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Skréty i wyrazenia stosowanie w tekscie

CSR - Corporate Social Responsibility (spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw)
CSR / Diversity — zarzadzanie réznorodnosciag w ramach strategii CSR
Diversity — réznorodnos¢
Diversity Management — zarzgdzanie réznorodnoscia
FOB - Forum Odpowiedzialnego Biznesu
MSP — mate i érednie przedsiebiorstwa
SIFE — Students in Free Enterprise
UNDP - United Nations Development Program
(Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju)
WBCSD — World Business Council for Sustainable Development
Work-life balance — réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym
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Polska — ojczyzna wolnosci,
Polska — matecznik tolerancji,
Polska — wielki ogréd bujnego indywidualizmu.

Gdzie ludzie pozdrawiajg sie usmiechem....
Tadeusz Konwicki, ,,Kompleks polski”

Polsko! lecz ciebie btyskotkami tudzg

Pawiem narodow bytas i papuga
Juliusz Stowacki, ,,Gréb Agamemnona”

Raport ten jest pierwsza préba analizy zarzadzania réznorodnosciag w Polsce. Powstat jako czes¢ mie-
dzynarodowego Raportu w ramach projektu ,,CSR/Diversity”. Z koniecznosci ma on charakter wstepny.
Stawia hipotezy i zaznacza obszary, ktére wymagaja dalszych badan i kompleksowej diagnozy. Nalezy
podkresli¢, ze sg to obszary, ktére w czasach kryzysu i niepewnosci zatrudnienia nabierajg szczegél-
nego znaczenia — to wtasnie miejsce pracy i zarzadzanie réznorodnoscig jest tym obszarem spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, ktdry w czasach kryzysu moze stac sie priorytetowy. Jak méwi Anna Jawor,
Koordynatorka Programéw Spotecznej Odpowiedzialanosci Biznesu w IBM Polska ,napiecie w takim
okresie staje sie na tyle duze, ze potrzebna jest m.in. intensyfikacja dziatan CSR w miejscu pracy,
w tym zarzadzania réznorodnoscia, zeby je roztadowac™”

Raport stara sie réwniez odnalez¢ specyficznie polskie odcienie zarzadzania réznorodnoscia — koloryt
wynikajacy z polskich uwarunkowan spoteczno — kulturowych i gospodarczych. Watek ten, z koniecznosci
jedynie szkicowo zarysowany, wydaje sie szczegélnie interesujacy i zapraszajacy do dalszych studidw.

Wstepna analiza pokazuje, ze zarzadzanie réznorodnoscig, rozumiane jako strategia zarzadzania
personelem opierajaca sie na przekonaniu, ze réznorodno$¢ personelu (wszystkie mozliwe aspekty,
pod ktérych wzgledem ludzie sie od siebie roznia i s3 do siebie podobni), jest jednym z kluczowych
zasobow organizacji, ktéry w okreslonych warunkach moze stac sie zrédtem korzysci biznesowych?,
wystepuje w Polsce, nawet wsrdd lideréw CSR, stosunkowo rzadko (okoto 20% analizowanych firm
z niereprezentatywnej proby lideréw biznesu w zakresie CSR i rownych szans w miejscu pracy). Duzo
czesciej mamy do czynienia z rozwinietg strategia rownych szans, ktéra niewatpliwie jest filarem,
na ktérym moze wyrosna¢ zarzadzanie réznorodnoscia, nie jest z nim jednak tozsama. Opisywane

' Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.

2 Karton G., Greene A., The dynamics of managing diversity, Oxford 2005.

3 Wirth L., Breaking through the Glass Ceiling. Women in Management, International Labour Organization, Geneva 2001; Rawtuszko
M., Polityka réwnych szans a zarzgdzanie réznorodnoscig [w:] Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans, Gender Index, UNDP,
EQUAL, Warszawa 2007.




w raporcie dobre praktyki sa praktykami z zakresu zarzadzania réznorodnoscia lub reprezentuja naj-
bardziej zaawansowane przyktady dobrych praktyk w Polsce w ramach strategii réwnych szans firm,
ktére rozpoczynaja proces zmiany kultury organizacyjnej zwiazany z przejsciem z etapu strategii row-
nych szans do etapu zarzadzania réznorodnoscia.

Raport powstat na podstawie: analizy raportéw Forum Odpowiedzialnego Biznesu ,Odpowiedzialny
biznes w Polsce. Dobre praktyki™ z lat 2004 — 2008, zawierajacych opisy najciekawszych inicjatyw
z zakresu CSR w Polsce; wynikéw badan projektu Gender Indexs, ktéry wypracowat pierwsze w Polsce
narzedzie analizujace miejsce pracy w aspekcie rownosci szans kobiet i mezczyzn (wskaznik Gender
Index) i przebadat okoto 150 firm w ramach konkursu Firma Réwnych Szans 2006° i Firma Réwnych
Szans 2007; raportu ,Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Wstepna analiza™ oraz wywiadéw
pogtebionych z przedstawicielami/przedstawicielkami 7 firm, wytypowanych przez autorke na pod-
stawie ww. badan i raportéw, w konsultacji z Forum Odpowiedzialnego Biznesu (wywiaddw udzielaty
osoby petnigce funkcje: dyrektoréw dziatéw HR, dyrektoréw dziatéw PR, szeféw dziatéw CSR, koor-
dynatoréw programéw CSR oraz wtadcicielka firmy w przypadku sektora MSP). Wéréd 7 firm, z kté-
rymi przeprowadzone zostaty wywiady pogtebione, znalazty sie: 1 firma polska reprezentujaca sektor
duzych przedsiebiorstw, 1 firma polska reprezentujaca sektor MSP oraz 5 duzych firm zagranicznych,
w tym korporacje transnarodowe. Proporcje te odzwierciedlaja udziat poszczegdlnych kategorii firm
we wdrazaniu i upowszechnianiu dobrych praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscig w Polsce.
Firmy reprezentowaty branze: IT, konsultingowa, kosmetyczng, spozywcza, transportowa.

Raport obejmuje nastepujace tematy:

1. Uwarunkowania gospodarcze, prawne i spoteczno-kulturowe CSR i zarzagdzania réznorodnoscia
w Polsce;

2. Rola gtéwnych interesariuszy CSR/Diversity w Polsce;

3. Dobre praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnoscia i réwnoscig szans opisane na podstawie
wywiadéw pogtebionych;

4. Motywacje, bariery i czynniki sukcesu wdrazania zarzadzania réznorodnoscig w Polsce.

Pragne podziekowad wszystkim firmom, ktére podzielity sie dobrymi praktykami i doswiadczeniami
w zakresie CSR i zarzadzania réznorodnoscia i bez ktérych ten raport nie mégtby powsta¢. Mam
réwniez nadzieje, ze ta wstepna analiza bedzie miata, razem z rozwojem zarzadzania réznorodnoscia
w Polsce, swoj ciagg dalszy.

Magdalena Gryszko

“ http://www.odpowiedzialnybiznes.pl/raport--1884253.htm

5 Projekt Gender Index realizowany byt w latach 2005 — 2008 przy udziale srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL. Projekt wyrézniony zostat m.in. przez Komisje Europejska. Organizacja zarzadzajaca projektem
byt Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP). Partnerami projektu byli: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Szko-
ta Gtéwna Handlowa w Warszawie, Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, firma Derm-Service Pologne, Fundacja
Feminoteka, Miedzynarodowe Forum Kobiet oraz, w pierwszej fazie projektu, Nordea Polska. W ramach projektu wydany zostat
m.in. ,Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans” — publikacja przedstawiajaca najlepsze praktyki z zakresu réwnosci
szans kobiet i mezczyzn w miejscu pracy w Polsce.

¢ Koordynatorka badan w ramach konkursu Firma Réwnych Szans byta dr Ewa Lisowska ze Szkoty Gtéwnej Handlowej w War-
szawie.

7 Rok B., Kuraszko 1., Panek-Owsianska M., Wieciech L., Brzozowski A., Spoteczna odpowiedzialnosc¢ biznesu w Polsce. Wstepna analiza,
Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Warszawa, 2007. Publikacja przygotowana i wydana dzieki pomocy finan-
sowej Unii Europejskiej, w ramach realizowanego przez UNDP w partnerstwie z Ministerstwem Pracy i Polityki Spotecznej oraz
Forum Odpowiedzialnego Biznesu projektu Accelerating CSR practices in the new EU member states and candidate countries as a vehicle
for harmonization, competitiveness and social cohesion.



1.Polskie Konteksty

1.1. Spoteczenstwo i kultura

POLSKIE RANY ROZNORODNE

W Polsce temat réznorodnosci nie jest tematem neutralnym. Mozna wrecz powiedzie¢, ze jest tematem
kulturowo i historycznie ,nabrzmiatym”. Rozmowa o réznorodnosci w polskim kontekscie jest rozmo-
wa o ranach. Tym samym jest rozmowa trudna. ,Powtarzam sobie w myslach to krétkie stowo ‘Polska’
i wtedy jawi sie we mnie jakas rzewna podniosto$¢, i cos jasnego, swobodnego, kojacego. Polska — oj-
czyzna wolnosci, Polska — matecznik tolerancji, Polska — wielki ogrod bujnego indywidualizmu” pisze
Tadeusz Konwicki w ,,Kompleksie polskim” o réznorodnosci, wielokulturowosci dawnej Polski. Polski
sprzed dyktatu ZSRR, Polski sprzed Auschwitz i Katynia, Polski sprzed agresji faszystowsko-sowieckiej,
polski sprzed rozbioréw. Jak to sie ma do zarzadzania réznorodnoscia w biznesie? Ten rodzaj doswiad-
czen wchodzi w narodowy krwiobieg i staje sie rodzajem zbiorowej nieswiadomosci. Nieswiadomosci,
ktéra wszyscy oddychamy.

Kiedy zastanawiam sie, dlaczego zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce sprowadza sie wtasciwie do czte-
rech wymiaréw réznorodnosci: ptci, statusu rodzinnego®, niepetnosprawnosci i wieku oraz dlaczego pra-
wie nieobecne s3 u nas te klasyczne, zachodnioeuropejskie wymiary réznorodnosci jak narodowos¢ i reli-
gia, nie sposéb nie przypomnied, ze jeszcze w Il Rzeczpospolitej — odzyskujacym w 1918 roku suwerennos¢
po 123 latach zaboréw panstwie polskim, mniejszosci narodowe stanowity okoto trzecig czes¢ mieszkan-
cow, a w niektoérych regionach przewazaty®. Obok siebie mieszkali wyznawcy m.in. katolicyzmu, prawo-
stawia, judaizmu, protestantyzmu i islamu. W rezultacie faszystowsko-sowieckiej agresji z réznorodnosci
Il Rzeczpospolitej w wymiarze narodowym, etnicznym i religijnym wtasciwie nic nie pozostato.® Doszto
do tego jeszcze blisko pét wieku socjalistycznej urawnitowki, groteska homo-sovieticus i ,kobiet na trakto-
rach”. To wszystko na dtugo wykrzywito polska swiadomos¢ i myslenie o réwnosci szans i réznorodnosci.

8 Dobre praktyki w obszarze taczenia obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym posiadato okoto 30% firm uczestniczacych
w konkursie Firma Réwnych Szans 2006 /2007.

911 Rzeczpospolita zamieszkiwali: Polacy (68,9%), Ukraificy (10,1%), Zydzi (8,6%), Rusini (3,8%), Biatorusiny (3,1%). Niemcy (2,3%), Poleszu-
cy (1,8%), Rosjanie (0,4%), inni, m.in. Tatarzy, Ormianie, Karaimi, Romowie, Czesi, Stowacy (1%) - dane ze spisu powszechnego z 1931r.

" Zrédto: dane narodowego spisu powszechnego z 2002 r. dot. liczebnosci grup narodowych, etnicznych i etno-regionalnych w Polsce.




