksztattowaniu efektywnego i pozytywnego
srodowiska pracy. R6znorodnos¢, rozumiana jako obecnos¢ pracownikéw o réznych
cechach, doswiadczeniach i perspektywach, oraz inkluzywno$¢, czyli tworzenie at-
mosfery otwartosci, szacunku i réwnych szans dla wszystkich, staja sie nieodtgcznymi
elementami strategii biznesowych prowadzacych do sukcesu organizacji. W dzisiej-
szym dynamicznie rozwijajacym sie srodowisku biznesowym organizacje powinny
umiejetnie zarzadzac réznorodnoscia i promowac inkluzywnos¢, aby przyciagad, za-
trzymywac i rozwijac najlepszych pracownikow, a takze wykorzysta¢ peten potencjat
swoich zespotéw. Jednak osiggniecie prawdziwie réznorodnego i inkluzywnego sro-
dowiska pracy wymaga kompleksowego podejscia, ktére uwzglednia aspekty zarow-
no kulturowe, jak i strukturalne oraz angazuje wszystkich uczestnikéw organizacji.
Mor Barak (2016, s. 2018) definiuje réznorodnosc jako koncepcje odnoszacg sie do
réznic miedzy ludzmi, ktére moga mie¢ wptyw na to, jak sg oni traktowani w miejscu
pracy i jak sie w nim zachowuja. Te réznice moga obejmowad miedzy innymi: rase,
pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, orientacje seksualng, narodowos¢, religie, etnicznosé,
status spoteczno-ekonomiczny, poziom wyksztatcenia, status rodzinny oraz doswiad-
czenie zyciowe i zawodowe. Jastrzebska (2016) zwraca uwage, ze pojecie réznorodno-
$ci jest bardzo szerokie. Za Dymowska (2008, s. 34-41) przytacza miedzy innymi trzy
wymiary owej definicji. Dotycza one tozsamosci pierwotnej (wiek, pte¢, rasa, orienta-
cja seksualna, pochodzenie, niepetnosprawnosc), tozsamosci wtdrnej (wyznanie, wy-
ksztatcenie, jezyk, stan cywilny, wyglad) oraz tozsamosci organizacyjnej (stanowisko,
staz pracy, branza). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez inne wyszcze-
gOlnienie wymiaréw réznorodnosci. Pierwszy dotyczy réznorodnosci pracowniczej,
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ktéra zwigzana jest z cechami wrodzonymi i nabytymi. Kolejny to ré6znorodnos¢ za-
chowan, czyli systeméw wartosci, sposobdw myslenia, zachowania czy komunikowa-
nia sie pracownikéw. Réznorodnos¢ strukturalna odnosi sie do relacji w ramach struk-
tury organizacyjnej, a réznorodnos¢ biznesu jest scharakteryzowana przez otoczenie
i strategie firmy (Dolot i Wisniewska, 2017, s. 108). W ostatnim czasie na znaczeniu
zyskuje neuroréznorodnos¢, ktorg Wiater (2022, s. 40) umieszcza wsréd wymiaréw
réznorodnosci pracowniczej. Autorka zwraca uwage, ze aktualne badania nad neuro-
réznorodnoscia stuzg przede wszystkim wstepnemu rozpoznaniu tego zjawiska. Jej
analiza wskazuje, ze prace empiryczne w tym zakresie okreslajg umiejetnosci i pre-
dyspozycje oséb neuroréznorodnych, ktére moga przyczyniac sie do podnoszenia
konkurencyjnosci organizacji. Ich zatrudnienie wymaga zaréwno dostosowania stylu
zarzadzania, jak i wykorzystywania technologii wspierajacych ich rozwéj zawodowy
(Wiater, 2022, s. 46). Neuroréznorodnosc¢ coraz czesciej jest rozumiana jako forma na-
turalnej réznorodnosci genetycznej, ktéra nalezy uznawac i wspierag, a jej zwolenni-
cy podkreslajg, ze osoby z réznicami neurologicznymi nie potrzebuja leczenia, lecz
wsparcia i odpowiednich warunkéw do funkcjonowania. Niestety, pomimo wielu ko-
rzysci wynikajacych z pracy z osobami neuroréznorodnymi, mierzg sie one z wysokim
bezrobociem i zanizaniem ich umiejetnosci (Austin i Pisano, 2017, s. 96-103).

