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Wstep

Zarzadzanie réznorodnoscig, bedace elementem zarzgdzania zasobami ludzkimi,
to proces organizacyjny, ktéry ma na celu promowanie réznorodnosci i wtgczenia
w miejscu pracy. Wspomniana réznorodnos¢ odnosi sie do cech wewnetrznych pra-
cownikdw, takich jak: pteé¢, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, nie-
petnosprawnosé, przekonania religijne. Dodatkowo ujawnia sie ona przez czynniki
zewnetrzne, obejmujgce doswiadczenie zawodowe, dochdd, wyksztatcenie, stan
cywilny, rodzicielstwo, nawyki, sposdb spedzania wolnego czasu itp.

Kluczowymi elementami zarzgdzania roznorodnoscig sg dostrzeganie i akcepta-
cja réznic miedzy ludzmi, a nastepnie budowanie inkluzywnej kultury organizacyj-
nej, w ktérej kazdy pracownik bedzie czut sie szanowany, doceniony, wazny. Istotne
jest tworzenie polityk i procedur zapewniajgcych réwnosc¢ szans, rozwijanie $wiado-
mosci kulturowej oraz eliminowanie zjawisk niepozgdanych, takich jak dyskrymina-
cja, mobbing, molestowanie czy mowa nienawisci.

Poczatkdow zarzgdzania rdéznorodnoscia mozna upatrywaé w rozwoju ruchu
praw obywatelskich i walki o réwnos¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 60. i 70.
XX wieku. Niewatpliwie kluczowym wydarzeniem byto uchwalenie w 1964 roku
Ustawy o réwnosci w zatrudnieniu (Civil Rights Act), ktéra zakazywata dyskryminacji
ze wzgledu na pte¢, rase, kolor skory, religie i narodowos¢. W latach 70. i 80. minio-
nego wieku jezyczkiem u wagi staty sie kwestie rownosci w miejscu pracy, w szcze-
gblnosci ze wzgledu na pteé. To doprowadzito do powstania programoéw i strategii
majgcych na celu promowanie réznorodnosci, eliminacje dyskryminacji i tworzenie
bardziej inkluzywnego Srodowiska pracy. W efekcie pracownicy uzyskali takie same
szanse na awans i rozwijanie wtasnego potencjatu.

Obecnie zarzadzanie réznorodnoscig staje sie powszechnie stosowang praktykg
w organizacjach na catym sSwiecie. Coraz wiecej podmiotow zdaje sobie bowiem
sprawe z korzysci ptyngcych z odmiennosci i inkluzji. Do tych korzysci nalezy nie
tylko wzbogacenie kultury organizacyjnej, zwiekszenie satysfakcji i zaangazowania
pracownikéw, rozwéj kreatywnosci i innowacyjnosci, ale takze optymalizacja pro-
ceséw decyzyjnych, kreowanie pozytywnego wizerunku firmy i poprawa wynikéw
finansowych. Badania dowodzg, ze zréznicowanie zespotdw pracowniczych staje sie
istotnym kryterium oceny firm i ofert zatrudnienia przez kandydatéw do pracy.

Majac na wzgledzie aktualnos¢ i wazkos¢ problematyki réznorodnosci, w niniej-
szym opracowaniu starano sie przyblizy¢ Czytelnikowi:
® przejawy (dziatania, instrumenty, modele) zarzgdzania réznorodnoscia,
® znaczenie zarzadzania réznorodnoscig w organizacji, w szczegdlnosci w kontek-

Scie zapobiegania zjawisku mobbingu,



8 Wstep

® korzysci oraz wyzwania towarzyszgce zarzgdzaniu roznorodnoscig w réznych ty-
pach organizacji — zaréwno komercyjnych, jak i publicznych.

W sktad publikacji wchodzi siedem artykutéw tematycznie odpowiadajgcych
nakreslonym trzem obszarom. Wiekszos¢ z nich koncentruje sie na przedstawie-
niu przyktadéw wdrozenia zarzgdzania réznorodnoscig w praktyce organizacyjne;j.
Obiektami badan s3: szkota wyzsza (artykuty Edyty Kamenakis, Macieja Krahela
i Aleksandry Szlachcic), szkota podstawowa (artykut Szymona Hadriana), korpora-
cja miedzynarodowa (artykut Eweliny Karbowskiej) oraz bank (artykut Aleksandry
Lubelskiej). Dodatkowo Czytelnik znajdzie w ,,Debiutach Studenckich” analize sy-
tuacji kobiet na rynku pracy w krajach Unii Europejskiej (artykut Dominiki Perdon),
a takze ocene réznic kulturowych w komunikacji marketingowej w mediach spotecz-
no$ciowych swiatowej marki kosmetycznej (artykut Oliwii Pindery).

Dziekuje wszystkim Autorom za trud wtozony w przeprowadzenie badan i przy-
gotowanie niezwykle cennych artykutow dla zaréwno dyscypliny nauki o zarzadza-
niu i jakosci, jak i praktyki gospodarczej. Chciatabym réwniez wyrazi¢ wdziecznos¢
Recenzentowi za rzetelne opinie, konstruktywng krytyke, cenne sugestie, ktore
postuzyty zapewnieniu wysokiego poziomu merytorycznego opracowania. Zywie
nadzieje, ze artykuty zawarte w niniejszym tomie bedg stanowié przyczynek do dys-
kusji nad istotg i zasadnoscig implementacji zrzgdzania réznorodnoscig we wspot-
czesnych organizacjach.

Dorota Teneta



Szymon Hadrian Zarzadzanie réznorodnoscia
e-mail: 187627 @student.ue.wroc.pl w szkole podstawowej —

szanse i zagrozenia
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

DOI: 10.15611/2023.12.3.01
JEL Classification: M14

Streszczenie: Zarzadzanie réznorodnoscig jest koncepcjg, ktora zaktada akceptacje i wykorzystywa-
nie réznic miedzy pracownikami, aby osiggng¢ przewage konkurencyjna. Cel badan, jak réwniez ni-
niejszego artykutu, stanowi rozpoznanie praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscig w szkole pod-
stawowej, ze wskazaniem mozliwych szans i zagrozen zwigzanych z tym procesem. Zastosowane
metody badan to analiza literatury przedmiotu, wywiad oraz sondaz diagnostyczny, przy czym stu-
dium przypadku stanowi gtdwng metode badan empirycznych. Z analizy obiektu badan — szkoty pod-
stawowej — wynikneto, ze cho¢ placéwka nie ma i nie planuje tworzy¢ pisemnej strategii zarzadzania
réznorodnoscia, to w podejsciu do zarzgdzania, w stosowanych praktykach mozna odnalez¢ przeja-
wy szacunku i troski o réznorodnos¢.

Stowa kluczowe: réznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscia, szkota podstawowa

1. Wstep

Kazda organizacja skupia wokét siebie interesariuszy, ktérzy réznia sie pod wieloma
wzgledami. Charakteryzujg ich nie tylko wiek, pte¢, rasa, przynaleznos¢ etniczna czy
narodowa, ale takze wyznawana religia, system wartosci, poglady polityczne, klasa
spoteczna i wyksztatcenie. Zréznicowanie to wystepuje réwniez w szkotach. Kadra
pedagogiczna stanowi grupe ludzi, ktérzy majg za zadanie przekazywaé wiedze réow-
nie, jezeli nie w wiekszym stopniu, réznorodnej zbiorowosci uczniéw.

Celem badan zrealizowanych na potrzeby niniejszego artykutu jest rozpoznanie
praktyk z zakresu zarzgdzania rédznorodnoscig w szkole podstawowej, ze wskazaniem
mozliwych szans i zagrozen zwigzanych z tym procesem. Przygladajac sie podejsciu
do zarzadzania réznorodnoscig w badanym obiekcie, poszukiwano odpowiedzi na
nastepujgce pytania: Czym jest réznorodnosc? Jak prezentuje sie ona w odniesieniu
do zatrudnionych? W jaki sposéb moze przebiegac zarzgdzanie réznorodnoscia? Ja-
kie s mozliwe korzysci z tytutu implementacji tej koncepcji?