3 KROKI DO TYLU

To polskie ,wykrzywienie Swiadomosci” wptywa tez na decyzje i dziatania firm w zakresie CSR/Diversity.
Marek Kosycarz, Dyrektor ds. Odpowiedzialnosci Spotecznej w polskim oddziale Microsoft ujat to tak:
»Firma nie moze oderwac si¢ od kontekstu dziedzictwa spoteczno-kulturowego i historii danego kraju.
Okreslone dziedzictwo w Polsce funkcjonuje. Wazne jest, zeby inicjatywy promujace réznorodnosé ten
kontekst uwzgledniaty i przygladaty sie tempu transformacji. My staramy sie w Polsce nie wychodzi¢
,3 krokido przodu” — bo mozna sie wtedy spotkac z niezrozumieniem.Jak méwia ,,it'swrongto be rightin
thewrongtime”." Dyrektorka HRjednejzfirm dodaje: ,,Mam poczucie bariery psychicznej, mojejiinnych
0s6b pracujacych w firmie w Polsce, jesli chodzi o wdrazanie programéw skierowanych tylko do kobiet.
W moim odczuciu to bytby nawet jaki$ rodzaj dyskryminacji!™

We wspdtczesnej Polsce réznorodnosc czesto budzi nieufnos¢, tym bardziej nie rozumie sie, jakie ko-
rzysci mogtaby przynies¢, a CSR wcigz sprowadzany jest w duzej czesci do dziatalnosci charytatywnejs.
Paulina Kaczmarek, obecnie Koordynatorka Fundacji PricewaterhouseCoopers, podczas swojej pracy
w Programie Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP) przeprowadzita w 2007 roku wywiady po-
gtebione z okoto 30 firmami w ramach prac nad ,Przewodnikiem dobrych praktyk. Firma réwnych
szans”. Jak méwi Paulina Kaczmarek, 1/3 firm (gron lideréw biznesu z rozwinieta polityka diversity na
poziomie globalnym) wprost stwierdzata, ze w Polsce nie wdrazaja jeszcze rozwigzan z obszaru zarza-
dzania réznorodnoscia, argumentujac to nastepujaco ,chyba ten kraj jeszcze nie dojrzat”, ,nie chcemy
spali¢ tematu”. To ,nie ruszanie tematu” w Polsce dotyczy nie tylko generalnie uznawanych w Polsce
za kontrowersyjne dziatah w wymiarze réznorodnosci ze wzgledu na orientacje seksualng™. Argument
,braku dojrzatosci Polski do tematu” podawany jest przez firmy takze w stosunku do 4 najbardziej do-
strzeganych w Polsce wymiardw réznorodnosci: ptci, statusu rodzinnego, wieku i (nie)petnoprawnosci.
Nalezy w tym kontekscie podkresli¢, ze pod argumentacja ,niedojrzatosci Polski do..” kryje sie tez brak
wystarczajacej presji spotecznej i wymogéw kluczowych interesariuszy.

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej (od 1 maja 2004 r.), masowa emigracja otwierajaca na kontakt
z ,innym” oraz fala kampanii spotecznych z funduszy unijnych powodujg, ze jesteSmy teraz w Polsce
w okresie odkrywania réznorodnosci na nowo. To odkrywanie wartosci réznorodnosci w wymiarze
spotecznym bedzie sprzyjac rozwojowi zarzadzania réznorodnoscia w biznesie.

1.2. Gospodarka

Kiedy méwimy o zarzadzaniu réznorodnoscia i jego celu, integralnie zwigzanym z korzyscia bizneso-
wa, konkurencja i gospodarka rynkowa, musimy pamieta¢, ze Polska jest krajem, w ktérego powojen-
nej historii o gospodarce rynkowej i srodowisku, w ktérym moze rozwing¢ sie zarzadzanie réznorod-
noscig, mozemy moéwic¢ dopiero od transformacji 1989 r. Ta , polska mtodos¢” ma zasadniczy wptyw na
rzadkos¢ wystepowania dojrzatego zarzadzania réznorodnoscia. Jak méwi jedna z dyrektorek odpo-

" Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.

" |bidem

3 Czeste utozsamianie CSR z dziatalnoscia charytatywna czeé$¢ badaczy, m.in. Iwona Kuraszko, taczy z tradycyjnym polskim ka-
tolicyzmem. Polska jest krajem, gdzie ponad 90% dorostych deklaruje sie jako katolicy, jednocze$nie okoto 50% z nich deklaruje
sprzeczne z nauka Kosciota katolickiego stanowisko w sprawie m.in. aborcji i rozwodoéw.

* Duzg rezerwe firm wobec dziatan w obszarze réznorodnosci ze wzgledu na orientacje seksualng ilustruje przyktad polskiego od-
dziatu jednej z miedzynarodowych firm, na poziomie globalnym wyréznianej za diversity: pracownik tej firmy, ktéry zaproponowat
zamieszczenie na stronie www polskiego oddziatu informacji o poszanowaniu w firmie réznic ze wzgledu na orientacje seksualng
(analogicznie do informacji na stronie centrali w USA), ustyszat: ,Bez przesady!”. Pozytywnym wyjatkiem w tym obszarze jest IBM
Polska, wyrézniony ,Hiacyntem” (nagroda za przeciwdziatanie dyskryminacji i szerzenie tolerancji) przez organizacje LGBT.



wiedzialna za CSR w miedzynarodowej firmie: ,Do réznorodnosci trzeba dorosnac. Poczatek lat go0.,
kiedy wchodzilismy na polski rynek, to jakie tam diversity, jakie tam work — life balance, trzeba byto
harowad, zeby by¢ na szczycie”'s Dyrektor HR w innej miedzynarodowej firmie dodaje ,na poczatku
lat 9o. trzeba byto w ogdle budowa¢ podstawy dziatalnosci firm na rynku, organizacje, HR, PR, a réz-
norodnosc to cos, co sie wprowadza jak juz jest dobre zarzadzanie. Po 20 latach od transformacji jakos
to sie zaczyna uktada¢."®

EUFORIA, PIERWSZE WATPLIWOﬁCI | GLOBALNE OCZEKIWANIA

W pierwszych latach po przetomie 89 r. spoteczna odpowiedzialnoé¢ biznesu i zarzadzanie rézno-
rodnoscig nie miescity sie w polu publicznej dyskusji. Dopiero druga potowa lat 9o. przyniosta wat-
pliwosci odnosnie modelu rozwoju sektora prywatnego, spotecznych kosztéw transformacji i prze-
strzegania praw pracowniczych w firmach”. Wtedy tez po raz pierwszy pojawity sie w Polsce gtosy
moéwiace o koniecznosci promowania dobrych praktyk z zakresu CSR/réwnosci szans i, wéwczas jeszcze
w mniejszym stopniu, zarzadzania réznorodnoscia. Potrzeba rozwoju i upowszechniania dobrych
praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscia rosta wraz z udziatem przedsiebiorstw dziatajacych
w Polsce w rynku europejskim i $wiatowym. Globalizacja rynku, oczekiwania zagranicznych partneréw
biznesowych i organizacji miedzynarodowych byty tu sit3 napedowa®.

KONIEC RYNKU PRACODAWCOW

Dopiero jednak zdecydowany spadek bezrobocia (zwigzany w duzym stopniu z masowa emigracja
w zwiazku z cztonkostwem Polski w UE) i przejscie w 2006 roku z ,rynku pracodawcy” do ,,rynku pra-
cownika” spowodowaty zasadniczy przetom w rozwoju dziatan z zakresu zarzadzania ré6znorodnoscia
w Polsce. Pojawita sie wtedy jedna z kluczowych motywacji dla rozwoju zarzadzania réznorodnoscia
- koniecznos¢ siegniecia do nowych, dotychczas pomijanych basenéw rekrutacyjnych i w zwigzku
z tym potrzeba zmiany kultury organizacyjnej na umozliwiajaca efektywna prace ‘réznorodnych’ ze-
spotéw — dla wielu firm tym nowym basenem rekrutacyjnym okazaty sie gtéwnie kobiety. Pojawita sie
tez wowczas walka o zatrzymanie w firmie talentéw i w zwigzku z tym potrzeba stworzenia im takich
warunkdw, ktore zwieksza ich satysfakcje z pracy i identyfikacje z firma — jedna z odpowiedzi na to
wyzwanie stato sie zarzadzanie réznorodnoscia.

DUZA ROZNORODNOSC W MALYCH FIRMACH

Masowa poakcesyjna emigracja do krajéw z dojrzata kulturg CSR/Diversity, gtéwnie Wielkiej Brytanii,
miata tez, statystycznie znikomy, ale potencjalnie rozwojowy wptyw na rozwdj zarzadzania réznorod-
noscia w sektorze MSP (okoto 99% przedsiebiorstw w Polsce). Narzedzia i rozwigzania z obszaru zarza-
dzania réznorodnoscig zaczety pojawiac sie w niektédrych matych polskich firmach, co byto integral-
nie zwigzane z osoba $wiadomego wiasciciela/wtascicielki, czesto kobiety z doswiadczeniami pobytu
w kraju z dojrzata polityka CSR/Diversity. Whascicielka takiej firmy nie nazywata wdrazanych przez
siebie dziatan ,zarzadzaniem réznorodnoscia”, czy nawet ,strategia réownych szans”, ale rozmowa na
temat zarzadzania zespotem, motywacji i celéw dziatan w obszarze kultury organizacyjnej, zdecydo-
wanie pokazywata, ze méwimy o ,nieuswiadomionym” zarzadzaniu réznorodnoscia.

s Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.

* Ibidem

7 Rok B., Rownos¢ ptci a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu [w:] Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans, Gender Index,
UNDP, EQUAL, Warszawa 2007.

'8 The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace, Focus Consultancy Ltd, The Conference Board Europe, European
Commission Directorate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities 2005.




ZLOTY STRUMIEN EURO-ROZNORODNOSCI

Opisane wyzej zmiany poakcesyjne wspierata szeroka pula funduszy unijnych. Dla rozwoju zarzadza-
nia réznorodnoscia szczegblne znaczenie miat Europejski Fundusz Spoteczny i Inicjatywa Wspélnoto-
wa EQUAL. W jej ramach w latach 2004 — 2008 zrealizowane zostaty innowacyjne projekty z zakresu
réwnosci szans i zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pracy, m.in. wymieniany wczesniej ,Gender
Index”, dotyczacy réwnosci szans kobiet i mezczyzn; ,Sojusz dla pracy”, na rzecz wyréwnania szans
0s6b 45+ (wazna odpowiedz na zmiany demograficzne w catej Europie, w tym w Polsce); ,,Rodzic pra-
cownik”, opracowujacy i promujacy rozwiazania z zakresu taczenia obowigzkéw zawodowych z zyciem
prywatnym czy duza kampania spoteczna ,Niepetnosprawni — petnosprawni w pracy”. Wymienione
projekty przyczynity sie do zmiany $wiadomosci spotecznej, przetamania stereotypéw i upowszechnie-
nia dobrych praktyk z zakresu réwnosci szans i zarzadzania réznorodnoscia.

DIVERSITY — ISTOTNY ELEMENT CSR W CZASACH KRYZYSU

Kryzys gospodarczy jest momentem weryfikacji dziatan CSRowych. Tam, gdzie CSR byt jedynie elemen-
tem PR — nastapi wstrzymanie dziatan w tym obszarze. Dla firm z dojrzata polityka CSR, gdzie zasady,
procedury i narzedzia CSR s elementem plandw strategicznych i operacyjnych wszystkich dziatéw fir-
my, bedziemy mieli do czynienia jedynie z modyfikacjg dziatan CSRowych wraz z ogéIng modyfikacja
strategii firmy.® W tym miejscu warto przypomnie¢ przytoczong we wstepie wypowiedz o kluczowej
w czasach kryzysu roli tego obszaru CSR, ktérym jest miejsce pracy i zarzadzanie réznorodnoscia. To
wtasnie pracownicy staja sie w tym czasie priorytetowym partnerem dialogu. Jak podkres$la Forum Od-
powiedzialnego Biznesu, kilka duzych firm w Polsce powotato w 2008 roku na stanowisko menedzera
ds. CSR-u osoby zajmujace sie poprzednio zarzadzaniem zasobami ludzkimi. PricewaterhouseCoopers
powotat w 2008 roku Zespdt do spraw Réznorodnosci. Jedna z miedzynarodowych firm planowata
wyodrebni¢ w 2009 r. osobne stanowisko ds. zarzadzania réznorodnoscia i zatrudni¢ osobe wytacz-
nie do koordynacji dziatan firmy w tym obszarze, a Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, takze
w 2009 roku, wprowadzito w celu pogtebienia dialogu z pracownikami/pracownicami, rozbudowane
badanie opinii pracownikdw i pracownic. W czasach kryzysu dla wielu firm jednym z najistotniejszych
elementéw CSR jest zarzadzanie réznorodnoscia.

1.3. Prawo

W ramach zarzadzania réznorodnoscig cele definiowane sg w kategoriach stworzenia warunkéw pra-
cy przyczyniajacych sie do rozwoju firmy i poprawy rezultatéw biznesowych, a nie w kategoriach
prawnych, jednak jednym z jego rezultatéw jest trwate wyeliminowanie dyskryminacji, molestowa-
nia i mobbingu — co odpowiada na wymogi polskiego prawodawstwa. Nalezy podkresli¢, ze wymogi
polskiego prawodawstwa s3 szczegdélnym czynnikiem motywacyjnym dla wdrazania strategii rownych
szans, wspomagaja takze rozwdj zarzadzania réznorodnoscig w miejscu pracy, jednak ich niedoprecy-
zowanie ostabia niektére dziatania firm w tym obszarze.

HOJNA REKA PRAWA

Przepisy polskiego Kodeksu pracy®, realizujac wytyczne unijne (nowe regulacje z 1 stycznia 2004 r.)
oraz zasady konstytucyjne, wprowadzity do katalogu podstawowych zasad prawa pracy w art. 11> k.p.
zasade réwnego traktowania w zatrudnieniu oraz w art. 11* k.p. zakaz dyskryminacji bezposredniej

9 Panek — Owsianiska M., Rynek CSR rosnie, [w:] Press, czerwiec 2009.
> Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., tekst jedn., DzU 1998 nr 21, poz 94 z p6zni. zm.



i posredniej w zatrudnieniu. Zasada réwnego traktowania skonkretyzowana zostata poprzez wska-
zanie, iz w szczegdlnodci dotyczy réwnego traktowania kobiet i mezczyzn. Katalog objetych ochro-
na prawng podstaw dyskryminacji jest katalogiem otwartym, w szczegélnosci wymienia nastepujace
kategorie: pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rasa, religia, narodowos¢, przekonania polityczne, przy-
naleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacja seksualna, zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony, w petnym lub niepetnym wymiarze czasu pracy. Nalezy zauwazy¢, ze lista
ta jest szersza niz lista unijna. Réwniez molestowanie i molestowanie seksualne polski prawodawca
definiuje szerzej niz prawodawca unijny.

