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WPROWADZENIE

Zjawisko réznorodnosci towarzyszy czlowiekowi w kazdym aspekcie
jego zycia. Codziennie napotykamy na swojej drodze ludzi rézniacych
sie od nas i z uwagi na nasze role spoleczne wchodzimy z nimi w réz-
nego rodzaju interakcje. Do$wiadczenie pokazuje, ze rdznice wystepu-
jace pomiedzy jednostkami moga by¢ korzystne dla budowania relacji,
lecz czasami mogg staé sie zarzewiem konfliktéw i sporéw, nierzadko
w zwiazku z kierowaniem si¢ stereotypami i uprzedzeniami, a takze
brakiem wzajemnego zrozumienia.

Umiejetnos¢ budowania relacji miedzyludzkich, bez wzgledu na dzie-
lace nas roznice, jest kluczem do odniesienia sukceséw na gruncie
zawodowym oraz prywatnym. Zrozumienie zjawiska réznorodnosci
jest szczegolnie istotne we wspolczesnym $wiecie, ktdry bardziej niz
kiedykolwiek umozliwia nam kontakt z osobami wywodzacymi sig¢
zréznych srodowisk, kultur, a takze cywilizacji. Globalizacja, przemiany
spoleczno-ekonomiczne, rozwdj nowoczesnych technologii, migracje
zarobkowe to tylko niektore ze zjawisk powodujacych coraz wieksze
zréznicowanie spoleczenstwa, widoczne szczegélnie w miejscach pracy.

Aktualnie zaklady pracy coraz bardziej przypominaja mozaiki, w sklad
ktérych wchodza pracownicy rozniagcy sie pomiedzy soba na wielu
plaszczyznach. O zjawisku réznorodnosci pracowniczej §wiadczg liczne
cechy i wlasciwosci, czgsto niezalezne od pracownikéw i wynikajace
z przyczyn natury biologicznej lub losowych. Zréznicowanie personelu
jest widoczne na podstawie cech takich jak: pte¢, rasa, pochodzenie
etniczne, narodowos¢, orientacja seksualna, wiek, niepetnosprawnosc¢,
stan zdrowia. O réznorodnosci pracowniczej $wiadczy réwniez wyste-
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powanie réznic zaleznych od pracownikoéw, do ktérych mozna zaliczy¢
m.in. stan cywilny, rodzicielstwo, religie, $wiatopoglad, system wartosci,
poglady polityczne.

Wystepowanie licznych réznic pomiedzy wspdtpracownikami moze
sprzyjaé kreatywnosci oraz poprawi¢ wyniki osiagane przez przedsie-
biorstwo, o ile zostanie odpowiednio wykorzystane przez pracodawcow.
Efektywne zarzadzanie réznorodnym personelem wymaga dostrzeze-
nia przez pracodawce roznic wystepujacych pomiedzy pracownikami,
a nastepnie odnalezienie w nich dodatkowej wartosci dla zaktadu pracy.
Dostrzezenie owych zalet moze sprzyja¢ pojawieniu si¢ inkluzywno-
$ci - stanu, w ktérym wszyscy pracownicy czuja si¢ czescig procesu
decyzyjnego, a takze s3 szanowani bez wzgledu na cechy wyré6zniajace
ich w grupie wspotpracownikow, co z kolei zaspokaja ich podstawowa
potrzebe przynaleznosci. Inkluzywnos¢ pozwala na zbudowanie relacji
pomiedzy pracownikiem a organizacjg, opartej na wzajemnym sza-
cunku, co w efekcie buduje pozytywne do$wiadczenia dla pracownika.
Zapewnienie dobrego poczucia pracownikowi jest jednym z najlep-
szych benefitow, jakie moga mu zostaé zaoferowane przez pracodawce
i nierzadko przesadza o przewadze konkurencyjnej pracodawcy, co
jest szczegdlnie wazne w czasach funkcjonowania rynku pracownika
w niektdérych zawodach.