2. Réznorodnosc¢ — pojecie, zarys rozwoju

W jezyku tacinskim stowo ,réznorodnosc¢” (diversus) znaczy ,przeciwienstwo”
(Przytuta i Krysinska-Koscianska, 2019). Wspodtczesnie ujmuje sie je w zupetnie in-
nym kontekscie — innosci. Heterogenicznos$é moze byc¢ zréodtem konfliktéw, niesna-
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sek, podziatéw, ale rowniez moze stanowic zalete, ktéra odpowiednio wykorzysta-
na stataby sie przyczynkiem do rozwoju. W odniesieniu do rynku pracy diversity
oznacza mnogos$¢ cech pracodawcdw i pracownikéw determinujgcych ich zacho-
wania (Cewinska i Striker, 2017).
Istnieje wiele sposobdw grupowania uczestnikéw rynku pracy (Kope¢, 2016):
® ze wzgledu na czynniki demograficzne mozna ich grupowac wedle wieku, ptci,
narodowosci, statusu rodzicielskiego czy stanu cywilnego;
® ze wzgledu na czynniki ekonomiczne mozna dokonaé podziatu wedtug wysoko-
Sci zarobkow, statusu materialnego, osigganych wynikow w pracy w perspekty-
wie statycznej i dynamicznej;
® ze wzgledu na czynniki kulturowe mozna zréznicowac pracownikdéw, bioragc pod
uwage znajomos¢ rodzaju kultury narodowej kraju dziatalnosci firmy (lub jej
centrali), znajomos¢ jezykdw obcych, znajomos$é poziomu kultury organizacyj-
nej przedsiebiorstwa, przynaleznos¢ do danej grupy etnicznej;

® ze wzgledu na czynniki organizacyjne, hierarchie, mozna wyrdznic takie grupy,
jak: kierownicy, specjalisci, pracownicy wykonawczy, samodzielni pracownicy,
pracownicy przynalezacy do zwigzkéw zawodowych, stazysci, praktykanci, oso-
by zatrudnione na umowe o prace lub umowe prawa cywilnego;

® ze wzgledu na czynniki spoteczne réznicuje sie pracownikéw wedtug wyznawa-
nej religii, statusu spotecznego, niepetnosprawnosci czy orientacji seksualnej.

Katalog wymienionych powyzej cech nie jest zamkniety. Stanowi on jedynie za-
rys podziatu pracownikdw, ktéry nie uwzglednia czynnikdw zwigzanych z indywidu-
alnymi cechami danej jednostki, takimi jak osobiste preferencje, sposéb wykonywa-
nia zadan czy réwniez stopien przyswajania tzw. nowinek technologicznych. Jednak
zastosowany podziat cech pozwala na czesciowe zdefiniowanie réznorodnosci oraz
koncepcji zarzadzania nig.

Ze wzgledu na podjety w artykule temat za najtrafniejszg definicje wprowadzo-
nego pojecia mozna uznac ujecie Fazlagicia, zdaniem ktérego ,zarzgdzanie rdézno-
rodnoscig to strategia zorientowana na tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla
zatrudnionych miejsca pracy, poprzez szacunek i wrazliwosé dla ich réznorodnosci
wynikajgcej z cech demograficznych i spotecznych” (Fazlagi¢, 2014).

Od lat 60. XX wieku do chwili obecnej nastgpita zmiana podejscia do réznorodno-
sci. Potrzeba poszanowania innosci oraz zapobieganie wykluczeniu staty sie czescig
polityk wielu panstw. Przyktadem mogg by¢ chociazby zapisy norm zréwnowazonego
rozwoju ISO 30415, Traktatu o Unii Europejskiej (art. 3 ust. 3), Karty praw podsta-
wowych Unii Europejskiej (tytut Ill) czy Kodeksu pracy (art. 18). Nie tylko instytucje
panstwowe i miedzynarodowe, ale réwniez niektore przedsiebiorstwa tworzg wazne
programy i regulacje majgce czyni¢ miejsca pracy bardziej réznorodnymi i inkluzyw-
nymi. Chodzi w nich o wdrozenie procedur przeciwdziatajgcych mobbingowi i mo-
lestowaniu, a takze o wyznaczenie strategicznych celdw zwigzanych z zarzadzaniem
réznorodnoscia. Nalezy jednak podkresli¢, ze chociaz wymienione dziatania sg konse-
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kwencjg obowigzujgcego w Polsce i wielu innych krajach prawa, relatywnie niewielka
liczba przedsiebiorstw deklaruje i wprowadza tego rodzaju inicjatywy.

2.1. Réznorodnos¢ kadry pedagogicznej

Czynnikami, ktére rdznicujg kadre pedagogiczng szkdt, sg zaréwno te ogdlne,
wspodlne dla wszystkich organizacji w Polsce (pteé, wiek, status rodzinny, niepetno-
sprawnosé), jak tez charakterystyczne dla tej grupy zawodowej (rodzaj nauczanego
przedmiotu: $ciste, humanistyczne, wychowania fizycznego, stopieft awansu zawo-
dowego, cztonkostwo w zwigzkach zawodowych), jak rowniez rodzaj zatrudnienia
(czes¢ etatu, peten etat) i liczba miejsc pracy (jedna lub wiele szkét).

Ze wzgledu na aktualng sytuacje geopolityczng aspekty, ktére do tej pory wy-
dawaty sie problemem innych grup zawodowych w innych krajach, stajg sie coraz
wazniejsze dla kadry pedagogicznej polskich szkét Srednich.

Od 24 lutego 2022 roku sytuacja migracyjna w Polsce zdominowana jest przez
wzmozony naptyw obywateli z Ukrainy. Sg oni najliczniejszg grupg cudzoziemcow,
stanowigc nieco ponad 80% ogdtu osiedlajacych sie w kraju obcokrajowcédw. Aktu-
alnie zarejestrowanych jest prawie milion 0sdéb, przy czym kobiety i dzieci stanowig
ok. 87% tej grupy. Dzieci i mtodziez stanowig ok. 43% obywateli Ukrainy majgcych
numery PESEL. W zwigzku z tym mozna zatozy¢, ze w razie dalszego utrzymywa-
nia sie konfliktu zbrojnego na terytorium Ukrainy, a takze w zwigzku z globalnymi
migracjami, np. o podtozu klimatycznym, polskie szkoty w najblizszych latach beda
ksztatcity coraz wiecej ucznidéw zréznicowanych pod wzgledami kulturowym i demo-
graficznym. Ta zmiana moze mie¢ réwniez przetozenie na sktad kadry pedagogicz-
nej szkét srednich. Znaczgco wieksze zréznicowanie powigzane jest z faktem zmiany
struktury demograficznej i jednolitosci narodowej Polski.

Szkota, jako organizacja uczgca, powinna dazy¢ do petnego wykorzystania po-
tencjatu nauczycieli poprzez zarzadzanie réznorodnoscia. Zréznicowana szkota to
taka, w ktdrej ceni sie rdznice w catej jej spotecznosci, docenia sie ludzi z innych
Srodowisk, ich umiejetnosci, zdolnosci, postawy i poglady, a takze wykorzystuje sie
réznorodnosé do wymiany doswiadczen i budowania nowej jakosci Swiadczenia
ustug publicznych. Zarzadzanie réznorodnoscig kadry nauczycielskiej jest koncep-
cjg stosowania polityk i programoéw, w ktoérych, stosujgc okreslony system wartosci
(wtasciwy dla danej szkoty), wykorzystuje sie potencjat i zaangazowanie nauczycieli
do osiggniecia sukcesu edukacyjnego uczniéw (Ponchata, 2016).

Nalezy podkresli¢, ze badany obszar, podobnie jak inne analizy dotyczace ustug
publicznych, jest wysoce sformalizowany. Oswiata, ktéra jest uznawana za jedng
z najwazniejszych dziatalnosci w panstwie, podlega Scistej kontroli organdow pan-
stwowych, w tym rzadu centralnego i administracji terenowej (kuratoriom) oraz
wtadz samorzgdowych (w przypadku szkét prowadzonych przez te jednostki).

Zawodd nauczyciela mozna uznaé za mato elastyczny, gdyz w przypadku szkét pu-
blicznych obowigzujg w nim regulacje na poziomie centralnym (Karta nauczyciela,
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Prawo oswiatowe), jak i regionalnym. Co wiecej, praca w placéwkach kontrolowana
jest przez nadzér pedagogiczny (kuratoria oswiaty) oraz organ stanowigcy (w przypad-
ku szkét srednich te role petnig najczesciej powiaty lub miasta na prawach powiatu).

Zgodnie z Prawem oswiatowym szkota ma zapewnié kazdemu uczniowi warunki
niezbedne do jego rozwoju, przygotowacé go do wypetniania obowigzkéw rodzin-
nych i obywatelskich w oparciu o zasady solidarnosci, demokracji, tolerancji, spra-
wiedliwosci i wolnosci. Aby zrealizowad ten cel, placéwki powinny da¢ uczniom do-
step do wszechstronnej wiedzy. Zasobem szkdét sg nauczyciele, a wiec Swiadczenie
ustug edukacyjnych (jako ustug publicznych) powinno by¢ na wysokim poziomie,
a szczegdlnie w szkotach srednich powinno wynika¢ z odpowiedniego zarzgdzania,
w tym w odniesieniu do réznorodnosci.

