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Wprowadzenie: Jak korzysta¢ z poradnika

Niniejszy poradnik szkoleniowy nt. zarzadzania réznorodno$cig przygotowano dla Komisji
Europejskiej w ramach programu ,,Szkolenia nt. przeciwdzialania dyskryminacji oraz
réznorodnosci” (Anti-Discrimination and Diversity Training VT 2006/009) utworzonego i
sfinansowanego przez Komisj¢ Europejska.

Poradnik ma pomaga¢ w realizacji czgsci programu dotyczacej zarzadzania réznorodnos$cia.
Jej adresatem sa firmy we wszystkich 27 panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej 1 w
Turcji, a takze menedzerowie oraz pracownicy organizacji pracodawcow. Dodatkowo
podrecznik moze by¢ przydatny dla szerszego grona trenerow, szkoleniowcodw, konsultantow
1 innych os6b zainteresowanych problematyka zarzadzania réznorodnoscia.

Czytelnik znajdzie w rozdziale pierwszym wprowadzenie do ,,zarzadzania réznorodno$cia”
jako dziedziny wiedzy. W Europie to dyscyplina ciagle nowa. Podrecznik przedstawia zarys
tematu, proponuje definicj¢ oraz opisuje zalety i korzys$ci, jakie mozna uzyskaé stosujac
zarzadzanie réznorodnoscia.

Rozdziat drugi skupia si¢ na praktycznych zastosowaniach zarzadzania roéznorodno$cia
pokazujac w jaki sposob firmy moga zainicjowaé procesy zmian w kierunku optymalnego
zarzadzania roznorodnoscia. Narzedzie do samooceny — formularz do audytu nt.
réznorodnosci — pozwala firmie dokona¢ takiej samooceny. Przyktad ,,Karty réoznorodnosci”
pokazuje w jaki sposdb firmy moga nawigza¢ wspolpracg w zakresie roznorodnosci.
Prawdziwe opisy przypadkéw (case studies) ilustruja dziatania podejmowane przez kilka firm
europejskich. Poradnik proponuje takze metody przeprowadzenia w ramach firmy
wewngtrznych szkolen/warsztatOow na temat zarzadzania roznorodno$cia dla réznych grup
adresatow.

W rozdziale trzecim Czytelnik znajdzie dodatkowe informacje na temat publikacji i stron
internetowych dotyczacych zarzadzania roznorodnoscia w Europie.
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Rozdzial 1 — Wstep do roznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia

1.1. Bajka o réznorodnosci: Zyrafa i Ston

W matej spoteczno$ci na peryferiach miasta, zostat wybudowany nowy dom dla pana Zyrafy
zgodnie z potrzebami jego rodziny. Byl to wspanialy dom dla zyraf, ze strzelistym dachem i
wysokimi drzwiami wejsciowymi. Wysokie okna zapewnialy maksimum $wiatla i tadne
widoki, jednocze$nie chroniac prywatnos$¢ rodziny. Waskie przedpokoje oszczgdzaly cenna
przestrzen, ale bez rezygnowania z wygody. Dom zostal tak dobrze zbudowany, ze wygrat
nagrode Dom Roku dla Zyraf. Wiasciciele domu byli bardzo dumni.

Pewnego dnia pan Zyrafa pracujac w swoim potozonym w piwnicy sklepie z wyrobami z
drewna wyjrzal przez okno. Ulica szedt Ston. ,.Znam go”, pomyslal pan Zyrafa.
»Pracowali§my razem w komitecie rodzicielskim. Jest tez §wietnym rzemieslnikiem. Chyba
poprosze go, zeby zobaczyl mdj nowy sklep. Moze mogliby§my wspolnie pracowaé nad
niektorymi projektami”. Pan Zyrafa wystawit gtowe przez okno i zaprosit Stonia do $rodka.

Ston byt zachwycony, lubil prace z panem Zyrafa i chciat pozna¢ go blizej. Styszatl takze o
nowym sklepie i chciat go zobaczy¢. Podszedt wige do drzwi piwnicy i czekat az si¢ otworza.

,.Prosze wejs¢, zapraszam”, powiedziat pan Zyrafa. Jednak od razu pojawit si¢ problem. Ston
mogt wlozy¢ glowe w drzwi, ale nie mogt przejs$¢ dale;.

»»To dobrze, ze zrobiliSmy drzwi, ktore mozna poszerzy¢, przystosowane do moich stolarskich
potrzeb”, powiedzial pan Zyrafa. ,,Daj mi chwilg 1 zaraz si¢ tym zajmg”. Odkrecit parg $rub 1
zdjal panele tak, zeby Ston mogt wejsé.

Obaj koledzy wymieniali swoje stolarskie do$wiadczenia, kiedy zona pana Zyrafy wychylita
glowe nad schodami do piwnicy i zawotata meza: ,, Telefon, kochanie. To twoj szef.”

., Lepiej odbiore na gorze”, powiedzial pan Zyrafa do Stonia. ,,Prosze, czuj sie jak u siebie w
domu, to moze mi trochg zajac.”

Ston rozejrzat si¢ dookota, zauwazyt w potowie skonczona prace lezaca na stole w
oddalonym kacie i postanowit si¢ jej przyjrze¢. Gdy tylko ruszyl od drzwi wejsciowych
ustyszat zlowieszcze skrzypnigcie. Wycofat si¢ drapiac po glowie. ,,Moze dotacz¢ do pana
Zyrafy na gorze”, pomyslat. Lecz kiedy ruszyt po schodach, uslyszal jak zaczely pekaé.
Odskoczyt 1 opart si¢ o $ciang. Ta rowniez zaczgla si¢ rozpada¢. Gdy usiadt zalamany, pan
Zyrafa zszedt po schodach.

,,Co tu sie dzieje?” spytat zdumiony pan Zyrafa. , Staratem si¢ poczué jak u siebie w domu”,
odpowiedziat Ston.

Pan Zyrafa rozejrzat si¢ wokot. ,,Okay, rozumiem problem. Drzwi wejsciowe sa za waskie.

Musisz straci¢ trochg na wadze. Niedaleko stad jest centrum aerobiku. Jezeli wezmiesz udziat
w kilku zajeciach, to zrzucisz parg kilogramow™.
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»Mozliwe”, odpowiedziat ston, ale nie wygladal na przekonanego.

,Rowniez schody sa za stabe, nie wytrzymaja twojego cigzaru”, kontynuowal pan Zyrafa.
»Jezelli zaczniesz chodzi¢ na lekcje baletu wieczorami to jestem pewien, Ze staniesz si¢
1zejszy. Naprawde mam nadziejg, ze ci si¢ uda. Bardzo chciatbym, aby$ mogt tutaj ze mna
pracowac”.

»Niewykluczone”, odpowiedziat Ston. ,,Ale mowiac szczerze, nie jestem pewien czy dom
zaprojektowany dla zyraf bedzie kiedykolwiek odpowiedni dla stonia, chyba Ze nastapia
wigksze zmiany”.

(Cyt. za: R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. Nowy Jork, American
Management Association, s. 3-5).

Pytanie w zarzadzaniu réznorodnoscia brzmi: Jak mozemy wspoélnie zbudowa¢é
dom — nasza firme¢ — w Kktorej szanuje si¢ wszelka réoznorodnos¢, jest dla niej
przestrzen i jest ona aktywnie wykorzystywana?

Wydaje sig, ze z przedstawionej bajki R. Roosvelt’a Thomas’a o Zyrafie i stoniu mozemy si¢
wiele nauczy¢ o roznorodnosci i zarzadzaniu réznorodnoscia.

1.2. Czym jest roznorodnos$¢? Czym jest zarzadzanie roznorodnoscia?

W ostatnich dekadach biznes europejski przezyl wzrost udziatu w zatrudnieniu kobiet, 0sob
nalezacych mniejszosci narodowych, emigrantdéw czy osob starszych. Coraz bardziej
zauwazalna staje si¢ zmiana struktury sity roboczej, az do najwyzszych poziomow
zarzadania. Tworzenie si¢ nowych grup konsumentéw 1 klientow takze tworzy nowe
wyzwania. Wzrastajace zréznicowanie potrzeb konsumentow wymaga bardziej kreatywnych
strategii ich zatrzymywania i bardziej innowacyjnych produktow. Procesy, produkty i ushugi
musza zosta¢ przystosowane do tych szczego6lnych potrzeb.

Nadal wiele firm zadaje pytanie: dlaczego mamy si¢ przejmowac réznorodnos$cia? Zazwyczaj
odpowiedZ brzmi: bo dyskryminacja jest zta, zar6wno z punktu widzenia moralnosci, jak i
prawa. Ale obecnie inny aspekt staje si¢ coraz bardziej istotny: wiele osob twierdzi, ze
bardziej zr6znicowana sita robocza moze wptynaé na lepsza efektywnos¢ firmy, moze pomadc
w osiagnieciu jej celow. Moze podnies¢ morale, zwigkszy¢ dostep do nowych segmentow
rynku i zwigkszy¢ produktywnos¢.

Rozumienie réznorodnos$ci rozwija si¢ od lat 70-tych, kiedy stowo ,,r6znorodno$¢” odnosito
si¢ do mniejszosci 1 kobiet jako grupy pracownikow. Przez dluzszy czas menedzerowie
zakladali, ze roznorodno$¢ w miejscu pracy polega na zwigkszaniu reprezentacji pici,
mniejszo$ci narodowych i etnicznych, ze dotyczy zatrudniania i utrzymywania wigkszej
liczby o0s6b, z tak zwanych grup mniejszosciowych (underepresented ,,identity groups”).
Zgodnie z poprawkami konstytucyjnymi z 1974 r. i 1975 r. rzad USA wywieral nacisk na
firmy, by =zatrudniaty wigcej kobiet 1 0sOb reprezentujacych mniejszosci, jak rowniez
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tworzyty im wigksze mozliwosci do wewnatrzfirmowego awansu.

Wkrétce eksperci do spraw réznorodnosci zaczgli wyrazaé watpliwosci w zwiazku z
utrzymywaniem specjalnych wzgledow wobec pracownikéw wywodzacych si¢ z mniejszosci,
tak zwanych dziatan afirmatywnych (affirmative action, AA). Zauwazyli, ze bylo to czesto
dzialanie wyizolowane, ograniczajace si¢ tylko do dziatow HR (zarzadzania zasobami
ludzkimi) i nie bylo przenoszone na $rodowisko calej firmy. Na poczatku stosowano
kreatywne metody rekrutacji i1 zatrudniania stworzone po to, aby zmieni¢ strukture
pracownicza w firmach. Jednakze czgsto fluktuacja kadr byta zbyt duza i w efekcie kobiety i
przedstawiciele mniejszosci nie awansowali zgodnie z zakladanym modelem. Ci, ktoérzy mieli
by¢ beneficjentami zmian, byli czgsto pigtnowani przez pozostatych pracownikow jako
niewykwalifikowani. ,,Dominujaca kultura” bialych me¢zczyzn zasade rownych szans
postrzegata jako ukryta form¢ odwroconej dyskryminacji. W rezultacie programy réwnych
szans w firmach byly czgsto zaniedbywane albo wycofywane.

Potrzeba wyjscia poza dzialy HR (a zarazem uwzglednienia ich) jest widoczna w
opracowaniu Komisji Europejskiej (2003:3) ,,Koszty i1 korzysci z roznorodnosci” (The Costs
and Benefits of Diversity). Zgodnie z ww. opracowaniem, pi¢¢ najbardziej istotnych korzysci
,firm z aktywna polityka roznorodnosci”, jakie same firmy dostrzegaja w réznorodnosci, to:

1)  umacnianie wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej

2)  wzmacnianie dobrej opinii (reputacji) korporacji

3)  pomoc W przyciaganiu i utrzymaniu utalentowanych pracownikow
4)  polepszanie motywacji i efektywnosci istniejacej kadry

5)  zwigkszanie innowacyjnosci i1 kreatywnosci pracownikow.

Wazne jest takze to, ze wymienione korzysci dotycza catej firmy, a nie tylko jednego dziatu, a
takze wszystkich poziomow, zwtaszcza liderow 1 wyzszej kadry zarzadzajace;.

Czym jest zarzadzanie roznorodnoscia?

Zarzadzanie roznorodno$cia jest oczywiscie czym$§ wigce] niz sama roznorodnosc.
Podstawowe pytanie brzmi: w jaki sposob firma moze aktywnie i strategicznie zajmowac si¢
réznorodnoscia, a konkretnie, jakie dzialania powinny zosta¢ podjete, aby efektywnie
wprowadzi¢ strategi¢ firmy traktujaca roznorodnos¢ jako zasob. Mowiac stowami bajki o
stoniu i zyrafie: po pierwsze, firma jako dom musi wiedzie¢, czy i dlaczego potrzebuje stonia
(np. strategia). Po drugie, firma musi oceni¢ swoj dom pod katem dostosowania (np. mocne i
stabe strony - analiza SWOT). Innymi stowy, aby dostosowa¢ si¢ do konkretnych potrzeb i
roznic firma musi uzna¢ ich istnienie 1 je uszanowacé. Po trzecie, integracji slonia bgda
nieuchronnie towarzyszy¢ problemy i napigcia, ktore trzeba zaakceptowac i rozwiazywacé w
pozytywny sposob (zmiana zarzadzania). Po czwarte, prawdopodobnie caly dom bedzie si¢
musiat jako§ zmieni¢. W przeciwnym razie ston w nim nie pozostanie (zmiana kulturowa). I
wreszcie, jezeli firma odniesie sukces, przyciagnie wigcej gatunkow i wigcej osobnikow tego
samego gatunku zwierzat!

Kiedy uwaga firmy skoncentruje si¢ na rozpoznawaniu réznic i podobienstw w ramach firmy
i w jej srodowisku, kolejnym pytaniem jest: jak tym wszystkim zarzadza¢? ,,Wrazliwos$¢” na
roznice jest niezbg¢dna, ale niewystarczajaca, aby doprowadzi¢ do pozytywnych zmian.

W zarzadzaniu réznorodnoscia chodzi o zastosowanie pomystéw 1 dzialan dotyczacych
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roznorodnosci w codziennym procesie uczenia si¢ i zarzadzania firmy i jej Srodowiska.
Decyzje biznesowe musza by¢ podejmowane w atmosferze zaufania, akceptacji i docenienia.
Thomas i Ely podsumowuja jasno to zagadnienie: ,,Ten nowy model zarzadzania
réznorodnoscia pozwala organizacjom uwewngtrzni¢ (zinternalizowad) roznice pomigdzy
pracownikami co powoduje, ze organizacja rozwija si¢ i uczy dzigki nim... Wszyscy jestesSmy
w tej samej druzynie dzieki réznicom migdzy nami — nie pomimo nich.” (1996:10)

Menedzerowie musza osiagac rezultaty. Zazwyczaj nie sa zainteresowani modnymi teoriami.
Zeby osiagaé swoje cele i wyprzedzié¢ swoich konkurentéw, menedzerowie musza rozumieé
srodowisko zewnetrzne, w tym rynek, oraz misj¢ 1 wizje¢ firmy, jej strategie 1 kulturg. W
zwiazku z tym ,rodzi si¢ pytanie: jaka kompozycja réznorodno$ci (mixture) moze nam
potencjalnie da¢ strategiczna korzys$¢, a jaka moze przeszkodzi¢ nam w osiagnigciu naszych
celow? To sa zagadnienia, ktore trzeba rozstrzygnaé. Inne problemy z ré6znorodnoscia mozna
bezpiecznie zignorowac¢” (Thomas, 2006:122). Taka decyzja na rzecz konkretnej
»kompozycji réznorodno$ci” jest decyzja strategiczng i decydujaca dla przetrwania firmy.
Pojawiaja si¢ takze inne pytania: dlaczego wtasnie taka kompozycja (mieszanka) ludzi, a nie
inna? Czy taka kompozycj¢ réznorodnosci warto tworzy¢ i utrzymywac? Czy jest to warto$¢
dodana dla firmy? Jezeli odpowiedz na dwa ostatnie pytania jest twierdzaca, wtedy
menedzerowie taka réznorodnos$¢ powinni stworzy¢. Jesli decyzja przyjecia danej strategii
zostata podjgta, trzeba sig jej trzymac. Dotyczy to wszystkich szczebli 1 dzialdow organizacji,
dziatu HR, marketingu i reklamy, dzialu badan i rozwoju, produkcji, kadry zarzadzajace;j, jak
1 zespolow mieszanych, joint ventures oraz dziatéw fuzji i przejec.