KIEDY NIC NIE ROBIC ZNACZY ZLE ROBIC?

W kontekscie wdrazania strategii rownych szans i zarzadzania réznorodnoscig nalezy podkresli¢, ze
polski kodeks pracy naktada na pracodawce obowiazek przeciwdziatania dyskryminacji (art. 94 k.p.)
i mobbingowi (art.94? k.p.). Oznacza to, ze kazdy pracodawca, bez wzgledu na wielkos¢ zaktadu pracy,
rodzaj prowadzonej dziatalnosci i branze, ma obowiazek podejmowac aktywne dziatania i wdraza¢
odpowiednie mechanizmy w celu zapewnienia miejsca pracy wolnego od dyskryminacji i gwaran-
tujacego réwne traktowanie wszystkich oséb pracujacych w firmie/instytucji. Brak takich dziatan
jest ztamaniem polskiego kodeksu pracy. Stawia tez pracodawce w ztej pozycji w przypadku sprawy
w sadzie, poniewaz w zwiazku z obowiazujagcym w polskim prawodawstwie przeniesieniem cigzaru
dowodu w sprawach dotyczacych naruszenia zasady rownego traktowania (art.18% § 1), to pracodawca
musi udowodni¢, ze nie naruszyt tej zasady oraz ze podejmowat dziatania i wdrazat mechanizmy
zapewniajace miejsce pracy wolne od jakiejkolwiek dyskryminacji i zapewniajgce réwne traktowanie
wszystkich oséb zatrudnionych w firmie/instytucji. Nalezy w tej sytuacji podkresli¢, iz zarzadzanie
réznorodnoscia jest najskuteczniejszym mechanizmem trwale eliminujacym dyskryminacje, molesto-
wanie seksualne i mobbing, ktéry moze wdrozy¢ pracodawca.

SKORO JEST TAK DOBRZE, TO DLACZEGO JEST TAK ZLE?

Mimo zmian prawnych, badania opinii pokazujg wysoki poziom mobbingu i dyskryminacji, w tym
molestowania seksualnego w polskich firmach”. Powodéw takiego stanu rzeczy jest kilka, za jedna
z przyczyn nalezy uznac fakt, iz polski Kodeks pracy, w przeciwienstwie do Kodekséw pracy np. krajow
Beneluksu czy Francji, nie precyzuje, co oznacza natozony na pracodawce obowigzek przeciwdziata-
nia dyskryminacji i mobbingowi. Poziom ogdlnosci zapisu czyni go w jakims sensie ,martwym”. Tym
bardziej, ze do tej pory nie wdrozono systemu monitorujgcego miejsca pracy w zakresie przestrze-
gania zasady réownego traktowania. Zmianom prawnym nie towarzyszyty tez odpowiednio zakrojone
kampanie edukacyjno-informacyjne. W rezultacie znajomos¢ i rozumienie nowych przepiséw wsrdd
pracownikéw/pracownic, ale takze wsréd samych pracodawcéw, jest zdecydowanie niewystarczajaca.
Watpliwosci organizacji pozarzadowych budzi tez czasem orzecznictwo krajowe w tym zakresie.

Dla rozwoju zarzadzania réznorodnoscig szczegdlne znaczenie ma niezrozumienie wéréd pracodaw-
céw, w tym wsrod liderdw zarzadzania réznorodnoscia z firm transnarodowych tzw. uprzywilejowania
wyréwnawczego (art. 18%® k.p.). Pracodawcy, tacznie z liderami biznesu, méwia o niedoprecyzowaniu
zapiséw polskiego prawodawstwa w tym zakresie i, jak podkreslajg, wolg pewnych dziatan, np. progra-
mow skierowanych wytacznie do kobiet ,dla bezpieczenstwa” nie podejmowac.

* Miedzy innymi CBOS 2007.







2.Gtowni aktorzy

Atmosfera na zewngtrz pomaga.

Im wiecej méwi sie o zarzgdzaniu réznorodnoscig na zewngtrz, tym bardziej sie to rozwija.
Anna Jawor, IBM Polska*

Jeszcze w 2007 r. pisano: ,upowszechnieniu i zastosowaniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w Polsce nie sprzyja klimat spoteczny i polityczny (..) czynnikiem, ktéry wprowadza moralny
porzadek w polskiej gospodarce jest przede wszystkim kapitat zagraniczny”3. Od tego czasu minegty
dwa lata, czy co$ sie zmienito?

2.1. Instytucje rzadowe

Jedna z gtéwnych bolaczek polskiego CSR pozostaje nadal niewystarczajace zaangazowanie instytu-
cji rzadowych. O ile na zachodzie Europy czesto to wtasnie instytucje rzadowe inicjowaty dziatania
w obszarze CSR, wprowadzaty utatwienia dla firm w stosowaniu zasad CSR i byty liderami w zakresie
dobrych praktyk we wdrazaniu strategii réwnych szans i zarzadzaniu réznorodnoscig w miejscu pracy,
o tyle w Polsce inicjatorem dziatar i zrédtem dobrych praktyk byt i nadal jest sektor prywatny. W dia-
logu dot. CSR do niedawna brakowato partnera po stronie rzadowej (chwalebnym wyjatkiem byta tu
jedynie dziatalnos¢ Ministra dr Michata Boniego, m.in. rozwijany przez niego rzadowy program 50+).
Dziatania prowadzone w tym zakresie przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej byly oceniane
przez sektor prywatny i organizacje pozarzagdowe jako zdecydowanie niewystarczajgce. Koordynator-
ka programoéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w firmie transnarodowej wspomina przyjazd
w 2007 r. do Polski szefowej CSR w regionie, jak méwi ,ona nie miata tu z kim z rzagdu rozmawia¢ —
takiego ciata do rozmowy po prostu nie byto — a mozna wtedy byto ugra¢ duzo wiecej..."”

Gdyby wspomniana wyzej szefowa CSR przyjechata do Polski teraz, partner do rozmowy znalaztby sie
w Ministerstwie Gospodarki, ktére stato sie w Polsce gtéwna instytucja rzadowa prowadzaca dziatania
na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Wtasnie Ministerstwo Gospodarki jest coraz czesciej partnerem

* Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.

# Rok B., Kuraszko I., Panek-Owsianska M., Wieciech L., Brzozowski A., Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu w Polsce. Wstepna analiza,
Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Warszawa, 2007.

* Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.




wspotpracy miedzysektorowej w obszarze CSR. Przyktadem jest tu podpisanie 28 maja 2009 r. porozu-
mienia o wspétpracy pomiedzy Ministerstwem Gospodarki a Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) i Forum Odpowiedzialnego Biznesu
w zakresie tworzenia platformy dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju w Polsce.

Dla zarzadzania réznorodnoscia i wdrazania strategii rownych szans w Polsce istotne jest takze po-
wotanie 22 kwietnia 2008 r. Petnomocnika Rzadu do spraw Réwnego Traktowania® (petnomocnikiem
zostata Minister Elzbieta Radziszewska). Biuro Petnomocnika jest pierwszym w historii Polski rzado-
wym biurem, ktére problematyke réwnego traktowania obejmuje kompleksowo, obejmujac wszystkie
wymiary réznorodnosci, ze szczegbélnym uwzglednieniem ptci, rasy, pochodzenie etnicznego, narodo-
wosci, religii lub wyznania, pogladéw politycznych, wieku, orientacji seksualnej oraz stanu cywilnego
i rodzinnego®®. Wczesniej istniejace ciata rzadowe obejmowaty jedynie wymiar pici oraz stanu cywil-
nego i rodzinnego. To ,poszerzenie spektrum” ma tu znaczenie przetomowe.

Warto tez podkredli¢, ze w biurze Petnomocnika zostaty zatrudnione m.in. osoby koordynujace wcze-
$niej projekty unijne promujace zarzadzanie réznorodnosciag w miejscu pracy.

Réwniez rok temu, z inicjatywy nie dziatajacego juz w Polsce Programu Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju (UNDP), polski rzad rozpoczat prace nad priorytetami i polityka CSR. Nalezy mie¢ nadzieje,
ze prace te beda w miedzysektorowym dialogu kontynuowane.

2.2. Organizacje pozarzadowe

Ostatnie 2 lata przyniosty wzrost liczby organizacji pozarzadowych wiaczajacych obszar CSR/Diversity
do swojej dziatalnosci statutowej. Wiaze sie to jednak czesto ze wspétpracg z biznesem o charakterze
bardziej jednorazowych dziatan (zwykle motywowanych PRowo) niz dtugofalowej wspétpracy. Wsrod
liczacych sie w Polsce organizacji pozarzagdowych zajmujacych sie tematyka CSR/Diversity nalezy wy-
mieni¢: Akademie Rozwoju Filantropii, Centrum CSR.PL, Dom Wspo&tpracy Polsko-Niemieckiej (m.in.
program Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu dla Gérnego Slaska), Miedzynarodowe Forum Kobiet
(w obszarze réznorodnosci ze wzgledu na ptec), Stowarzyszenie eFTe (w zakresie rozwoju $wiadomosci
konsumentow), Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest najwazniejsza organizacjg pozarzagdowa w Polsce, zajmujaca
sie obszarem CSR i diversity w sposob kompleksowy. Powstato w 2000 roku z inicjatywy srodowisk po-
zarzagdowych, gospodarczych i akademickich. Misjg FOB jest upowszechnianie idei odpowiedzialnego
biznesu jako standardu obowigzujacego w Polsce. FOB jest jedynym polskim przedstawicielem World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD).

2.3. Sektor prywatny

Do tegorocznej edycji raportu FOB ,Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2008. Dobre praktyki 2008”
zgtoszono rekordowg liczbe ponad 150 dobrych praktyk z zakresu CSR. FOB wybrat sposréd nich 88
najbardziej innowacyjnych, w efekcie w raporcie znalazto sie blisko 40 proc. wigcej dobrych praktyk

5 rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 22 kwietnia 2008 r. (Dz. U. z dnia 30 kwietnia 2008 r.Nr 75 poz. 450).
¢ www.rownetraktowanie.kprm.gov.pl



niz rok wczesniej, przy czym az 16 z nich (blisko dwukrotnie wiecej niz w roku ubiegtym) dotyczyto
programéw skierowanych do pracownikdéw.

Sektor prywatny, przy wcigz negatywnym wizerunku i ambiwalentnym stosunku Polakéw/Polek do
przedsiebiorczosci”, pozostaje gtéwnym zrédtem i sita napedowa CSR i zarzadzania réznorodnoscia
w Polsce. Ostatnie lata to liczne konferencje i spotkania dot. CSR/zarzadzania réznorodnoscia z udzia-
tem przedsigbiorstw, organizacji pozarzadowych i Srodowiska naukowego?®. Zaczety powstawac rapor-
ty badawcze, raporty branzowe i samoregulacje branzowe — kodeksy etyczne i kodeksy dobrych prak-
tyk®. Mozna tez méwic o kilkunastu interesujacych inicjatywach stowarzyszen biznesowych i zwigzkéw
pracodawcow, z czego warto tu wymieni¢ m.in.: dziatania Polskiej Konfederacji Pracodawcédw Prywat-
nych Lewiatan3 (m.in. partnerski projekt Gender Index EQUAL i opracowanie w 2006 r. we wspotpracy
z Centrum Etyki Biznesu Kanonu Etycznego Przedsiebiorcéw); dziatania Krajowej Izby Gospodarczej?,
m.in. projekt ,Zatrudnienie Fair Play”®*; projekt Wielkopolskiego Zwigzku Pracodawcéw ,Wielkopolska
liderem CSR® oraz partnerskie projekty Dolnoslaskiej Izby Gospodarczej, m.in. skierowany do sektora
MSP projekt ,Przetam stereotypy zwigzane z picia, daj szanse osobie utalentowanej”.

2.4. Inni aktorzy

ZWIAZKI ZAWODOWE

Biorac pod uwage wcigz dominujacy w Polsce negatywny wizerunek przedsiebiorczosci i pracodawcy,
wazne jest wigczenie sie w dialog CSR zwigzkow zawodowych. NSZZ Solidarnos¢ przy udziale fundu-
szy unijnych zainicjowat w woj. gérnoslaskim, swietokrzyskim i warminsko-mazurskim skierowane do
sektora MSP regionalne inicjatywy CSR/Diversity. Na Warmii i Mazurach jest to lokalny sojusz na rzecz
promowania CSR i flexicurity (FiC) wsrod partnerédw spotecznych i wypracowania standardéw CSR dla
MSP. NSZZ Solidarnoé¢ wspétpracuje w tym zakresie m.in. z Olsztyfiska Loza Business Centre Club.