Zarzadzanie réznorodnoscig w szkotach moze zostac¢ przeprowadzone w szesciu
krokach (Mazur, 2009).

Krok 1. Grupa projektowa do spraw réznorodnosci

Ze wzgledu na fakt, ze wiekszos$¢ polskich szkét pod pewnymi wzgledami ma
charakter monokulturowy (przewazajacg cze$¢ nauczycieli stanowig kobiety po-
chodzace z Polski, z wyzszym wyksztatceniem itp.), istnieje ryzyko, ze problem réz-
norodnosci mogtby zostac¢ przedstawiony w zawezeniu. Dla przezwyciezenia tego
ograniczenia nalezatoby powotac grupe projektowa sktadajgcy sie z pracownikéw
o réznych cechach (przy czym nalezy podkresli¢, ze nie powinno sie ogranicza¢ jedy-
nie do réznic kulturowych). W przypadku szkét Srednich, ktére sg przedmiotem tego
opracowania, istnieje obawa, iz mata liczba zatrudnianych nauczycieli (przewaznie
od kilkunastu do kilkudziesieciu oséb) moze stanowi¢ przeszkode do utworzenia
zrdéznicowanego zespotu. Niemniej, gdyby jednostki zainteresowane stworzeniem
takiego zespotu przeprowadzity wspdlne konsultacje, mogtaby zaistnie¢ szansa
utworzenia jednego zespotu dla kilku szkét srednich. Wnioski wysuniete przez niego
mogtyby by¢ pomocne przy wdrazaniu skutecznych rozwigzan dla innych placowek.

Krok 2. Scenariusze przysztosci

Grupa do spraw réznorodnosci wraz z dyrektorami placéwek, a takze z przed-
stawicielami nadzoru pedagogicznego i organu prowadzgcego powinna zorgani-
zowac tzw. warsztaty budowy scenariusza. Efektem bytoby utworzenie trzech réz-
nych scenariuszy rozwoju szkét srednich w perspektywie 10-20 lat ze szczegélnym
uwzglednieniem akcentdw zwigzanych z zarzagdzaniem réznorodnoscig. Postano-
wienia takiej grupy mogtyby byé brane pod uwage przy tworzeniu wieloletnich
plandw finansowych czy sktadaniu wnioskéw o dotacje do wtadz centralnych lub
unijnych.

Krok 3. Wizja i strategia

Ten krok przewiduje sprecyzowanie wizji rozwoju organizacji, ktérg opracowu-
je dyrektor szkoty i przedstawiciel organu prowadzgcego. Dtugoterminowa stra-
tegia rozwoju placéwki powinna obejmowaé analize jej mocnych i stabych stron,



Zarzadzanie réznorodnoscig w szkole podstawowej — szanse i zagrozenia 13

a takze szans i zagrozen. Ponadto powinny zostac réwniez, po uprzednim skonsul-
towaniu i uzyskaniu powszechnej akceptacji pracownikdw, spisane i zatwierdzone
oficjalne cele i wartosci organizacji uwzgledniajgce obszary réznorodnosci i kultu-
ry wigczajacej.

Krok 4. Audyt réznorodnosci

Audyt réznorodnosci jest niezwykle pomocnym narzedziem, ktére pozwala na
ocene sytuacji organizacji. Nalezy przeprowadzi¢ go wsrdd wszystkich zatrudnio-
nych (witgcznie z kadrg zarzgdzajgcy) za pomocg czesSciowo ustrukturyzowanych
kwestionariuszy wywiadu lub poprzez ankiety. Pytania powinny dotyczy¢ stosun-
ku kadry kierowniczej i pozostatych pracownikéow do zarzgdzania réznorodnoscia,
kultury organizacyjnej, a takze odnosi¢ sie do oceny obowigzujgcych do tej pory
struktur i procesow.

Krok 5. Cele firmy i przygotowanie rozwigzan

Na podstawie informacji uzyskanych w kroku 4. oraz uzgodnionych wspdlinych
wartosci organizacji w kroku 3. grupa ds. réznorodnosci powinna przygotowaé moz-
liwe rozwigzania uwzgledniajgce aspekty dotyczgce réznorodnosci. Wszystkie po-
winny by¢ skonsultowane z organem prowadzacym, kadrg zarzadzajgcq i pracowni-
kami. Ponadto grupa projektowa mogtaby w tym kroku skorzystac z ustug doradcy
— eksperta zarzadzania zasobami ludzkimi, aby opracowane zmiany byty efektywne
i wydajne.

Krok 6. Implementacja zarzagdzania réznorodnoscia

Ostatni krok zaktada wecielenie rozwigzan przez placdwke. Wdraza je, nadzoruje,
steruje nimi i towarzyszy im grupa ds. réznorodnosci, ktéra petni ponadto role cen-
trum komunikacji. Przyktadowymi jej dziataniami moga byc¢:
® zmiany narzedzi towarzyszgcych naborowi pracownikdw — uwzglednienie no-

wych, zatwierdzonych wartosci i celéw organizacji w procesie rekrutacji pracow-

nikow;

® przygotowanie rozwigzan majacych na celu przeciwdziatanie wykluczeniu, obej-
mujacych m.in. dostosowanie budynku do potrzeb oséb niepetnosprawnych;

® przeprowadzenie okresowych badan dotyczgcych zarzadzania réznorodnoscia

w szkole oraz poziomu dobrostanu psychicznego pracownikéw;
® stworzenie regulacji pozwalajgcych pracownikom na zgtaszanie przypadkéw

mobbingu, dyskryminacji czy tez molestowania bezposrednio kadrze zarzadza-

jacej lub organowi prowadzgacemu postepowanie.

Zastosowanie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w szkotach $rednich wy-
maga czesSciowego odejscia od przyjetego modelu zmiany K. Levina-Scheina. Zmo-
dyfikowany model wprowadzania zmian powinien obejmowac etapy zarzadzania
réznorodnoscia: ujawnianie, doswiadczanie, wiedze, zrozumienie, docenianie, sza-
nowanie, modyfikacje postaw i prawidtowag wspdtprace, oraz uwzgledni¢ zasady
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teorii spotecznego uczenia sie — motywacje, uwage, zachowanie i powtarzanie (Ma-
zur, 2009). Przeprowadzenie zmian w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji z uwzglednieniem powyzszych etapdéw i zasad moze pomdc w przezwy-
ciezeniu braku akceptacji i zrozumienia, ktére czesto prowadzg do mylnych osgdow
i uprzedzen (Griffin, 2018).

2.2. Szanse i zagrozenia dla szkét wynikajace
z wprowadzenia koncepcji zarzgdzania réznorodnoscia

Wprowadzenie elementéw koncepcji zarzadzania réznorodnoscig wigze sie z moz-
liwoscig uzyskania przez organizacje wielu korzysci (Griffin, 2018), takich jak ob-
nizenie kosztow, pozyskiwanie wartosciowych zasobdw, zwiekszenie kreatywnosci
pracownikéw, rozwigzywanie problemow czy tez uelastycznienie systeméw (Cox
i Blake, 1991). Do szans z tym zwigzanych mozna zaliczy¢ takze wzrost innowacyj-
nosci, ktory bytby wynikiem wspdtpracy miedzypokoleniowej nauczycieli (np. poko-
lenia X i pokolenia millenium). Nowe rozwigzania podwyzszytyby jako$¢é oferty edu-
kacyjnej szkoty, a takze zachecityby ucznidw do holistycznego podejscia do nauki.
Wspdtpraca miedzy nauczycielami réznych przedmiotéw w zakresie przygotowywa-
nych materiatéw dydaktycznych czy sposobu oceny poziomu przyswojonej wiedzy
podwyzszytaby efektywnos¢ nauczania, dajgc jednoczesnie dydaktykom mozliwos¢
rozwijania kompetencji.