Gross-Gotacka (2018, s. 39-50) wskazuje kluczowe czynniki odnoszace sie do za-
rzadzania réznorodnoscia. Po pierwsze, nie powinno ono stanowi¢ odrebnych dziatan
w firmie. Podejscie do tego zagadnienia powinno by¢ bardziej kompleksowe, usta-
nawiajac zarzadzanie réznorodnoscia jako kluczowe narzedzie do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, bezposrednio powigzane z celami biznesowymi firmy. Autorka
szczego6lnie podkresla, ze zarzadzanie réznorodnoscig powinno by¢ zgodne ze stra-
tegia firmy, strukturg organizacyjna i specyfika otoczenia zewnetrznego danej orga-
nizacji. Ponadto aby stworzy¢ réznorodne i inkluzywne srodowisko, konieczne jest
zaangazowanie kadry zarzadzajacej, a sama réznorodnos¢ w organizacji powinna by¢
uprzednio zidentyfikowana i Swiadomie zarzadzana. Jastrzebska (2016) zwraca réw-
niez uwage, ze zbyt waskie definiowanie réznorodnosci niektérzy pracownicy moga
odebrac¢ jako marginalizacje i wykluczenie, a nawet jako dyskryminacje w miejscu pra-
cy, dlatego tak wazne jest kompleksowe spojrzenie na réznorodnos¢ i inkluzywnos¢
w organizacjach.

Niezwykle istotnym elementem zarzadzania réznorodnosciag jest budowanie
inkluzywnego srodowiska pracy. Rakowska i Cichorzewska (2018, s. 4-15) wskazuja,
ze zarzadzanie inkluzjg stanowi kolejny etap zarzadzania réznorodnoscia i wigze sie
z ksztattowaniem srodowiska pracy otwartego na przyjecie i wykorzystanie réznorod-
nosci pracownikéw. Inkluzywne srodowisko promuje uczucie przynaleznosci, otwar-
tos¢ na roznice i réwny dostep do mozliwosci rozwoju dla wszystkich pracownikéw.
Wazne jest, aby organizacja dazyta do budowania inkluzywnej, czyli wiaczajacej i do-
stepnej dla wszystkich kultury organizacyjnej. Woéwczas mamy do czynienia ze $rodo-
wiskiem pracy, ktére wigcza kazdego pracownika, bez wzgledu na jego ré6znorodnos¢
(Szatko, 2023). Pracownicy, ktérzy czuja, ze sg akceptowani, szanowani i uwzglednia-
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ni, niezaleznie od ich réznic, moga swobodnie wyraza¢ swoje pomysty, zdolnosci
i perspektywy, co przyczynia sie do zwiekszania ich zaangazowania. Przytuta (2020,
s. 8-12) zwraca uwage, ze podczas gdy w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
ukonstytuowanych i wielowymiarowych definicji pojecia réznorodnosci, to definicje
zjawiska inkluzywnosci sg jeszcze w trakcie powstawania. Przyktadowo April (2007,
s. 9-13) definiuje inkluzywnos¢ jako proces wzmacniania i umozliwiania rozwoju na-
turalnych i indywidualnych potrzeb pracownikéw, dbania o ich osobiste cele, ktére
moga by¢ osiggane bez szkody dla innych i organizacji. McKay, Wilson oraz Volpone
(2008) zwracaja uwage, ze inkluzywne organizacje angazuja wszystkich pracowni-
kéw w misje i funkcjonowanie organizacji zgodnie z ich indywidualnymi talentami
i potencjatami. Jest to stanowisko zgodne z wczesniejszymi badaniami Millera (1998,
s. 151-160), wedtug ktérego inkluzywnos¢ to podejécie organizacji, ktére pozwala pra-
cownikom w petni wnosi¢ wktad w rézne obszary jej funkcjonowania.

Aby pracownicy czuli, ze sq akceptowani, szanowani i brani pod uwage, nieza-
leznie od réznic miedzy nimi, oraz zeby mogli swobodnie wyraza¢ swoje pomysty,
zdolnosci i perspektywy, kluczowe jest budowanie otwartej i przyjaznej kultury orga-
nizacyjnej. Przytuta (2020) wymienia kluczowe elementy takiej kultury. Po pierwsze,
jest ona oparta na uczciwosci i szacunku, zapewniajac, ze wszystkie decyzje dotycza-
ce pracownikéw sg podejmowane w sposéb przejrzysty i obiektywny. Fundamental-
ny jest brak dyskryminacji - kazdy pracownik, niezaleznie od swojego pochodzenia,
ptci, wieku czy innych cech, ma réwne szanse na awans i rozwéj. W takiej kulturze
liderzy sa szkoleni, aby unika¢ uprzedzen (zaréwno tych swiadomych, jak i nieswia-
domych), co zwieksza zaufanie pracownikéw. Ponadto organizacje, ktére ktada nacisk
na docenianie kazdego pracownika jako jednostki, jednoczesnie zapewniajac inte-
gracje pracownikdéw w ramach zespotéw, skuteczniej motywuja do zaangazowania
i lojalnosci. Bardzo wazne jest rowniez poczucie bezpieczenstwa, a bezpieczenstwo
psychologiczne jest kluczowym elementem inkluzywnej kultury. Pracownicy musza
czuc¢ sie bezpiecznie, by wyrazac¢ swoje opinie i dzieli¢ sie przemysleniami bez oba-
wy o negatywne konsekwencje. To wspiera otwartos¢, uczciwos¢ i transparentnosc
w komunikacji, umozliwiajgc identyfikacje i rozwigzywanie problemoéw. Ponadto or-
ganizacje, ktore inwestuja w rozwéj kazdego pracownika, dostosowujac szkolenia
i mozliwosci rozwoju do indywidualnych potrzeb i umiejetnosci, tworzg Srodowisko,
w ktérym pracownicy moga podwyzszac poziom swoich kompetencji i awansowac.