SRODOWISKO NAUKOWE

Wzrost znaczenia CSRu i zarzadzania réznorodnoscia widoczny jest takze w srodowisku naukowym.
W ciggu ostatnich dwoéch lat na uczelniach wyzszych w Polsce pojawity sie seminaria i kursy z zakresu
zarzadzania réznorodnoscia (m.in. na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu i w Wyzszej Szko-
le Zarzadzania i Nauk Spotecznych w Tychach). Powstaja takze podyplomowe studia w tym zakresie
(m.in. w Wyzszej Szkole Europejskiej im. Ks. J6zefa Tischnera w Krakowie, w Wyzszej Szkole Gospodarki
w Bydgoszczy , Akademia Gender — Zarzadzanie Rdznorodnoscig” oraz na Akademii Leona Kuzmin-
skiego w Warszawie, we wspodtpracy z PricewaterhouseCoopers). Od kilku lat powstaja w Polsce ksiazki,

7 Rok B., Biznes w spoteczeri stwie — oczekiwania i ich realizacja [w:] Swiadomos¢ ekonomiczna spoteczeristwa i wizerunek biznesu, red.
Kolarska-Bobirska L., Instytut Spraw Publicznych, Warszawa, 2004.

*® m.in. w Krakowie, Lublinie, Nateczowie, Piechowicach, Poznaniu, Rzeszowie, Sopocie, Toruniu, Warszawie, Wroctawiu.

* m.in. ,Kodeks Dobrych Praktyk” Gietdy Papierow Wartosciowych w Warszawie oraz ,Kodeks Etyki dziatalnosci marketingowej,
reklamowej, dystrybucyjnej, sponsoringowej oraz promocji sprzedazy” przyjety przez Migdzynarodowe Stowarzyszenie Reklamy
w Polsce.

3° PKPP Lewiatan — najwazniejsza organizacja pracodawcow w Polsce, zrzeszajaca w 55 zwigzkach regionalnych i branzowych ponad
3000 firm zatrudniajacych w sumie ponad 600 ooo oséb, www.pkpplewiatan.pl.

¥ Krajowa Izba Gospodarcza — najwigksza instytucja samorzadu gospodarczego w Polsce, cztonek Eurochambers, zrzeszajaca ponad
130 organizacji gospodarczych, do ktérych nalezy okoto 300 ooo krajéw przedsigbiorstw.

3 www.praca.fairplay.pl

3 realizowany od 1 grudnia 2008 r. i stawiajacy sobie za cel upowszechnienie koncepcji CSR wséréd pracodawcéw, pracownikéow
i spotecznosci lokalnej z wojewédztwa wielkopolskiego www.odpowiedzialnybiznes.com.pl

% cel projektu okreslony zostat jako: upowszechnienie dobrych praktyk i korzysci biznesowych ptynacych ze zwalczania stereotypéw
rodzaju i zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pracy (inicjatywa Komisji Europejskiej) www.businessandgender.eu/news_folder




publikacje i prace doktorskie z tego zakresu. Inicjatywy w tym obszarze podejmuja tez sami studenci,
przyktadem moze by¢ tu projekt ,Menedzer Spotecznie Odpowiedzialny” realizowany przez polski
oddziat miedzynarodowej organizacji SIFE (Students In Free Enterprise).

ORGANIZACJE PONADNARODOWE

W dziataniach i inicjatywach z zakresu CSR i zarzadzania réznorodnoscig w Polsce aktywnie uczestni-
czyty/uczestnicza organizacje ponadnarodowe, ze szczegélnym uwzglednieniem Programu Naroddéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Banku Swiatowego i Komisji Europejskiej.

Unikalng na skale swiatowg sytuacja byto realizowanie przez Program Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju (UNDP) w Polsce projektow z zakresu CSR, réwnosci szans i zarzadzania réznorodnoscia
w miejscu pracy przy udziale funduszy unijnych. UNDP stat sie w Polsce jedng z kluczowych organizacji
zarzadzajacych innowacyjnymi projektami finansowanymi przy udziale Srodkéw Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego w ramach Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL. UNDP w Polsce zyskato tez pozycje euro-
pejskiego lidera w zakresie Global Compact — inicjatywy ONZ dotyczacej odpowiedzialnego biznesu.

MEDIA

Biznes zauwaza coraz wigksze zainteresowanie mediow tematem CSR i zarzadzania réznorodnoscia,
co ma przetozenie na zaangazowanie firm w tym obszarze. Menedzerowie/menedzerki podkresla-
ja, iz dostrzegli nasilenie pytan dziennikarzy dot. CSR/réwnosci szans i zarzadzania réznorodnoscia
w 2009 r. Z danych FOB (wedtug danych Instytutu Monitorowania Prasy dla FOB) wynika, iz w 2008
roku w polskiej prasie, w pismach ekonomicznych, gazetach lokalnych i branzowych, ukazato sie 829
artykutdéw, ktére zawieraty pojecie ,odpowiedzialny biznes” (lub pokrewne) — ponad dwukrotnie wie-
cej niz rok wczedniej. Sam projekt ,Gender Index” przynidst w latach 2006-2008 okoto 300 informacji
medialnych (prasa, radio, telewizja, Internet — materiaty nieodptatne) dotyczacych tematyki réwnosci
szans i zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pracy. Wspomniec¢ réwniez nalezy sfinansowany ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego projekt Media EQUAL oraz finansowane ze $rodkéw
unijnych szkolen dla dziennikarzy z zakresu CSR i réwnosci szans.

Nalezy podkresli¢, ze w ciggu ostatnich 3 lat temat CSR i zarzadzania réznorodnoscig po raz pierw-
szy wyraznie zaistniat w polskich mediach masowych. W wizerunku medialnym udato sie przetamac¢
negatywny obraz ,pracodawcy-wyzyskiwacza” i wprowadzi¢ do mediéw masowych dobre praktyki
z zakresu CSR/zarzadzania réznorodnoscia i réwnoscia szans oraz dane dotyczace korzysci ekono-
micznych z zarzadzania réznorodnoscia.

KONSUMENCI

Oczekiwania konsumentéw sg istotnym elementem motywacyjnym dziatann CSR. W Polsce jest to jak
dotad element najstabszy, ale konsekwentnie nabierajacy znaczenia. Rosnaca stopniowo ,dojrzatos¢
mediow” w zakresie tematyki CSR niesie ze soba coraz wigkszy poziom swiadomosci i oczekiwan pol-
skich konsumentows®. Waznga instytucja wdrazajaca programy budowania swiadomosci konsumentow
jest Urzad Ochrony Konkurencji i konsumentéw (UOKiK). UOKiK konsekwentnie upowszechnia Ko-
deksy Dobrych Praktyk i organizuje kampanie swiadomosciowe, m.in. ,Moje konsumenckie ABC.” Jak
dotad polscy konsumenci uwrazliwieni sa szczegélnie na element zaangazowania firmy w dziatalnos¢

s www.globalcompact.org.pl
3¢ Na co wptywa wysoki w Polsce poziom zaufania spotecznego wobec mediéw — az 45% Polakéw ufa mediom (badania poziomu
zaufania spotecznego Edelman Trust Barometr, 2008).



spoteczna oraz kraj pochodzenia produktu, stopniowo pojawia sie tez Swiadomos¢ obszaru odpowie-
dzialnosci wobec dostawcow i wrasciwego traktowania pracownikéw. Mamy tez za sobg pierwsze akcje
bojkotéw konsumenckich¥, a biorgc pod uwage historyczne zamitowanie Polakéw/Polek do buntu
i bojkotéw — mozna w tej materii, wraz ze wzrostem swiadomosci CSRowej — liczy¢ na wiecej.

2.5. Co wygraja aktorzy

W modelu interesariuszy Ann Svedsen®® zarzadzanie spoteczna odpowiedzialnoscig traktowane jest
jako wspotpraca z interesariuszami i poszukiwanie dynamicznej réwnowagi pomiedzy interesami
wszystkich zainteresowanych, w celu podkreslenia wzajemnych korzysci z takiego procesu. Wszyscy
interesariusze, m.in. firmy, klienci, dostawcy, organizacje pozarzadowe i instytucje publiczne, tworza
przestrzen dialogu, w ktérej powstaja rozwigzania korzystne dla wielu stron jednoczesnie.

Jak méwi Mirella Panek-Owsianska, Prezes Forum Odpowiedzialnego Biznesu: ,Tylko wspélne dziata-
nia rzadu, firm i organizacji pozarzagdowych stwarzaja mozliwo$¢ skutecznego promowania i rozwoju
idei CSR”3 Nalezy stwierdzi¢, ze jedynie zwigkszenie aktywnosci na rzecz tworzenia platformy dialogu
CSR/zarzadzania réznorodnoscig w Polsce i tym samym lepsze wykorzystanie potencjatu administra-
¢ji panstwowej, przedsiebiorstw i organizacji pozarzadowych moze da¢ szanse na wyrazny rozwoj
dobrych praktyk w tym zakresie. Realizacja projektéw unijnych, w ktérych powotanie partnerstwa
reprezentujacego rézne grupy interesu jest koniecznym warunkiem otrzymania funduszy, byta i jest
dla Polski dobrg szkotg dialogu. Rozwoj tego dialogu jest dla CSR i diversity przysztoscia.

% M.in. akcja bojkotu konsumenckiego produktéw Coca Cola Company (zarzut tamania praw pracowniczych w Kolumbii), czy pro-
wadzona przez srodowiska pracownicze akcja przeciwko firmie Nestlé (zarzut antypracowniczej polityki m.in. w Polsce) potaczona
z akcja bojkotu konsumenckiego tej firmy (zarzut nieodpowiedzialnego promowania jako ,zdrowe” sztucznych produktéw dla
dzieci).

38 Svendsen A., The Stakeholder Strategy, Berret-Koehler Publishers, San Francisco 1998 [za:] Kuraszko I, Public relations i spoteczna
odpowiedzialno$¢ organizacji, praca doktorska na Wydziale Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego

3 Wypowiedz podczas uroczystego podpisania porozumien o wspdtpracy pomiedzy Ministerstwem Gospodarki a Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu oraz World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) i Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
w zakresie tworzenia platformy i wspétdziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju w Polsce, 28 maja 2009 r., Centrum Prasowe
PAP, Warszawa, za www.odpowiedzialnybiznes.pl







3.Dobre praktyki

z zakresu roéwnosci szans
i zarzadzania
réoznorodnoscia w Polsce

3.1. Accenture: Kobiecy Akcent

Kobiecy Akcent to skierowany do studentek autorski program edukacyjno-szkoleniowy stworzony
i przeprowadzony przez firme Accenture. Program, sktadajacy sie z cyklu wyktadéw i warsztatow
z zakresu konsultingu i umiejetnosci personalnych, zainicjowany zostat 23 pazdziernika 2008 r. na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Oficjalny cel programu sformutowany zostat jako empow-
erment kobiet, czyli motywowanie oraz wyposazenie ich w dodatkowe umiejetnosci i kompetencje,
dzieki ktérym beda mogty w petni realizowa¢ swoje pomysty zawodowe. Na stronie programu czyta-
my: ,Aby pomdc wartosciowym i zdolnym kobietom uwierzy¢ w swoje mozliwosci, stworzylisSmy pro-
gram Kobiecy Akcent”. Wskazuje sie réwniez na dtugofalowy cel zwigzany z obszarem HR — stopniowe
zwigkszanie liczby kobiet pracujacych w konsultingu w Accenture w Polsce (obecnie kobiety stanowia
22% pracownikéw firmy).

Program opracowany zostat przez dziat PR i Marketingu Accenture w Scistej wspétpracy z dziatem
rekrutacji, w kobieco-meskim zespole.

Wyktady i warsztaty w ramach , Kobiecego Akcentu” organizowane byty po zajeciach na uczelni, w czasie
wolnym studentek, co wymagato dodatkowego zaangazowania ze strony uczestniczek. Jednym z gtow-
nych zatozen byto prowadzenie wszystkich zaje¢ wytacznie przez kobiety: ekspertki z firmy Accenture
(wolontariat pracowniczy), menedzerki z firm bedacych klientami Accenture oraz czotowe specjalistki
z dziedzin uzupetniajacych, m.in. z zakresu rozwoju i planowania kariery. Elementem projektu jest
konkurs realizowany na zakonczenie, wyrézniajacy najaktywniejsze studentki w programie. Bardzo
waznym czynnikiem sukcesu stato sie zaangazowanie w projekt 0séb z zarzadu firmy Accenture,
w tym ich udziat w zajeciach dla studentek.

Na stronie programu prezentowane s3 profile kobiet pracujacych w Accenture, a w dziale ,dlaczego
kobiety” wskazuje sie na korzysci biznesowe ptynace z obecnosci kobiet w firmie, ze szczegélnym
uwzglednieniem dziatu konsultingu. Nazwa programu nawiazuje do funkcjonujacego w firmie na
poziomie globalnym wewnetrznego programu ,Accent on Women” (Akcent na kobiety), ktérego ce-




lem jest zagwarantowanie pracujagcym w firmie kobietom jak najlepszych warunkdéw rozwoju kariery.
Nazwa nawiazuje takze, wskazujac na deklarowane wartosci i wizje pozycji kobiet w firmie, do samej
nazwy firmy, ktora jest skrétem hasta ,,Accent on the Future” (Akcent na przysztosc).