Regulacje wdrozone wraz z wprowadzeniem koncepcji zarzadzania réznorodno-
Scig — w szczegdlnosci dotyczace zakazu dyskryminacji przy delegowaniu okreslo-
nych zadan lub ustalaniu wysokosci dodatkéw motywacyjnych i nominacji do nagréd
(czesto to dyrektor szkoty na podstawie delegacji okreslonej w przepisach oswiaty
lub organu prowadzacego wyznacza laureatéw) — pozwolityby nauczycielom zwiek-
szy¢ kontrole nad ich pracg. Jest to szczegdlnie wazne w kontekscie coraz wyraz-
niejszego problemu wypalenia zawodowego (Maslach i Leiter, 2011). Ponadto wy-
eliminowanie zjawiska dyskryminacji i ograniczenie zjawiska wykluczenia, zgodnie
z teorig sprawiedliwosci, mogtoby podniesc jakos¢ ustug Swiadczonych przez szkoty,
a takze poprawic stan psychiczny pracownikéw (Oginska-Bulik, 2006). Oproécz tego,
rzetelnie wprowadzona polityka zarzgdzania réznorodnoscig w szkotach srednich
moze przynies¢ placéwkom oszczednosci finansowe, co jest kolejnym dowodem na
to, ze powinna by¢ jak najszybciej wprowadzona, gdyz sprzyja efektywnosci gospo-
darowania srodkami publicznymi (Alinska i Wozniak, 2019). Argument ten mozna
poprze¢ faktem, iz wprowadzenie polityki antymobbingowej i transparentnosci
w przyznawaniu nagréd i dodatkow zmniejszytoby stopien fluktuacji nauczycieli. To
z kolei sprzyjatoby ograniczaniu kosztéw zwigzanych z naborem nowego pracownika
lub koniecznoscig optacania nadgodzin.

Wedtug badan amerykanskiej firmy konsultingowej McKinsey & Company
w przysztosci najwazniejszym atutem organizacji nie bedzie posiadana technologia
lub infrastruktura, ale utalentowani pracownicy (Robinson i in., 2003). Uwarun-
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kowania polskich licedw, technikdw i szkét branzowych pozwalajg na kreatywng
wspotprace nauczycieli i ucznidéw. Aby utalentowani pedagodzy i dydaktycy, czesto
sami realizujgcy projekty naukowe, mieli mozliwosé dziatania, potrzebujg kultury
zaufania, transparentnosci i sprawiedliwosci (Ponchata, 2016).

Jednak istniejg potencjalne zagrozenia wynikajgce z wprowadzenia koncepcji
zarzadzania réznorodnoscig, jak (Ponchata, 2016):

e faworyzowanie — cze$¢ nauczycieli moze odczu¢, ze programy skierowane do
danych grup w sposob posredni ich dyskryminuja;

® uprzedzenia — osobiste konflikty oraz stereotypy mogg stanowi¢ powazny
problem;

® pominiecie — trzeba ocenic, czy zaden nauczyciel indywidualnie i zadna z grup
nauczycieli nie zostata pominieta podczas realizacji polityki réznorodnosci. De-
faworyzowanie jakiej$ grupy spowodowatoby znaczne koszty spoteczne i trudno
bytoby w ogdle moéwié w takiej sytuacji o realizowaniu polityki réznorodnosci;

® postawy roszczeniowe — nauczyciele, swiadomi, ze polityka réznorodnosci
wprowadzana w szkole sktania kadre zarzadzajgcg do wspierania okreslonych
grup, moga wystepowad z postulatami rozszerzania przywilejéw.

Obecnie jedynie niewielka cze$¢ szkédt wprowadzita lub planuje wprowadzi¢
koncepcje zarzadzania réznorodnoscig. W ramach badan przeprowadzonych w kilku
liceach z centralnej Polski stwierdzono, ze dyrektorzy placéwek nie chcg zmienic do-
tychczasowych strategii ze wzgledu na strach przed mozliwg kontrolg organéw nad-
rzednych i nieodpowiednie pojecie réznorodnosci, w tym identyfikowanie pojecia
diversity z opcjami politycznymi. Ponadto, mimo utworzenia regulacji dotyczgcych
przeciwdziatania mobbingowi i molestowaniu, duza grupa nauczycieli z badanych
jednostek nie wiedziata o istnieniu takich rozwigzan. Analizujac te konkretne przy-
padki, mozna stwierdzi¢, ze brak odpowiedniej komunikacji miedzy kadrg zarzadza-
jacag a pedagogiczng oraz nieuzasadnione obawy przed ztg oceng wystawiong przez
organy nadrzedne blokujg wprowadzanie elementéw koncepcji zarzgdzania rézno-
rodnoscia.

3. Zarzadzanie roznorodnoscig w szkole — wyniki badan

3.1. Metodyka badan

Obiektem badan byta szkota podstawowa X (zwana dalej Szkotg), potozona w po-
tudniowo-zachodniej Polsce. Na tle pozostatych placéwek wyrdznia jg jej charakter
— ma ona oddziaty integracyjne, a zatem ksztatci uczniow o duzym stopniu zrézni-
cowania. Fakt ten stanowi rdwniez przyczyne wyboru tego obiektu jako organizacji
badanej.

Na poczatku lipca 2023 roku przeprowadzono badania zaréwno ilosciowe
(sondaz diagnostyczny wsrdd personelu Szkoty z wykorzystaniem kwestionariu-
sza ankiety), jak i jakosciowe (wywiad z dyrektorem). W trakcie badan iloscio-
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wych otrzymano osiem wypetnionych kwestionariuszy, czyli od ok. 7% wszystkich
zatrudnionych. Mozliwg przyczyng niskiej frekwencji w sondazu byt okres urlo-
powy w szkotach. W badaniu skupiono sie na dbatosci o dobrostan psychiczny
pracownikéw oraz problemie niewtfasciwych zachowan, takich jak dyskryminacja
czy mobbing.

3.2. Wyniki wywiadu

Szkota X nie ma i nie planuje tworzy¢ pisemnej strategii zarzgdzania réznorodnoscia,
niemniej w podejsciu do zarzgdzania tym obiektem i stosowanych praktykach moz-
na odnalez¢ przejawy szacunku i troski o réznorodnosé. Przyktadem s3 dziatajace
w szkole zespoty przedmiotowe, w ktérych konsultowane sg poszczegdlne metody
dydaktyczne i inicjatywy. Ponadto zgodnie z obowigzujagcymi normami prawnymi
i zaleceniami organdw sprawujgcych nadzér nad organizacjg istnieje spisany regula-
min dotyczacy zgtaszania przypadkéw mobbingu czy molestowania.

Nagrody i dodatki motywacyjne przyznawane sg w oparciu o regulamin, a jako
kryterium ich przyznawania brane sg pod uwage m.in. dziatania podjete ponadwy-
miarowo przez nauczycieli, ich wktad w funkcjonowanie szkoty, staz pracy oraz prze-
pracowany w placéwce okres. Decyzje kadry zarzgdzajgcej s podejmowane w po-
rozumieniu z nauczycielami na pfaszczyznie zaréwno formalnej, jak i nieformalne;j.
Charakter Szkoty (placowka z oddziatami integracyjnymi) pozwala na dostosowanie
sposobu wykonywania pracy przez nauczycieli z niepetnosprawnosciami, w duzej
mierze ze wzgledu na istniejgcy infrastrukture (dostosowang do potrzeb uczniéw,
ale tez dla nauczycieli).

3.3. Wyniki badan ankietowych

Zbiorcze zestawienie odpowiedzi pracownikéw na dziewie¢ pytan zawartych w an-
kiecie badawczej zawiera tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie opinii pracownikow na temat metod zarzadzania przyjetych w Szkole X

Odpowiedzi
Tres$¢ pytania trudno
tak nie L
powiedzieé
1 2 3 4

Czy zgodnie z posiadang przez Panig/Pana wiedzg istniejg
w szkole procedury przeciwdziatania dyskryminacji 3 1 4
i molestowaniu oraz ochrony przed mobbingiem?

Czy zgodnie z posiadang przez Panig/Pana wiedzg istnieja
w szkole rozwigzania majace na celu przeciwdziatanie 7 0 1
wykluczaniu 0séb z niepetnosprawnosciami?
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1 2 3 4

Czy wedtug Pani/Pana system przyznawania nagréd i dodatkow
motywacyjnych w szkole jest transparentny i sprawiedliwy?

Czy zgodnie z posiadang przez Panig/Pana wiedzg w latach
2020-2022 byty prowadzone w szkole badania dotyczace 2 3 3
satysfakcji, zaangazowania badz opinii pracownikow?

Czy zgodnie z posiadang przez Panig/Pana wiedzg istnieje
w szkole stanowisko, zespét lub ciato doradcze do spraw 1 2 5
zarzadzania réznorodnoscia czy przeciwdziatania wykluczeniu?

Czy zgodnie z posiadang przez Panig/Pana wiedzg zostaty

w szkole wdrozone rozwigzania majace na celu podniesienie
poziomu satysfakcji lub dobrostanu psychicznego
pracownikow, jak m.in. szkolenia antystresowe?