Inicjatywa promujaca réoznorodnos¢ i inkluzywno$¢ w miejscu pracy jest miedzy
innymi Karta R6znorodnosci. Jest ona realizowana w 26 krajach Unii Europejskiej;
w Polsce od 2012 roku. Program koordynuje Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
Podpisanie Karty wigze sie miedzy innymi z decyzjg o dziataniu na rzecz budowania
i promocji réznorodnosci oraz potwierdza gotowos¢ organizacji do zaangazowania
pracownikéw, menedzeréw oraz partneréw biznesowych i spotecznych w te dziata-
nia. Gtéwne zatozenia Karty R6znorodnosci obejmuja zobowigzanie do promowania
réznorodnosci i zapobiegania dyskryminacji. Organizacje zobowiazuja sie w ten spo-
séb do budowania srodowiska pracy wolnego od dyskryminacji, opartego na zasa-
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dach réwnosci szans bez wzgledu na rase, narodowos¢, pte¢, wiek, niepetnospraw-
nos$¢, orientacje seksualng, tozsamos¢ ptciowa, religie czy przekonania. Istotnym
elementem jest rowniez rozwdj polityk i praktyk wspierajgcych réznorodnos¢, w tym
polityki rekrutacji, oceny, szkolen, rozwoju kariery i awansu. Wazne jest promowanie
réznorodnosci poprzez edukacje i Swiadomos¢, miedzy innymi dzieki organizowaniu
szkolen dla pracownikéw na wszystkich poziomach, ktére maja na celu zwiekszenie
Swiadomosci i zrozumienia korzysci ptynacych z réznorodnosci oraz koniecznosci eli-
minowania ewentualnych uprzedzen. W Karcie mozna réwniez znalez¢ rekomendacje
dotyczace komunikowania zaangazowania w promocje réznorodnosci zaréwno we-
whnatrz organizagji, jak i na zewnatrz - w celu promowania pozytywnego wizerunku
firmy jako pracodawcy otwartego na réznorodnos¢. Kolejne elementy Karty to regu-
larne monitorowanie i raportowanie postepéw w realizacji jej zatozen (za pomoca
oceny efektywnosci wprowadzanych praktyk i polityk), a takze wspotpraca z innymi
podmiotami, ktére podpisaty Karte. Ma ona na celu wymiane doswiadczen i najlep-
szych praktyk, co moze obejmowac na przyktad uczestnictwo w sieciach, warsztatach
i konferencjach na temat réznorodnosci (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, b.d.).

Podsumowujac przeglad definicji réznorodnego i inkluzywnego srodowiska pra-
cy, mozna stwierdzi¢ — proponujac wtasne ujecie tego zagadnienia - iz jest to prze-
strzen, ktéra aktywnie wptywa na terazniejszos¢ i przysztos¢ organizacji poprzez pod-
kreslanie znaczenia i wykorzystanie réznorodnosci jako kluczowego fundamentu. Jest
to miejsce, gdzie kazdy pracownik, niezaleznie od swojej tozsamosci i doswiadczen,
ma mozliwos¢ petnego uczestnictwa w zyciu organizacji. W tak rozumianym srodowi-
sku pracy réznice sa nie tylko akceptowane, sa wrecz uznawane za cenne atuty, ktére
przyczyniaja sie do innowacyjnosci i kreatywnosci, a co za tym idzie - do rozwoju
organizacji. Zarzadzanie réznorodnoscia i inkluzywnoscia, zintegrowane z gtéwnymi
celami biznesowymi firmy, pozwala nie tylko na efektywne reagowanie na dynamicz-
ne zmiany rynkowe, ale takze na tworzenie przestrzeni pracy, w ktérej kazdy pracow-
nik czuje sie warto$ciowy, szanowany i zaangazowany.