Pierwsza edycja ,Kobiecego Akcentu” zakonczyta sie 22 kwietnia 2009 r. Wyniki ankiet ewaluacyjnych
i bardzo duze zainteresowanie studentek, widoczne m.in. w liczbie zgtoszen, kilkakrotnie przekracza-
jacej liczbe miejsc w programie, oraz naptywajacych do Accenture z uczelni ekonomicznych z catej
Polski propozycjach wtaczenia do programu kolejnych uczelni i miast, wskazuja na duza potrzebe tego
typu przedsiewzie¢ w Polsce.

KORZYSCI

Obok aspektu CSRowego — wyréwnywania szans zawodowych i empowermentu studentek, nalezy
wymieni¢ korzysci z obszaréw PR oraz HR, jakie ptyna dla firmy: Kobiecy Akcent wyraznie wspiera
ksztattowanie w komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej wizerunku Accenture jako firmy przyjaznej
kobietom, co przynosi z jednej strony zainteresowanie studentek majacych kontakt z programem
pracg w konsultingu w Accenture, z drugiej strony, na poziomie wewnetrznym, przyczynia si¢ do
pogtebiania, dzieki wspolnej pracy w programie, integracji kobiet w Accenture i ich identyfikacji z fir-
ma. Dodatkowa korzy$¢, m.in. dzieki uczestnictwu w programie menedzerek z firm wspétpracujacych
z Accenture, lezy w obszarze budowania relacji z klientami.

Rezultaty pierwszej edycji programu zdecydowaty o planowaniu przez Accenture kontynuacji ,,Kobie-
cego Akcentu” i objecia nim kolejnych uczelni.

3.2. Carrefour: Porozumienie dla rozwoju

18 wrzesnia 2006 r. Carrefour podpisat porozumienie z Mazowieckim Odziatem Polskiego Zwigzku
Gtuchych (MOPZC), dotyczace zatrudniania 0séb z niepetnosprawnoscia. Porozumienie ma charakter
obustronnej wspétpracy, ktérej celem jest aktywizacja zawodowa oséb zrzeszonych w Zwiazku oraz
pozyskanie nowych pracownikéw/pracownic dla Carrefour.

Inicjatorem wspotpracy byt Dyrektor Regionalny Carrefour Polska. Szybka finalizacja rozméw i pod-
pisanie porozumienia byto zwigzane z wczesniejsza wspdtpraca MOPZG i Carrefour: Carrefour, w ra-
mach swojej dziatalnosci CSRowej, prowadzi dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej i najblizszego
sgsiedztwa hipermarketéw. Sasiedztwo MOPZG z Carrefour na ul. Targowej w Warszawie zdecydowato
o zbudowanym juz przed podjeciem rozméw zaufaniu i woli partnerstwa. Skorzystano réwniez z glo-
balnych doswiadczen grupy Carrefour w zarzadzaniu réznorodnoscia (Karta Réznorodnosci w przed-
siebiorstwie). Wybdr tego rodzaju niepetnosprawnosci jakim jest gluchota i niedostyszenie zwiazany
byt z uwazna analiza specyfiki stanowiska pracy kasjera i optymalnym dopasowaniem rodzaju niepet-
noprawnosci do wymogoéw stanowiska.

Elementem porozumienia miedzy Carrefour i MOPZG jest gwarancja takich samych form zatrudnie-
nia i takiego samego wynagrodzenia dla pracownikéw/pracownic z niepetnosprawnoscia i petno-
sprawnych. Podpisanie porozumienia poprzedzone byto fazg testowa, w ramach ktérej na stanowi-
skach kasjeréw w Carrefour na ul. Targowej zatrudniono pierwsze 6 oséb gtuchych i niedostyszacych.
Pozytywne wyniki badania opinii wszystkich grup uczestniczacych w programie: pracownikéw/pra-
cownic z niepetnosprawnoscia (wysoka satysfakcja z pracy), pracownikdéw/pracownic petnosprawnych
(zadowolenie z obecnosci w zespole kolegéw/kolezanek z niepetnoprawnoscia oraz podkredlanie ich
wysokiej efektywnosci w pracy), kierownictwa firmy (pracownicy gtusi i niedostyszacy okazali sie row-



nie wydajni jak pracownicy petnosprawni) oraz klientéw (bardzo duze poparcie dla zatrudniania oséb
z niepetnosprawnoscig, czes¢ klientéw swiadomie wybiera kasy obstugiwane przez osoby gtuche i niedo-
styszace) zdecydowaly o poszerzeniu wspétpracy i kolejnych zatrudnieniach w Warszawie i w catej Polsce.
MOPZG zobowiazat sie do wspierania Carrefour w dziataniach rekrutacyjnych (promocja oferty zatrud-
nieniowej Carrefour w $rodowisku 0séb gtuchych i niedostyszacych i pomoc ttumacza jezyka migowe-
go) oraz doradztwa w fazie testowej wspotpracy: konsultacja prawno-medyczna, konsultacja w sprawie
optymalnej organizacji stanowisk pracy, konsultacja modutu szkoleniowego Carrefour na potrzeby re-
krutacji i procesu przygotowania do zawodu oséb gtuchych i niedostyszacych, doradztwo w zakresie
systemu komunikacji pracownikéw gtuchych i niedostyszacych z klientami i pracownikami petnospraw-
nymi, wsparcie w opracowaniu polityki informacyjnej skierowanej do klientéw i pracownikéw firmy oraz
opracowaniu specjalnego przewodnika. Carrefour wyrazit wole kontynuacji dziatarn sponsoringowych
na rzecz organizacji zrzeszajacych osoby z (nie)petnosprawnoscia oraz upowszechniania swojej dobrej
praktyki w zakresie zatrudniania 0séb z (nie)petnoprawnoscia w srodowisku pracodawcéw w Polsce.

KORZYSCI

W ramach porozumienia w latach 2006 — 2009 w Carrefour Polska, gtéwnie na stanowiskach kasje-
réw, zostato zatrudnionych okoto 400 0séb gtuchych i niedostyszacych. Carrefour podkresla kluczowe
znaczenie partnerstwa z MOPZG dla sukcesu programu. Bez tej wspdtpracy, zaznacza Carrefour, nie
bytoby mozliwe skuteczne pozyskanie nowego basenu rekrutacyjnego — dotarcie do srodowiska oséb
gtuchych i niedostyszacych, optymalne przejscie zmiany organizacyjnej zwigzanej z zatrudnieniem
0s6b niepetnosprawnych, skuteczna realizacja kampanii informacyjnej skierowanej do klientéw i pra-
cownikéw oraz przetamanie obustronnych barier, w tym negatywnego stereotypowego wizerunku
wielkich sieci handlowych jako pracodawcy. Sukces wspdtpracy z MOPZG i korzysci ptynace ze zwiek-
szenia réznorodnosci zespotu, m.in. ograniczenie rotacji personelu i polepszenie wizerunku wsréd
klientow, sktonity Carrefour do rozwijania zatrudniania o0séb z (nie)petnosprawnoscia. Podpisane zo-
staty porozumienia z kolejnymi oddziatami Polskiego Zwigzku Gtuchych oraz innymi organizacjami
zrzeszajacymi osoby z niepetnoprawnoscia. Sladami Carrefour poszli inni pracodawcy w Polsce — rok
po zainicjowaniu wspdtpracy Carrefour z MOPZG osoby gtuche zostaty zatrudnione na stanowiskach
kasjerow w sieci Auchan.

Prezes zarzadu MOPZG podkresla, ze dziatania Carrefour miaty duzy wptyw na przetamanie barier
komunikacyjnych i stereotypéw dotyczacych oséb gtuchych i niedostyszacych na rynku pracy w Pol-
sce. Jako pierwsza dziatajaca w Polsce sie¢ handlowa w 2007 roku Carrefour otrzymat trzecig nagrode
w regionie Mazowsze w konkursie ,Lodotamacze”, organizowanym przez Polska Organizacje Praco-
dawcéw Oséb Niepetnosprawnych.

3.3. Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris:
Komunikacja dwustronna symetryczna
W miejscu pracy
W 2009 r. Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris wprowadzito rozbudowane badanie opinii pra-
cownikéw i pracownic metoda ankiet i pogtebionych wywiadéw grupowych. W pierwszym badaniu

wzieto udziat 92% osob pracujacych w firmie. Cel badania sformutowany zostat jako: ,wystuchanie
opinii pracownikéw w celu wprowadzenia dziatan doskonalgcych organizacje”.

Ankiety zawierajg pytania m.in. o: ogélng satysfakcje z pracy, dostepnos¢ niezbednych materiatéw
i Srodkéw do pracy, poczucie docenienia w firmie, poczucie petnego wykorzystywania swoich umiejet-




nosci (,czy robisz w firmie to, co potrafisz robi¢ najlepiej”), mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji (,,czy
firma dba o Twdj rozwdj”), mozliwos¢ faczenia obowiazkéw zawodowych z zyciem prywatnym (,czy
przetozeni interesuja sie Toba jako osoba, w tym jako matka, ojcem, problemami rodzinnymi”), az po
pytanie ,czy pozostatbys/pozostatabys w firmie, gdybys$ dostat/dostata inng propozycje pracy”. Potowa
pytan jest zaproponowana przez firme badawczg, potowa przez dziat HR Laboratorium Kosmetyczne-
go Dr Irena Eris na podstawie dotychczasowych doswiadczen i opinii. Kolejnym etapem badania sg po-
gtebione wywiady grupowe dot. obszaréw tematycznych z ankiety (wywiad przeprowadza menedzer
w kierowanym przez siebie zespole). Wyniki badan ankietowych i raportéw z pogtebionych wywiadéw
grupowych poddawane s3 analizie poréwnawczej. Kazdy menedzer/menedzerka wypracowuje wspoél-
nie z zespotem propozycje rozwigzan probleméw, ktére uwidocznito badanie. Rozwigzania systemowe
(ogdlno — firmowe) zgtasza sie zarzadowi. Wszystkie osoby pracujace w firmie otrzymuja wyniki badan
wraz z informacja zwrotng. Menedzerowie przygotowywani sg do rozméw z zespotem w ramach roz-
budowanego systemu szkoler z zakresu komunikacji interpersonalnej i komunikacji w zespole.

Wdrozenie rozbudowanego badania opinii byto podsumowaniem wczesniejszych dziatari Laborato-
rium Kosmetycznego Dr Irena Eris w zakresie rozwoju symetrycznej komunikacji dwustronnej. Od
kilku lat przeprowadzane byty m.in. ankiety tematyczne, analizujace opinie pracownikéw i pracownic
w zakresie wybranych obszaréw dziatania firmy. Dbano o otwarty dialog z pracownikami i pracow-
nicami. Rezultatem tego dialogu byto m.in.: wdrozenie zadaniowego czasu pracy oraz umozliwie-
nie ruchomego i rownowaznego czasu pracy, otwarcie przychodni zaktadowej, zatrudnienie w firmie
na state ttumacza z jezyka migowego. Bardzo duzo uwagi poswigca sie uroczystosciom firmowym, na
ktére zapraszani sg pracownicy firmy, pracownice przebywajace na urlopach wychowawczych, osoby
wspotpracujace, emeryci, a na wieksze uroczystosci réwniez wszyscy byli pracownicy firmy.

KORZYSCI

Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris powstato w 1983 roku jako zaktad rzemies$lniczy zatrudniaja-
cy jednego pracownika i produkujacy jeden rodzaj kremu. Obecnie firma zatrudnia 600 pracownikéw
i pracownic, w ofercie ma kilkaset kosmetykéw, a marka Dr Irena Eris jest jedng z najcenniejszych
i najbardziej znanych polskich marek na Swiecie. Na pytanie o zrédto tego sukcesu firma wskazuje
wiasnie na dialog z pracownikami i pracownicami, wstuchiwanie sie w opinie zespotu i wspdlne wy-
pracowywanie rozwigzan.

W 2006 r. Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris zajeto | miejsce w ogélnopolskim konkursie Firma
Rownych Szans (Gender Index/Equal, koordynator: Program ONZ ds. Rozwoju) analizujagcym miejsce
pracy z perspektywy réwnosci szans kobiet i mezczyzn (wyprzedzajac miedzynarodowe korporacje
z rozbudowanymi politykami diversity). W firmie jest duza réznorodnos¢ ze wzgledu na ptec (w za-
rzadzie i na najwyzszych stanowiskach kierowniczych odpowiednio 66,67% i 30,6% mezczyzn, ogdlnie
w firmie 38% mezczyzn) wiek ($rednia 38 lat, sa osoby z 25-letnim stazem pracy w firmie), niepetno-
prawnos¢ (11% osob pracujacych w firmie to osoby z niepetnosprawnoscia). Opisane dobre praktyki
na ptaszczyznie komunikacji wewnetrznej w firmie postrzegane s3 jako gtéwne zrodto skutecznego
zarzadzania réznorodnoscig, a tym samym innowacji proceduralnych i organizacyjnych, duzego zaan-
gazowania zespotu, bardzo dobrej efektywnosci pracy oraz wysokiego poziomu identyfikacji pracow-
nikéw i pracownic z firma.