Czy wedtug Pani/Pana wystepujg w szkole rdznice w podejsciu
kierownictwa do pracownikéw dotyczgce m.in. ksztattowania
wysokosci nagrdd lub delegowania okreslonych zadan, ktére
wynikajg z wieku pracownika?

Czy wedtug Pani/Pana wystepujg w szkole réznice w podejsciu
kierownictwa do pracownikéw dotyczgce m.in. ksztattowania
wysokosci nagrdod lub delegowania okreslonych zadan ze
wzgledu na pte¢ pracownika?

Czy wedtug Pani/Pana wystepujg w szkole rdznice w podejsciu
kierownictwa do pracownikéw dotyczgce m.in. ksztattowania
wysokosci nagrdd lub delegowania okreslonych zadan z uwagi
na orientacje seksualng pracownika?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2022).

Z danych zawartych w tab. 1 wynika, ze cztery osoby nie wiedziaty, czy w Szkole
istniejg procedury przeciwdziatania dyskryminacji lub ochrony przed mobbingiem
i molestowaniem, natomiast potwierdzity istnienie rozwigzan majgcych na celu
przeciwdziatanie wykluczaniu oséb z niepetnosprawnosciami. Potowa responden-
téw zauwazyta, ze system przyznawania nagréd i dodatkéw motywacyjnych jest
transparentny i sprawiedliwy. Tylko dwie osoby z o$miu badanych stwierdzity, ze
w latach 2020-2022 byty prowadzone badania dotyczace satysfakcji, zaangazowania
badz opinii pracownikéw. Pieciu ankietowanych nie wiedziato, czy w Szkole istnieje
stanowisko, zespoét tudziez ciato doradcze do spraw zarzgdzania réznorodnoscig lub
przeciwdziatania wykluczeniu, ale pozytywnie ocenito istniejgce rozwigzania majace
na celu podniesienie poziomu satysfakcji i poprawy stanu psychicznego pracowni-
kéw. Siedmiu respondentdw wskazato, ze w Szkole nie wystepujg réznice w podej-
Sciu kierownictwa do pracownikdéw dotyczgce m.in. ksztattowania wysokosci nagrod
lub delegowania okreslonych zadan, ktére wynikatyby z wieku, ptci czy tez orientacji
seksualnej pracownika.
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4. Wnioski z badan

Z przeprowadzonego badania opinii pracownikéw wynika, ze nie wszyscy ankieto-
wani majg wiedze na temat aktualnych programéw placéwki dotyczacych troski
o ich dobrostan psychiczny czy przeciwdziatanie wykluczeniu. W badanej zbiorowo-
Sci wiekszos¢ wskazata, ze nie ma rdéznic w podejsciu kierownictwa do pracownikow
z uwagi na pteé, wiek czy orientacje seksualng. Znaczna czes$é pracownikdw ma in-
formacje na temat procedur majacych na celu przeciwdziatanie wykluczaniu oséb
z niepetnosprawnosciami, natomiast swiadomos¢ istnienia regulacji dotyczacych
zapobiegania dyskryminacji i mobbingowi jest niska. Przyczyny tego stanu rzeczy
moga by¢ rdzne, niemniej za najbardziej prawdopodobng mozna uznac istnienie
nieformalnego charakteru relacji bedgcego efektem kultury organizacyjnej Szkoty.

Nie stwierdzono znacznych rdznic pomiedzy stanowiskiem zaprezentowanym
przez dyrektora placowki a opiniami pracownikow.

5. Zakonczenie

W przypadku organizacji publicznej, jakg jest szkota, efekty zarzgdzania réznorod-
noscig moga by¢ zaréwno mierzalne (np. obnizenie wskaznika fluktuacji kadry), jak
i niemierzalne (np. podniesienie poziomu Swiadczonych ustug edukacyjnych). Coraz
bardziej zauwazalne w Polsce zjawisko migracji, bedace nastepstwem chodéby wojny
w Ukrainie, moze stanowi¢ impuls do zmian w sposobie zarzadzania kadrg nauczy-
cielska, w zwigzku z czym stuszne wydaje sie stopniowe podejmowanie opisanych
w artykule krokéw umozliwiajgcych implementacje przedmiotowej koncepcji. Moz-
na domniemywac, ze odpowiednie wykorzystanie réznorodnego potencjatu nauczy-
cieli okaze sie pomocne w promowaniu takich wartosci, jak tolerancja, szacunek dla
innosci, empatia czy szczero$é, zardwno wsréd kadry pedagogicznej, jak i pozosta-
tych interesariuszy placéwek oswiatowych.

Pomimo trudnosci, z ktorych gtdwng jest znalezienie odpowiedniego obiek-
tu analizy, cel badan zostat zrealizowany, a takze uzyskano odpowiedzi na pytania
badawcze. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze artykut nie prezentuje petnego wachlarza
mozliwosci podniesienia jakosci ustug edukacyjnych, totez zalecié¢ mozna pogtebie-
nie badan w tym kierunku, szczegdlnie pod katem kultury organizacyjnej placowek,
a zwtaszcza poszanowania innosci.
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Managing Diversity in a Primary School — Opportunities and Threats

Abstract: Diversity management is a concept that involves accepting and exploiting differences among
employees to achieve competitive advantage. The aim of the research carried out for this article is to
identify diversity management practicesin a primary school, with an indication of possible opportunities
and risks associated with this process. The research methods are a literature analysis, an interview and
a diagnostic survey, with the case study as a leading method of empirical research. The object of the
research is school X. The study shows that, although the school does not have and is not planning to
develop a written diversity management strategy, there are signs of respect and concern for diversity
in the approach to the school’s management.

Keywords: diversity, diversity management, primary school
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Streszczenie: Mobbing w szkole wyzszej przybiera rézne formy, odmienny tez moze by¢ poziom nate-
zenia dziatan wskazujacych na jego wystepowanie. Gtownym celem artykutu jest rozpoznanie zjawiska
mobbingu w jednej z publicznych wyzszych uczelni z perspektywy pracownika oraz pokazanie, w jaki
sposob zarzadzanie réznorodnoscig moze stuzyé zapobieganiu jego stosowaniu. Do przeprowadzenia
badan empirycznych postuzono sie analizg dokumentacji organizacyjnej oraz wywiadem. Badania od-
byty sie w miesigcach maj-czerwiec 2023 roku. Wynika z nich, ze pomimo licznych mechanizmoéw za-
pobiegajgcych wystepowaniu mobbingu ma on miejsce w badanej uczelni. W opinii autorki zarzadza-
nie réznorodnoscia moze pomodc przeciwdziataé mobbingowi poprzez tworzenie inkluzywnego
srodowiska pracy. Chodzi o srodowisko, w ktérym nacisk potozony zostanie na uswiadamianie istniejg-
cych réznic miedzy pracownikami przy jednoczesnym szerzeniu kultury szacunku i tolerancji, na eduka-
cje pracownikow i dbatos$¢ o otwartg komunikacje.

Stowa kluczowe: mobbing, szkota wyzsza, zarzadzanie réznorodnoscia

1. Wstep

Tematyka mobbingu, jako jednego z wymiardw patologii organizacji, spotyka sie
z duzym zainteresowaniem teoretykow i praktykdw z obszaru zarzgdzania. Nadal
jednak swiadomos¢ niewtasciwych zachowan jest w spoteczenstwie bardzo mata.
Szkota wyzsza jest instytucjg publiczng, ktéra powinna wzbudza¢ zaufanie publicz-
ne. Zjawisko mobbingu moze to zaufanie podwazyé, tak wiec nie powinno miec
miejsca. Niestety, liczba zgtoszen, jakie Fundacja Science Watch Polska otrzymuje
od oséb pracujgcych na uczelniach i doswiadczajgcych przemocy psychicznej, jest
bardzo duza. Mobbing w szkole wyzszej przybiera rézne formy, odmienny tez moze
by¢ takze poziom natezenia dziatan wskazujgcych na jego wystepowanie.

Gtéwnym celem artykutu jest rozpoznanie zjawiska mobbingu na uczelni z per-
spektywy pracownika oraz pokazanie, w jaki sposdb zarzadzanie réznorodnoscia
moze stuzy¢ zapobieganiu jego wystepowania. Obiektem badan jest polska uczelnia
publiczna o zakodowanej nazwie X. Czes¢ teoretyczna powstata w oparciu o analize

* Artykut powstat na podstawie pracy magisterskiej autorki pt. Ziawisko mobbingu w publicznej
szkole wyzszej — na przyktadzie Uniwersytetu X i Y, obronionej w lipcu 2023 roku na Wydziale Zarzadza-
nia Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, pod kierunkiem prof. dr hab. Doroty Tenety-Skwiercz.
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literatury przedmiotu. Z kolei do przeprowadzenia badan empirycznych postuzono
sie analizg dokumentacji organizacyjnej oraz wywiadem. Badania przeprowadzono
w miesigcach maj-czerwiec 2023 roku.