5.2. Wyzwania zwigzane z budowaniem réznorodnego
i inkluzywnego Srodowiska pracy

Budowanie réznorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy jest kluczowe dla nowo-
czesnych organizacji, jednak wigze sie z wieloma wyzwaniami. Jednym z nich jest
przetamywanie stereotypow i uprzedzen. Pracownicy oraz menedzerowie moga nie-
Swiadomie mie¢ uprzedzenia lub kierowac sie stereotypami dotyczacymi réznych
grup, co moze wptywac na ich decyzje w ramach rekrutacji, awanséw oraz codziennej
wspotpracy (Chorbot-Mason i in., 2013, s. 315-340). Edukacja i regularnie przeprowa-
dzane szkolenia na temat réznorodnosci i inkluzywnosci sg niezbedne, aby zmienia¢
te postawy. Duzym wyzwaniem moze by¢ réwniez zapewnienie réwnosci szans. Za-
rzadzanie réznorodnoscia nie koriczy sie bowiem na zatrudnianiu pracownikéw z r6z-
norodnych srodowisk. Wazne jest, aby kazdy pracownik miat rowne szanse na rozwoj
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i awans, co wymaga od organizacji przejrzystosci i sprawiedliwosci w procesach oce-
ny i promocji (Page, 2017, s. 209-222). Roberts i Mayo (2019, s. 1-10) zwracajg uwage na
zjawisko tzw. iluzji wiaczenia, ktére charakteryzuje sie powierzchownym podejsciem
do dziatan na rzecz réznorodnosci. Autorzy wskazuja, ze takie dziatania czesto skupia-
ja sie na symbolicznej reprezentacji zamiast na wprowadzaniu istotnych zmian
w strukturach organizacyjnych i kulturach firm. Badacze argumentujg, ze chociaz fir-
my mogg promowac réznorodnos¢ poprzez awansowanie kilku wysoko postawio-
nych lideréw mniejszosci, to przypadki te zazwyczaj stanowia wyjatki, a nie regute.
Widocznos¢ tych oséb moze prowadzi¢ do btednego przekonania, ze wysitki na rzecz
réznorodnosci i integracji zakonczyty sie sukcesem, nawet jesli szersza kultura organi-
zacyjna pozostaje nieprzyjazna lub wrecz wroga wobec pracownikéw z grup mniej-
szosciowych.

W réznorodnym srodowisku pracy, gdzie spotykaja sie rézne kultury, wartosci
i doswiadczenia, moze dochodzi¢ do nieporozumien i konfliktéw. Budowanie kultury
wzajemnego szacunku i otwartosci na réznorodne perspektywy jest niezbedne, ale
czesto trudne. W wielu przypadkach wymaga stworzenia adekwatnej polityki firmy,
ktora wspiera roznorodnos¢ i inkluzywno$¢, oraz doktadnej analizy obecnych praktyk
i ich modyfikacji. To moze oznacza¢ zmiany w polityce rekrutacyjnej, szkoleniach, be-
nefitach czy nawet w codziennej pracy. Réwniez komunikacja w réznorodnym srodo-
wisku moze by¢ wyzwaniem, zwtaszcza gdy cztonkowie zespotu postuguja sie rézny-
mi jezykami lub maja rézne style komunikacji. Zapewnienie, ze wszyscy s zrozumiani
i ze komunikacja jest efektywna, ma kluczowe znaczenie. Ponadto moze sie zdarzy¢,
ze niektérzy pracownicy lub liderzy beda odczuwaé zmeczenie nieustannymi dysku-
sjami o réznorodnosci i inkluzywnosci, co moze prowadzi¢ do oporu wobec inicja-
tyw w tych obszarach. Wymaga to od lideréw umiejetnosci motywowania zespotu
i pokazywania korzysci ptynacych z r6znorodnego srodowiska pracy. Badania Rzepki
i Bankowskiego (2024, s. 110-120) wskazuja, ze skuteczni liderzy inkluzywni wykazu-
ja okreslone cechy i kompetencje. Obejmuja one miedzy innymi empatie, otwartos¢
na réznorodnosc i zdolno$¢ do budowania zaufania wsréd pracownikéw. Ponad-
to w obliczu dynamicznych zmian, jakie zachodza w organizacjach, zalecane jest
ciagte i systematyczne monitorowanie dziatan i podtrzymywanie zaangazowania —
z tego wzgledu, ze budowanie ré6znorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy to
nie jednorazowa akcja czy projekt, a ciagty proces. Wyniki wspomnianego badania
podkreslaja réwniez znaczenie umiejetnosci miekkich w rozwoju organizacji. Kom-
petencje, takie jak komunikacja, zarzadzanie konfliktami, adaptacyjnos¢ i innowa-
cyjnos¢, sa kluczowe dla lideréw dazacych do budowania inkluzywnego srodowiska
pracy. Wyzwaniem jest rowniez mierzenie postepéw w zakresie réznorodnosci
i inkluzywnosci oraz ocenianie skutecznosci wprowadzanych inicjatyw. Przytuta
(2020, s. 15-16) wskazuje, ze dla wiekszosci firm problemem jest to, jak mierzy¢ kulture
wiaczajacy, a brak narzedzi pomiaru korzysci ptynacych z réznorodnosci sprawia, ze
firmy poruszaja sie w tym obszarze raczej intuicyjnie. Przyczyny takiej sytuacji moga
by¢ rézne. Wysieniska-Di Carlo (2019, s. 48-57) wymienia kilka z nich. Po pierwsze, ka-
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dra zarzadzajaca nie ma wystarczajacej wiedzy, ale i przekonania, ze budowanie réz-
norodnego i inkluzywnego srodowiska pracy przektada sie na wyniki firmy (cho¢ jest
wiele badan to potwierdzajacych). Po drugie, brakuje definicji podstawowych poje¢,
dlatego nie wiadomo, co wiasciwie mierzy¢. Nie pomaga réwniez uzywanie wielo-
znacznych wskaznikéw dotyczacych réznorodnosci i inkluzywnosci. Niewatpliwie
jednak mierzenie postepéw i skutecznosci inicjatyw w zakresie réznorodnosci i inklu-
zywnosci wymaga kompleksowego podejscia, ktére uwzglednia réznorodne czyn-
niki i dynamike wewnetrzng organizacji. Istotne jest tworzenie mierzalnych celéw,
regularna ocena postepow oraz elastycznos¢ w dostosowywaniu strategii do osigga-
nia lepszych wynikéw. Brenman proponuje konkretne wskazniki stuzace pomiarowi
kultury inkluzywnej. Jest to m.in. odsetek mniejszosci wérdd pracownikéw na réznych
poziomach struktury organizacyjnej, liczba skarg w zakresie dyskryminacji, poziom
satysfakcji pracownikéw, liczba awanséw wsrodd przedstawicieli mniejszosci, poziom
wynagrodzen, pozycja organizacji w rankingu pracodawcéw czy tez nagrody od klu-
czowych interesariuszy (Brenman, 2012, za: Przytuta, 2020).