3.4. Microsoft: Pracujacy rodzic

»Pracujacy rodzic” to program, ktérego celem jest wsparcie pracownikdéw w godzeniu obowiazkow za-
wodowych z zyciem prywatnym. Zostat wdrozony w polskim oddziale Microsoft w grudniu 2007 r. Pro-



gram porzadkuje wczedniejsze dziatania firmy na tym polu. Zebranie istniejgcych w Microsoft polityk
w jednym programie utatwia dostep do informacji, pokazuje menedzerom, w jakim obszarze mogga sie
poruszad, a wszystkim osobom pracujagcym w firmie umozliwia fatwy przeglad dostepnych rozwigzan
i dobrych praktyk w zakresie taczenia zycia zawodowego z prywatnym. Zebranie istniejgcych polityk
z danego obszaru w jednym programie podkresla réwniez jego znaczenie dla firmy. Program wpisuje
sie w globalng strategie HR Microsoft, ktéra ktadzie nacisk na potrzeby pracownikéw i pracownic
w zakresie godzenia zycia zawodowego z prywatnym, nieformalng atmosfere pracy i sptaszczenie
struktury organizacyjnej. Gtéwnym celem programu jest zwiekszenie efektywnosci pracy poprzez
stworzenie szerokiego dostepu do elastycznych form czasu i miejsca pracy, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem rodzicéw dzieci do 14 roku zycia oraz kobiet w cigzy i osiggniecie dzigki temu wigkszej rézno-
rodnosci zespotu ze wzgledu na pte¢, wiek oraz stan cywilny i rodzinny.

Program powstat w oparciu o opinie oraz do$wiadczenia samych pracownikéw i pracownic zatrud-
nionych w Microsoft. Poczatkowo dziat HR skierowat program jedynie do pracujgcych mam, z czasem
jednak zarzad firmy zdecydowat o wiaczeniu do programu réwniez ojcow. Nazwa programu zostata
woéwczas zmieniona z ,Pracujagca mama” na ,Pracujacy rodzic”. W regulaminie programu czytamy
réwniez, ze ,,Microsoft moze przyzna¢ uprawnienia wynikajace z programu ,Pracujacy rodzic” takze
innym pracownikom”.«

»Pracujacy rodzic” wykracza znacznie poza okreslone polskim prawem pracy obowiazki pracodawcy
w zakresie ochrony kobiet w cigzy, oséb na urlopie macierzynskim i wychowawczym oraz rodzicéw
opiekujacych sie dzieckiem. Kobietom w cigzy oraz osobom opiekujacym sie dzieckiem do 6 miesigca
zycia umozliwia sie¢ m.in. indywidualny rozktad czasu pracy, wykonywanie czesci pracy w domu, obni-
zenia dziennego wymiaru czasu pracy do 6 godzin dziennie oraz zmniejszenie zakresu obowigzkdw.
W trakcie przebywania na urlopie osoba opiekujaca sie dzieckiem ma petng mozliwos¢ korzystania
z narzedzi pracy: m.in. samochodu, laptopa, telefonu i dostepu do sieci firmowej. Mozliwos¢ indywi-
dualnego rozktadu czasu pracy maja takze wszystkie osoby opiekujace sie dzie¢mi do 14 roku zZycia.
Dodatkowo, poza zwolnieniami przewidzianymi w obowigzujacych przepisach prawa, osoby opieku-
jace sie dzieckiem do 14 roku zycia s3 uprawnione w uzasadnionych przypadkach do dodatkowych
2 dni nieobecnosci w roku kalendarzowym bez koniecznosci przedstawienia zwolnienia lekarskiego.
Korzystanie ze wszystkich wymienionych powyzej uprawnier nie wptywa na zmiane wynagrodzenia.

O zgodnosci zaproponowanych w programie rozwigzan z potrzebami pracownic Microsoft swiadczy
m.in. fakt, iz z programu korzysta 100% pracujacych w polskim oddziale Microsoft mam dzieci do
14 roku zycia, a od momentu wdrozenia programu mamami zostato okoto 16% pracownic.

Planowana jest ewaluacja programu, ktérej celem jest m.in. wskazanie przyczyn braku udziatu mez-
czyzn w programie.

KORzYSCI

Podkresla sie, ze dziatania na rzecz utatwiania godzenia zycia zawodowego z prywatnym przyczyniaja
sie do zwiekszenia zatrudnienia kobiet w firmie (obecnie 25%), zwiekszenia udziatu kobiet na stano-
wiskach kierowniczych (obecnie 20%) oraz podniesienia $redniej wieku oséb pracujacych w firmie
(obecnie 34 lata), a tym samym zwiekszenia efektywnosci pracy i innowacyjnosci zespotow.

Kolejne wyréznienie Microsoft Polska w rankingu Hewitt Associates ,Najlepsi Pracodawcy w Polsce”
i wysoka ocena zarzadzania zasobami ludzkimi przez samych pracownikéw firmy, wskazuje na duze

“ Regulamin WORKING PARENTS Spétki Microsoft sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie, Al. Jerozolimskie 195A




znaczenie wdrazania rozwigzan na rzecz t3czenia zycia zawodowego z prywatnym, ze szczegdlnym
uwzglednieniem elastycznego czasu i miejsca pracy, dla satysfakcji z pracy i identyfikacji z firma.

3.5. PricewaterhouseCoopers:
Zespol do spraw Réznorodnosci

W 2008 r. PricewaterhouseCoopers Polska powotato wewnetrzny Zespét do spraw Réznorodnosci. Wy-
odrebnienie osobnego zespotu do spraw réznorodnosci miato na celu podkreélenie rangi tego obszaru
dla firmy i jej odpowiedzialnosci wobec pracownikdw w tym zakresie. Zadaniem zespotu jest ciggte
zwiekszenie efektywnosci dziatan w PwC w zakresie zarzadzania réznorodnoscia. Gtéwny cel dziatan
zespotu do spraw réznorodnosci to danie wszystkim pracownikom firmy réwnych szans w zakresie
ich kariery i rozwoju zawodowego, niezaleznie od ptci, wieku, sytuacji rodzinnej, narodowosci itp.,
a poprzez to podniesienie kreatywnosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci firmy, dzieki zatrzymaniu
talentéw i zwiekszeniu ich udziatu w stanowiskach kierowniczych wszystkich szczebli. Zarzadzanie
réznorodnoscia stanowi jeden z globalnych priorytetéw PwC. Na rynku polskim PwC aspiruje do po-
zycji lidera w zakresie zarzadzania réznorodnoscia i pragnie wyznaczac¢ trendy w biznesie.

Z inicjatywa powotania zespotu do spraw zarzadzania réznorodnoscia wystapita Iwona Smith, cztonek
zarzadu firmy. W sktad zespotu wchodza: przedstawicielka dziatu Human Capital, dyrektor dziatu
Public Relations, regionalny koordynator do spraw Corporate Responsibility oraz koordynatorka Fun-
dacji PwC. Informacja o powotaniu zespotu, razem z zarysowanym planem dziatan, zostata przekazana
catemu personelowi firmy za posrednictwem wewnetrznej publikacji.

Zespot rozpoczat prace od przeprowadzenia wewnetrznego audytu podejscia firmy do spraw rézno-
rodnosci. W pierwszej kolejnosci zdecydowano skupi¢ sie na dziataniach w obszarze réznorodnosci
ze wzgledu na pte¢, gtéwnie z uwagi na zaobserwowang tendencje spadku ilosci pracownikéw ptci
zenskiej na stanowiskach managerskich i wyzszych w firmie. Dla firmy oznacza to utrate czesci do-
$wiadczonych pracownikéw, ktérzy min z powodéw rodzinnych decyduja sie odejs¢ z firmy i poswiecic
zyciu rodzinnemu. Zesp6t do spraw réznorodnosci zaproponowat zarzagdowi firmy szereg rozwigzan
majacych na celu utatwienie pracownikom godzenia zycia zawodowego z osobistym (firma umozliwia
elastyczny czas pracy, zmniejszony wymiar czasu pracy po urlopie macierzynskim, teleprace itp.). Ze-
spot korzysta w tym obszarze z doswiadczen dziatajacego na poziomie globalnym w ramach sieci PwC
Gender Advisory Council (Rada Doradcza PwC ds. Pici), wspétpracujacego bezposrednio z prezesem
globalnej sieci PwC.

KORZYSCI

Duze zainteresowanie pracownikéw i pracownic pracami zespotu jest widoczne w licznych telefonach
personelu do poszczegdlnych cztonkéw tego gremium. Wskazuje to, iz jego powotanie odpowiedzia-
to na potrzebe usystematyzowania dziatan firmy w zakresie zarzadzania réznorodnoscia, zebrania
istniejacych w firmie zasad w jednym programie oraz potraktowania zarzagdzania réznorodnoscig w
firmie jako projektu, z wyraznie okreslonym celem, planem dziatan i wskazaniem oczekiwanych re-
zultatéw. Bezposrednie zaangazowanie zarzadu firmy w prace zespotu przektada sie na podniesie-
nie rangi tematu w oczach pracownikéw firmy oraz zwiekszenie zaangazowania kadry kierowniczej
wszystkich szczebli w dziatania w tym obszarze. Powotanie zespotu do spraw zarzadzania réznorod-
noscig usprawnito komunikacje z pracownikami firmy w tym zakresie. Jaki bedzie wptyw dziatan
zespotu na zwigkszenie liczby kobiet na stanowiskach managerskich w firmie bedzie mozna oceni¢
dopiero za jakis czas.



4.Motywacje, bariery

i czynniki sukcesu
wdrazania zarzgdzania
réoznorodnoscia w Polsce

4.1. Motywacje

W dojrzatym modelu zarzadzania réznorodnoscia motywacje zawsze zwigzane s3 z korzyscig ekono-
miczng i uzyskaniem przewagi konkurencyjnej. Sytuacje, kiedy firma wskazuje na motywacje etyczna
i nie widzi relacji miedzy wdrozonym dziataniem a korzyscia biznesowa, mieszcza sie raczej w ramach
strategii réownych szans niz zarzagdzania réznorodnoscia.

1. Zdoby¢ nowy basen rekrutacyjny

W ramach przeprowadzonej analizy najczestsza motywacja do wdrazania zarzadzania réznorodnoscia
byta potrzeba siegniecia do nowego basenu rekrutacyjnego. Jak pokazuja badania m.in. EBTP* z 2005,
réwniez na poziomie globalnym jest to jedna z najczesciej wystepujacych motywacji.

Nie przypadkiem to wtasnie rok 2006, rok przejscia z rynku pracodawcy do rynku pracownika, przy-
niést w Polsce wyrazny wzrost dziatan w obszarze zarzadzania réznorodnoscig. W latach 2006-2008
z powodu braku specjalistéw z tradycyjnego basenu rekrutacyjnego — w tym przypadku mezczyzn,
wiele firm z branzy nowoczesnych technologii zaczeto wdraza¢ programy majace przyciagnac i zatrzy-
mac w firmie kobiety (np. rozbudowane programy z zakresu godzenia zycia zawodowego z rodzinnym)
oraz kierowac sie w dziataniach rekrutacyjnych do kobiet ( np. ,Kobiecy Akcent” Accenture).

2. Zatrzymac¢ talenty i doswiadczonych pracownikéw

W przeprowadzonej analizie druga pod wzgledem czestotliwosci wystepowania motywacja do wdra-
zania zarzadzania réznorodnoscia byta potrzeba zahamowania odptywu talentéw z firmy i szerzej,
potrzeba zatrzymania w firmie doswiadczonych, przeszkolonych pracownikdéw/pracownic. Paulina
Kaczmarek z PricewaterhouseCoopers méwiac o motywacjach rozwoju dziatan z zakresu zarzadzania
réznorodnoscia i powotaniu wewnetrznego zespotu ds. ré6znorodnosci wskazuje gtéwnie na potrzebe

“ Badania European Business Test Panel w: The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace, Focus Consultancy Ltd,
The Conference Board Europe, European Commission Directorate-General for Emplyment, Social Affairs and Equal Opportunities
2005.




zatrzymania w firmie talentéw — najcenniejszego kapitatu firmy. W ramach tej motywacji miesci sie
tez potrzeba redukcji kosztow dzigki zmniejszonej rotacji kadr (koszty rekrutacji, szkolen i wdro-
zenia pracownika/ pracownicy).

3. Odpowiedzie¢ na oczekiwania interesariuszy

Kolejng istotng motywacja do wdrazania zarzadzania réznorodnoscia sa oczekiwania i wymogi inte-
resariuszy. Méwi sie tu gtéwnie o oczekiwaniach i wymogach formutowanych przez partneréw han-
dlowych i organizacje branzowe panstw Unii Europejskiej, zwigzanych z rosngcym udziatem sektora
polskich przedsigbiorstw w rynku europejskim.