2. Istota mobbingu

Popularyzacja wiedzy na temat mobbingu oraz podejmowanie dziatan przeciwdzia-
tajacych mu pobudzajg do dyskusji integrujacej Srodowiska prawnikéw, socjologéw,
teoretykdéw i praktykéw zarzgdzania. Nadal jednak swiadomosé niewtasciwych za-
chowan w miejscu pracy jest w spoteczenstwie polskim bardzo mata. Kryzys, brak
pewnosci zatrudnienia i niestabilna sytuacja rynkowa sprawiajg, ze pracownicy
w obawie o utrate pracy godza sie na akceptowanie presji przetozonych (Lewicka,
2014, s. 6).

Wedtug niemieckiego psychiatry Heinza Leymanna mobbing w zyciu zawodowym
charakteryzuje sie wrogimi i nieetycznymi zachowaniami, ktére sg powtarzane w spo-
sob systematyczny przez jedng osobe lub wiekszg liczbe osdb, skierowanymi gtéwnie
przeciwko jednostce. Dziatania te wystepujg bardzo czesto (przynajmniej raz w tygo-
dniu) i przez dtugi czas (przynajmniej szes¢ miesiecy). Czestotliwos¢ i powtarzalnosc
ich wystepowania skutkuje znaczgcymi problemami mentalnymi, psychosomatyczny-
mi i spotecznymi. Leymann okresla mobbing nie przez zachowania, lecz przez to, jakie
przynoszg one skutki (Chakowski, 2011, s. 14). Dla francuskiej psychiatry Marie-Fran-
ce Hirigoyen mobbing to ,wszelkie niewtasciwe postepowanie (gest, stowo, zachowa-
nie, postawa), ktdre przez swa powtarzalnosé czy systematycznosé narusza godnosc
lub integralnos¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajac jg na utrate zatrudnienia
lub pogarszajgc atmosfere w pracy. Mobbing to przemoc w matych dawkach, ktéra
jest jednak bardzo destrukcyjna. Kazdy atak wziety z osobna nie jest naprawde czyms
powaznym, o agresji stanowi skumulowany efekt czestych i powtarzalnych mikroura-
z6w” (Chakowski, 2011, s. 15). Wtasng definicje mobbingu opracowata rowniez Mie-
dzynarodowa Organizacja Pracy, okreslajgc to zjawisko jako ,msciwe, okrutne, ztos-
liwe lub upokarzajace usitowanie zaszkodzenia jednostce lub grupie pracownikéw”
(Chakowski, 2011, s. 15). Mobbing to nieetyczne i irracjonalne z punktu widzenia
celdw organizacji dziatanie, polegajace na dtugotrwatym, powtarzajgcym sie i bez-
podstawnym dreczeniu pracownika przez przetozonych lub wspdtpracownikéw. Jest
to poddanie ofiary przemocy ekonomicznej, psychicznej i spotecznej w celu zastra-
szenia, upokorzenia i ograniczenia jej zdolnosci obrony. Jest to zjawisko odczuwane
subiektywnie, ale dajace sie intersubiektywnie potwierdzi¢. Stanowi wielofazowy
proces, w ktorym mobber stosuje metody manipulacji — od najbardziej subtelnych
i niezauwazalnych przez ofiare po najbardziej drastyczne (Chakowski, 2011, s. 15).

Nie nalezy myli¢ mobbingu z konfliktem. O konflikcie mozna méwi¢, gdy wyste-
puje dostrzegalna niezgodnos$¢ pomiedzy osobami lub grupami oséb lub tez zacho-
dzi sytuacja wzajemnie sprzecznych interesdw oraz kiedy strony konfliktu podejmujg
dziatania, ktdrych celem jest manifestacja odmiennych zdan oraz szkodzenie drugiej
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osobie. Nie da sie jednak ukry¢, ze w miejscu pracy konflikty zdarzajg sie bardzo
czesto. Catkowita eliminacja ich w organizacji jest niemozliwa, nawet ich radykalne
ograniczenie bywa trudne. Pojeciem pokrewnym do mobbingu jest stalking. Jest
on formga przemocy emocjonalnej, ktéra polega na nieustannym nekaniu. Osoba
przesladowana odczuwa strach i niebezpieczenstwo. Zazwyczaj zachowanie stalkera
wptywa negatywnie na zdrowie psychiczne ofiary. Za forme mobbingu moze réw-
niez zosta¢ uznany bullying. Wiele oséb uzywa obu pojec¢ zamiennie, jednak bullying
nieznacznie rézni sie od mobbingu. W Polsce bullying to stosowanie dziatan, kto-
rych gtdwnym celem jest ponizenie ofiary przez przetozonego, natomiast mobbing
to pojecie odnoszace sie do dziatan stosowanych przez kazdego innego pracownika.

Podstawowym elementem sktadajacym sie na sprzyjajacy mobbingowi klimat
spoteczny w organizacji jest postrzeganie nieréwnowagi sit. Brak rwnowagi nie
musi wynika¢ z oficjalnej pozycji w hierarchii organizacji. Osoba atakujgca moze
mie¢ przewage nad atakowanym bez wzgledu na zajmowane w organizacji miej-
sce. Dzieje sie tak nawet w sytuacji, gdy atakowanym jest przetozony, a atakuja-
cym podwtadny. Zazwyczaj jednak zrédtem postrzeganego braku rownowagi sit
jest formalna hierarchia organizacji. Inne, obok réznej pozycji w hierarchii, zrédta
postrzeganej nieréwnowagi to miedzy innymi stereotypy i uprzedzenia. Jako po-
siadajgcy mniej wtadzy postrzegani sg przedstawiciele mniejszosci narodowych,
osoby z niepetnosprawnoscig, a takze pracownicy o nizszych kwalifikacjach. Zwra-
ca sie rowniez uwage, ze kontekstem spotecznym sprzyjajagcym zaburzeniu réwno-
wagi sit jest niepewnos¢ zatrudnienia spowodowana restrukturyzacjg lub outsour-
cingiem. Utrata poczucia pewnosci zatrudnienia umniejsza pracownikom, czyniac
ich tatwiejszymi celami atakéw mobbera. Wyniki badarn dotyczgce mobbingu
w stosunku do kobiet nie sg jednoznaczne. Niektdre z nich wskazujg, ze ptec ofiary
nie ma znaczenia, inne sugerujg, ze kobiety bywajg obiektem takich dziatan nieco
czesciej niz mezczyzni. W badaniach tych zwrdcono réwniez uwage, ze kobiety zaj-
mujace wysokie pozycje w hierarchii organizacji s znacznie czesciej przedmiotem
atakéw niz mezczyzni na takich stanowiskach (Najda, 2015, s. 77-78). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze najczesciej narazone na mobbing sg osoby (Najda, 2015, s. 77-78)
nietypowe (wyraznie odrdzniajgce sie na tle innych cztonkdéw grupy ze wzgledu na
pte¢, narodowosé, wyznanie itp.), wyjagtkowo sumienne, kompetentne i zdolne,
mogace zostawaé w cieniu zwierzchnika czy by¢ postrzegane przez innych jako
zagrazajgce czyjejs$ karierze, tkwigce w nieodpowiednich uktadach, zbyt uczciwe
lub zbyt dynamiczne, czasami mato elastyczne, z przejsciowymi trudnos$ciami,
mniej wydajne.