Sprostanie tym wyzwaniom wymaga zaangazowania na wszystkich poziomach
organizacji, poczawszy od kadry zarzadzajacej po indywidualnych pracownikéw, oraz
wdrazania ciagtych i sSwiadomych dziatan, ktére wspieraja réznorodne i inkluzywne
Srodowisko pracy.

5.3. Korzysci z budowania réznorodnego i inkluzywnego
Srodowiska pracy

Budowanie r6znorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy moze przynie$¢ organi-
zacjom wiele korzysci. Jedna z nich jest wieksza innowacyjnosc i kreatywnos¢, dlate-
go ze réznorodne zespoty moga generowac zdywersyfikowane perspektywy i pomy-
sty, co sprzyja kreatywnemu rozwigzywaniu problemoéw i innowacjom. Réznorodnos¢
w zespotach moze prowadzi¢ rowniez do lepszych decyzji poprzez uwzglednienie
réznych punktéw widzenia (McKinsey & Company, 2015). R6znorodne zespoty moga
réwniez sprawniej i skuteczniej radzi¢ sobie z trudnosciami i wyzwaniami, poniewaz
rézne perspektywy pozwalajg na szeroki zakres podejs¢ do rozwigzywania proble-
mow. Ponadto réznorodnos¢ umozliwia organizacjom lepsze dostosowanie sie do
zmian w otoczeniu poprzez bardziej elastyczne podejscie i zdolnos¢ do szybkiego
reagowania (Deloitte, 2022b). Wedtug sygnatariuszy Karty Réznorodnosci korzysci
z wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig w firmie to lepsza atmosfera (74%) i korzyst-
niejszy wizerunek firmy (71%), przycigganie i utrzymanie utalentowanych oséb (58%),
wieksza lojalnos¢ pracownikéw (53%), ogdlna przewaga konkurencyjna (39%) oraz
zwiekszanie réznorodnosci klientéw (27%) (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016).
Walczak (2011, s. 11-19) réwniez analizuje korzysci wynikajace z zarzadzania réznorod-
noscia. W jego opinii stuzy ono umacnianiu wartosci kultury organizacyjnej, ktore
z kolei wptywajg na kreowanie dobrej atmosfery w pracy, dzieki czemu pracownicy sg
otwarci, czuja sie doceniani i szanowani, co sprzyja ich wiekszemu zaangazowaniu,
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motywacji i efektywnosci. Cenne jest rowniez wspieranie kreatywnego myslenia, dla-
tego ze r6znorodnos¢ wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen pracownikéw przetamuje
schematy czy tez rutynowe dziatania, zwiekszajac tym samym szanse na wypracowa-
nie nowatorskich rozwigzan i doskonalenie kompetencji. To z kolei niewatpliwie przy-
czynia sie do zwiekszania wartosci kapitatu intelektualnego, a takze poszerzania wie-
dzy, doswiadczen i rozwoju kompetencji pracownikéw. Ponadto praca w réznorodnym
Srodowisku przynosi szanse uczenia sie od siebie nawzajem oraz wymiany doswiad-
czen. To przynosi organizacji rowniez zewnetrzne korzysci - w postaci pozytywnego
wizerunku i wiarygodnosci wsrdd przysztych pracownikéw, klientéw, partneréw biz-
nesowych oraz pozostatych interesariuszy. Kluczowe jest rowniez zwiekszanie adapta-
cyjnosci do zmieniajacego sie otoczenia rynkowego, poniewaz réznorodny zespot
umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan réznych klientéw. Z kolei rowne traktowanie
w zatrudnieniu oraz zwalczanie wszelkich form i przejawéw dyskryminacji zmniejsza
ryzyko podwyzszonych kosztéw zwigzanych z fluktuacja i absencja pracownikéw.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w sytuacji kiedy pracownicy czuja sie ak-
ceptowani i szanowani w miejscu pracy, ich zaangazowanie i satysfakcja zawodowa
moga wzrosna¢, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do wyzszej wydajnosci i reten-
¢ji. Organizacje, ktére promujg ré6znorodnos¢, moga byc¢ postrzegane jako bardziej
otwarte, tolerancyjne i zaangazowane spotecznie. To moze zwiekszac ich atrakcyj-
nos$¢ dla pracownikéw, klientow i innych interesariuszy, a dzieki zrozumieniu rézno-
rodnych potrzeb i perspektyw organizacje moga lepiej odpowiadac na oczekiwania
réznych grup klientéw i rynkow.