Biorac pod uwage powyzsze, zarzadzanie roznorodnoscia mozemy zdefiniowac nastgpujaco:

Zarzadzanie roznorodnos$cia jest procesem Kkierowania i komunikacji
polegajacym na aktywnym i Swiadomym, skierowanym w przyszlosé,
rozwijaniu  organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od
zaakceptowania istniejacych roznic, traktujacej je jako potencjal rozwojowy,
procesem, ktory tworzy wartos¢ dodana dla firmy.

Niemniej wazne jest to, ze zarzadzanie réznorodno$cia nie moze istnie¢ poza moralnym i
prawnym kontekstem. Etyka i prawo dotyczace przeciwdziatania dyskryminacji nie sa tylko
czescia srodowiska firmy — tozsamos¢ firmy musi odzwierciedla¢ tradycje praw cztowieka.

1.3. Prawo europejskie

Nowe prawodawstwo Unii Europejskiej zakazujace dyskryminacji ze wzgledu na rasg¢ lub
pochodzenie etniczne, pte¢, religig, niepelnosprawnosé, wiek i orientacj¢ seksualng miato
znaczacy wplyw na biznes w calej UE. Zmiana artykutu 13 Traktatu Wspdlnot Europejskich i
implementacja dwoch dyrektyw zostata ukonczona w grudniu 2006 we wszystkich panstwach
cztonkowskich®. Srodowisko prawne w jakim dzialaja firmy zmienito sie. Artykut 13 Traktatu
Wspdlnot Europejskich stanowi:

> W Polsce dokonano niepetnej implementacji dyrektyw, pelna implementacja wymaga dodatkowych zmian
prawa [przypis thumaczal].

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009 7



,Bez uszczerbku dla innych postanowien niniejszego Traktatu i w granicach
kompetencji, ktore Traktat powierza Wspolnocie, Rada, stanowiqc jednomyslnie na
wniosek Komisji i po konsultacji z Parlamentem Europejskim, moze podjqc¢ srodki
niezbedne w celu zwalczania wszelkiej dyskryminacji ze wzgledu na ptec, rase lub
pochodzenie etniczne, religie Ilub Swiatopoglad, niepelnosprawnos¢, wiek Ilub
orientacje seksualnq.”

Nie jest to bezposredni zakaz, ale raczej wzmocnienie regulacji, ktora pozwala UE podjaé

dziatania przeciwko wymienionym formom dyskryminacji. Przed zmiang artykulu istniato
znaczace ustawodawstwo UE oraz orzecznictwo dotyczace zakazu dyskryminacji z powodu
narodowosci 1 pfci.

Zgodnie z artykutem 13, w 2000 roku Unia Europejska przyjeta dwie dyrektywy majace na
celu przeciwdziatanie dyskryminacji:

e Dyrektywa wprowadzajaca zasad¢ rownego traktowania osob bez wzgledu na rase i
pochodzenie etniczne (Dyrektywa Rady 2000/43/WE) ktéra zabrania dyskryminacji
rasowe] w zatrudnieniu, edukacji, opiece spolecznej, opiece zdrowotnej 1 dostepie do dobr
i ustug.

e Dyrektywa w sprawie ustanowienia ogolnych ram rownego traktowania przy
zatrudnieniu i wykonywaniu zawodu bez wzgledu na religi¢ lub wyznanie,
niepelnosprawnosé, wiek i orientacje seksualng (Dyrektywa Rady 2000/78/WE)

Kazde panstwo czlonkowskie  wprowadzitlo  obecnie  swoje  wlasne  prawo
antydyskryminacyjne.

1.4 Biznes a roznorodnos¢

Podczas gdy cele i przewidywane korzysci roznych koncepcji i podejs¢ do roznorodnosci
réznia si¢ znacznie od siebie, firmy dostrzegaja poprawg sytuacji w kluczowych
plaszczyznach, w tym: zmiany kulturowe, zwigkszanie kulturowej réznorodnos$ci
pracownikow, zwigkszanie mozliwosci rynku, uznanie zewngtrzne 1 wizerunek.
Odzwierciedlaja to obszary objete inicjatywami dotyczacymi réznorodnosci (zob. Tabela 5,
ponizej).

Réwnie wazne jak to, ze firmy coraz czgsciej ktada nacisk na wspolne wartosci 1 filozofig,
jest fakt, ze wysitek wielu firm koncentruje si¢ na osiagnigciu trwatej zmiany kultury
organizacyjnej. Promujac $rodowisko organizacyjne szanujace roéznorodno$¢ i praktyke
antydyskryminacji, firmy sa $wiadome potrzeby pozyskania aktywnego wsparcia
pracownikow dla inicjatyw réwnosciowych.

3 Komisja Europejska, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, s. 20-25.

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009 8



Tabela 5: Obszary objete inicjatywami dot. réZnorodnosci

Z ktorymi z wymienionych obszaréw wiaze sie inicjatywa dotyczaca ré6znorodnosci

i yzacja,
termination, restructuring, outplacement
sprzedaz
sales
rozwéj produktu iflub ustug
product and/or service development
obstuga Klientow l
customer service ‘
marketing i komunikacja l
marketina and commiinicatinng ‘
Obszar wspdlpraca z otoczeniem l
community engagement and
outreach ‘ ‘ ‘
wspdlpraca pracownikéw l
employee networks ‘ ‘ ‘
polityka i procedury l
policies and procedures ‘ ‘ ‘ ‘
zastosowanie strategii l
strategy implementation ‘ ‘ ‘ ‘
leadershi talent ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
rozw6j pracownikow i awanse l
employees’ development & promotion ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
rekrutacja, dobor pracownikéw i polityka ich
utrzymania
recruitment selection retention
czynniki organizacyjne
organisational factors ; ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Procent odpowiedzi
. Wphw na zmiany kulturowe i wzmacnianie kapitatu organizacyjnego

Opinia Europejskiego Panelu Testow Biznesowych (European Business Test Panel, EBTP)
podkreslata, ze nastawienie i zachowania dyskryminacyjne w miejscu pracy sa gtowna
przeszkoda w promowaniu roéznorodnosci. Dlatego dla wielu firm strategie dotyczace
uswiadamiania (podnoszenia $wiadomosci) i lepszego zrozumienia zagadnien réznorodnosci
sa fundamentalna czgScia procesu implementacji inicjatyw rownosciowych. Cheé
podnoszenia §wiadomosci oraz pozyskiwania zaangazowania (zdobywania ‘serc i umystow’)
wynika ewidentnie z tytuldow 1 hasel, sloganéw wykorzystywanych w programach
dotyczacych roznorodnosci prowadzonych przez wiele firm. Tytulem przyktadu: ,,Wszyscy sa
mile widziani w Tesco” (Everyone is Welcome at Tesco), ,,Otwarte umysly, otwarte rynki”
(Open Minds, Open Markets, UBS), ,,Starsi wiekiem, mtodsi myS$leniem” (Getting Older,
Thinking Younger, Pfizer Deutschland) lub ,Integracja kluczem do sukcesu” (Success
Through Inclusion, Barclays PLC).

Wiele firm uwaza, ze polityka réznorodnosci, ktora wspiera tworzenie S$rodowiska
promujacego szacunek i integracje pracownikow, jest niezbgdna dla osiagnigcia sukcesu w
biznesie. Pomaga w rekrutacji dobrej jakosci pracownikow oraz powoduje redukcje kosztow

operacyjnych dzigki mniejszej ptynnosci kadr i mniejszej absencji.

Opierajac si¢ na niezaleznych badaniach dotyczacych skutkéw molestowania i szykanowania
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(harassment, bullying), Poczta Krolewska w Wielkiej Brytanii (Royal Mail) szacuje, ze dzigki
wprowadzeniu polityki 1 procedur przeciwko molestowaniu i szykanowaniu zaoszczedzita 7
milionow funtow .

TNT, globalna sie¢ biznesowa, wypracowata §wiatowa strategi¢ dotyczaca réznorodnosci i
integracji, wprowadzita wiele dobrych praktyk w réznych spotkach. TNT Austria, ktéra
zdobyla wiele nagréd za polityke wdrazania réznorodno$ci szacuje, ze w rezultacie
efektywnego zarzadzania réznorodnos$cia i integracja pracownikow zredukowala roczna
ptynnos¢ kadr z 25% w 2000 r. do 10% w 2003 r. oraz odnotowala analogiczna redukcje
nieobecnosci w pracy. Dzigki zatrudnieniu pracownikdéw niepelnosprawnych oszcze¢dzono
ponadto 15,000 euro (ulgi podatkowe).

Wielu inicjatywom towarzysza programy informacyjne, komunikacyjne 1 kampanie
podnoszace $wiadomo$¢ zaréwno pracownikéw, jak i klientow. Coraz czesciej firmy
przeprowadzaja coroczne ankiety ,postawy pracownikéw”, ktérych celem jest ocena
pogladéw 1 opinii kadry zarzadzajacej na temat réwnosci 1 réznorodnosci, a takze ocena
zmiany pogladow 1 poziomu satysfakcji z polityki i procedur stosowanych w firmie.

Zmianom spotecznym oraz zmianom na rynku pracy i1 produktéw czgsto towarzyszy
wzrastajaca réznorodnos¢, ktora wymusza od firm potrzebe adaptacji. Aby osiagna¢ trwaty
wzrost gospodarczy, firmy musza umiejgtnie zarzadza¢ i wykorzystywa¢ w pelni potencjat
wynikajacy z roznorodnosci. Jednym z pionieréw kompleksowej zmiany w zarzadzaniu
roznorodnoscia jest firma Royal Dutch Shell, ktéora wprowadzita program zarzadzania
réznorodnoscia 1 integracja (wlaczeniem, inclusion) na poziomach osobistym, miedzyludzkim
1 organizacyjnym jednoczesnie, co utatwia wprowadzanie zmian w catej korporacji.

7 doswiadczen niektorych korporacji wynika, ze wdrazanie polityki réznorodnosci ma
dodatkowy efekt, poprawia komunikacj¢ 1 przeptyw informacji w strukturze firmy. Lepsze
mozliwosci komunikacyjne z kolei zwigkszaja szans¢ promowania wspdlnoty kulturowej,
wspolnych zasad 1 warto$ci w ramach firm i grup firm.

Dziataniom dotyczacym roznorodnosci 1 integracji przypisuje si¢ takze korzystny wptyw na
polepszanie stylow zarzadzania, zwigkszanie umiejgtnosci i wydajnosci w takich dziedzinach
jak komunikacja, zarzadzanie ludzmi, wyznaczanie celow 1 planowanie.

. Zwigkszanie zroznicowania pracownikow i roznorodnosci kulturowej — korzysci z
kapitatu ludzkiego

Jak juz wyzej podkreslano, dobrze wykwalifikowani, innowacyjni i r6znorodni pracownicy sa
bardzo istotni dla sukcesu biznesu. Rozwiazanie probleméw deficytu pracownikéw,
zatrudnienia 1 utrzymania dobrze wykwalifikowanej kadry, to w rzeczywistosci gtéwna
przyczyna wprowadzania polityki zarzadzania réznorodnoscia. Ponad 40% firm w ankiecie
EBTP (zob. wyzej) wskazato na ww. zjawiska jako gtowna korzys¢ dla biznesu.

Osiagnigcie wigkszego zroznicowania pracownikow jest dla wielu firm kluczowym celem. W
raporcie EBTP podkre§lano, ze jednym z gléwnych powodow, dla ktorych firmy
wprowadzaja 1 stosuja polityke zarzadzania réznorodnoscia jest zwigkszenie mozliwosci
dostgpu do szerszej grupy potencjalnych pracownikéw oraz mozliwo$¢ pozyskania i
utrzymania dobrze wykwalifikowanej kadry wywodzacej si¢ z réznych $rodowisk (zob.
Tabela 6, ponizej). Niektore firmy przyznaja, ze dzigki staraniom, ktorych celem byla
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rekrutacja pracownikow wywodzacych si¢ z konkretnych §rodowisk, polepszyta si¢ pozycja
firmy ws$rdd tych srodowisk w szerszym znaczeniu.

Aby osiagna¢ pozadane zmiany w strukturze zatrudnienia firmy podejmuja szereg inicjatyw,
wsrod nich takie jak: reklama adresowana do grup defaworyzowanych i §rodowisk spotecznie
wykluczonych, nawiazywanie wspotpracy z instytucjami lokalnymi i panstwowymi w celu
wzmocnienia ich dziatan rekrutacyjnych, a takze wspieranie plandéw rozwoju spolecznego i
gospodarczego na poziomie lokalnym czy regionalnym. Powyzej wskazano kilka strategii
dziatan pozytywnych przyjetych przez rozne firmy i skierowanych szczegélnie do grup
niedoreprezentowanych (under-represented), jak mniejszoSci etniczne czy osoby
niepetnosprawne, takich jak wspieranie nabywania doswiadczenia zawodowego, szkolenia
zawodowe i dostep do wyzszej edukacji.

Uzupethieniem dziatan w $srodowisku zewnetrznym firmy jest czg¢sto wewngtrzna polityka
HR wspierajaca rekrutacj¢ nastawiona na zwigkszenie réznorodnosci pracownikow. W
niektorych firmach profil pracownika (person specifications) zmienit si¢ tak, by zwigkszata
si¢ roznorodno$¢ w ramach organizacji, np. poprzez wymaganie od kandydatow: otwartosci,
znajomosci wigcej niz jednego jezyka, doswiadczenia migdzykulturowego, wrazliwos$ci
ekologicznej, przekonania dla zasady rownych szans, itp.

Niektore firmy w panstwach lub sektorach wykazujacych znaczny niedobdr sily roboczej
podpisaly porozumienia handlowe z zagranicznymi i krajowymi instytucjami ds. zatrudnienia
w celu stworzenia mozliwosci zatrudnienia oraz szkolen dla okreslonej liczby pracownikow
zagranicznych. Na przyktad Grupo Vips (Hiszpania) zawarla takie porozumienia z Rumunia,
Butgaria, Maroko, Ekwadorem, Kolumbia i Republika Dominikany. Firma intensyfikuje
swoje wysitki rekrutacyjne poprzez szkolenia przygotowawcze dla potencjalnych
pracownikow, czesto przeprowadzane w krajach ich pochodzenia, ktore obejmuja takze nauke
jezyka hiszpanskiego. Firma podkresla, ze zagraniczni pracownicy maja zagwarantowane
roéwne mozliwosci we wszystkich aspektach ich zatrudnienia i przysztego rozwoju.

Niektore firmy zajmujace si¢ zatrudnieniem i posrednictwem pracy, jak Manpower, Randstad
czy Adecco odgrywaja réwniez wazna rolg we wspieraniu wysitkow swoich klientéw, ktorzy
daza do zwigkszenia zroznicowania pracownikoOw i zaadresowania problemu mniejszej
reprezentacji grup defaworyzowanych (disadvantaged). Wszystkie te firmy podejmuja
innowacyjne dziatania, skierowane na zapobieganie wykluczeniu spotecznemu, zach¢canie do
rozwoju umiejetno$ci 1 zmniejszanie przepasci pomigdzy pracodawcami i réznorodnymi
spoteczno$ciami. Na przyktad firma Randstad, ktéra od trzech lat jest niezmiennie oceniana
jako jeden z najlepszych pracodawcow w Belgii, ma specjalny wydzial ds. ré6znorodnosci
(Diversity Division), ktéry wspiera pracodawcow w stosowaniu zasad réwnosci w
procedurach rekrutacyjnych, a takze pomaga firmom w zrozumieniu potencjalnych korzysci z
réznorodnosci.