Dla dziatajacych w Polsce korporacji wazne s3 w tym obszarze wymogi firmy-matki i oczekiwania
globalne. Wzrasta tez rola oczekiwan spotecznych w Polsce — coraz aktywniejsze w zakresie CSR/
Diversity media, organizacje pozarzagdowe oraz, na razie w mniejszym stopniu, klienci wptywaja na
podejmowanie przez firmy dziatan w tym obszarze. Cytujac IBM ,im wiecej mdwi sie o zarzadzaniu
réznorodnoscia na zewnatrz, tym bardziej sie to rozwija”.#

4. Ksztattowac odpowiedni wizerunek

Wymienianym przez wiekszo$¢ firm czynnikiem motywujacym do wdrazania zarzadzania réznorod-
noscig jest potrzeba ksztattowania wizerunku ,dobrego, otwartego na réznorodnos¢ pracodawcy”
Zarzadzanie réznorodnoscia jest tez czesto traktowane jako element ocieplajacy wizerunek, co przy
wspomnianym juz we wczesniejszych rozdziatach generalnie negatywnym wizerunku sektora biznesu
w spoteczenstwie, moze mie¢ istotne znaczenie. Warto doda¢, ze dziatania w tym obszarze wdrazaty
tez w Polsce firmy nalezace do branz ze szczegdlnie ztym wizerunkiem — np. wielkie sieci handlowe
z branzy spozywczej (m.in. Carrefour).

5. Zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy, podnies¢ innowacyjnos¢ zespotow

Motywacja zwigzana z potrzeba zwiekszenia efektywnosci i innowacyjnosci zespotéw wiaze sie z do-
$wiadczeniem, iz odpowiednio zarzadzany réznorodny zespét jest zespotem bardziej innowacyjnym
i finalnie efektywniejszym od zespotu homogenicznego. Decyzje sg tu podejmowane wolniej, ale s3
decyzjami biznesowo trafniejszymi. Jak méwi Marek Kosycarz z Microsoft Polska: ,zréznicowany ze-
spot to réznorodne perspektywy — czyli lepsze rozwigzania.”® Nalezy stwierdzi¢, ze firmy w Polsce
w niewielkim stopniu dostrzegaja ten kluczowy wymiar korzysci ptynacych z zarzadzania réznorodno-
Scig jakim jest wzrost efektywnosci i innowacyjnosci zespotéw. Odnosi sie wrazenie, ze osoby zajmuja-
ce sie CSR/Diversity w firmie czytaty, ze tak jest, ale najczesciej osobiscie nie s3 do konca przekonane,
czy faktycznie tak jest. To przekonanie o wzroscie efektywnosci pracy pojawiato sie najczesciej jedynie
w kontekscie ,pracownik zadowolony to pracownik wydajniejszy”. Co moze zaskakiwa¢, to wtasnie
mate i $rednie polskie firmy, ktére wdrazaja zarzadzanie réznorodnoscia stosunkowo ,nieswiadomie”,
kieruja sie m.in. potrzeba zwiekszenia innowacyjnosci i kreatywnosci zespotu. Wspétwiascicielka ma-
tej polskiej agencji reklamowej méwi: ,dla mnie jest jasne, ze chce mie¢ w teamie bardzo réznych
ludzi i da¢ im taka przestrzen, w ktdérej kazdy maksymalnie wykorzysta swéj indywidualny talent. Tak
sie rodzi najlepsza reklama”.“

6. Poprawic atmosfere pracy
W duzo wigkszym stopniu niz do zwiekszenia dzieki zarzadzaniu réznorodnoscia efektywnosci i in-
nowacyjnosci, firmy w Polsce sa przekonane do poprawy, w zwiazku z zarzadzaniem réznorodno-

“ Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.
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$cig, atmosfery pracy. Czesto powtarzaja, ze w zespole réznorodnym — moéwia tu przede wszystkim
o réznorodnosci ze wzgledu na pte¢ — pracuje sie duzo ,milej” i lepiej niz w zespole homogenicznym.
Dyrektorka w jednej z transnarodowych firm méwi o kobietach w zespole: ,wie Pani, kobiety posiadaja
szczegblne predyspozycje psychologiczne, s3 bardziej komunikatywne, empatyczne, bardziej otwarte
niz mezczyzni. Kiedy do takiego zespotu samych facetéw-informatykéw — bardzo szczegdlny typ psy-
chosocjologiczny — da sie kobiety, to od razu atmosfera si¢ poprawia, no i panowie sg bardziej zmoty-
wowani! Mozemy zaryzykowac taka teze, ze udziat kobiet ma wptyw na efektywnos¢ pracy, ale dla mnie
osobiscie duzo wazniejszy jest ten wymiar atmosfery, wymiar kulturowy.” Pomijajac inne elemen-
ty przytoczonej wypowiedzi, wida¢ w niej takze pewnga charakterystyczng dla wiekszosci dziatajacych
w Polsce firm tendencje do btednego stawiania znaku réwnosci miedzy zarzadzaniem réznorodnoscia
a zréznicowaniem zespotu ze wzgledu na ktéry$ z wymiaréw réznorodnosci, gtéwnie tzw. pierwotnych
elementéw tozsamosci (m.in. pte¢, wiek, niepetnoprawnosc). Nie zmienia to jednak faktu silnego wpty-
wu motywacyjnego czynnika ,atmosfery pracy” dla podejmowania dziatar w tym obszarze.

7. Inne

Charakterystyczne jest, ze dziatajace w Polsce firmy wiasciwie nie definiuja jeszcze jednej z kluczo-
wych korzysci i czynnika motywacyjnego dla wdrazania zarzadzania réznorodnoscia jaka jest traf-
niejsza odpowiedz na coraz bardziej zréznicowane potrzeby klientéw. Jezeli ten element pojawia sie
w wypowiedziach, to jedynie na zasadzie ‘wiedzy teoretycznej’ o korzysciach z zarzadzania réznorod-
noscia, bez odniesienia do doswiadczenia firmy w Polsce.

Ciekawe jest rowniez postrzeganie przez firmy kryzysu jako czynnika motywacyjnego. Warto tu po-
nownie przytoczy¢ zacytowang we wstepie wypowiedz Anny Jawor, IBM Polska: ,napiecie w takim
okresie staje sie na tyle duze, ze potrzebna jest m.in. intensyfikacja dziatan CSR w miejscu pracy,
w tym zarzadzania réznorodnoscia, zeby je roztadowac”.«

4.2. Czynniki Sukcesu

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna wymienic 10 kluczowych czynnikéw sukcesu zarzadza-

nia réznorodnoscig w organizacji:

1. zaangazowanie zarzadu w zarzadzanie réznorodnoscia,

2. dojrzata polityka antydyskryminacyjna i antymobbingowa,

3. symetryczna dwustronna komunikacja z wszystkimi pracownikami/pracownikami, jasne zdefinio-
wanie celu zwigzanego z celem biznesowym, oczekiwanych rezultatéw, czynnikéw sukcesu i barier
zarzadzania réznorodnoscia,

4. osobne stanowisko specjalisty/specjalistki ds. zarzadzania réznorodnoscia (w sektorze duzych
przedsiebiorstw),

5. audyt réznorodnosci przed wprowadzaniem zmian z wykorzystaniem ekspertyzy zewnetrznej
(w sektorze duzych przedsiebiorstw),

6. pogtebione szkolenia z zarzagdzania réznorodnoscia dla kadry menedzerskiej,

7. dialog i partnerstwo z kluczowymi interesariuszami spoza organizacji,

8. ksztatcenie ustawiczne i dostep do dobrych praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscia,

9. zebranie istniejgcych polityk organizacji z zakresu zarzadzania réznorodnoscig w jednym doku-
mencie,

10. wewnetrzny zespét ds. zarzadzania réznorodnoscia.

“ Wywiad pogtebiony w ramach projektu ,,CSR/Diversity”, maj 2009.
“ |bidem




4.3. Bariery

Najwazniejsze bariery we wdrazaniu zarzadzania réznorodnoscia w Polsce, ktére wyodrebnita niniej-
sza analiza to:

1. stereotypy i uprzedzenia,

2. brak rozwinietych polityk antydyskryminacyjnych i antymobbingowych,

3. brak wiedzy i dostepu do dobrych praktyk,

4. brak rozwinietej miedzysektorowej platformy dialogu,

5. problem z monitoringiem i oceng rezultatéw zarzadzania réznorodnoscia,
6. niedoprecyzowanie prawa.

4.4. Podsumowanie

W Polsce zarzadzanie réznorodnoscia utozsamiane jest najczesciej btednie ze zréznicowaniem zespo-
tu. Firmy definiuja réznorodnos¢ zwykle jedynie w wymiarze ptci, statusu rodzinnego, wieku i (nie)
petnoprawnosci, a dobre praktyki w tym obszarze wcigz zwigzane sg gtéwnie z kapitatem zagranicz-
nym. Nalezy jednak pamieta¢, ze od 1989 roku Polska w btyskawicznym tempie nadgania czas, we
wszystkich wymiarach. Tempo zmian i potencjat tkwigcy w sektorze MSP pozwala mie¢ nadzieje, ze juz
niedtugo bedziemy mieli w Polsce wiecej organizacji, ktére postawia sobie za cel stworzenie takiego
$rodowiska pracy, w ktérym kazdy cztowiek, bez wzgledu na wszystkie réznice, czuje sie szanowany,
doceniony i ma mozliwo$¢ wykorzystania petni swoich talentéw — dla sukcesu organizacji.
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Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce

DEFINICJA

Zagadnienie zarzadzania réznorodnoscia i czerpania korzysci ekonomicznych z réznorodnosci perso-
nelu jest w Polsce mato znane i w matym stopniu rozpoznane. Na wyzszych uczelniach nie wyodrebnit
sie jeszcze kierunek ,zarzadzanie réznorodnoscia” ani tez w ramach istniejacych kierunkéw o zarza-
dzaniu nie ma blokéw tematycznych poswigconych temu zagadnieniu.

Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie personelem rzadko wiedza, ze réznorodnos¢ (w opozycji
do jednorodnosci i unifikacji) zasobow ludzkich kreuje innowacyjno$¢ i wyzsza wydajnos¢, a tym
samym jest zrédtem potencjalnych zyskéw dla firmy. Na przyktad, z ankietowego badania przepro-
wadzonego w maju 2009 r. wérdd spotek dziatajacych na rynku kapitatowym wynika, ze zaledwie
17% sposrod nich (respondentami byty osoby kierujace dziatem kadr) deklaruje znajomo$¢ wyni-
kéw badan dowodzacych, ze wigcej kobiet na najwyzszych szczeblach zarzadzania oznacza wyzsza
rentownos¢ firmy.

Zarzadzanie réznorodnoscig zasobéw pracy to nie tylko stwarzanie réwnych szans i przestrzeganie
zakazu dyskryminacji ze wzgledu na ptec, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, prze-
konania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualna
(zakaz dyskryminacji zawarty w polskim Kodeksie pracy zostat dostosowany do wymogéw UE w 2004 .
- rozdziat Ila — Rowne traktowanie w zatrudnieniu). To sposéb zarzadzania dostrzegajacy i akceptuja-
¢y roznice (i podobienstwa) tkwiace w zasobach ludzkich oraz przeksztatcajacy je w wyzsza wydajnos¢
ekonomiczng i zyski dla firmy.

Dyskusje o zarzadzaniu réznorodnoscia w Polsce zainicjowat projekt Gender Index realizowany w ra-
mach Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL w latach 2004-2008. Jego zadaniem byto opracowanie nowa-
torskiego wskaznika réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. Zarzadzanie réznorod-
noscig odnosi sie nie tylko do pici, ale takze innych cech spoteczno-demograficznych zatrudnianego
personelu, oraz nie ogranicza sie tylko do tworzenia réwnych szans, ale — co znacznie trudniejsze —




polega na takim motywowaniu, ktére wyzwala z podobienstw i réznic wszystkich zatrudnionych nowa
jakos¢ stanowigca o przewadze konkurencyjnej.

POSTRZEGANIE ROZNORODNOSCI W POLSCE

Z powodu uwarunkowan historycznych i kulturowych zarzadzanie réznorodnoscia spotyka sie
w Polsce z nieufnoscia i niewiarag w ewentualne korzysci. Chociaz réwnos¢ wpisuje sie w CSR, to jed-
nak dziatania podejmowane w jej ramach sprowadzaja sie w duzej czesci do akcji charytatywnych.
Przedstawiciele biznesu z rozwinieta polityka diversity na poziomie globalnym wprost stwierdzaja, ze
nie wdrazaja w Polsce rozwigzan z obszaru zarzadzania réznorodnoscia, poniewaz ,ten kraj jeszcze
nie dojrzat”, ,nie chcemy spali¢ tematu”. Nie dotyczy to tylko uznawanych za kontrowersyjne dziatan
w wymiarze réznorodnosci ze wzgledu na orientacje seksualng, ale takze ze wzgledu na pte¢, status
rodzinny, wiek czy niepetnosprawnosc.

Zarzadzanie réznorodnoscia mogto sie w Polsce rozwing¢ dopiero po 1989 r., co w duzym stopniu
odpowiada na pytanie, dlaczego dojrzate zarzadzanie réznorodnoscig nie wystepuje. Jak méwi jedna
z dyrektorek odpowiedzialna za CSR w miedzynarodowej firmie: ,,Do réznorodnosci trzeba dorosnac.
Poczatek lat 9o., kiedy wchodzilismy na polski rynek, to jakie tam diversity, jakie tam work-life balance,
trzeba byto harowa¢, zeby by¢ na szczycie”. Dyrektor HR w innej miedzynarodowej firmie zauwaza:
»na poczatku lat go. trzeba byto w ogoéle budowa¢ podstawy dziatalnosci firmy na rynku, organizowac
HR, PR, a ré6znorodnos$¢ to cos, co sie¢ wprowadza jak juz jest dobre zarzadzanie”.