5.4. Praktyki organizacji w budowaniu réznorodnego
i inkluzywnego Srodowiska pracy

Firmy na catym Swiecie starajg sie wdraza¢ innowacyjne i skuteczne praktyki majace
na celu budowanie réznorodnego i inkluzywnego $rodowiska pracy. Coraz wieksza
popularnoscia w wielu organizacjach cieszg sie szkolenia o tematyce réznorodnosci
i inkluzywnosci. Szczegdlnie znana z takich inicjatyw jest firma Google. Jako jedna
z pierwszych podkreslata, ze szkolenia we wskazanym obszarze s kluczowym ele-
mentem jej strategii zarzadzania kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej. Szkole-
nia te s projektowane w taki sposdb, aby promowac wieksze zrozumienie, akcepta-
cje i wspotprace wsrédd réznorodnych zespotdéw. Ich celem jest zwiekszenie
Swiadomosci na temat réznorodnosci kulturowej, ptciowej, rasowej i wiekowej oraz
innych form réznorodnosci, a takze walka z nieswiadomymi uprzedzeniami, ktére
moga wptywac na decyzje rekrutacyjne, awanse i codzienna wspotprace. W rezulta-
cie szkolenia maja pozwoli¢ na budowanie bardziej inkluzywnego srodowiska pracy,
ktére umozliwia wszystkim pracownikom osigganie swojego petnego potencjatu
(Google, 2023).

Przyktadem innej organizacji jest firma Microsoft, ktéra z kolei wdrozyta szereg
inicjatyw wsparcia dla grup mniejszosciowych. Tak zwane Employee Resource Groups
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(ERGS) to grupy pracownicze, ktére majg na celu wspieranie réznorodnosci i inkluzyw-
nosci w miejscu pracy. ERGs sg organizowane przez pracownikéw oraz dla pracowni-
kéw i maja na celu wspieranie specyficznych grup lub oséb o wspdlnych interesach.
Microsoft podkresla, ze grupy te sg waznym elementem strategii przedsiebiorstwa
w zakresie zarzadzania réznorodnoscia i inkluzywnoscia (Microsoft, 2019).

Organizacje wdrazajg takze rézne rozwigzania, ktére maja wspierac¢ pracownikéw
w ich codziennym zyciu. Przyktadowo firma Deloitte juz w 2014 roku wprowadzita
polityke Agile Working. Pozwala ona pracownikom na dostosowanie godzin i miejsca
pracy do ich indywidualnych potrzeb, wspierajagc tym samym osoby z réznymi obo-
wigzkami osobistymi, jak opieka nad dzie¢mi czy cztonkami rodziny (Deloitte, 2014).

Firma SAP z kolei juz w 2013 roku uruchomita program Autism at Work, ktérego ce-
lem jest integracja 0séb z autyzmem w miejscu pracy. SAP modyfikuje swoje procesy
rekrutacyjne i szkoleniowe, aby lepiej dostosowac je do kandydatéw autystycznych,
zapewniajac im wspierajace srodowisko pracy i dostosowane procesy wdrozeniowe
(Autism at Work., b.d.). Réwniez Hewlett Packard Enterprise opracowato program
skoncentrowany na zatrudnianiu os6b z autyzmem na stanowiskach zwigzanych
z testowaniem oprogramowania i zapewnieniem jakosci. Program Dandelion to inno-
wacyjna inicjatywa skierowana na wykorzystanie unikalnych zdolnosci takich jak sku-
pienie, szczegotowos¢ czy wytrwatos¢ w zadaniach powtarzalnych. Sa one szczegoél-
nie cenne witasnie w testowaniu oprogramowania oraz branzy cyberbezpieczenstwa
i analizy danych. W ramach programu zorganizowano mate, wysokowydajne zespoty
sktadajgce sie z 8-9 pracownikdéw z autyzmem, ktdre okazaty sie 0 30% bardziej efek-
tywne niz przecietne zespoty serwisowe (Pisano i Austin, 2016).