W szczegolnoscei firmy o wielonarodowe;j strukturze zatrudnienia (multinational companies)
staraja si¢ zwigksza¢ swoje globalne zdolnosci zarzadzania poprzez inicjatywy nakierowane
na pozyskanie i utrzymanie zrdéznicowanych pracownikow kompetentnych kulturowo
(culturally competent), ktérzy potrafia pracowac niezaleznie od ro6znic narodowych,
jezykowych 1 kulturowych. Staraja si¢ takze zatrudnia¢ na wszystkich poziomach
operacyjnych oraz szczeblach zarzadzania pracownikow pochodzacych ze spolecznosci
lokalnych i1 odzwierciedlajacych strukturg spoteczna danego kraju.
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Tabela 6: Postrzeganie korzysci plynqcych z roznorodnosci.

W oparciu o Pani/a doSwiadczenia i oczekiwania, ktore z wymienionych korzyS$ci moze nies¢ ze
soba réznorodno$¢ pracownikow? (liczba ankietowanych)

Based on your experiences and/or expectations, which of these benefits
can a diverse workforce bring to business? (number of respondents)
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Procz zwigkszenia réznorodnosci pracownikow, pozadane sa takze umiejetnosci efektywnego
zarzadzania réznorodnoscia 1 tworzenia srodowiska, ktore gwarantuje szacunek i rownos¢ dla
wszystkich. W odpowiedzi na tg¢ potrzebg firmy wprowadzaja wlasciwa polityke HR i
programy skierowane na poprawe Srodowiska pracy 1 zwigkszenia doswiadczenia
pracownikow. Dotycza one: polityki antymobbingowej, polityki elastycznych godzin pracy i
pracy w domu, polityki 1 procedur dotyczacych skarg, zazalen, bezpiecznych warunkow
pracy, wraz z wprowadzaniem systemow, ktorych celem jest zbieranie i zarzadzanie
informacjami stuzacymi ocenie postgpodw w polityce rownosciowe;.

W odpowiedzi na zréznicowane potrzeby pracownikéw wiele programow nakierowanych jest
na rozwoj pracownikOw 1 podnoszenie ich $§wiadomos$ci. Wérdéd nich mozna wymienic:
szkolenia dotyczace podniesienia $wiadomo$ci w zakresie roznorodnosci, programy
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ksztattujace umiejetnosci migdzykulturowe 1 programy wymiany pracownikow, programy
dotyczace ustawodawstwa i1 zgodno$ci dziatah z prawem, kreowanie zaangazowania i
umiejetnosci kadry zarzadzajacej, a takze programy jezykowe i integracyjne dla pracownikéw
migrujacych, procedury sprawiedliwej rekrutacji, selekcji i oceny oraz zmiany w programach
zarzadzania. Wiele firm przekazuje takze menedzerom specjalne narzedzia pomocne w
planowaniu dziatan, ocenie zagadnienia réznorodnosci (diversity checklist) oraz narzedzia
pomocne w implementacji przyj¢tej polityki.

Roéznorodni pracownicy o wysokich umiejgtnos$ciach ludzkich pomagaja réwniez firmom
lepiej odpowiedzie¢ na oczekiwania zroznicowane] klienteli oraz podnies¢ jakos¢ obstugi
klientow. Stwarzaja takze dodatkowe mozliwosci zdobycia nowych rynkéow i1 rozwoju
wywiadu rynkowego (market intelligence). Wiele korporacji wspiera obecnie rozmaite grupy
zainteresowan pracownikdéw po to, by rozwija¢ dwukierunkowe procesy komunikacji, a takze
uzyskac wsparcie w strategiach konsultacji i zdobywania informacji,

. Zwiekszanie mozliwosci rynku.

Strategie dotyczace roznorodnosci, ktorych celem jest zwigkszanie korzysci zwiazanych z
rynkiem zmierzaja do segmentacji rynku i zwigkszenia satysfakcji klientow. Ich celem jest
takze dazenie do poprawy wynikow w transakcjach powtarzalnych (repeat business) oraz
pozyskiwanie potencjalnych klientow dzigki juz zdobytym, zadowolonym klientom 1
konsumentom.

Firmy zaangazowane w polityke wdrazania roznorodnosci dostrzegaja wiele mozliwosci
rozwoju swych produktow i ustug. Badania pokazaly szereg przyktadow ukierunkowanego
marketingu (targeted marketing) 1 rozwoju produktéw, ktérych celem bylo zwigkszenie
zysku poprzez obstuge nowych segmentéw rynku 1 grup tradycyjnie wykluczonych. Celem
niektorych z tych dziatah jest umozliwienie dotarcia wigkszej liczbie odbiorcow do
oferowanych produktéw i ustug. Dla firm spotecznie progresywnych (socially progressive)
takie inicjatywy nie wynikaja wylacznie z chgci zwigkszenia zysku, ale rowniez z
rzeczywistej potrzeby zmierzenia si¢ z problemem wykluczenia spotecznego i defaworyzacji
poszczego6lnych grup. Przyczyniaja si¢ one takze do poprawy wizerunku firmy, co sprawia, ze
firmy te sa bardziej atrakcyjne dla ogotu spoteczenstwa.

Wsrod przyktadoéw wymieni¢ mozna projektowanie 1 promocj¢ produktéw dla konsumentow
z wadami wzroku, jak Internetowe Prawo Jazdy (Internet Driver’s License, IBM Niemcy) i
przekazywanie gtosowe wiadomosci (voice texting, BT). Internetowe Prawo Jazdy to glosowa
wyszukiwarka internetowa, ktora pomaga przetamac bariery technologiczne osobom z
wadami wzroku poprzez utatwienia w korzystaniu z Internetu i komunikacji za pomoca
poczty elektronicznej. Podobnie produkty BT umozliwiaja wysylanie i otrzymywanie
wiadomosci tekstowych (SMS-6w) w wersji gtosowe;.

Niektore firmy, jak Bertelsmann, wprowadzily i rozwingty unikatowe praktyczne pomoce w
pracy i codziennym funkcjonowaniu, aby wesprze¢ osoby niepetnosprawne w $Srodowisku
pracy. Te pomoce sa jednak takze dostgpne dla ogdtu spoteczenstwa. Kolejny przyktad to
telefon BT ,,.Duzy przycisk”. Pierwotnie zaprojektowany przez pracownika cierpiagcego na
artretyzm zdobyl wielu odbiorcow ze wzgledu na atwos¢ uzytkowania w pordéwnaniu do
coraz mniejszych modeli alternatywnych dostgpnych na rynku. Podobnie, samochdod Volvo,
zaprojektowany przez kobiety, znalazt szerokie uznanie spowodowane wieloma cechami
czyniacymi go przyjaznym dla uzytkownika, cho¢ w zamysle byt projektowany dla kobiet-
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kierowcoéw. Dla takich firm myslenie 1 podejscie ,,integracyjne” jest po prostu sprawa
dobrego pomystu, projektu, wzoru, ktéry sprawia, ze kazdy moze skorzysta¢ z produktu.

W ramach roéznych dziedzin biznesu w jakich dziataja firmy wprowadzajace dobre praktyki
przeprowadzity one wiele réznych ukierunkowanych kampanii marketingowych (targeted
marketing campaigns) z silnym przestaniem dotyczacym réznorodnosci 1 integracji w celu
promowania swoich produktéw i uslug dla poszczegdlnych grup, takich jak osoby starsze,
kobiety, geje i lesbijki oraz mniejszosci etniczne. Przyktadem moze by¢ dziatalno$¢ Tesco,
ktore oferuje wybdr regionalnych specjatéw, w zaleznos$ci od okolicy, w jakiej znajduje sig
sklep, tak aby wyj$¢ naprzeciw preferencjom klientow. Innym przykladem jest
ukierunkowana kampania marketingowa oddziatéw bankowosci detalicznej Deutsche Banku
majaca na celu zwigkszenie udzialu klienteli homoseksualnej. Bankowi udato si¢ osiagnac
znaczacy zysk i1 sukces biznesowy podczas projektu pilotazowego w Berlinie i obecnie
rozszerza kampani¢ na inne duze miasta w Niemczech. Kolejny przykilad to kampania
reklamowa mydifa Dove przeprowadzona przez Unilever, u ktérej podioza lezato jasne
przestanie i filozofia r6znorodnosci, i w wyniku ktoérej sprzedaz produktu linii wzrosta o
700%.

Coco-Mat 1 Manchalan sa takze przyktadami na to, ze implementowanie zasady roéwnosci 1
polityki réznorodnosci w gospodarce mozna pogodzi¢ z sukcesem biznesu. Od powstania w
1999 r. Manchalan zwigkszyl swo6j zysk z 332,475 euro do 2.7 miln euro, a liczbg
pracownikow z 56 do 236 (do 2004 r.). Podobnie Coco-Mat zatozony w 1989 r. przez trzy
osoby, ktore wczesniej korzystaty za statusu uchodzcy, rozwinat si¢ dynamicznie i jego
dzisiejszy obrot przekracza 12.3 mln euro, a terytorium prowadzonej dzialalno$ci to juz nie
tylko Grecja, ale takze wiele panstw europejskich oraz Chiny.

Dla kreowania i polepszania publicznego wizerunku biznesu czg¢sto niezbgdny jest
odpowiedni przekaz medialny (media coverage) promujacy zaangazowanie biznesu w sprawy
roéwnosci i roznorodnosci. Ponadto zainteresowanie i przekaz mediéw jest przez niektore
firmy traktowane jako oszczedno$¢ z punktu widzenia kosztéw reklamy kampanii
marketingowych.

. Zewnetrzna rozpoznawalnos¢ i wizerunek firmy

Firmy stosujace dobre praktyki (good practice companies) sa $wiadome znaczenia wizerunku
korporacyjnego i reputacji firmy. Podejmuja rozmaite dziatania i inicjatywy skierowane do
zewngetrznego odbiorcy, ktorych celem jest wzmocnienie ich pozycji w spoteczenstwie, a
takze upowszechnianie zasad i warto$ci, ktore chca odzwierciedla¢ w swej dziatalnosci.

Dziatania takie obejmuja nastgpujace zagadnienia: rozwoj wspolpracy, partnerstwo i kontakty
z instytucjami akademickimi i badawczymi, udzial w badaniach oraz w badaniach
poréwnawczych (benchmarking exercises), udziat w konkursach dotyczacych réwnosci i
roznorodno$ci, dziatalno$¢ charytatywna na rzecz zwalczania wykluczenia spotecznego,
wspieranie dostgpu do edukacji 1 szkolen, wspieranie dzialalno$ci sportowe;,
udzial/sponsorowanie lokalnych festiwali, wspieranie finansowe organizacji pozarzadowych i
dobroczynnych.

Firmom stosujacym dobre praktyki w dziedzinie réznorodnosci zalezy na zewngtrznym
uznaniu podejmowanych wysitkow — w ten sposob traktuja na przyktad wyrdznienia i
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nagrody. Chetnie biora udziat w licznych konkursach, takze po to by sprawdzi¢ czy spetiaja
rozne konkursowe kryteria i standardy.

Wiele firm podkresla takze znaczenie udziatu w zewngtrznych sieciach (networks) i forach
wspotpracy oraz mozliwo$¢ wystapien publicznych lideréw firm podczas konferencji, spotkan
organizacji pracodawcow, w mediach i1 przy innych okazjach po$§wigconych zagadnieniom
réwnosci 1 roznorodnosci.

Badania zwracaja uwagg na firmy, ktére podejmuja aktywne dzialania w sferze
odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu. Bertelsmann, jako firma z sektora mediow,
wykorzystal swoje mozliwosci, aby rozpocza¢ inicjatywe majaca na celu podniesienie
swiadomosci oraz promocje edukacji o niepelnosprawnosci zarowno wewnatrz firmy, jak i na
forum publicznym. Firma szacuje, ze 64 miliony 0sob widziato spoty telewizyjne, ktore byty
czgécia kampanii. Podobnie Grupo Santander (Hiszpania) postrzega wsparcie kampanii
marketingowych na tematy spoleczne (we wspotpracy z takimi organizacjami pozarzadowymi
jak Czerwony Krzyz, Lekarze bez Granic i UNICEF) jako istotna czg$¢ swoich staran na
rzecz zwigkszenia liczby klientow 1 ksztaltowania pozytywnego wizerunku firmy.

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009 15



Rozdzial 2 — Zastosowania zarzadzania réznorodnoscia

2.1. Pelen obraz: opis procesé6w zmian przy zarzadzaniu réznorodnoscia

Wazrastajaca ztozonos$¢ otoczenia firm, zwigzana z roznorodnoscia udziatowcow, klientow,
dostawcoéw, partnerow 1 akcjonariuszy oraz ze zmieniajaca si¢ sytuacja polityczna i
gospodarcza wymaga podejmowania $wiadomych krokéw dla aktywnego zarzadzania taka
roznorodnoscia.

W tej czgséci opracowania prezentowane sa konkretne narze¢dzia zwigzane z zarzadzaniem
réznorodnoscia. Po pierwsze, przedstawiamy tu opis procesu zmian, ktory wymagany jest
przy wdrazaniu zarzadzania roéznorodno$cia w firmie. Po drugie, prezentujemy podejscie
o$miu krokéw skierowane do matych i §rednich przedsigbiorstw oraz szczegotowa procedurg,
ktora utatwi wykorzystanie narzedzia zarzadzania roznorodnoscia. Po trzecie, przedstawimy
kilka zasad, o ktorych trzeba pamigta¢ podczas wdrazania zarzadzania rdznorodnoscia.
Zaprezentujemy takze tzw. audyt roznorodnosci — narzadzie stuzace analizie i1 ocenie
postepdéw w implementacji procesu zarzadzania réznorodnoscia. Wreszcie, czytelnik dowie
si¢ w jaki sposob firmy moga wykorzysta¢ podpisanie ,,Karty roznorodnosci” w celu dalszej
wspolpracy i zaangazowania na rzecz réznorodnosci w danej dziedzinie biznesu.

2.1.1. Zarzadzanie ré6znorodnos$cig — proces zmian

Proces wdrazania zarzadzania roznorodnoscia ma kluczowe znaczenie. Mozna go postrzegac
jako proces uczenia si¢ organizacji (organizational learning process)’. Ponizej przedstawiono
szczegotowo szes¢ gtdéwnych krokow procesu:

Implementacja zarzagdzania r6znorodnoscia
I
| Strategia :
L | _
l 5.Cele firmy , I".I
6.Wdrazanie |
: y zgrzadzaniq _ |\- - _'*I
2.Scenariusze réznorodnoscig | Wizja
przyszitosci / .y -
P2
// \)‘ ) S AN
3.Wizja i [ \-\
strategia // N\
/ 4.Audyt \\
//) ) réznorodnosci N\
// 1.Grupa \\
projektowa ds.
=== %——I réznorodnosci |- —————= I
| Struktura I Kultura |
Source: synetz — the management consultants www.synetz.de

* Opracowane przez synetz — the management consultants, opublikowane na stronie www.synetz.de
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Krok 1. Grupa projektowa ds. r6znorodnosci (Diversity Steering Committee)

Zwazywszy, ze wigkszo$¢ firm ma charakter mono-kulturowy (m. in. kierowane przez
mezezyzn w wieku 30-40 lat wywodzacych si¢ z dominujacej narodowosci, itp.) istnieje
ryzyko, ze analiza otoczenia ($Srodowiska) moze by¢ przeprowadzona w sposob
zachowawczy, a wymagania dotyczace jakichkolwiek zmian widziane beda z waskiej
perspektywy. Dla przezwycigzenia tych ograniczen 1 poszerzenia perspektywy kadra
zarzadzajaca moze stworzy¢ specjalny zespot (Grupg projektowa ds. réznorodnosci)
ztozony z zaangazowanych o0sdb o réznym pochodzeniu. Z punktu widzenia przejrzystosci
relacji z kadra zarzadzajaca firmy, grupa projektowa powinna zosta¢ wyposazona w
konkretne kompetencje/ uprawnienia i mie¢ jasno okreslone zadanie.