Umiejetne zarzadzanie réznorodnoscig pracownicza oraz budowanie
inkluzywnosci jest nie lada wyzwaniem. Dzialania podjete przez pra-
codawce musza by¢ bowiem wlasciwie skoordynowane, zas sam proces
jest peten potencjalnych putapek. Szczegolna uwaga powinna zosta¢
poswiecona potencjalnym problemom prawnym, jakie wigzg si¢ z bu-
dowaniem réznorodnego i inkluzywnego miejsca pracy. Réznorodnosé
pracownicza przejawia si¢ bowiem przede wszystkim poprzez cechy
lub wlasciwo$ci stanowigce dane chronione prawnie, ktdre ponadto sg
uznawane za cechy potencjalnie dyskryminujace pracownikéw. Dobre
intencje pracodawcéw mogg okaza¢ si¢ zatem niewystarczajace, i nie-
ktore decyzje personalne podjete nawet w dobrej wierze moga dopro-
wadzi¢ do sytuacji spornych i konfliktowych, a w najgorszym razie do
naruszenia przepisow prawa pracy i ochrony danych osobowych.



Elwira Gross-Gotacka

ROZNORODNOSC I INKLUZYWNOSC
W ORGANIZACJI - W KIERUNKU
BUDOWANIA INKLUZYWNEGO
SRODOWISKA PRACY

1. Uwagi wstepne

W obliczu dynamicznych zmian demograficznych, globalizacji oraz
rosnacej $wiadomosci spofecznej na temat réwnosci i sprawiedliwo-
$ci, organizacje i spoleczenstwa stajg przed znaczacymi wyzwaniami
w zakresie roznorodnosci i inkluzywnosci. Wspotczesne miejsce pracy
jest bardziej zréznicowane niz kiedykolwiek wczesniej, co wymaga od
organizacji adaptacji w celu pozostania konkurencyjnymi, innowacyj-
nymi i sprawiedliwymi. Jednocze$nie problemy takie jak systematyczna
dyskryminacja, nieSwiadome uprzedzenia i nieréwnosci strukturalne
pozostaja nadal aktualne, co utrudnia osiggniecie pelnej inkluzywno-
$ci i sprawiedliwo$ci. Wyzwania te maja bezposredni wplyw na spo-
sob, w jaki organizacje musza mysle¢ o zarzadzaniu réznorodnoscia
i budowaniu inkluzywnego srodowiska pracy. Nie wystarczy juz tylko
promowac roznorodnos¢ w rekrutacji, konieczne jest tworzenie srodo-
wisk pracy, w ktérych wszyscy pracownicy poczujg si¢ zaangazowani,
szanowani i majg mozliwo$¢ petnego wykorzystania swojego potencjatu.
To z kolei wymaga glebokiej zmiany kulturowej i strukturalnej, ktora
wykracza poza powierzchowne inicjatywy i adresuje bardziej ztozone
przyczyny nieréwnoséci. W kontekscie tych wyzwan najlepsze praktyki
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w budowaniu réznorodnego i inkluzywnego miejsca pracy ewoluujg
w kierunku bardziej zintegrowanych strategii, ktére obejmuja szeroki
zakres dzialan. Zarzadzanie roznorodnoscig i inkluzywnoscig staje sie
nieodlacznym elementem strategii organizacji, majagcym na celu nie
tylko poprawe dobrostanu pracownikéw, lecz takze wzrost innowacyj-
noéci, produktywnosci i konkurencyjnosci na rynku.

Niniejszy rozdzial o charakterze wprowadzajacym jest rozpoczeciem
swego rodzaju podrdzy po labiryncie réznorodnosci i inkluzywnosci.
Przyjrzymy si¢ pojeciom i koncepcjom réznorodnosci i inkluzywnosci.
Podjeta zostanie proba poréwnania réznorodnosci i inkluzywnosci do
kolorowego kalejdoskopu, w ktérym kazdy unikalny kawalek sklada sie
na piekna calo$¢, uznajac je za kluczowe elementy mozaiki spolecznej,
gdzie kazdy kamient ma swoje znaczenie i dopelnia calo$¢. Zarysowa-
ne zostang wyzwania, jakie stawia przed organizacjami coraz bardziej
zglobalizowany $wiat z perspektywy roli zarzadzania réznorodnoscia
w kontekscie kluczowych narzedzi w budowaniu bardziej zréwnowa-
zonych i sprawiedliwych miejsc pracy, organizacji czy spotecznosci.