Wiele dobrych praktyk z zakresu budowania réznorodnego i inkluzywnego $ro-
dowiska pracy mozna zaobserwowac réwniez w firmach na polskim rynku pracy. Na
przyktad wiele z nich stawia na odpowiednie programy mentoringowe, ktére anga-
Zuja i wspierajg réznorodne srodowisko pracy. Jednym z przyktadéw takich inicjatyw
jest program Nowe technologie dla dziewczyn. To pierwszy w Polsce program stypen-
dialny dla mtodych kobiet wigzacych swoja przysztos¢ z branza technologiczna, pro-
wadzony przez firme Intel we wspotpracy z Fundacja Edukacyjng Perspektywy. Jego
celem jest zachecenie mtodych kobiet do zainteresowania sie nowymi technologiami
i wyksztatceniem, ktore wiaze sie zich tworzeniem (Nowe technologie dla dziewczyn,
b.d.). Programy mentoringowe i networkingowe dla kobiet prowadzi réwniez firma
L'Oréal. Ich celem jest wspieranie karier kobiet, w tym mentoring oraz networking,
ktére pomagaja kobietom zdobywac nowe umiejetnosci i awansowac na wyzsze sta-
nowiska (For Women in Science, b.d.).

Wiele organizacji pracuje réwniez nad zwiekszeniem zatrudnienia oséb z niepetno-
sprawnosciami. Jednym z celéw projektu Réznosprawni prowadzonego przez firme
Santander Bank Polska SA jest zwiekszanie Swiadomosci na temat praw i potrzeb
tej grupy pracownikéw. Od poczatku projektu realizowane sg kampanie edukacyjne
skierowane do pracownikéw i menedzeréw, na przyktad spotkania z ekspertami ze-
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wnetrznymi, projekcje filméw budujacych swiadomos¢ w tym zakresie, a takze warsz-
taty, artykuty czy poradniki na temat niepetnosprawnosci (Réznosprawni, b.d.).

Organizacje prowadza réwniez dziatania na rzecz rozwoju w zakresie zarzadza-
nia réznorodnoscig wiekowa. Na przykfad firma Philip Morris jest partnerem mery-
torycznym programu Dialog pokoler zainicjowanego przez Krajowy Instytut Gospo-
darki Senioralnej wraz ze Zwigzkiem Ochotniczych Strazy Pozarnych RP. Program jest
platforma do dziatarn miedzypokoleniowych, stanowigc zbidér narzedzi i standardéw,
ktére majg na celu dostosowanie organizacji do potrzeb zréznicowanych wiekowo
zespotoéw (Dialog pokolen, b.d.).

Przedsiebiorstwa podejmuja rowniez wiele dziatan na rzecz niwelowania zjawiska
nieréwnosci ptacowych. Na przyktad Grupa Zywiec aktywnie monitoruje wiele wskaz-
nikoéw z zakresu réwnosci wynagrodzen, réznorodnosci oraz sprawiedliwej ptacy (Fair
Wage), ujawniajac ich wartosci w swoim sprawozdaniu pozafinansowym. W owym
raporcie Grupa Zywiec podaje réwniez wskazniki obrazujace réwno$¢ szans awansu
kazdej z ptci w organizacji. Dla przyktadu Glass Ceiling Ratio to wskaznik kalkulowany
jako wartos¢ bezwzgledna réznicy odsetka pracownikéw danej ptci i danej katego-
rii zaszeregowania oraz odsetka pracownikéw danej ptci. Monitoring wspomnianych
wskaznikéw i szereg dziatan na nie wptywajacych jest istotnym elementem strategii
zarzadzania kapitatem ludzkim we wspomnianej firmie (Grupa Zywiec, 2021).

Opisane powyzej przyktady pokazuja, ze budowanie réznorodnego i inkluzyw-
nego Srodowiska pracy jest procesem ciggtym, wymagajacym zaangazowania na
wszystkich szczeblach organizacji oraz implementacji polityk i praktyk, ktore sa do-
stosowane do specyfiki danej firmy.