. 2

Krok 2. Scenariusze przyszlos$ci

Grupa projektowa ds. roznorodnosci wraz z kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla,
gtownymi udziatowcami (stakeholders) oraz przedstawicielami roznych departamentow w
korporacji, powinna zorganizowac tzw. Warsztaty Budowy Scenariusza (Scenario Building
Workshop). Co do zasady powinny powstac trzy rozne scenariusze na temat tego, jak Swiat
biznesu bedzie wygladal za 10-20 lat (z punktu widzenia zewngtrznego i wewngtrznego
korporacji) — z akcentem na elementy zwiazane z roznorodnoscia. Na koniec nalezy wybrac
jeden scenariusz 1 na nim si¢ skoncentrowac. (Wazne, by to ¢wiczenie wykona¢ z pomoca

zewngtrzng, np. moderatorow).

Krok 3. Wizja i strategia

Kolejnym krokiem powinno by¢ sformutowanie wizji i misji firmy na podstawie wybranego
wczesniej scenariusza. Powinna w tym uczestniczy¢ kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla
oraz gtéowni udzialowcy. Nalezy si¢ skoncentrowa¢ na mocnych i stabych stronach,
szansach 1 zagrozeniach dla firmy wynikajacych ze scenariusza. W efekcie pracy powina
zosta¢ sformutowana wizja 1 misja firmy. Kolejnym krokiem bgdzie stworzenie strategii
firmy podkreslajacej w jaki sposdb nalezy implementowad zarzadzanie réznorodnos$cia.
Jasna strategia pozwoli firmie ruszy¢ do przodu. Kiedy wizja, misja 1 strategia zostang
sformutowane firma powinna wréci¢ do sytuacji obecnej 1 rozpoznaé swoje status quo.
Wymaga to przeprowadzenia audytu roznorodnosci (wigcej na ten temat, zob. 2.1.5.).

. 2
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Krok 4. Audyt roznorodnosci

Audyt réznorodnosci jest narzedziem uzytecznym dla oceny aktualnej sytuacji firmy. Pytania
jakie nalezy zada¢ to m. in.: Jaki jest stosunek kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla oraz
pracownikow do zagadnien réznorodnosci? Jak wyglada aktualna kultura organizacyjna
firmy? Do jakiego stopnia istniejace struktury i procesy sprzyjaja angazowaniu pracownikow
w dziatania firmy? Audyt przeprowadza si¢ za pomoca czg¢sciowo ustrukturalizowanych
wywiadow z wszystkimi grupami udziatlowcoéw (stakeholder groups) i moze mu towarzyszy¢
zestandaryzowany kwestionariusz shuzacy poznaniu stosunku do réznorodnosci. Wyniki
audytu powinny zosta¢ wykorzystane przez Grupe projektowa ds. réznorodnosci w
prezentacji gtownych wnioskéw nt. status quo dla szerszej publiczno$ci oraz powinny by¢
punktem wyjscia dla zaplanowania odpowiednich zabiegéw na rzecz zmiany — przyjgcia
pierwotnego podejscia do zarzadzania roznorodnoscia.

. =

Krok 5. Cele firmy

Kolejnym krokiem powinno by¢ wspolne zdefiniowanie przez Zarzad i Grupg projektowa ds.
roznorodnosci  gtownych celow firmy zwiazanych =z implementacja zarzadzania
réznorodnoscia. Cele te powinny odnosi¢ si¢ do wczesniej sformutowanej strategii i
gwarantowa¢ uczestnictwo odpowiednich oddzialow 1 departamentéw. Wszystkie one
powinny zosta¢ zobowiazane do adaptacji tych celéw w kontekscie swojej dziatalnosci oraz
do sformutowania jasnych kryteri6w oceny osiagnigcia celow.

.

Krok 6. Implementacja zarzadzania réznorodnoscia

Podczas procesu implementacji Grupa projektowa ds. réznorodnosci odgrywa kluczowa rolg:
nadzoruje, steruje i1 towarzyszy roéznym dzialaniom. Pelni ponadto funkcje centrum
komunikacji. Przyktadowo, moze by¢ ona odpowiedzialna za:
e Programy rozwoju przywodztwa w zakresie zarzadzania réznorodnoscia dla kadry
zarzadzajacej wyzszego i Sredniego szczebla
e Szkolenia dotyczace budowania zespolu z uwzglednieniem ro6znorodnosci we
wszystkich komdrkach firmy
o Wydarzenia, spotkania z duza liczba pracownikéw dla przekazania informacji nt.
zarzadzania réznorodnosScia
e Zmiang narz¢dzi do oceny dokonan menedzeréw w celu wzmocnienia zarzadzania
roznorodnoscia oraz umozliwienia oceny jego przebiegu
e Zmiang narzedzi wykorzystywanych przez dziaty HR do rekrutacji i utrzymania
zréznicowanej sity roboczej itp.
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2.1.2. Jakie kroki powinny podja¢ male i §rednie przedsigbiorstwa (dalej jako MSP)

We wrzesniu 2006 r., Komisja Europejska zorganizowala konferencj¢ pt. R6znorodno$¢ w
matych i $rednich przedsigbiorstwach (Diversity in small and medium sized enterprises),
ktorej gtownym zadaniem byla odpowiedz na potrzeby MSP w dziedzinie podnoszenia
swiadomosci, dostepu do informacji oraz potrzeb szkoleniowych dotyczacych problematyki
réznorodnosci. W podstawowych materiatach dla uczestnikoéw konferencji zawarto broszure
pt. Roznorodno$¢ w pracy — 8 krokow dla matych i srednich przedsigbiorstw (Diversity at
work - 8 steps for small and medium-sized businesses).

1. Analiza
Pomysl o swoim biznesie — jego mocnych i stabych stronach, problemach i potrzebach.

Badania pokazaty, ze bardzo niewielu wtascicieli i menedzeréw MSP ma czas na refleksje na
temat rozwoju biznesu — sa bowiem nieustannie zaangazowani w codzienna dzialalno$¢
firmy. Zanim rozpoczniesz wdrazanie polityki réznorodnoSci rozwaz nastepujace
zagadnienia:

° Co czyni nasza firmg silng? Co ja ostabia?

o Z jakimi problemami nasza firma miala ostatnio do czynienia?

o Czy uzyskujemy wszystko co mozliwe od naszych menedzeréw 1 pracownikow? Czy
dysponujemy odpowiednia kompozycja umiejgtnosci i doswiadczenia dla sprostania
wyzwaniom operacyjnym i rynkowym?

o Czy mdj styl zarzadzania pozwala innym na wzigcie odpowiedzialnosci 1 bycie
produktywnymi?

o Jak zréznicowany jest rynek? Czy staje si¢ bardziej réznorodny z powodu zmian
demograficznych, technologicznych 1 zmiany stylu zycia? Czy my bierzemy to pod
uwage?

o Jak zréznicowani sa pracownicy, np. rézne cechy, style i podejscia do pracy, nowe
sposoby spojrzenia na problemy?

o Jak postrzegamy prawo dotyczace rownosci (np. ze wzgledu na pte¢, rasg/ pochodzenie
etniczne, wiek, niepetnosprawnos¢, orientacj¢ seksualna, religi¢ lub wyznanie)? Czy to
ustawodawstwo przeszkadza w biznesie czy stwarza warunki dla zmian?

2.  Rekrutacja/zatrudnianie

Porzu¢ podejmowanie decyzji przy rekrutacji w oparciu o wlasne wartosci i instynkt.
Badania wykazaly, ze negatywne wyniki sa rezultatem przykladania przesadnego znaczenia
dla wartosci osobistych wilasciciela, jego pogladow 1 przekonan. Warto$ci osobiste moga

prowadzi¢ do kosztownych btedéw przy rekrutacji i do dyskryminacji (§wiadomej lub nie), a
to z kolei moze spowodowac problemy prawne, ze szkoda dla biznesu.

Jak to robié (rekrutacja):

o Podejmij decyzje jakich umiejetnosci, wiedzy i do$wiadczenia wymaga biznes (z
punktu widzenia danego stanowiska czy roli).
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Sporzadz opis stanowiska pracy oraz profil pracownika podkreslajace umiejetnosci i
doswiadczenie potrzebne do wykonywania danej roli.

Upewnij sig, ze opis stanowiska nie wyklucza nikogo z mozliwosci ubiegania si¢ o
pracg z powodu rasy lub pochodzenia etnicznego, religii lub wyznania, plci, orientacji
seksualnej, wieku lub niepetnosprawnosci.

Zaadoptuj swoje metody rekrutacji tak, by umozliwi¢, 1 zachgci¢ do ubiegania si¢ o
pracg osoby niepetnosprawne.

Unikaj ograniczenia przekazywania informacji o rekrutacji tylko poprzez informacje
ustna. Rozwaz r6zne mozliwosci ogloszenia (np.: biuro posrednictwa pracy, krajowe,
lokalne 1 inne gazety, szkoly, uniwersytety, organizacje lokalne, agencje posrednictwa
pracy, tablice ogloszen w centrach wyprzedazy), strony internetowe).

Oglos, ze przyjmujesz aplikacje od wszystkich grup spotecznych.

Nie podawaj granicy ani przedziatu wieku w ogloszeniu o pracy.

Porozmawiaj nieformalnie nt. pracy z potencjalnymi kandydatami. Moze to pomoc
osobom, ktore moga mie¢ obawy z powodu swego wieku, plci V/lub
niepetnosprawnosci, itp.

Korzysci:

3.

Lepsza korelacja pomigdzy potrzebami twojej firmy a rolami zawodowymi i profilem
kadry. Moze to takze prowadzi¢ do lepszego utrzymania pracownikow i zwigkszonej
innowacyjnosci. ...

Nowe rynki

Odkryj nowe/potencjalne rynki.

Zréznicowanie klientéw wymaga réznorodnosci wséréd pracownikow — nie tylko pod
wzgledem wieku, pochodzenia etnicznego 1 stopnia sprawnos$ci, ale takze po to, by
odzwierciedla¢ zmiany motywacji i stylu zycia wystgpujace na rynku, we wszelkich formach.

Badania pokazuja, ze wiele MSP ogranicza sie i skupia na swej istniejacej bazie rynkowej
(market base). Oznacza to, ze firmy te ograniczaja si¢ do ustalonego, znanego rynku i nie
czerpia korzysci ze znacznie szerszych mozliwosci rynkowych. To rezultat pojawiajacej si¢
rutyny i braku wewngtrznej r6znorodnosci limitujacej nowe pomysty.

Jak to robic:

Rozpoznaj réznorodno$¢ i rozmiar potencjalnego rynku, na ktérym mozesz dziataé
(przedziat  wieku, orientacja  seksualna, przekrdj etniczny, zagadnienia
niepetnosprawnosci).

Zbadaj potrzeby réznych grup w ramach potencjalnego rynku.

Staraj si¢ uzyska¢ informacj¢ zwrotna od klientow/konsumentow z rynkow
docelowych i opracuj materiaty reklamowe dostgpne dla wszystkich.

Docen potencjalne korzysci pltynace z dopasowania osobowosci, wieku, pochodzenia 1
stylu twoich pracownikow odpowiedzialnych za bezposredni kontakt z klientem oraz
osobowosci klientow/konsumentow.

Po to, by dotrze¢ do nowych grup klientéw rozpoznaj i wykorzystuj nowe mozliwosci
jakie daja media, np.: pliki dzwigkowe (,,Pod Casting”), magazyny lokalne, grupy
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zainteresowan (social groups).

. Rozwaz szkolenie pracownikow 1 udzial firmy w konkursach cieszacych si¢
powszechnym uznaniem, a zwigzanych z obshuga konkretnych grup (np. jezyk migowy
0s0b niestyszacych).

Korzysci:

Zwigkszony dostgp do nowych rynkéw stwarzajacych mozliwosci rozwoju
produktéw/ustug oraz dywersyfikacji ....

4.  Potrzeby klienta/konsumenta

Umies¢ potrzeby klienta/konsumenta na czele twojej strategii biznesowej i procesu
planowania.

Zagwarantuje to, ze zroznicowanie potrzeb klienta/konsumenta bedzie odzwierciedlone w
procesie planowania; bedzie wymagato od twojej firmy rozwazenia, w jaki sposob wyj$¢ im
naprzeciw (w sensie cech/profilu pracownikéw, ich kreatywno$ci, postaw oraz potrzeb
szkoleniowych i co do rozwoju).

Jak to robic:

o WprowadzZ badanie rynku pod katem réznorodno$ci bezposrednio w strategi¢ rozwoju
produktow i ustug.

o Rozwijaj dostgpne zewngtrzne kanaty komunikacyjne tak, by umozliwi¢ konsumentom
1 klientom (obecnym 1 przysztym) przekazywanie informacji zwrotnej, opinii i
pomystow. Uczyn informacj¢ zwrotna stalym elementem procesu systematycznej
oceny biznesu.

Korzysci:

Rozw@j strategii biznesowej uwzgledniajacej zmieniajace si¢ potrzeby konsumentow i
klientow ...

5. Komunikacja wewnetrzna
Rozwijaj skuteczne, efektywne systemy komunikacji wewnetrznej
Wiele MSP ogranicza niedrozna komunikacja miedzy wtascicielem, menedzerami i

pracownikami. Powinno si¢ rozwija¢ efektywne systemy komunikacji wewngtrznej — bedzie
to sprzyja¢ i pozwoli na swobodny przeptyw idei, pomystow, wiedzy, informacji i rozwiazan.

Jak to robié:

o Planuj regularne spotkania pracownikéw — moga si¢ one koncentrowa¢ na aspektach
biznesowych lub spotecznych — lecz upewnij si¢, ze nie wykluczaja one nikogo z
powodu czasu w jakim si¢ odbywaja lub miejsca pobytu. Wazne jest takze, zeby
spotkania byly zaplanowane, a program uzgodniony (i rozestany wczesniej). Spotkania
powinny by¢ prowadzone w sposdb umozliwiajacy rzetelna i wyréwnana dyskusje

o Zachecaj pracownikow 1 pozwo6l im na sugerowanie idei, pomystow, jesli trzeba

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009 21



anonimowo, w formie pisemnej lub ustnej (np. tablice ogloszen, wywieszona
,»skrzynka” na uwagi).

o Wykorzystuj system podzigkowan w odpowiedzi na otrzymywanie informacji
zwrotne;j.

° Upewnij sig, ze informacje poufne od pracownikow (ich prywatno$¢) sa chronione.

Korzysci:

Uznanie (i wykorzystanie) zroznicowanych idei, wiedzy i réznych pogladow
istniejacych w firmie oraz wzrost zaangazowania i oddania pracownikow.

6.  Wizerunek i reputacja

Wykorzystaj swoje zaangazowanie w sprawe roznorodnosci jako narzedzie biznesowe
sluzace budowie reputacji, public relations, czy pomagajace w wygrywaniu przetargow i
zdobywaniu kontraktow (zwlaszcza od wigkszych firm i firm z sektora publicznego)

Badania pokazaty, ze duze firmy 1 organizacje publiczne w trakcie przetargdéw czy konkursow
ofert coraz czeiciej wymagaja od MSP dostarczenia informacji nt. polityki firmy wzgledem
rownosci i réznorodnosci. Wykazano, ze wypracowanie takiej polityki pomaga MSP w
zdobywaniu kontraktow.

Jak to robic:

Poprzez rozwoj sformalizowanej polityki roéznorodnosci — niech jednak bedzie
nieskomplikowana
o Opracuj z pracownikami jednostronicowa informacj¢ na temat: wprowadzenie jakich

elementow réznorodno$ci pomoze pracownikom w najblizszym roku (np. elastyczne
godziny pracy w porze §wiat religijnych).

o Opracuj plan szkolen i dokumentuj przebieg wszystkich szkolen nt. r6znorodnosci.
o Okresl kryteria jakie wprowadzile§ w dziedzinie doboru i rekrutacji nowych
pracownikow.

o Umies$¢ odwotania do roznorodnosci (hasta) w broszurach, poradnikach i regulaminach
firmowych (analogicznie do postgpowania w sprawach dotyczacych przepisow
bezpieczenstwa i higieny pracy).

o Zbieraj informacje na temat swoich pracownikow i klientéw. Potraktuj to jako
podstawowy element swojej strategii, w potaczeniu z coroczna ocena postepoOw
pracownikow na drodze do zwigkszania réznorodnos$ci. W wielu panstwach Unii
Europejskiej zbieranie danych osobowych jest bardzo delikatnym zagadnieniem — w
rzeczywisto§ci w wielu panstwach takie dane nie sa przechowywane przez
pracodawcow.