2. Roéznorodnos¢ w organizacji — dlaczego?

Réznorodnos¢ stanowi niezwykle wazny temat dla wszystkich inte-
resariuszy zycia spoleczno-gospodarczego, obejmujac kwestie takie
jak réznice i podobienstwa, motywacje, emocje, nierdwnosci, kulture
i religie, a takze tolerancje i sprawiedliwo$¢. Roznorodno$¢ nie jest
nowym zjawiskiem, raczej byla zawsze obecna w spoteczenstwach i or-
ganizacjach. W konsekwencji mozna uzna¢ jej wystepowanie za fakt
zycia organizacyjnego'. Wspolczes$nie réznorodnos¢ — definiowana
m.in. przez ple¢, etniczno$é, klase spoteczng, orientacje seksualna, nie-
petnosprawnos¢ i wiek — nabiera coraz wiekszego znaczenia. Rozwoj
technologii komunikacyjnych i transportowych umozliwia wzajemne
polaczenia miedzy ludzmi z réznych srodowisk, podkreslajac globalny
charakter réznorodnosci. To postepy w demokratyzacji edukacji oraz

' T. Kochan i in., The Effects of Diversity on Business Performance: Report of the
Diversity Research Network, ,Human Resource Management” 2003/1, s. 3-21.
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dziatalno$¢ ruchéw spolecznych przyczynity sie do promowania réwno-
$ci i praw czlowieka dla réznorodnych grup spotecznych?. Ta ewolucja
sklania organizacje do wykorzystywania potencjatu réznorodnosci na
skale globalng, rozumianej jako kluczowy czynnik biznesowy, ktory
- odpowiednio zarzadzany - moze zapewni¢ organizacjom przewage
konkurencyjna®. Rosngcg réznorodno$¢ mozna przypisaé wielu czyn-
nikom - globalizacji, zmianom demograficznym czy migracjom - co
skutkuje, Ze pracownicy staja si¢ coraz bardziej zréznicowani*. Kazdy
z nas ma etyczng odpowiedzialno$¢ za $wiadomos¢ i docenianie tych
roznic, dazac do stworzenia bardziej inkluzywnego $rodowiska, ktore
akceptuje, szanuje i wykorzystuje réznorodnos¢ dla maksymalizacji
wydajnosci i budowania konkurencyjnosci - zaréwno na poziomie
spoleczenstwa, jak i jednostki®.

3. Réznorodnosc - aspekty teoretyczne

Zakres badan nad réznorodnos$cia obejmuje ztozone interakcje miedzy
réwnoscia, roznorodnoscia, inkluzywnoscig oraz prawami cztowieka,
korzystajac z roznych podejs¢ teoretycznych, metodologicznych i empi-
rycznych. Podstawg tych badan jest przekonanie o wplywie réznorod-
nosci grup tozsamos$ciowych na potencjal usprawnien organizacyjnych,
co zostato zainicjowane w USA, a nastepnie rozszerzylo si¢ na inne
kraje®. Zarzadzanie roznorodnoscia pojawilo si¢ w USA pod koniec lat
80. jako strategia radzenia sobie z réznorodnoscia personelu w miejscu

2> M. Ozbilgin, A. Tatli, K. Jonsen, Global diversity management: A nev idence-based
approach, New York 2015, s. 419 i n.

* M.C. Triana, M.F. Garcia, Valuing diversity: A group-value approach to understanding
the importance of organizational efforts to support diversity, ,Journal of Organizational
Behavior” 2009/7, s. 941-962.

* M.P. Bell, D.A. Kravitz, From the Guest Co-Editors: What do we Know and Need
to Learn About Diversity Education and Training?, ,Academy of Management Learning
& Education” 2008/3, s. 301-308.

* T.H. Cox, S. Blake, Managing cultural diversity: Implications for organizational
competitiveness, ,,Academy of Management Executive” 1991/3, s. 45.