3. Nastepstwa mobbingu w miejscu pracy
Mobbing powoduje wiele niekorzystnych skutkéw, ktdre mozna podzieli¢ na trzy gru-

py: skutki w skali indywidualnej (dla ofiar mobbingu i ich rodzin), skutki dla organi-
zacji (instytucji, przedsiebiorstw) oraz skutki spoteczne (Chakowski, 2011, s. 24-25).
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3.1. Skutki w skali indywidualnej

Mobbing generuje wiele urazéw o duzym stopniu natezenia. Zjawisko to wptywa
niekorzystnie na zdrowie zaréwno psychiczne, jak i fizyczne dotknietego nim pra-
cownika. Nalezy nadmieni¢, iz podczas przezywania frustracji spowodowanej mob-
bingiem uaktywnia sie ta sama cze$¢ kory mézgowej co podczas odczuwania bdlu
fizycznego. Mobbing moze miec dla organizmu ludzkiego takie same skutki jak bol
wynikajacy z choréb somatycznych, majacych podtoze w srodowisku fizycznym czto-
wieka (Chakowski, 2011, s. 25). Ponadto mobbing przejawiajgcy sie ciggtg krytyka
efektow pracy moze prowadzi¢ do wykreowania sie tak zwanego syndromu wyuczo-
nej bezradnosci. Nalezy podkresdli¢, iz przyczynia sie to do pogorszenia wynikdéw pra-
cy ofiary — zdecydowanie ogranicza jej samodzielno$¢ i innowacyjnosé. Mobbing
bardzo czesto powoduje rdwniez poczucie niepewnosci, depresje lub agresje, a tak-
ze powazny stres charakteryzujgcy sie wystepowaniem bezsennosci, melancholii
i apatii. Osoba mobbowana moze réwniez miec ktopoty z koncentracjg, brakiem
inicjatywy czy niepewnoscig (Chakowski, 2011, s. 25-26). Mobbing przyczynia sie
do zwiekszenia poziomu stresu, a takze ogranicza dobre samopoczucie pracownika
i jego ogdlne zadowolenie z zycia i pracy. Moze wptywaé na wystgpienie u ofiary
symptomoéw psychosomatycznych, takich jak pogorszenie pamieci czy zwiekszenie
wrazliwosci na bodzZce zewnetrzne.

3.2. Skutki dla organizacji

Koszty mobbingu dla organizacji mogga by¢ spore. Sposrdd kosztéw o charakterze
bezposrednim w szczegdlnosci dotkliwe mogg byé te zwigzane z czestymi nieobec-
nosciami pracownikdw, zatrudnieniem i wyszkoleniem nowych pracownikéw lub
procesami sgdowymi o odszkodowanie za mobbing. Ponadto istnieje mozliwos¢
wystgpienia kosztdw posrednich, takich jak zmniejszenie sie innowacyjnosci i efek-
tywnosci pracownikdw, a takze pogorszenie sie wizerunku organizacji z powodu
mobbingu (Chakowski, 2014, s. 28). Pracownicy mobbowani wykazujg mniejsze
przywigzanie i lojalnos¢ wzgledem pracodawcy niz osoby niepoddane mobbingowi.
Mobbing moze prowadzi¢ do pogorszenia sie relacji miedzyludzkich, co z kolei ma
negatywny wptyw na przeptyw informacji. Strach wywotany niestosownymi dziata-
niami moze zablokowac proces przeptywu ztych informacji w organizacji. Pracowni-
cy w obawie przed gniewem mobbujgcego ich przetozonego moga nie dopuszczaé
do niego informacji negatywnych, ktére mogtyby spowodowac jego niepozgdang
reakcje (Chakowski, 2014, s. 28).

3.3. Skutki spoteczne

Skutki spoteczne mogg by¢ trudniejsze do przedstawienia ze wzgledu na brak do-
ktadnych badan w tym zakresie. Spoteczerstwo z powodu mobbingu musi ponosic¢
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koszty zwigzane ze zwiekszajacg sie liczbg oséb korzystajgcych ze zwolnienia le-
karskiego, niezdolnych do pracy i korzystajgcych z roznych form zasitkéw. Mobbing
przyczynia sie do zwiekszenia kosztéw publicznej opieki zdrowotnej, z ktérej ko-
rzystajg ofiary. Ponadto, przyczyniajgc sie do ograniczenia efektywnosci i innowa-
cyjnosci pracownikéw w ramach danej organizacji, w podobny sposéb oddziatuje
w skali catego kraju. Jednoczesnie wyniki pracy wykonywanej w atmosferze stra-
chu i molestowania beda charakteryzowaty sie pogorszong jakoscig (Chakowski,
2014, s. 30-31).

Dotkliwe skutki mobbingu sg dobrym impulsem do tworzenia polityk, zasad
i procedur majgcych na celu przeciwdziatanie temu zjawisku.

4. Znaczenie zarzadzania roznorodnoscig w zapobieganiu
mobbingowi

Istnieje Scisty zwigzek miedzy zarzgdzaniem réznorodnoscig w miejscu pracy a ogra-
niczaniem zjawiska mobbingu. Zarzadzanie réznorodnoscig zazwyczaj wymaga po-
szerzenia $Swiadomosci na temat réznic miedzy pracownikami. Dzieki temu moga oni
zrozumieé, ze kazdy ma inne cechy, doswiadczenia i perspektywy, co moze pomac
unikna¢ uprzedzen i stereotypdw prowadzgcych czesto do mobbingu. Tworzenie in-
kluzywnej kultury organizacyjnej, opartej na szacunku i tolerancji jest kluczowym
celem zarzadzania réznorodnoscig oraz sprzyja ograniczaniu ryzyka wystgpienia
mobbingu w organizacji. Poprzez zwiekszenie swiadomosci i umiejetnosci komu-
nikacyjnych organizacje mogg ograniczy¢ ryzyko pojawienia sie mobbingu. Zarza-
dzanie réznorodnoscig wymaga otwartej komunikacji w miejscu pracy, ktéra jed-
noczesnie daje pracownikom przestrzen do wyrazania swoich obaw i doswiadczen,
a takze zgtaszania incydentow przemocy bez obawy przed represjami. Organizacje
wprowadzajgce w ramach zarzgdzania réoznorodnoscig jasne polityki antydyskrymi-
nacyjne oraz procedury reagowania na mobbing przekazujg w rece pracownikéw
narzedzia stuzgce ochronie ich praw i zgtaszaniu przypadkéw mobbingu.

5. Metodyka badan

Ogdlnym celem badan jest rozpoznanie zjawiska mobbingu w pracy na uczelni z per-
spektywy pracownika. Cele szczegétowe to okreslenie mechanizméw przeciwdziata-
nia zjawisku mobbingu oraz zidentyfikowanie przyczyn i skutkdéw jego wystepowa-
nia w szkole wyzszej.

Do przeprowadzenia badan empirycznych zastosowano metode analizy doku-
mentacji organizacyjnej oraz wywiad ustrukturyzowany przeprowadzony z dwoma
pracownikami administracyjnymi — osobg A1, oskarzong o stosowanie mobbingu,
oraz osobg A2, ofiarg mobbingu. Wywiad prowadzony byt telefonicznie. W ten spo-
s6b zapewniono respondentom anonimowosé, ktéra byta niezwykle wazna podczas
tego badania. Kazdy z rozméwcoéw udostepnit tylko dane osobowe niezbedne do
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nawigzania kontaktu, tak wiec rozméwcy mogli dzieli¢ sie doswiadczeniami bez
obaw o ujawnienie ich tozsamosci.

Obiektem badan jest jedna z uczelni publicznych w Polsce nazwana Uczelnig X.
Badania empiryczne przeprowadzono w miesigcach maju i czerwcu 2023 roku.

6. Analiza i ocena zjawiska mobbingu w Uczelni X
Mechanizmy przeciwdziatania zjawisku mobbingu

System szkolnictwa wyzszego i nauki funkcjonuje z poszanowaniem standardow
miedzynarodowych, zasad etycznych i dobrych praktyk w zakresie ksztatcenia i dzia-
talnosci naukowej oraz z uwzglednieniem szczegdlnego znaczenia spotecznej odpo-
wiedzialnosci nauki (Ustawa z dnia 20 lipca 2018...). Uniwersytety s3 mocno osadzo-
ne w tradycji, a takze petnia role przekaznika nowych idei oraz nauk stanowigcych
podstawe funkcjonowania spoteczenstwa opartego na wiedzy. Oczekiwania wobec
polskich uczelni publicznych ulegajg zmianom, a one same stajg przed trudnym wy-
zwaniem transformacji systemu zarzgdzania i sposobu ksztatcenia (Drynia, 2017).
Misje uczelni stanowi odkrywanie i przekazywanie prawdy dzieki przeprowadzaniu
badan oraz ksztatceniu studentéw. Do zasad, ktérymi w swojej dziatalnosci kierujg
sie uczelnie, nalezy wolnos¢ nauczania, badan naukowych i twdrczosci artystycznej
(Balicka, 2013, s. 2).