Korzysci:

Lepsze kontakty z lokalnymi/krajowymi/miedzynarodowymi strukturami wsparcia
(pomocy) (supply chains) oraz zwigkszone mozliwos$ci biznesowe.

7. Ewaluacja (ocena)

Oceniaj potencjalne koszty i korzysci plynace z implementacji polityki roznorodnosci.
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Implementacja polityki réznorodno$ci wymaga czasu i $rodkoéw, a korzysci z niej ptynace
wymagaja stalego podkres§lania. Ewaluacja powinna stuzy¢ wiascicielom, menedzerom i
pracownikom w zrozumieniu realizowanej strategii na rzecz podtrzymywania zaangazowania
i zachgcac ich do dalszego rozwoju polityki ré6znorodnosci.

Jak to robi¢:
o Przemysl, jakie naklady (koszty) bgdziesz musiat ponies¢ uwzgledniajac czas pracy
menedzerow oraz inne zasoby firmy.

o Przemysl, jakie moga by¢ efekty realizowanych dziatan, np. poprawa komunikacji,
lepsze relacje migdzy pracownikami itp.
o Przemys$l potencjalne korzys$ci, np. rozwiazanie problemu niedoboru pracownikows;

redukcja takich probleméw pracownikéw, jak stres czy absencja; dostep do nowych
rynkow; lepsze efekty na istniejacych rynkach; dostgp do talentow; podniesienie
wydajnosci pracy obecnych pracownikéw; wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci;
poprawa wizerunku firmy.

o Oceniaj te elementy corocznie.

Korzysci:

Skuteczna, systematyczna ocena kosztow 1 zyskéw z polityki dotyczacej pracownikéw
jest niezbedna dla trwatosci istniejacych programoéw oraz tworzenia mozliwosci dla
wigkszych inwestycji, zwlaszcza przez “non-users”....

8.  Wsparcie zewngtrzne

Poszukuj wsparcia z zewnatrz, pomoze ci ono wprowadza¢ procedury dotyczace
roznorodnosci i sformalizowa¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi.

...Wigkszo$¢ wiascicieli ma tendencj¢ do zwracania si¢ do swego ksiggowego, prawnika lub
innych bliskich osob. Istnieje jednakze wiele réznych instytucji publicznych i prywatnych
oferujacych profesjonalna pomoc; najczg$ciej za minimalng optata w przypadku ustug
dotowanych przez instytucje publiczne (w szczegolnosci instytucje finansowane przez
Europejski Fundusz Spoteczny). Informacje na ten temat mozna znalezé w instytucjach
samorzadu lokalnego. Obok instytucji unijnych, takze organizacje handlowe, izby handlowe i
inne instytucje korporacyjne sa bardzo cennym zrodiem informacji. W wielu przypadkach
takze Panstwa instytucja finansowa (bank) bedzie w stanie wskaza¢ Panstwu wiasciwy
kierunek...

Jak to robi¢:

o Zacznij od kontaktu z podmiotem, ktéremu mozesz zaufaé i zorientuj si¢ kto jest
najlepiej przygotowany zeby ci pomoc.

o Otwarcie omow potrzeby firmy z kim§ z zewnatrz, kto bgdzie potrafit spojrze¢ z
dystansem na twoja firme.

o Postaraj si¢ wraz z ta osoba zidentyfikowac relacje migdzy kluczowymi dla firmy
zagadnieniami a konkretnymi plaszczyznami polityki HR oraz stworzy¢
sformalizowane podejscie 1 polityke HR.

o Omow tg polityke z menedzerami i cztonkami zatogi.
o Zaangazuj pomagajacq ci osobg¢ w proces tworzenia, implementacji i oceny tej
polityki.
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o ...wlasciciele informowali o pozytywnych przyktadach uczenia si¢ jeden od drugiego,
w szczegbdlnosci w ramach programow wsparcia “biznes dla biznesu” (business-to-
business) — poszukaj takich programéw w swojej okolicy lub wykorzystaj istniejace
platformy wspolpracy po to, by zdoby¢ wiedzg od innych firm

Korzysci:

Korzysci ptynace z bardziej sformalizowanego podejscia sa podkreslane w catej
publikacji.

2.1.3. Wykorzystanie roznorodnosci jako zasobu — siedem krokow

Warunkiem dla odniesienia sukcesu w dziedzinie réznorodno$ci jest istnienie kultury
organizacyjnej firmy, ktora w sposéb swiadomy docenia i promuje réznorodnos¢. Organizacja
rozwija strategie tak, by osiagna¢ réwnowage migdzy rdéznicami i podobienstwami i
wykorzysta¢ te rownowage dla stworzenia wartosci. Co moga zrobi¢ firmy, by rozwina¢ taka
formul¢ zarzadzania réznorodnos$cia, ktora docenia i wykorzystuje réznorodno$¢ wewnatrz
firmy dla wlasnej korzysci, a takze pozwala na zastosowanie nowych doswiadczen w sposob
systemowy i efektywny w srodowisku zewngtrznym?

1. Aby w firmie mogta powsta¢ i utrzymac si¢ trwata kultura réznorodnosci musi istnie¢
rownie zdecydowana i jasno sformulowana strategia i wizja firmy, ktorej podstawowym
sktadnikiem jest réznorodnos$¢. Roéznorodnos$¢ jest bowiem dhugoterminowym zasobem
ekonomicznym firmy.

2. Aby dobrze zarzadza¢ rdznorodnos$cia, firma powinna wypracowac bardzo przejrzysty
system zarzadzania realizacjg procesu — tworzony stopniowo i konsultowany z wieloma
wewnetrznymi  decydentami. Nalezy opracowaé instrukcje dotyczace zarzadzania
r6znorodnoscia oraz ustali¢ systemy oceny i kolejne punkty graniczne.

3. Kryteria oceny pracownikéw musza byé¢ niezalezne od rasy, pochodzenia etnicznego
czy koloru skory, pitci, religii itp. W rzeczywistosci nie jest to takie latwe, poniewaz
wigkszo$¢ ludzi nie jest $wiadoma wlasnych ograniczen w postrzeganiu innych. Nalezy
zatem kta$¢ nacisk na podnoszenie §wiadomosci.

4. Nalezy szczegotowo przeanalizowa¢ kompozycje poszczegolnych departamentow,
zespoléw, projektow z punktu widzenia réznorodnosci, biorac pod uwage kompetencje,
talenty, doswiadczenie, cechy osobiste (jak pte¢, wiek, pochodzenie itp.). Pozyskana dzigki
temu szczegotowa wiedza utatwi tworzenie innowacyjnych zespoldw i powstawanie nowych
idei, pomystow.

5. Kiedy spostrzezemy nawet drobny dowdd na to, ze ocena pracownikow nie wynika z
oceny ich efektywnosci, innymi stowy, kiedy dostrzegamy dyskryminacje¢ lub zanizanie
oceny zwigzane z cechami osobistymi nalezy si¢ temu przeciwstawi¢ 1 wyciagac
konsekwencje w celu przywrdcenia stanu pozadanego.

> Opracowane przez synetz — the management consultants, opublikowane na stronie www.synetz.de
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6. Nalezy stworzy¢ innowacyjny system rekrutacji i zatrudnienia. Jakich osob, o jakich
cechach i z jakimi kompetencjami potrzebujemy? Pytania, jakie nalezy sobie zada¢ to: gdzie
znajduja si¢ osoby wyjatkowo utalentowane 1 zroéznicowane pod wzgledem pochodzenia
etnicznego czy narodowos$ci? Jak ich szukacé?

7. Nalezy uczyni¢ z lideréw firmy naturalne wzorce réznorodnos$ci, osoby ktére sa
osobiscie przekonane, ze rdéznorodnos$¢ stuzy firmie 1 jest podstawowym sktadnikiem jej
tozsamosci.

Zadna firma nie staje si¢ automatycznie mistrzem w dziedzinie réznorodnos$ci. Potrzebne jest
state podejmowanie dziatan, refleksji, regularne dokonywanie oceny, innowacyjne myslenie.

2.1.4. Zasadv wdrazania zarzadzania roznorodnos$cia

Implementacja zarzadzania roznorodnoscia jest, mowiac najprosciej, kwestia postaw i
zachowania w firmie. Ponizsze zasady przypominaja nam, na co powinnismy zwraca¢ uwage.

q Zasada 1

Dla uniknigcia sprzeciwu (opozycji) na szeroka skalg, réznorodnos$¢ nalezy zdefiniowaé
szeroko. Pracownikom trzeba uswiadomi¢, ze definicja obejmuje wszystkich i ze ceniona jest
réznorodnos¢ kazdej osoby.

‘ Zasada 2

Aby mozna bylo wiasciwie oceni¢ réznorodno$é, organizacje musza zapewnié, Ze sa
prawdziwie réznorodne na kazdym poziomie — nie tylko jesli chodzi o dodatkowe,
uzupehiajace wymiary roznorodnosci, ale takze wymiary podstawowe.

‘ Zasada 3

Zwigkszenie réznorodnos$ci wymaga fundamentalnej zmiany w zatozeniach dotyczacych
kultury organizacyjnej, a takze zmian podstawowych procedur i praktyk stuzacych
wspieraniu klientow, konsumentdéw i pracownikow.

‘ Zasada 4

Zmiana zasad zarzadzania, jesli zastosowana zgodnie z zasadami sztuki, moze by¢ jedynym
najwazniejszym sposobem implementacji réznorodnosci.

‘ Zasada 5

Dla zapewnienia, ze implementacja r6znorodnos$ci dokonuje sig tak szybko i skutecznie jak to
tylko mozliwe, nalezy wzia¢ pod uwagg potrzeby i problemy wynikajace ze wszystkich pigciu

% Modyfikujac model Lodena: podstawowych i uzupehiajacych wymiaréw roznorodnosci (model of primary and
secondary dimensions of diversity), Unia Europejska zdefiniowata sze$¢ podstawowych wymiaréw: plec, rasa i
pochodzenie etniczne, niepelnosprawnos$¢, wiek, orientacja seksualna i religia; uzupetniajace wymiary: edukacja,
zawo0d, status rodzinny itd. Zob. Loden, Marilyn (1996), Implementing Diversity.
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elementéw pokazanych na wykresie implementacji roznorodnos$ci (zob. wyzej).

‘ Zasada 6

Postawa identyfikujaca si¢ z zasadami poszanowania réznorodno$ci odrdznia skutecznych
menedzerdw od tych, ktorzy traktuja polityke zarzadzania r6znorodnoscia jak zabawg.

‘ Zasada 7

Bez powaznych inwestycji w zasoby ludzkie oraz po$wigcenia czasu, zadna firma nie bedzie
w stanie w pelni przyja¢ paradygmatu réznorodnosci.

‘ Zasada 8

Radzenie sobie z przeciwno$ciami wymaga budowania wsparcia wsrdd tych, ktorzy sa gotowi
do zmian oraz minimalizowania wplywu tych, ktdrzy si¢ opieraja zmianom.

)  Zasada 9

Podstawowe znaczenie ma opracowanie finansowych i strategicznych argumentéw na rzecz
réznorodnosci, pokazanie wymiaru biznesowego zwigksza mozliwos$¢ petnej implementacji.

‘ Zasada 10

Cho¢ najlepsze szkolenie samo nie zapewni zmiany kultury organizacyjnej, to
nieodpowiednie szkolenie moze spowodowaé znaczne szkody dla realizacji polityki
réznorodnosci.

2.1.5. Audyt réznorodnosci — narzedzie samooceny dla firm

Z pomoca audytu rdéznorodnosci Panstwa firma moze oceni¢ swoja gotowo$¢ na
réznorodnos$¢ 1 zastosowanie zarzadzania roznorodnoscia. Oczywiscie nalezy zadbaé o to,
zeby zachowana zostala anonimowo$¢ wynikow rozméw/wywiadéw z poszczegdlnymi
osobami. Przeprowadzajac audyt Grupa projektowa ds. réznorodno$ci powinna staraé sig
uzyska¢ odpowiedzi, ktore pomoga w dalszych dziataniach na rzecz réznorodnosci. Aby
dobrze zrozumie¢ funkcjonowanie catej firmy najczgséciej wystarczy przeprowadzi¢ wywiad
na probie ok. 5% — 10% pracownikéw danego oddzialu. Czgsto dla przeprowadzenia audytu
lepiej skorzysta¢ ze wsparcia zewngtrznego. Jesli zdecydujecie si¢ Panstwo zrobi¢ to sami,
warto przeszkoli¢ grupe osoéb w zastosowaniu odpowiednich metod przeprowadzania ankiety.
Stworzcie Panstwo grupe ankieteréw, ktorej celem begdzie przeprowadzenie wywiadow i
opracowanie wynikéw ankiet. Pozwolcie im na sformutowanie hipotez na temat rodzajow
odpowiedzi jakie rozpoznali, niech takze ztoza sprawozdanie z wynikow badan i wnioskow
Grupie projektowej ds. réznorodnos$ci oraz kadrze zarzadzajace;.

7 Kwestionariusz zostat opracowany przez synetz — konsultanci ds zarzadzania 2004, opublikowano go na stronie
www.synetz.de. Odpowiedzi na dodatkowe pytania lub pomoc w uzyciu tego narzedzia mozna uzyskaé po
kontakcie z firma: www.synetz.de.
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Ankieter ankietowany
Data:

Dane ankietowanego:

a)
b)
c)
d)
e)

wiek:

okres pracy w firmie:

ple¢:  Kkobieta mezezyzna

pochodzenie etniczne

obecne stanowisko: Kkierownicze || nie kierownicze |:|

1. Wizja i strategia

a.  Prosze opisa¢ swojq organizacj¢ 1 gldwne wyzwania, jakie przed nia stoja.
b. Jaka wizje realizuje panstwa firma?

c. Jak okresliliby Panstwo istniejaca obecnie strategie firmy?

d. Gdyby byta Pani/Pan szefem swojej firmy jakie bylyby Panstwa decyzje po to, by

firma odniosta sukces w przysztosci?

e. Ogolnie, co Panstwo sadza o przysztosci swojej firmy?

2. Klienci

a.  Jakiego rodzaju klientéw obstuguje obecnie Panstwa firma?

b.  Jedli zapytaliby$my o to Panstwa klientdw, to w jaki sposob opisaliby robienie
interesOw z Panstwa firma?

c.  Jak Panstwo mysla, w jaki sposob konkurenci przekonuja Panstwa klientow, zeby

naktoni¢ ich do zmiany i zaprzestania wspotpracy z Panstwa firma?

d.  Proszeg sobie wyobrazi¢ co bedzie za 10 lat — kto bgdzie Panstwa klientela? Jacy
beda Panstwa klienci? W jaki sposob zmienia si¢ ich potrzeby?

e. Jak dobrze czuja si¢ Panstwo przygotowani do obstugi swoich przysztych
klientow?

3. Kultura/tozsamos¢

a. Co zadecydowalo, Zze Pani/Pan podjgta/podjat pracg w tej firmie?
b. Co zachecito Pania/Pana do pozostania w firmie?

c. Prosze wymieni¢ jeden element, ktory spowodowatby, ze opusciliby Panstwo
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swoja firme.
d. Z czego jest Pan/i szczegdlnie dumny/a?
e. Jakie byly najwazniejsze zrodta spetnienia Pana/i oczekiwan?
f.  Jakie byly gldowne powody niespetnionych oczekiwan?
g.  Proszg opisa¢ swoja firmeg w nastgpujacy sposob: to jest jak...

h.  Proszg opisa¢ jakiekolwiek czynniki, ktore ograniczaja Pana/i zaangazowanie w
firme...

i. W jaki sposob zdobywa si¢ dobra reputacje/opini¢ w Pana/i firmie?

j. Jakie zachowanie i cechy indywidualne nie sa doceniane w Pana/i firmie?
k.  Co dzieje si¢ z nowymi ideami, sugestiami, innowacjami w Pani/a firmie?
1. Co osobiscie oznacza dla Pani/a réznorodno$¢?

m. Czy oceniaja Panstwo roznorodno$¢ w organizacji bardziej jako element
destrukcyjny, czy jako potencjat?

n. Jakarolg odgrywa obecnie réznorodno$¢ w Pana/i firmie?