¢ G. Vedder, Diversity Management - Quo Vadis?, ,,Personal” 2005/57, s. 20-23;
T.H. Cox, S. Blake, Managing..., s. 45-56.
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pracy’. Jako podejscie menedzerskie zostato po raz pierwszy opracowane
w Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 80. w odpowiedzi na rézne
obawy, w tym potrzebe wspierania zréznicowanego personelu®. Zostato
ono stopniowo przyjete w niektérych krajach europejskich - najpierw
w Wielkiej Brytanii, a nastepnie we Francji na poczatku XXI wieku’ -
gdzie dato poczatek badaniom w naukach spotecznych!.

Zacznijmy jednak od poczatku. Od pojecia roznorodnosci. Na pierw-
szy rzut oka mogloby si¢ wydawa¢, ze ,,rozny’, ,,réznica’, ,,réznorod-
ny’, ,zréznicowany” to stowa o takim samym znaczeniu. Nic bardziej
mylnego. Oczywiscie sg to spokrewnione ze soba stowa, ale nie sg one
synonimami. Przymiotnik ,,rézny” odnosi si¢ do rozmaitosci czego$ czy
tez okresla r6znos¢ czegos lub kogos. ,,R6znica” za$ to rowniez bardzo
precyzyjny termin, dana rzecz bowiem jest albo rézna, albo taka sama.
Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego PWN '',,réznica to, czym
sie kto$ lub co$ rézni od kogo$ lub czegos; odmienno$¢, niezgodnosce”
Natomiast sfowo ,,réznorodny” to znacznie szerszy termin, rzeczy moga
by¢ réznorodne, ale nadal podobne. Stownik jezyka polskiego PWN
definiuje termin ,réznorodny” jako ,,ztozony z rzeczy, osob itp. roz-
nego rodzaju; rozmaity”. Synonimami dla stowa ,,réznorodnos¢” sa
»bogactwo’, ,wielorako$¢”, ,niejednolito$¢”. Stowo ,,réznorodny” jest
powigzane z konstruktami separacji czy rozbieznosci. W swojej ety-
mologii termin ten zmienil si¢ ze znacznie negatywnych konotacji na
bardziej pozytywne. ,Réznorodno$¢” pochodzi od facinskiego diversus
lub diversitas, co oznacza zaréwno ,,réznorodny’, jak i ,,przeciwstawny”.
Zaréwno w jezyku angielskim, jak i francuskim, ta dwoisto$¢ znaczenia
byta kontynuowana, poniewaz réznorodnos¢ odnosila si¢ do ,,faktu

7 A. Tatli, A multi-layered exploration of the diversity management field: Diversity
discourses, practices and practitioners in the UK, ,,British Journal of Management” 2011/2,
s. 238-253.

8 R.R. Thomas, From affirmative action to affirming diversity, ,Harvard Business
Review” 1990/68, s. 107-117.

° A.Tatli, ]. Vassilopoulou, A. Al Ariss, M. Ozbilgin, The role of regulatory and tem-
poral context in the construction of diversity discourses: The case of the UK, France and
Germany, ,European Journal of Industrial Relations” 2012/4, s. 293-308.

10 A. Klarsfeld, The diffusion of diversity management: The case of France, ,Scandi-
navian Journal of Management” 2009/4, s. 363-373.

1 Stownik Jezyka Polskiego, Warszawa 2003.
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réznicy miedzy dwiema lub wigcej rzeczami lub rodzajami”, ale takze
charakteryzujac to, co jest ,,sprzeczne z tym, co jest przyjemne lub wtas-
ciwe”. Zanim réznorodnos¢ zaczeta by¢ kojarzona z troska o integracje
iréwnosé w spoleczenstwie, od korica XVIII wieku byta cnotg zwigzang
z rozwojem demokracji jako modelu organizacji polityczne;j'2.