5.5. Znaczenie budowania réznorodnego i inkluzywnego
Srodowiska pracy — perspektywy na przysztos§é

Na podstawie obecnych praktyk mozna przewidywac, ze w przysztosci tworzenie réz-
norodnego i inkluzywnego srodowiska pracy bedzie coraz czesciej uznawane nie tyl-
ko za kwestie etyczng, ale przede wszystkim za kluczowa strategie. Organizacje beda
integrowac réznorodnosc i inkluzywnos¢ z gtéwnymi celami biznesowymi, traktujac
je jako istotny czynnik zwiekszajacy konkurencyjnos¢. Mozna rowniez oczekiwag, ze
skutecznos¢ i efektywnos¢ wdrazania praktyk réznorodnosci i inkluzywnosci bedzie
coraz czesciej kryterium oceny kadry zarzadzajacej. Ponadto w miare jak firmy beda
coraz bardziej globalne, réznorodnosc i inkluzywnos¢ jeszcze bardziej zyskaja na zna-
czeniu. Organizacje beda musiaty adaptowac swoje strategie, aby odpowiadaty na
réznorodne potrzeby lokalne. Z kolei menedzerowie beda musieli nauczy¢ sie zarza-
dzac bardziej zréznicowanymi zespotami, co wymaga gtebszego zrozumienia kontek-
stu kulturowego i spotecznego.

Nie bez znaczenia bedzie réwniez rola dynamicznie rozwijajacych sie techno-
logii i sztucznej inteligencji. Juz dzis mozna zaobserwowa¢ wykorzystanie narzedzi
sztucznej inteligencji, na przyktad do analizy danych w procesie rekrutacyjnym w celu
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identyfikacji nieSwiadomych uprzedzen i zapewnienia bardziej obiektywnych proce-
soéw decyzyjnych. Automatyzacja moze réwniez poméc w eliminacji subiektywizmu
Z procesOw oceny i awansoéw, co prowadzi¢ moze do bardziej sprawiedliwej oceny
pracy. Warto jednak podkresli¢, jak wazne jest staranne i odpowiedzialne projekto-
wanie rozwigzan w tym zakresie. Dla przyktadu systemy sztucznej inteligencji moga
niekiedy faworyzowac lub dyskryminowa¢ pewne grupy oséb na podstawie danych,
ktére sg do nich wprowadzane (zjawisko stronniczosci algorytmicznej). Na przykfad
algorytmy rekrutacyjne moga by¢ podatne na btedy i stronniczos¢, co stwarza po-
wazne obawy etyczne. To podkresla potrzebe opracowania strategii minimalizujacych
i pozwalajacych unikna¢ takich stronniczosci, miedzy innymi poprzez state doskona-
lenie wspotpracy miedzy rekruterami a narzedziami Al. Ta synergia jest kluczowa dla
zapewnienia, ze proces rekrutacyjny pozostaje sprawiedliwy i efektywny (Albaroudi
iin. 2024, s. 383-404).

Przyszto$¢ zarzadzania réznorodnoscia i inkluzywnoscig wigze sie réwniez zys-
kujacym na znaczeniu aspektem przynaleznosci, a dziatania dotychczas okreslane
jako DEI (Diversity, Equity, Inclusion) przeksztatcaja sie w DEIB (Diversity, Equity, Inclu-
sion, Belonging). Taka strategia jest skoncentrowana na tworzeniu gtebszych, bardziej
zintegrowanych programoéw, ktére skupiaja sie nie tylko na ré6znorodnosci, ale tak-
Ze na poczuciu przynaleznosci i wartosci kazdego pracownika. Przynaleznosc¢ jest
w tym kontekscie okre$lana jako swiadome, zaprojektowane doswiadczenie w miej-
scu pracy, ktére wymaga ksztattowania. Jest to percepcja akceptacji osoby w danej
grupie, CO 0znacza, ze wszysCy pracownicy majg swoje miejsce i czuja sie styszani,
widziani i doceniani (DEl vs. DEIB..., 2023). Koncepcja rozszerzenia zarzadzania roz-
norodnoscia i inkluzywnoscig o przynalezno$¢ odnosi sie do tworzenia srodowiska
nie tylko ré6znorodnego i inkluzywnego, ale i takiego, w ktérym pracownicy czujg, ze
moga swobodnie by¢ soba, w petni przyczyniajac sie do realizacji misji firmy (Rumage
i Urwin, 2024).

Przyszto$¢ ré6znorodnosci i inkluzywnosci rysuje sie jako integralny aspekt zarza-
dzania kapitatem ludzkim w coraz bardziej zglobalizowanym i technologicznie za-
awansowanym swiecie. W miare jak firmy daza do innowacji i adaptacji do szybko
zmieniajacego sie otoczenia VUCA/BANI, skuteczne budowanie réznorodnego i in-
kluzywnego $rodowiska pracy stanie sie nie tylko elementem budowania pozytyw-
nego wizerunku pracodawcy, ale przede wszystkim srodkiem do osiggania przewagi
konkurencyjnej.
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