4. Wspolpraca, praca zespolowa

a.  Jak ocenia Pan/i wspotpracg z Pana/i zespotem zarzadzajacym?

b. Proszg opisac sposdb w jaki w Pana/i firmie podejmuje si¢ decyzje.

c. Do jakiego stopnia czuje si¢ Pan/i poinformowany/a o tym co dziejg si¢ w
firmie?

d. Do jakiego stopnia jest Pan/i usatysfakcjonowany/a ze wspotpracy oraz
poziomu zaufania w ramach zespotu/departamentu?

e. Do jakiego stopnia jest Pan/i usatysfakcjonowany/a ze wspotpracy pomigdzy
Pani/a departamentem a innymi departamentami?

f. Jakie obszary w Panstwa firmie wymagaja wigkszych zmian?

g. Co postrzegaja Panstwo jako typowy konflikt w Panstwa firmie 1 w jaki sposob
firma sobie z tym radzi?

h. Czy w firmie istnieje sformalizowany sposob na przekazywanie informacji
zwrotnej?

1. Proszg opisa¢ wazne nieformalne sposoby komunikacji (sieci komunikacyjne) w
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firmie.

j. Jaki jest charakter relacji (komunikacji) w Panstwa firmie: formalna —
spontaniczna — osobista — oparta na zaufaniu - ... Co opisuje najlepiej styl
komunikacji w Panstwa firmie?

5. Przywodztwo

a. Jak opisaliby Panstwo typowy styl przywddztwa w Panstwa firmie?
b. A swoj wlasny? (pytanie dla przetozonych)

c. Jakie sa niepisane zasady, ktorych przestrzegania oczekuje si¢ od lidera w
Panstwa firmie?

d. Jakich cech charakteru poszukuje si¢ w procesie identyfikacji potencjalnych
przetozonych i menedzerow?

e. Proszg opisa¢ charakter osoby, ktora ma szanse zrobi¢ karier¢ w firmie.

f. W jaki sposéb liderzy w Panstwa firmie zwykle radza sobie z r6znorodnymi,

nawet kontrowersyjnymi postawami, opiniami, pomystami, kwalifikacjami czy
przesztoscia pracownikow?

g. Na co zwraca Pan/i uwagg kiedy tworzycie nowy zespot?
h. Jak wazna jest dla Panstwa r6znorodno$¢ w zespole?
i.  Czy dostajecie Panstwo od swojego przetozonego regularng informacj¢ zwrotna?

j. Do jakiego stopnia funkcjonujaca procedura otrzymywania informacji zwrotne;j
jest dla Panstwa pomocna?

6. Rozwoj zasobow ludzkich

a. W jaki sposob zapewniacie Panstwo w firmie pozyskiwanie najlepszych

a

fachowcow?

b. Jakie sa zdaniem Panstwa najpowazniejsze wyzwania zwiazane z zatrudnianiem
i/lub utrzymaniem pracownikow?

c. W jaki sposob Panstwa firma gwarantuje odniesienie sukcesu w przysztej “wojnie o
talenty”

d. Jakie sa gtéwne kryteria naboru stosowane przez dziat HR?

e. Jak oceniaja Panstwo znaczenie roznorodnosci i zarzadzania réznorodno$cig w

ramach dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie?

f. Co réznorodnos$¢ oznacza dla dziatu HR? Obowiazek etyczny? Spetnienie
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wymagoéw prawnych? Potencjalng korzy$¢ biznesowa?

g.  Jakie gléwne wyzwania dotyczace roznorodnosci pracownikéw i kadry
zarzadzajacej dostrzegaja Panstwo w firmie?

h.  Jakiego rodzaju narzedzia zarzadzania aktualnie stosuje si¢ w celu wdrazania

réznorodnosci?
1. Czy w firmie funkcjonuje system oceny pracownikow?
] Czy czuje si¢ Pan/i oceniany/a sprawiedliwie?
k. W jaki sposob Panstwa firma promuje talenty? Czy dotyczy to w rownym stopniu

takze kobiet, 0s6b z mniejszosci, innych narodowosci itp.?

2.1.6. Karta réznorodnosci — dobrowolna inicjatywa

W grudniu 2006 r. cztery firmy niemieckie (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP, Deutsche
Bank AG, DaimlerChrysler AG) zainicjowaly dobrowolna kampani¢ — ,,R6znorodno$¢ jako
szansa — Karta réznorodnos$ci firm niemieckich” (Diversity as a Chance — the Charta of
Diversity of companies in Germany). Poprzez podpisanie dokumentu dana firma deklaruje
swoja wolg popierania, pielggnowania i dalszego rozwoju réznorodnosci w ramach firmy. Do
maja 2007 r. 70 firm podpisato Karte. We Francji podobna inicjatywa powstata w 2004 r. i
znalazta poparcie juz 3000 firm. Wigcej inicjatyw tego rodzaju moze stuzy¢ dalszej promocji
réznorodnosci w §wiecie biznesu Unii Europejskie;.

Korporacyjna Karta réoznorodnosci w Niemczech
(The Corporate Charter of Diversity for Germany)

Roéznorodnos¢ jako szansa

Réznorodnos¢ wspotczesnego spoteczenstwa spowodowana globalizacja 1 znajdujaca odbicie
w zmianach demograficznych wptywa na zycie gospodarcze Niemiec. Zdajemy sobie sprawg,
ze mozemy odnies¢ sukces w biznesie tylko jesli docenimy 1 zwigkszymy roznorodnos¢.
Dotyczy to zaréwno roznorodnosci naszych pracownikoéw, jak i zréznicowanych potrzeb
naszych klientow 1 innych partnerow biznesowych. Réznorodne kompetencje 1 talenty
menedzerow oraz pracownikéw otwieraja nowe mozliwosci innowacyjnych i1 kreatywnych
rozwiazan.

Implementacja Karty réoznorodnosci w naszych firmach ma na celu stworzenie srodowiska
pracy wolnego od uprzedzen. Darzymy glebokim szacunkiem wszystkich naszych kolegow
niezaleznie od ich plci, rasy, narodowosci, pochodzenia etnicznego, religii lub $wiatopogladu,
niepetnosprawnosci, wieku lub orientacji seksualnej. Uznanie 1 promocja tego
zréznicowanego potencjalu przynosi korzysci ekonomiczne naszym firmom.

Sprzyjamy atmosferze szacunku i wzajemnego zaufania. Wptynie to pozytywnie na nasza
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reputacje 1 kontakty z naszymi partnerami i klientami w Niemczech i1 na §wiecie.
Na podstawie niniejszej Karty zobowiazujemy si¢ do:

1. Dbatosci o kulture korporacyjna charakteryzujaca si¢ wzajemnym zaufaniem i
szacunkiem dla kazdej jednostki. Dazymy do stworzenia takich warunkéw, zeby kazdy
(zwierzchnicy 1 wspotpracownicy) szanowali, uznawali 1 urzeczywistniali te wartosci.
Bedzie to wymagalo wyraznego poparcia ze strony liderow 1 zwierzchnikow.

2. Nadzoru i zapewniania, ze procesy dotyczace naszych zasobow ludzkich beda
pozostawaty w zgodzie z istniejacymi kompetencjami, zdolno$ciami i talentami naszych
pracownikow, a takze z naszymi wtasnymi standardami dziatania.

3. Uznania réznorodno$ci wewnatrz i na zewnatrz naszej organizacji, doceniania
tkwiacego w niej potencjalu oraz dazenia do wykorzystania jej z korzyscia dla naszego
biznesu.

4.  Zagwarantowania, ze implementacja Karty zostanie wlasciwie naglo$niona i bedzie
tematem wewngtrznej, jak i zewngtrznej komunikacji.

5. Upubliczniania, corocznego i regularnego, naszych wysitkOw 1 osiagni¢¢ promujacych
réznorodnos¢.

6. Informowania naszych pracownikéw i1 wspotpracownikow, a takze wiaczania ich w
proces realizacji zobowiazan wynikajacych z Karty.

JesteSmy przekonani, ze wykorzystywanie 1 docenianie rdznorodnosci bedzie miato
pozytywny wplyw na niemieckie spoteczenstwo. Z zadowoleniem przyjmujemy i wspieramy
tg inicjatywe biznesu!

Firma Prof. Dr Maria Bohmer, niemiecki Minister
ds. Migracji, UchodZcéw i Integracj

2.2. Dobre praktyki w miejscu pracy — studia przypadkow

W niniejszym poradniku celowo nie uzywamy terminu ,,najlepsze praktyki”. Kazdy bowiem
wysitek na rzecz wigkszej roznorodnosci 1 aktywne zarzadzanie roznorodno$cia zasluguje na
uznanie. Uczenie si¢ od siebie nawzajem, dzielenie si¢ doswiadczeniem, dyskutowanie o
mozliwo$ciach 1 zagrozeniach wydaje si¢ by¢ lepszym sposobem znalezienia dla firmy
wlasnego sposobu na zarzadzanie réznorodno$cia. Tym niemniej przedstawione ponizej
cztery przyktady dobrych praktyk warte sa przeanalizowania.

¥ Wszystkie zaprezentowane przyktady pochodza z publikacji: The Business Case for Diversity - Good Practices
in the Workplace; Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. zatrudnienia, spraw spotecznych i réwnych
szans; Wrzesien 2005.
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Nazwa firmy: Liczba pracownikow:

ADECCO 5.000 (Francja), 30.000
(globalnie), do 700.000
Kraj pracownikow czasowych

dziennie (globalnie)

Francia/ Europa Obrot: 17.2 mld euro (globalnie)

Nazwa inicjatywy:

Program Niepetnosprawnos¢ i umiejgtnosci (Disability & Skills
Programme) zostat najpierw ogloszony w 1986 r. w Adecco we Francji.
Jego celem byto utatwienie dostgpu 0sob niepetnosprawnych do rynku
pracy. W zwiazku z sukcesem, jaki program odni6st we Francji,
programem objeto takze Hiszpani¢, Wtochy, Belgi¢, Holandig, Wielka
Brytanig i Szwajcarig. W 2005 r. do programu przylacza si¢ takze inne
panstwa europejskie. Program promuje rownosc¢ szans - tylko na
podstawie osobistych umiejetnosci, kwalifikacji i doswiadczenia. Celem
programu jest zarowno identyfikowanie, jak i zapewnienie zatrudnienia
odpowiednich kandydatéw niepetnosprawnych, a takze pomoc w
rozwijaniu dodatkowych umiejgtnosci dla zapewnienia trwatego
zatrudnienia.

W 2004 r. na poziomie mi¢dzynarodowym powstal specjalny zespo6t
,»Biznes i Niepelnosprawnos¢” koordynujacy wdrazanie oraz badajacy
rezultaty programu w ramach grupy Adecco. Zespotem kieruje dyrektor
projektu Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu/Niepelnosprawnosé i
Umiejetnosci, ktory wspotpracuje z grupa lideréw odpowiedzialnych za
realizacjg programu na poziomie krajowym i lokalnym. Zespot
koordynujacy zapewnia transfer know-how oraz kluczowa role
uwzgledniania zjawiska niepetnosprawnosci w glownych jednostkach
organizacyjnych Adecco.

W ramach firmy organizuje si¢ obowiazkowe szkolenie dla menedzerow
i pracownikéw wprowadzajace w problematyke niedyskryminacji oraz
integracji osob niepetnosprawnych, po to, by zagwarantowac
zrozumienie dla wartosci korporacyjnej roznorodnosci oraz osobiste
zaangazowanie w realizacjg tej polityki. Szkolenie ma takze pomaga¢ w
radzeniu sobie z potencjalnymi przypadkami dyskryminacji. Ewaluacja
programu obejmuje comiesi¢czne, kwartalne i roczne badania oraz
przygotowanie raportow nt. osiggni¢¢ oraz liczby zatrudnionych oséb
niepelnosprawnych.

Efekty

Adecco okresla cele i plany zwiazane ze znajdywaniem pracy i
zatrudnianiem os6b niepetnosprawnych. W 2004 r. grupa pomogta w
zatrudnieniu 9.578 0sob niepetnosprawnych w Europie ( wzrost o0 9% w
stosunku do roku 2003) przekraczajac tym samym ustalony przez siebie
plan. Program ,,Niepelosprawno$¢ i umiejgtnosci” spowodowat
zmiang, w Srodowisku wczesniej nieprzyjaznym, w kulturze
organizacyjnej firmy poprzez demistyfikacjg niepetnosprawnosci w
miejscu pracy. Program korzysta ze wsparcia pracownikow i
pracownikow czasowych, sprawnych i niepetnosprawnych i zwigksza
satysfakcjg zard6wno wsrdd pracownikow, jak i klientow.
Zaangazowanie w integracje¢ osob niepelnosprawnych byto kluczowym
czynnikiem, ktéry zadecydowat o zwycigstwie Adecco w kilku
przetargach ogloszonych przez klientow.

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009

Strona internetowa

www.adecco.com

Podstawowa dzialalnos$é

Rekrutacja, zatrudnienie,
doradztwo pracy

Program: Niepelnosprawnos$¢ i umiejetnosci

Obszar
Niepelnosprawnos¢

Kraj/e, zasieg:
Francja, Hiszpania,
Wiochy, Belgia,
Holandia, Wielka
Brytania

Data rozpoczecia:
1986 r. we Francji
2000 r. w Europie

Kluczowe elementy

- Implementacja w
szesciu krajach UE

- Szkolenie nt.
niedyskryminacji i
integracji
niepelnosprawnosci dla
wszystkich pracownikow
- Szkolenia uzupehiajace
umiejetnosci oferowane
dla kandydatow
niepelnosprawnych dla
zapewnienie trwalego
zatrudnienia

- Dostgp do zatrudnienia
dla 9.578 osob
niepelnosprawnych na
poziomie Europy w 2004
r.

Niepetnosprawnosé nie
Jest przeszkodq dla
kompetencji.

Jérome Caille, Prezes
Zarzadu Adecco
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AIR /.
PRODUCTS £

Nazwa firmy: Liczba pracownikow:

AIR PRODUCTS 5.500 + (Europa)
20.000 (globalnie)
Kraj Obrot: 1.8 mld euro (Europa)

Zjednoczone Krolestwo/
Europa i caly §wiat

Nazwa inicjatywy:

Air Products, utworzona ponad 60 lat temu, stuzy klientom w dziedzinie
technologii, energii, opieki zdrowotnej i przemysle na calym $wiecie.
Jednakze zanim w 2001 r. rozpoczgto program szkolen i podnoszenia
swiadomosci nt. réznorodnoscei (,,Uznanie roznorodnosci”) odniesienie
sukcesu przez firmg hamowane byto przez krzywdzace, szkodliwe
postawy prowadzace do poczucia wykluczenia i niskiego zaangazowania
w rozwoj firmy czgsci wartosciowych pracownikow.

Program spowodowal wzrost rozwoju pracownikow, podniosty si¢
poziom wyszkolenia i efektywno$¢ pracownikow. Program obejmuje
szkolenia dotyczace podnoszenia §$wiadomosci i drukowanie plakatow
wspierajacych proces uczenia si¢ oraz nieformalne spotkania ,,przy
kawie”, ktorych celem jest wyjasnienie idei programu i jego realizacji w
danym miejscu. W publikacjach dla pracownikow oraz wewngtrznej
korporacyjnej sieci intranetowej pojawiaja si¢ regularnie raporty nt.
réznorodnosci. Grupy lideréw réznorodnosci, dzialajace we wszystkich
wazniejszych regionach i centrach firmy, kieruja zmianami na rzecz
stworzenia srodowiska, w ktorym kazdy pracownik moze w petni
przyczynia¢ si¢ do rozwoju firmy, czu¢ si¢ dostrzeganym i docenianym.
Powotano sieci pracownicze, np. Geje i lesbijki wérod pracownikow
(GLEE), Pracownicy zr6znicowani etnicznie (EDEN) i Wszyscy
Amerykanie azjatyckiego pochodzenia w Air Products.