Rozwdj zarzadzania réznorodnoscia jest blokowany niezrozumieniem przez pracodawcéw tzw. uprzy-
wilejowania wyréwnawczego, na ktdre zezwalaja polskie przepisy (art. 18%° k.p.). Pracodawcy i liderzy
biznesu moéwig, ze zapisy polskiego prawodawstwa w tym zakresie nie s3 precyzyjne i dlatego wolg
pewnych dziatan, np. programéw skierowanych wytacznie do kobiet czy mniejszosci narodowych, nie
podejmowac, by nie narazi¢ sie¢ na zarzut dyskryminacji.

Ciekawe jest to, ze w przypadku matych i srednich firm opartych na polskim kapitale zaczety by¢
stosowane w sposdb nieuswiadomiony niektére narzedzia i rozwiazania z obszaru zarzadzania roz-
norodnoscig pod wptywem pobytu wtasciciela/wtascicielki firmy za granica i zetkniecia sie z dojrzata
polityka CSR i diversity.

Niewystarczajace jak dotychczas jest zaangazowanie instytucji rzgdowych w inicjowanie i promowa-
nie, w tym takze za pomocg wtasnego dobrego przyktadu, wdrazania strategii rownych szans i za-
rzadzaniu réznorodnoscig w miejscu pracy. W Polsce inicjatorem dziatan i zrédtem dobrych praktyk
z zakresu CSR jest sektor prywatny, a organizacjg pozarzagdowa, ktéra je wspiera — Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu.

DOBRE PRAKTYKI

,Kobiecy Akcent” to skierowany do studentek autorski program edukacyjno-szkoleniowy stworzony
i prowadzony przez firme Accenture. Sktada sie z cyklu wyktadéw i warsztatéw z zakresu konsultingu
i umiejetnosci personalnych, a zostat zainicjowany 23 pazdziernika 2008 r. na Uniwersytecie Ekono-
micznym w Krakowie. Cel programu sformutowany zostat jako wzmocnienie kobiet, czyli wyposazenie
ich w dodatkowe umiejetnosci i kompetencje, dzieki ktérym beda mogty w petni realizowac swoje po-
mysty zawodowe. Wskazuje si¢ rowniez na dtugofalowy cel strategiczny, jakim jest stopniowe zwigk-
szanie liczby kobiet pracujacych w Accenture w Polsce (obecnie kobiety stanowig 22% pracownikdéw).
Nazwa programu nawigzuje do funkcjonujgcego na poziomie globalnym wewnetrznego programu
»Accent on Women” (Akcent na kobiety).



Firma Carrefour podpisata 18 wrzesnia 2006 r. porozumienie z Mazowieckim Odziatem Polskie-
go Zwigzku Gtuchych (MOPZGC), dotyczace zatrudniania oséb z niepetnosprawnoscia. Porozumienie
ma charakter obustronnej wspotpracy, ktérej celem jest aktywizacja zawodowa oséb zrzeszonych
w Zwigzku oraz pozyskiwanie nowych pracownic/pracownikéw do pracy w Carrefour. MOPZG zobowig-
zat sie do wspierania firmy w dziataniach rekrutacyjnych (promocja oferty zatrudnieniowej Carrefour
wsrod osob gtuchych i niedostyszacych i pomoc ttumacza jezyka migowego) oraz doradztwa w zakresie
organizacji stanowisk pracy, modutu szkoleniowego Carrefour na potrzeby rekrutacji i przygotowania
do zawodu o0sdb gtuchych i niedostyszacych, systemu komunikacji pracownikéw gtuchych i niedosty-
szacych z klientami i pracownikami petnosprawnymi, opracowania specjalnego przewodnika.

W 2009 r. Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris wprowadzito nowa forme komunikacji z pra-
cownicami/pracownikami w postaci ankiety i pogtebionych wywiadéw grupowych, by rozpozna¢ ocze-
kiwania zatrudnionych, a nastepnie wprowadzi¢ dziatania doskonalace funkcjonowanie firmy. W fir-
mie jest duza réznorodnos¢ zaréwno ze wzgledu na pte¢, jak i wiek, a czes¢ 0osob pracujgcych to osoby
z niepetnosprawnoscia. Wprowadzony sposéb komunikowania sie z personelem sprzyja skutecznemu
zarzadzaniu réznorodnoscig, bowiem wyzwala innowacyjnos$¢ zaréwno po stronie pracownikéw, jak
i zarzadzajacych, a takze sprzyja identyfikacji pracownikédw i pracownic z firma, co skutkuje wyzsza
wydajnoscia.

»Pracujacy rodzic” to program wdrozony w polskim oddziale Microsoft w grudniu 2007 r., ktérego
celem jest wsparcie pracownikéw w godzeniu obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym. Dzieki
programowi pracownicy i pracownice maja utatwiony dostep do informacji o dostepnych rozwiaza-
niach w zakresie taczenia zycia zawodowego z prywatnym. Program wpisuje sie w globalng strategie
HR Microsoft, ktéra ktadzie nacisk na potrzeby pracownikéw i pracownic w zakresie godzenia zy-
cia zawodowego z prywatnym, nieformalng atmosfere pracy i sptaszczenie struktury organizacyjne;j.
W ramach programu oferowane s3 elastyczne formy czasu i miejsca pracy dla rodzicow dzieci do
14 roku zycia oraz kobiet w cigzy. Powstat on w oparciu o opinie oraz doswiadczenia samych pracowni-
kéw i pracownic zatrudnionych w Microsoft. Poczatkowo byt kierowany jedynie do pracujgcych mam,
z czasem jednak zarzad firmy zdecydowat o wtaczeniu do programu réwniez ojcéw. Nazwa programu
zostata wéwczas zmieniona z Pracujagca mama na Pracujacy rodzic.

Firma konsultingowa PricewaterhouseCoopers Polska powotata w 2008 r. wewnetrzny Zespét ds. R6z-
norodnosci, by podkresli¢ range tego obszaru dla funkcjonowania firmy i jej odpowiedzialno$¢ wobec
pracownikéw. Gtéwny cel dziatan tego zespotu zdefiniowany jest jako wzrost kreatywnosci, innowa-
cyjnosci i konkurencyjnosci firmy dzieki zatrzymaniu talentéw i zwiekszeniu mozliwosci awansowania
na stanowiska kierownicze wszystkich szczebli. W pierwszym etapie prac zdecydowano skupi¢ sie na
dziataniach w obszarze réznorodnosci ze wzgledu na ptec i zwiekszenia liczby kobiet na stanowiskach
kierowniczych, przez wprowadzenie elastycznego czasu pracy, zmniejszenie wymiaru czasu pracy po
urlopie macierzynskim, teleprace.

MOTYWACJE DO WPROWADZANIA ROZNORODNOSCI
Rozpoznane w dotychczasowych badaniach motywacje pracodawcéw do wprowadzania dziatan z za-
kresu zarzadzania réznorodnoscia s3 nastepujace:

1. ched dotarcia do szerokiej puli talentéw (siegniecia do nowego basenu rekrutacyjnego),

2. dazenie do zatrzymanie utalentowanych i doswiadczonych oséb w firmie,

3. oczekiwania i wymogi akcjonariuszy, wymogi firmy-matki i oczekiwania globalne, a takze spotecz-
nosci, w ktérej firma funkcjonuje (cytujac przedstawicielke IBM: ,,im wiecej méwi sie o zarzadzaniu
réznorodnosciag na zewnatrz, tym bardziej sie to rozwija”),

4. potrzeba ksztattowania wizerunku dobrego pracodawcy,




5. potrzeba zwiekszenia efektywnosci i innowacyjnosci zespotow (wspdtwiascicielka matej polskiej
agencji reklamowej méwi: ,,dla mnie jest jasne, ze chce mie¢ w teamie bardzo réznych ludzi i da¢
im taka przestrzen, w ktérej kazdy maksymalnie wykorzysta swoéj indywidualny talent. Tak sie rodzi
najlepsza reklama”),

6. poprawa atmosfery pracy (w zespole réznorodnym pracuje sie duzo ,milej” i lepiej niz w zespole
homogenicznym. Dyrektorka w jednej z transnarodowych firm méwi: ,kobiety posiadaja szcze-
goélne predyspozycje psychologiczne, s3 bardziej komunikatywne, empatyczne, bardziej otwarte
niz mezczyzni. Kiedy do takiego zespotu samych facetéw-informatykéw — bardzo szczegdlny typ
psychosocjologiczny — da sig kobiety, to od razu atmosfera sie poprawia, no i panowie s bardziej
zmotywowani! Mozemy zaryzykowac taka teze, ze udziat kobiet ma wptyw na efektywnos¢ pracy,
ale dla mnie osobiscie duzo wazniejszy jest ten wymiar atmosfery, wymiar kulturowy”).

Wiekszos¢ dziatajacych w Polsce firm przejawia tendencje do stawiania znaku réwnosci miedzy zarza-
dzaniem réznorodnoscia a zréznicowaniem zespotu ze wzgledu na ktérys z wymiardw réznorodnosci,
co w szczego6lnosci jest widoczne w ostatniej z przytoczonych wyzej wypowiedzi. Charakterystyczne
jest, ze dziatajace w Polsce firmy wtasciwie nie definiuja jeszcze jednej z kluczowych korzysci zarza-
dzania réznorodnoscia jaka jest lepsze zaspokajanie potrzeb réznych grup klientéw. Jezeli ten element
pojawia sie w wypowiedziach, to jedynie na zasadzie ‘wiedzy teoretycznej’ o korzysciach z zarzadzania
réznorodnoscia, bez odniesienia do wtasnych doswiadczen.

BARIERY
Najwazniejsze rozpoznane w Polsce bariery we wdrazaniu zarzadzania réznorodnoscig to:

1. stereotypy i uprzedzenia, ktérym ulegaja zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy,

2. brak wiedzy i dostepu do dobrych praktyk,

3. brak miedzysektorowej platformy dialogu/dyskusji,

4. problem z monitoringiem i ocena rezultatow zarzadzania r6znorodnoscia (jak to robic),
5. niedoskonato$¢ prawa — za mato precyzyjne, niejednoznaczne przepisy.

ZAKONCZENIE

W warunkach polskich réznorodnos¢ w miejscu pracy sprowadza sie w praktyce do réznorodnosci
ze wzgledu na ptec i wiek, rzadziej ze wzgledu na rase, religie czy narodowos¢, chociaz to moze ulec
zmianie w perspektywie najblizszych lat, bowiem juz dzisiaj naptywaja do Polski emigranci z Azji
Wschodniej (z Chin i Wietnamu), a takze z Ukrainy i Biatorusi — w niedalekiej przysztosci moze ich by¢
znacznie wiecej. Jednoczednie zasoby sity roboczej kurczg sie i zmienia sie struktura ludnosci wedtug
wieku z powodu zachodzacych proceséw demograficznych, co znaczy, ze pracodawcy bedg musieli
w wiekszym niz dotychczas stopniu korzysta¢ z réznorodnosci. Tymczasem w zdecydowanej liczbie
przedsiebiorstw wcigz obowigzuje norma zorientowana na biatego, w petni sprawnego, heteroseksu-
alnego, bedacego w wieku 25-40 lat mezczyzne.

Jak dotychczas niewiele firm jest przygotowanych do sprostania wyzwaniom zwigzanym z zarzadza-
niem réznorodnoscia. Brakuje wiedzy zaréwno teoretycznej, czym jest owo zarzadzanie, jak i prak-
tycznej — jak wciela¢ zasady réwnosci i réznorodnosci we wtasnej organizacji oraz jakie rozwigzania
sprawdzaja sie w biznesie. Brakuje tez przekonania, ze orientacja na zarzadzanie réznorodnoscia
w dtugiej perspektywie firmie sie optaca.

Dobre praktyki rozpoznane w dotychczasowych badaniach prowadzonych w Polsce sprowadzaja sie
na ogdt do przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, doceniania lepszej atmosfery pracy,
gdy wiecej kobiet jest zatrudnionych, oferowania rozwigzan utatwiajacych godzenie rél zawodowych



z rodzinnymi. Do wyjatkéw naleza dziatania wiaczajace np. osoby niepetnosprawne czy tez starsze
wiekiem do zasobéw kadrowych firm.

Polska jest na poczatku drogi ku zarzadzaniu réznorodnoscia. Sektor prywatny wykazuje w tym zakre-
sie wieksze zainteresowanie niz sektor publiczny. Brakuje zachet ze strony polityki rzadowej do wpro-
wadzania dobrych praktyk, brakuje szczegétowych przepiséw, ktére wymuszatyby zmiany w zakresie
obowigzujacego modelu pracy faworyzujgcego biatych, heteroseksualnych i sprawnych mezczyzn,
brakuje zaangazowania po stronie zwigzkéw zawodowych na rzecz popierania réwnosci i réznorod-
nosci w miejscu pracy.

Warszawa, 10 lipca 2009 r.
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