D. Litvin, badajac korzenie réznorodnosci, doszta do wniosku, ze termin
ten zostal najwyrazniej zapozyczony z nauk biologicznych do nauk o za-
rzadzaniu bez szczegdlnego uwzglednienia jego przeddarwinowskich
powiazan®. Niewatpliwie istnieje wiele roznych podejs¢ do koncep-
tualizacji réznorodnosci, jednak wylania si¢ naukowy konsensus co
do réznorodnosci jako dwuwymiarowego konstruktu', wprowadzajac
podziat na podstawowe kategorie réznorodnosci, rozrézniajac wymiary
pierwotne i wtorne®. Ta klasyfikacja ma na celu utatwienie zrozumienia
roznic i podobienstw miedzy ludzmi, oferujgc prosta, lecz efektywna
rame do analizy i zarzadzania réznorodno$cig w kontekscie organiza-

cyjnym.

Wymiar pierwotny réznorodnosci obejmuje niezmienne cechy biolo-
giczne (ktore sg bardziej oczywiste dla innych oséb) takie jak wiek, pte¢,
pochodzenie etniczne, rasa, orientacja seksualna i (nie)pelnosprawnos¢,
a wiec cechy majgce znaczagcy wplyw na zycie czlowieka. Ksztaltujg
one obraz i majg znaczacy wplyw na postrzeganie $wiata. Wymiar ten
uwzglednia gtéwnie cechy biologiczne, ktore zazwyczaj sa widoczne.
Zasadniczo cechy te sa wrodzone i ludzie nie mogg ich zmieni¢, a ich
znaczenie odczuwane jest przez cale zycie. Wskazane wlasciwosci sg
réwniez efektem wezesnego procesu socjalizacji i silnie oddziatuja na
doswiadczenia, wartoéci, zalozenia i oczekiwania na wszystkich etapach

2 A. Djabi-Saidani, S. Pérugien, The shaping of diversity management in France:
An institutional change analysis, ,European Management Review” 2020/1, s. 229-246.

3 D. Litvin, Diversity. Making Space for a Better Case [w:] Handbook of workplace
diversity, red. A.M. Konrad, P. Prasad, J.K. Pringle, London 2006, s. 75-94.

' J. Qin, N. Muenjohn, P. Chhetri, A review of diversity conceptualizations: Variety,
trends, and a framework, ,Human Resource Development Review” 2014/2, s. 133-157.

* R.R. Thomas, From affirmative..., s. 1-33; A. Podsiadlowski i in., Managing a cul-
turally diverse workforce: Diversity perspectives in organizations, ,International Journal
of Intercultural Relations” 2013/2, s. 159-175.



Stworzenie réznorodnych i inkluzywnych miejsc pracy to jeden
z gtéwnych celow, ktore stawiaja przed soba obecnie nowoczesne
organizacje. Umiejetne zarzadzanie réznorodnoscia pracownicza
stanowi wyzwanie zaréwno organizacyjne, jak i prawne.

W ksigzce omowiono najwazniejsze kwestie zwigzane z zapewnie-
niem przyjaznego Srodowiska pracy wszystkim pracownikom bez
wzgledu na: ple¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacje seksualna,
wyznanie, niepelnosprawnos¢ itp.

Autorzy opisuja rowniez wymogi, ktére nalezy spetni¢ w zakresie
zasad przetwarzania danych osobowych oraz zapewnienia zgodno-
$ci z zasadg rownego traktowania w zatrudnieniu. Poruszajg tez
kwestie wewnetrznych procedur antymobbingowych i antydyskry-
minacyjnych czy tez polityk dotyczacych stuzbowego ubioru.

Publikacja uwzglednia zmiany wprowadzone na podstawie dyrektywy
work-life balance oraz najnowsze orzecznictwo dotyczace problema-
tyki budowania réznorodnego i inkluzywnego miejsca pracy.

Ksigzka zostata przygotowana przez zespol wybitnych specjalistow
z zakresu nauk prawnych i nauk o zarzadzaniu - radcéw prawnych,
adwokatow i pracownikéw naukowych zajmujacych sie problematyka
réznorodnosci zardwno w teorii, jak i praktyce.

Opracowanie jest przeznaczone dla adwokatéw, radcéw prawnych,
a takze dla pracownikéw dzialéw kadr, zasobow ludzkich i mene-
dzeréw. Bedzie réwniez pomocne pracownikom naukowym oraz
studentom.
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