Wzrost $wiadomosci przeksztalcil organizacjg i stworzyt srodowisko
sprzyjajace powstaniu wielu inicjatyw lokalnych, najczgsciej zwiagzanych
z poprawa komunikacji, zwigkszaniem integracji, budowsa zaufania,
poprawa pracy zespotowej i podniesieniem swiadomosci kulturowe;.
Udato sig to osiagna¢ poprzez rozwoj unikalnych metod szkoleniowych
opracowanych pod katem konkretnych panstw i uwzgledniajacych ich
kontekst spoteczny i kulturowy. Dotychczas przeszkolono ponad 5300
pracownikow w panstwach europejskich.

Efekty

We Francji na przyktad, nowo utworzony zespoét logistyczny wykorzystat
koncepcje integracji zespotu, akceptacji i wzajemnego uczenia si¢ dla
osiagnigcia prognozowanego wzrostu produktywnosci o 600.000 euro
(przekraczajac plan ustalony na 450.000). Takze konkretne wysitki
rekrutacji i pomocy w adaptacji pracownikéw muzutmanskich w
Maurepas Depot zaowocowaly poprawa wizerunku firmy w lokalne;j
spoteczno$ci. W Hiszpanii pracownicy stworzyli strong internetowa nt.
roéznorodnosci, ktora odniosta sukces oraz plakaty informacyjne,
wprowadzili program mentoringu i szkolenia dla menedzerdow,
zaangazowali si¢ w samooceng i w rekrutacj¢ osob z lokalne;j
spotecznosci. Cala inicjatywa wptyneta pozytywnie na srodowisko pracy,
zmiang stylu zarzadzania i zwigkszyta innowacyjnos$¢ pracownikow w
catej Europie.

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009

Strona internetowa

www.airproducts.com
Podstawowa
dzialalnosé

Gazy przemystowe,
chemikalia, dostawca
sprzetu i ustug

Uznanie Roznorodnosci (Valuing Diversity)

Obszar:
Dyskryminacja we
wszystkich obszarach

Kraj/e, zasieg:
Europa

Data rozpoczecia:
0d 2001 r. do chwili
obecnej

Kluczowe elementy

- Ponad 5.300
pracownikow
przeszkolonych w
zakresie roznorodnosci
w ramach dzialan w
wielu panstwach UE

- Dziatajace aktywnie,
prowadzone przez
pracownikow programy
1 sieci mentoringu

Bede kontynuowat
wspieranie tolerancji,
zrozumienia, szacunku
,integralnosci i
otwartego srodowiska
pracy. Sq to
podstawowe sktadniki
nowoczesnej, wydajnej
korporacji, majq
zasadnicze znaczenie
dla pozyskania i
ksztaicenia
utalentowanych ludzi.
Bernard Guerini,
Prezydent, Air
Products Europa
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25 Dublin Bus

Nazwa firmy: Liczba pracownikéw:

Strona internetowa

DUBLIN BUS 3.432 www.dublinbus.ie
Kraj Obroét: 177,5 mln euro Podstawowa

dzialalnos$é
Irlandia Transport publiczny
Nazwa inicjatywy: Program na rzecz réwnosci i réznorodnosci

Dublin Bus zatrudnia pracownikéw z ponad 50 panstw i ma
pozytywny wizerunek publiczny jako firma zalozona przez panstwo,
ktora aktywnie promuje roznorodno$¢ i rownos¢ oraz réznorodne
kulturowo $rodowisko pracy. Zaangazowanie firmy w problematyke
ro6znorodnosci 1 integracji zaczeto sig w 2001 r. kiedy firma
przeprowadzila ,,badanie réwno$ci” zeby zrozumiec i przeanalizowaé
swoja sytuacjg. Spowodowato ono podjgcie dziatan strategicznych
oraz ogloszeniem Planu dziatan na rzecz rownosci i réznorodnosci w
2003 r.

Priorytety, cele i dziatania okre§lone w planie odnosza si¢ do godnosci
i szacunku w miejscu pracy, rekrutacji i dziatan pozytywnych,
r6znorodnosci etnicznej, niepetnosprawnosci, szkolen 1 uczestnictwa,
rownowagi mi¢dzy praca a zyciem prywatnym, a takze do marketingu
i reklamy. W szczegolnosci plan doprowadzit do wprowadzenia
specjalnej wewngtrznej polityki i procedur (np. ,,polityka rownosci i
réznorodnosci”, ,,godnos¢ i szacunek™, ,,polityka réoznorodnego
kulturowo miejsca pracy”).

Grupy robocze, w sktad ktorych wchodza menedzerowie, pracownicy
oraz zwiazki zawodowe sg aktywne na wielu polach. Jedna z grup
roboczych ,,Intercultural working group” zajmuje si¢ pracownikami i
kierowcami o r6znym pochodzeniu etnicznym. Zainicjowata ona rézne
projekty, ktorych celem byto podnoszenie $wiadomosci i promowanie
roznorodnego kulturowo miejsca pracy zar6wno wewnatrz firmy (np.
polityka réznorodno$ci w miejscu pracy, szkolenie trenerskie dla
wybranych pracownikow, ktorzy z kolei przeprowadzajg szkolenia nt.
migdzykulturowosci dla pracownikow, jak i na zewnatrz (np. coroczny
mecz pitkarski ,,wszystkich nacji celtyckich”).

Stworzono rowniez specjalny Panel rownosci i réznorodnosci ztozony
z 40 przeszkolonych pracownikow (pracujacych w roznych miejscach
ina réznych szczeblach firmy), ktoérzy shuza pomoca grupom
roboczym bedac zrodtem wiedzy i wsparcia oraz liderami
r6znorodnosci w miejscu pracy. Ich zadaniem jest przekazanie celow
polityki réznorodnos$ci innym pracownikom i kierowcom pracujacym
w roznych miejscach.

Efekty

Program r6znorodnosci poprawit znacznie publiczny wizerunek firmy,
a takze metody zarzadzania wewnatrz firmy i praktyki w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Poczynajac od 2001 r. sukces
programu byt podkreslany przez media irlandzkie. Irlandzki Urzad ds.
Rownosci wymienit firme jako ,,Firme najlepszych praktyk” w
odniesieniu do réznorodno$ci w miejscu pracy. Pracownicy Dublin
Bus deklaruja wysoka satysfakcje z pracy i okreslaja firme
»pracodawca z wyboru” co spowodowato wzrost aplikacji do pracy
0s60b sposrod mniejszosci etnicznych, 0sob starszych i 0s6b
niepelnosprawnych.

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réznorodnosci VT/2006/009

Obszar:
Pochodzenie etniczne

Kraj/e, zasieg:
Irlandia

Data rozpoczecia:
Od 2001 r. nadal

Kluczowe elementy

- Wysoki poziom
satysfakcji pracownikow

- Sukces programu
roznorodnosci podkreslany
przez media

- Firma wymieniona jako
,,Firma najlepszych
praktyk” przez Urzad ds.
Rownosci

- Wzrost liczby
kandydatow do pracy
spos$rod mniejszosci
etnicznych, osob starszych i
0s0b niepetnosprawnych

Wierzymy, ze zasady
rownosci i integracji
zwiekszajq efektywnosé
oraz poczucie spetnienia
naszych pracownikow,
pozwalajq nam
odpowiedzie¢ na
zmieniajqce si¢ potrzeby
klientow i zwiqzac nas z
calq wspolnotq ludzi, ktorej
stuzymy.

Joe Meagher, Dyrektor
zarzadzajacy, Dublin Bus
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Deutsche Bank

Nazwa firmy: Liczba pracownikéw:

Strona internetowa

Deutsche Bank 65.400 (globalnie) www.db.com
27.000 (Niemcy)

Kraj Podstawowa
Obrét: 21.9 mld euro dzialalnos¢

Niemcy/globalnie Ustlugi finansowe

Nazwa inicjatywy: Globalna r6znorodnos¢ w Deutsche Banku — Marketing

ukierunkowany skierowany do réznorodnych grup (target group marketing)

Celem Deutsche Banku jest sprzyjanie integrujacemu S$rodowisku
pracy, w ktérym wszyscy pracownicy moga angazowac caly swoj
potencjal. Dla osiagnigcia tego celu w 1999 r. Bank powotat globalny
Zespo6t ds. rdéznorodnosci dla wspierania réznych inicjatyw, takich jak
programy dotyczace talentu 1 rozwoju, grupy wspdlpracy
pracownikow 1 szkolenia nt. réznorodnosci. Jednakze na poczatku,
spotkato si¢ to z rezerwa wsrod menedzerow. Dopiero kiedy Zespot
zaczat taczy¢ problematyke¢ réznorodnosci z efektami biznesowymi
menedzerowie stali si¢ bardziej otwarci na dyskusje.

Obecnie w Deutsche Banku kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla we
wszystkich dziatach dziata jako orgdownicy réznorodnosci. Dla
wszystkich menedzeréw odbywaja si¢ szkolenia nt. zarzadzania
roznorodnoscia, sa oni takze zobowiazani do tworzenia
indywidualnych planéw dotyczacych réznorodnosci. Czlonkowie
Zespolu ds. réznorodnosci dzialaja jako doradcy biznesowi dla
wszystkich dzialow firmy pomagajac w analizie danych, tworzeniu
projektow 1 monitorowaniu ich efektow. Jeden z projektow
bankowo$ci detalicznej w Niemczech jest skierowany do
potencjalnych klientow o homoseksualnej orientacji. Jego celem jest
zdobycie czgSci rynku poprzez stworzenie wizerunku otwartego,
empatycznego dostarczyciela ustug finansowych.

Projekt rozpoczal si¢ w pod koniec 2003 r. w Berlinie kiedy to
Deutsche Bank zaczal umieszcza¢ reklamy w czasopismach dla gejow
i lesbijek. Reklamy podawaty nazwiska osob, z ktorymi mozna si¢
kontaktowaé, co stwarzalo Bankowi mozliwos$¢ nie tylko sprzedazy
ustug ale takze oceny skali zainteresowania kampanig. Jesli chodzi o
dziatalno$¢ wewnatrz firmy, w Deutsche Banku istniejg ws$rod
pracownikow sieci wspolpracy gejow 1 lesbijek w Niemczech,
Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Mozna powatpiewaé czy
dziatania marketingowe skierowane do gejow i lesbijek bylyby
kontynuowane, gdyby nie ich przelozenie na korzysci ekonomiczne.
W dziatalno$ci zewngtrznej Deutsche Bank wspiera organizacje
dziatajace na rzecz gejow 1 lesbijek oraz uliczne parady gejow
(Christopher Street Day), ktore odbywaja si¢ corocznie w niemieckich
miastach. W 2002 r. zaangazowanie firmy na rzecz réznorodnos$ci
zostatlo nagrodzone - Bank wygratl nagrode federacji menedzerow-
gejow (Max-Spohr prize).

Efekty

Dziatania ukierunkowanego marketingu Deutsche Banku odniosty
sukces w Berlinie, przyciagajac nowych klientow i1 zwigkszajac
dochody ze sprzedazy. Zachgcony tymi wynikami oddziat bankowosci
detalicznej  zdecydowal si¢ rozpocza¢ podobng kampanig
marketingowa skierowana do gejow i lesbijek w Hamburgu, w 2004 r.
Lacznie oba projekty - w Berlinie i w Hamburgu - przyniosty
dziesigciokrotny zwrot zainwestowanych $rodkéw. Ostatnio projekt
rozpoczeto takze w Kolonii i Monachium.

Obszar:
Orientacja seksualna

Kraj/e, zasieg:
Niemcy, Witochy,
Hiszpania, Zjednoczone
Krolestwo

Data rozpoczecia:
1999 r.

Kluczowe elementy

- Sieci pracownikow
podnosza $wiadomos¢ nt.
r6znorodnosci

- Kampanie marketingowe
skierowane do gejow i
lesbijek przynosza
dziesigciokrotny zwrot
inwestycji

- Zdobywca nagrody Max-
Spohr w 2002 r.

Roznorodnosé jest
kluczowa dla rozwoju
naszej firmy. Nasz sukces
wynika ze zdolnosci do
podnoszenia i zarzqdzania
naszq roznorodnosciq po
to, by stwarza¢ najlepsze
rozwiqzania dla naszych
klientow.

Dr. Joseph Ackermann,
Dyrektor Zarzadu Grupy,
Deutsche Bank
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2.3. Przyklady do wykorzystania przy projektowaniu szkolen firmowych nt.
zarzadzania roznorodnoscia

Czgsto pojawia si¢ pytanie: jak rozpocza¢ rozpowszechnianie przestania na temat
réznorodnos$ci 1 zarzadzania réznorodnoscia w firmie? Ponizsze scenariusze zaje¢ moga by¢
pomocne w przeprowadzeniu warsztatoéw na ten temat dla réznych grup docelowych. Goraco

polecamy rozpoczecie szkolen od przeszkolenia liderow firmy. Jezeli oni zrozumieja

dlaczego réznorodnos$¢ jest tak wazna, beda w stanie przekaza¢ t¢ wiedzg pracownikom.
Ponizej znajda Panstwo trzy rézne propozycje adresowane do liderow oraz pracownikow.

2.3.1. Warsztatv nt. zarzadzania roznorodnoscia dla liderow (1 dzien)

autor: Hans Jablonski, wielkos$¢ grupy: 20 - 60 uczestnikow
Cel: Swiadomos$¢ roznorodnosci wsrod lideréw — Grupa docelowa: liderzy

Czas Co? Jak? Uwagi
10.00 | Powitanie Powitanie uczestnikow 1 przedstawienie celu
szkolenia oraz jego programu
10.15 | Rozgrzewka Pierwszy kontakt z zarzadzaniem r6znorodno$cia
10.40 | Wkiad Definicja zarzadzania r6znorodnoscia — sytuacja w
(wiedza) Europie (dane oraz fakty),
Trendy & krotka prezentacja oraz dyskusja uczestnikow
Definicja
Dyskusja
11.10 | Wkiad Analiza sytuacji i trendéw w danym kraju
(wiedza) nt.
kraju
11.45 | Pracaw Dyskusja w matych grupach: przydatnos¢ w
grupach naszej firmie — sesja pytan i odpowiedzi
12.00 | Studium Lokalne studium przypadku, jako odpowiedz na
przypadku trend, odnoszace si¢ do kontekstu kraju i firmy:
dyskusja w matych grupach
12.30 | kontynuacja Prezentacja wynikow pracy grup: sesja plenarna
12.45 | Lunch
13.45 | Zrozumienie | Uwarunkowania demograficzne i ich wplyw na
realnosci prace zespolowa: ¢wiczenie
zarzadzania
réznorodnosci
a
14.25 | Osiagnigcie Wkiad : Opisz (wyjasnij) 1 przedyskutuj
sukcesu w
zarzadzaniu
réznorodnosci
a
14.45 | Wspolpracai | Wkiad (wiedza) i dyskusja w matych grupach —w | Materiaty
wsparcie jaki sposob wspotpracowaé w zarzadzaniu dotyczace
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roznorodnoscia? Prezentacja firmy
1530 | Przerwa
15.45 | Zastosowanie | Uczestnicy dyskutuja: co moga i co zrobia (jako
do sytuacji w | liderzy) na poziomie firmy dla wsparcia
firmie réznorodnosci oraz jakie beda kolejne kroki
16.30- | Ewaluacja
17.00 | Zakonczenie

2.3.2. Warsztaty nt. zarzadzania réznorodnoscia dla pracownikow

autor: Badru Amershi, wielko$¢ grupy: 20 - 60 uczestnikow

Cel: Zwig¢kszenie Swiadomosci nt. ré6znorodnosci wsréd pracownikow

Czas Co? Jak? Uwagi
10:00 | Powitanie Powitanie uczestnikéw i przedstawienie celu Siedzimy w
szkolenia oraz jego programu matych
krggach
10:15 | Rozgrzewka Pierwszy kontakt z zarzadzaniem r6znorodnoscia
11:00 | Wkiad/ Prezentacja: definicja zarzadzania réznorodnoscia,
zrozumienie po czym krotka sesja pytan i odpowiedzi dla
uczestnikow
11:20 | Wkiad: Koncentracja na sytuacji danego kraju i
Znaczenie dla | wystgpujacych trendach
Twojej firmy | Sytuacja w Europie (dane i fakty),
krotka prezentacja i1 dyskusja uczestnikow
11:40 | Studium Przedstaw i przedyskutuj lokalne studium
przypadku przypadku, jako odpowiedz na istniejace w kraju
trendy; skup si¢ na tym co to oznacza dla
uczestnikoOw jako pracownikow.
12.00 | Znaczenie dla | Zastosowanie w Twoim kraju i firmie
Twojej firmy | Dyskusja w matych grupach — uczestnicy w
parach lub trojkach dyskutuja nastgpujace
problemy:
- Co wydaje mi si¢ wazne jesli chodzi o
roznorodno$¢ dla naszej firmy
- jakie moga by¢ konsekwencje nie
podejmowania zadnych dziatan?
(Popro$ uczestnikow o zanotowanie
maksimum 3 najwazniejszych punktow
dotyczacych kazdego pytania na duzym
arkuszu papieru
Presentacja: sesja plenarna
12.45 | Lunch
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13:45 | Wymogi i Wktad: opisz (wyjasnij) warunki, ktore trzeba
warunki dla spelni¢ w zarzadzaniu ré6znorodnoscia
osiagnigcia (koncentracja na warunkach dotyczacych
sukcesu w wszystkich pracownikow)
zarzadzaniu
réznorodnosci
4

14:15 | Informacja nt. | Dyskusja w matych grupach/prezentacja
dostgpne;j Poinformuj uczestnikoéw na temat istniejacych
pomocy i materiatow 1 pomocy, z jakiej moga skorzysta¢ w
mozliwosci przysztosci
wspotpracy

15:00 | Przerwa

15:15 | Aplikacja do Uczestnicy powinni przedyskutowa¢ co moga i co
sytuacji w zrobig jako pracownicy na poziomie firmy dla
firmie 1 wsparcia roznorodnosci
kolejne kroki | Pozwol uczestnikom na dyskusje w grupach i

proponowanie rozwigzan

16 :00 | Kolejne kroki | Uzyskaj zobowiazanie od uczestnikdw na temat co

zamierzajq zrobi¢ osobiscie dla wsparcia
réznorodno$ci w ich firmie i1 konkretnej grupie
docelowe;j

a). Praca w grupach: uczestnicy w grupach od 3 do
5 0s6b przedstawiaja kroki jakie podejma
(maksimum 4) na duzym arkuszu papieru.

b). Prezentacja podczas sesji plenarnej: popro$
wybrane grupy o przedstawienie ich prezentacji.
Pozostate prezentacje umies¢ w widocznym
miejscu, tak, by wszyscy mogli si¢ z nimi
zapoznaé

16.30 | Ewaluacja Uzyskaj informacj¢ zwrotna od wszystkich

- uczestnikOw warsztatow

17.00 | Zakonczenie

2.3.3. Spotkanie strategiczne dla duzej grupy nt. zarzadzania ré6znorodnoscia

Autor: Marion Keil, wielko$¢ grupy: 80 do 300 osob

Cele: Kazdy pracownik powinien uswiadomi¢ sobie wyzwania jakie dla firmy niesie
przysztos¢, wiedzie¢ jakim celom stuzy zarzadzanie réznorodnoscia oraz uswiadomic

sobie strategiczne konsekwencje dla firmy.

Grupa docelowa: mieszana grupa zlozona z pracownikow z roznych dzialow, w réznym
wieku, roznej hierarchii w firmie, pogrupowana w malych 10-osobowych kregach

(pracownicy siedzg na krzeslach)
Czas trwania: 1 dzien
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Europejska Nagrode za R6znorodnos$¢?
Wyniki pracy — na duzych arkuszach papieru

Prezentacja rynkowa (Market presentation)
Lub prezentacja kreatywna (creative

Time Co? Jak? Uwagi
9.00 | Rozpoczgcie | Powitanie uczestnikow i przedstawienie Kadra
celow szkolenia oraz jego programu zarzadzajaca
WYZSZego
szczebla, jako
moderatorzy
9.20 | Rozgrzewka |- Cwiczenie w malych grupach: uczestnicy Polecenie
przedstawiaja si¢ sobie — kim jestem, skad wyswietlone na
jestem, co powoduje, ze jestem unikalny i ekranie
r6zny od innych os6b w firmie?
- Kroétka reakcja w formie “wywiadu” na
forum: co czyni nas unikalnymi? Moderatorzy
10.00 | Wkiad nt. - Prezentacja na temat wyzwan spolecznych i | Wyzsza kadra
zrozumienia | rynkowych: demografia, zmiana potrzeb zarzadzajaca jako
zarzadzania | klientéw, zmiana profilu klientow itp. 20 moderatorzy
réznorodnos$c | minut
ia - Mate grupy: co zrozumieli$my, jakie sa inne
wyzwania?
- Cala grupa: poszczegdlne mate grupy dodaja
swoje sugestie do listy
10.40 | przerwa
11.00 | Wkiad Wktad: czym jest roznorodnos¢? Dlaczego Kadra
(wiedza) nt. | jest wazna? Nasza strategia zarzadzania zarzadzajaca
zarzadzania | roznorodnoscia jako odpowiedz na wyzwania | wyzszego
rownorodno$ | Mate grupy: co o tym myslimy, jaka jest szczebla
cig nasza reakcja?
W duzej grupie: krotkie omowienie— kilka
gloséw zebranych przez moderatorow
12.00 | Cwiczenie nt. | Moderator czyta historig “Zyrafa i Ston”—w | moderatorzy
réznorodno$c | tle pokaz obrazkéw ilustrujacych historig
i Praca w matych grupach: Co jest
najwazniejszym elementem w tej historii?
Jakie widza Panstwo podobienstwa z Panstwa
srodowiskiem pracy? Jakie przestanie dla
Panstwa niesie ta historia? 30 minut
Talk show: 2 krzesta puste, 2 menedzerow
wyzszego szczebla i jeden moderator
prowadzi dyskusje nt. historii 1 jej implikacji
— osoby z sali dotaczaja do nich
13.00 | LUNCH
14.00 | Cwiczenie: Praca w matych grupach: Jak, z punktu Wyniki prac na
Nagroda za widzenia r6znorodnos$ci, powinna wygladac duzych arkuszach
réznorodno$¢ | nasza firma za 5 lat — aby$my wygrali papieru; jesli

grupa wigksza niz
60 0sob —
prezentacja
rynkowa i
przedstawianie w
sali (chodzenie od
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presentation) grupy do grupy);
jesli grupa do 60
0s0b — kazda
mata grupa
przygotowuje
mata kreatywna
prezentacjg i
przedstawia na

forum
15.30 | Przerwa
15.45 | Reakcja Moderator przeprowadza rozmowe z
(opinia) prezesem oraz wszystkimi menedzerami Zarzadzanie
prezesa wyzszego szczebla na temat rezultatow réznorodnoscia
¢wiczenia “Nagroda za r6znorodno$¢” i pyta | Rozmowa na
o praktyczne, kolejne kroki jakie nalezy forum z
podja¢ w zwiazku z tymi wynikami. Kadra kolejnymi
zarzadzajaca wyraza uznanie dla wynikow osobami
pracy

Ideat: kadra zarzadzajaca ogtasza rozpoczecie
dziatah komisji ds. zarzadzania
roznorodnoscia

16.05 | Ewaluacja W odpowiedzi na pytanie czy uczestnicy sa
zadowoleni z zaj¢¢ i1 usatysfakcjonowani
przebiegiem dnia wszyscy uczestnicy staja na
linii od “0” do “100” — niektorzy sa proszeni
o uzasadnienie dlaczego stangli w danym
miejscu

16.20 | Zakonczenie | Moderator i Kadra zarzadzajaca wyzszego
szczebla, zamykaja oficjalnie spotkanie

Rozdzial 3 — Dodatkowe informacie

3.1. Polecane publikacje dotyczace réoznorodnosci i zarzadzania ré6znorodnoscia

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior, Cincinatti,
Ohio: Thompson Learning

Wazne tlo dotyczace socjologii organizacji i zmiany jako wstepu do dyscypliny: Zarzadzanie
roznorodnoscia.

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0 566
07931 3. Autorzy pochodza z Wielkiej Brytanii i nie koncentruja si¢ na grupach docelowych
ale na postawach wobec réznorodnosci.

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in the
Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities
ISBN 92-79-00239-2; Wspanialy przeglad nt. zarzadzania réznorodnoscia w firmach
europejskich!
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Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity Desk
Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;

Poszerzenie perspektywy z réznorodnos$ci lokalnej na réznorodno$¢ organizacji globalnych 1
okre§lenie z jakimi problemami dot. roznorodnosci musza si¢ zmierzyé osoby w
organizacjach.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk Reference
and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hill;

Wspaniale Zzrédlo wiedzy, tak jak stwierdza podtytut: ,,pelne zrodto informacji i poradnik dot.
planowania”. Autorzy regularnie prowadza szkolenia. Zainteresowani moga uzyskac
informacje u Angeliki Plett (Email: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care. San
Francisco, California: Jossey-Bass;
Klasyczne dzieto dla sektora opieki zdrowotne;.

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence through
Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

To zbior artykutéw z Harvard Business Review z lat 80-tych 1 wczesnych 90-tych.
Koncentruja si¢ one glebiej na poszczegdlnych zagadnieniach. Przedmowe napisat R.
Roosevelt Thomas.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why some
Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863- 819-2;
W jaki sposéb, krok po kroku, wdraza¢ r6znorodnos¢ w organizacji.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School Press;
Interesujacy przeglad réznych aspektow réznorodnosci.

Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing
Diversity, Inc.

Publikacja zawierajaca wiele informacji 1 przydatnych kwestionariuszy oraz ankiet
dotyczacych narzedzi stuzacych zarzadzaniu réznorodnoscia.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.. McGraw-Hill
Ta praca jest uczciwa 1 praktyczna publikacja zawierajaca ciekawe wskazowki 1 pokazujaca
mozliwe btedy, ktorych warto by¢ §wiadomym. Bardzo praktyczny przewodnik.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
Kolejny dobry zbior scenariuszy zaje¢ do wykorzystania podczas szkolen/warsztatow.

O’'Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.

Bardzo dobry zbidr scenariuszy zaje¢ do wykorzystania podczas szkoleh/warsztatow.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York, et.al.:
McGraw-Hill
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Ciekawa publikacja zawierajaca plany szkolen i1 opis ¢wiczen.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New Paradigm for
Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10
Znakomity artykut na temat ewolucji zarzadzania r6znorodnoscia.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of Your
Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association

Ta praca opublikowana w 1991 r. stuzy jako dobra analiza granic rownych szans w latach 80-
tych w Stanach Zjednoczonych.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for Diversity:
How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for today’s work-force.
New York, et.al.: American Management Association

Znakomity wstep do zarzadzania réznorodnos$cia, przedstawiony za pomoca prostej fabuty o
zyrafie 1 stoniu.

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can move to
the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,

et.al.: American Management Association.

Dla tych, ktorzy interesuja si¢ barierami 1 granicami réwnych szans 1 zarzadzania
réznorodnoscia od wczesnych lat 80-tych do 2006 r. ta praca jest lektura obowiazkowa. Po
doktadnym opisie i wnikliwej analizie problematycznej strony réznorodnosci Thomas w
poglebiony i1 pragmatyczny sposoéb wskazuje mozliwe tworcze rozwiazania dla przysziosci
zarzadzania réznorodno$cia w organizacjach biznesowych.

3.2. Europejakie strony internetowe dot. r6znorodnosci i zarzadzania

réznorodnoscia
KOMISJA EUROPEJSKA
o Strona Wydziatu antydyskryminacyjnego, Dyrekcji Generalnej ds. zatrudnienia, spraw

spotecznych i1 rownych szans Komisji Europejskie;j:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/index en.htm

o Kampania informacyjna UE “Za réznorodnos$cia. Przeciwko dyskryminacji.” (For
Diversity. Against Discrimination):
www.stop-discrimination.info

o Publikacje Komisji Europejskiej nt. nie-dyskryminacji i réznorodno$ci:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/public/pubst_en.htm
o Studium na temat metod i wskaznikdbw oceny efektywnosci kosztow polityki

roznorodnosci w przedsigbiorstwach (pazdziernik 2003):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep_en.pd
f

o “Biznes a r6znorodnos$¢, dobre praktyki w miejscu pracy” (The business case for
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diversity, good practices in the workplace) (listopad 2005):
http://ec.europa.eu/employment social/fundamental rights/pdf/pubst/stud/busicase en.

pdf
. Ponizsza strona dotyczy mtodziezy http://europa.eu/youth/news/index_ 3034 _en.html

PARTNERZY SPOLECZNI UNII EUROPEJSKIEJ

o Europejskie Stowarzyszenie Rzemiosta oraz Matych i Srednich Przedsigbiorstw
(European Association of Craft, Small and Medium Sized Enterprises UEAPME)
WWwWw.ueapme.org

o Business Europe
www.businesseurope.eu

o Europejska Konfederacja Zwiazkow Zawodowych (European Trade Union
Confereration)

www.etuc.org
° CEEP

WWW.CECP.Org

INNE INTERESUJACE STRONY

o Tematem tej strony jest dialog wokot probleméw osob niepetnosprawnych
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

. Samorzadno$¢ w Europie (Local Government across Europe)
http://www.lgib.gov.uk/index.html

o Studium nt. implementacji r6znorodnosci w europejskich firmach telekomunikacyjnych
http://www.etno.eu/

o Europejska Sie¢ Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu (Corporate Social
Responsability Network Europe)
WWW.CSTeurope.org

o Strona informujaca o zarzadzaniu réznorodnoscia jako czg$¢ projektu UE Leonardo
o http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm
o Ciekawa strona oraz newsletter nt. zarzadzania ré6znorodnoscia w Europie

http://www.idm-diversity.org

CZASOPISMA
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com

Strony internetowe w poszczegdlnych panstwach Unii Europejskiej
Polska:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index pliki/dysk.html

http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Ulotka:

Zarzqdzanie roznorodnosciq. Dlaczego jest tak wazne dla kazdej organizacji? (pdf)
zrodto:

http://www.stop-discrimination.info/fileadmin/pdfs/Fact Sheets/pl/PL 4 Div.pdf
Publikacja:
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Roznorodnos¢ w pracy. Przeglad dobrych praktyk korporacyjnych w sektorze telekomunikacyjnym, ETNO, UNI

EUROPE (2007). (pdf)

zrodto: http://www.etno.be/Portals/34/publications/other/Diversity@Work Brochure PL.pdf
Ulotka:

Diversity at work. 8 steps for for small and medium-sized bisinesses. (pdf)

zrodto: http://conference.stop-discrimination.info/2089.0.html

Publikacja Komisji Europejskie;j:

The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace (2005) (pdf)

zrodto: http://ec.europa.eu/employment social/fundamental _rights/pdf/
pubst/stud/busicase_en.pdf

Publikacja:

Przewodnik dobrych praktyk. Firma rownych szans. Gender Index, UNDP, EQUAL (2007) (pdf)

zrodlo: www.genderindex.pl

Austria:

www.diversityworks.at
http://www.roomycompany.at/
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belgia:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm

http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips _for a succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulgaria:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&id=200

Dania:

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course_c.html

http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finlandia:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie_Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x_hakulause=Diversity
http://www.]ns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf.fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en

Francja:
http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
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http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400_diversity/460_partnerships/index.html
http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Niemcy:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46_937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

Wielka Brytania:

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Grecja:
http://www.breakthrough.gr/seminar%?20files/socInt.html
http//www.vfa.gr

Wegry:
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p_publications

Irlandia:

http://www.diversity.ie/consult train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Litwa:
http://www.lygybe.lt

Holandia:
http://www .kantharos.com

Portugalia:
http://www.iseg.utl.pt

Rumunia:

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesqere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667 .htm
http://www.cncd.org.ro/>

http://www.crj.ro/antidiscriminare.php

http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Stowacja:
http://www.ark.sk

Slowenia:
http://www.humus.si

Hiszpania:
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http://www.iegd.org

Szwecja:
http://www.scas.acad.bg/WFM/default.htm

Turcja:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PrgEmba/Overview.html
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