Uczelnia X powstata w 1947 roku jako uczelnia prywatna, jednak juz
w 1950 roku szkote upanstwowiono. W rankingu szkét wyzszych czasopisma ,,Per-
spektywy” w 2021 roku zostata sklasyfikowana na 38. miejscu w Polsce. Wedtug
stanu z 2017 roku uczelnia zatrudniata 581 pracownikdéw naukowo-dydaktycznych,
w tym 144 na stanowiskach profesoréw zwyczajnych i profesoréw nadzwyczaj-
nych. W roku akademickim 2015/2016 na uczelni studiowato 12 271 osdb, w tym
7588 kobiet (61,8%). Na studiach stacjonarnych zapisanych byto 8117 stuchaczy,
natomiast na studiach niestacjonarnych 4154. Na pierwszym roku byto 2916 stu-
dentow (23,8%). Uczelnie X ukonczyto ponad 75 000 adeptow.

Gtéwnym mechanizmem przeciwdziatania mobbingowi na Uczelni X jest polity-
ka antymobbingowa i antydyskryminacyjna. Jej celem jest przeciwdziatanie zjawis-
kom mobbingu, dyskryminacji, nieréwnego traktowania, molestowania oraz mole-
stowania seksualnego. Ponadto uczelnia deklaruje wspieranie dziatan sprzyjajgcych
budowaniu pozytywnych relacji miedzy pracownikami. Kazdemu z nich, ktéry sgdzi,
ze stosowane wobec niego dziatania lub zachowania miaty charakter mobbingu,
dyskryminacji, nieréwnego traktowania, molestowania czy molestowania seksual-
nego, przystuguje prawo do ztozenia skargi do rektora.

W celu przeciwdziatania wystepowaniu zjawiska mobbingu powotany zostat
w 2021 roku zespdt ds. rownego traktowania i przeciwdziatania dyskryminacji.
Wraz z poczatkiem 2022 roku rektor powotat rzecznika ds. réwnego traktowa-
nia oraz rzeczniczke ds. przeciwdziatania dyskryminacji. Istotnym wydarzeniem
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w kontekscie zapobiegania mobbingowi byto podpisanie przez badany podmiot
11 kwietnia 2022 roku Karty réznorodnosci. Jest to miedzynarodowa inicjatywa
realizowana w 26 krajach Unii Europejskiej. W Polsce obecna jest juz od
2012 roku, a jej koordynacjg zajmuje sie stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego
Biznesu z Warszawy. Stajac sie sygnatariuszem Karty, Uczelnia X zobowigzata
sie do tworzenia i promocji rozwigzan stuzgcych zapewnieniu réznorodnosci
w srodowisku pracy i nauki, podejmowania dziatan na rzecz spdjnosci i rownosci
spotecznej, przeciwdziatania dyskryminacji, zjawiskom mobbingu i molestowania
na uczelni, prowadzenia dialogu z osobami zatrudnionymi na temat przyjetej po-
lityki zarzadzania réznorodnos$cig oraz corocznego raportowania na temat podje-
tych dziatan i ich rezultatéw.

W dalszej czesci artykutu przedstawiona zostata transkrypcja dwdch wywiaddéw:
z pracownikiem oskarzonym o stosowanie mobbingu (zob. tab. 1) oraz pracowni-
kiem doswiadczajgcym mobbingu (zob. tab. 2) w Uczelni X.

Tabela 1. Wywiad z osobg Al — pracownikiem oskarzonym o stosowanie mobbingu

Pytania

Odpowiedzi

1

2

Prosze scharakteryzowaé zajmowane przez
Panig stanowisko na uczelni.

Jestem kierownikiem dziatu zatrudniajacego
pracownikéw administracyjnych.

O co zostata Pani oskarzona?

Zostatam bezpodstawnie oskarzona
o0 mobbingowanie swojego pracownika.

Czy wedtug Pani oskarzenie byto zasadne?

Uwazam, ze oskarzenie byto bezpodstawne,
poniewaz nie mobbingowatam nigdy nikogo. Jestem
wymagajacym kierownikiem, ale nigdy nikogo

nie skrzywdzitam ani nie lekcewazytam, zawsze
wystucham swoich pracownikdw.

Jak z Pani perspektywy wygladaty zdarzenia,
ktére doprowadzity do postawienia Pani
zarzutow?

W moim dziale byt okres, w ktorym duzo
pracownikéw przebywato na urlopie i zwolnieniu
lekarskim, co wigzato sie z dodatkowymi zadaniami
dla pozostatych pracownikéw, kazdy miat
przydzielony dodatkowy zakres obowigzkdw.

Czy informacja o wysunietych oskarzeniach
wyszta od osoby, ktora oskarzyta Panig
o0 mobbing, czy tez od oséb trzecich?

Takie informacje wyszty tylko od osoby, ktéra
oskarzyta mnie o mobbing.

Jak wptynety na Panig (uczucia/ mysli/
zdrowie) postawione zarzuty?

Czutam sie bardzo zZle, bytam przygnebiona. Batam
sie, ze zostane oskarzona o co$, czego nie zrobitam.

Jak przebiegato postepowanie
antymobbingowe? Ile czasu mineto od
momentu zgtoszenia sytuacji wladzom
uczelni do dnia zakonczenia sprawy?

Sprawa ciggneta sie okoto dwdch miesiecy.
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Tabela 1, cd.

1

2

Jak zakonczyta sie sprawa? Czy oskarzenie
zostato oddalone?

Po przeanalizowaniu catej sytuacji z mobbingiem
sprawa zostawia oddalona, a osoba, ktdéra oskarzyta
mnie o jego stosowanie, przeprosita mnie i zmienita
prace.

Czy sprawa mobbingu zakonczyta sie na
uczelni, czy tez miata swojg kontynuacje
w sgdzie?

Sprawa zakonczyta sie polubownie na uczelni.

Jak ocenia Pani funkcjonowania
mechanizmdéw antymobbingowych na
uczelni?

Uwazam, ze uczelnia postgpita stusznie, poniewaz
kazde zgtoszenie mobbingu powinno by¢
natychmiast zbadane i wyjasnione, tak jak byto

w moim przypadku.

Co mogtaby Pani powiedzie¢/ poradzi¢
osobom, ktére zostaty oskarzone
o0 mobbing?

Zeby takie osoby nie martwity sie oskarzeniami

oraz zeby sie nie poddawaty, jezeli nie sg winne,
poniewaz mobbing musi byé udowodniony, jest

bardzo doktadnie sprawdzany i weryfikowany.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar.

Inny wywiad zostat przeprowadzony z osobg, ktére doswiadczyta zachowan
wskazujacych na stosowanie mobbingu.

Tabela 2. Wywiad z osoba A2 — ofiarg mobbingu

Pytania

Odpowiedzi

1

2

Prosze scharakteryzowa¢ zajmowane przez
Panig stanowisko na uczelni.

Jestem doktorantkg jednego z wydziatéw Uczelni X.

Na czym polegaty stosowane wobec Pani
dziatania niepozadane, noszace znamiona
mobbingu? Co je zapoczatkowato? Kiedy sie
zaczety? Kto je podejmowat?

Dziatania niepozgdane objawiaty sie
lekcewazeniem, ciggtym zwracaniem uwagi,
dodawaniem coraz wiecej obowigzkéw. Byty
stosowane przez kierownika od poczatku
rozpoczecia mojej pracy.

Jak wptynety na Panig (uczucia/ mysli/
zdrowie) te zachowania?

Miatam dolegliwosci bélowe zotgdka oraz gtowy,
batam sie chodzi¢ do pracy, nie mogtam sie skupié
na wykonywaniu swoich obowigzkdw.

Czy dokumentowata Pani zachowania,
ktérych Pani doswiadczyta? Zdarzyto sie Pani
nagrywac rozmowy badz sytuacje?

Na poczatku nie zdawatam sobie sprawy, ze statam
sie ofiarg mobbingu, jednak z czasem zaczetam
zbiera¢ dowody poprzez nagrywanie rozmoéw.

Czy zachowania niepozadane wystepowaty
jedynie w relacji bezposredniej z mobberem,
czy tez na wiekszym forum pracownikéw?

Przewaznie bytam mobbowana bezposrednio, ale
zdarzaty sie sytuacje, kiedy bytam mobbowana
réwniez przy wspotpracownikach.

Jak dtugo trwaty zachowania wskazujgce na
wystepowanie mobbingu?

Okoto dwdch lat.
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1

2

Czy Pani zdaniem wspodtpracownicy wiedzieli,
ze zostata pani poddana mobbingowi? Jakie
byty ich reakcje?

Tak, z czasem wspodtpracownicy zauwazyli, ze
zostatam poddana mobbingowi, jednak nie mieli
na to wptywu i nie reagowali, poniewaz bali sie
0 SWO0jg prace.

Gdzie szukata Pani pomocy?

Najpierw szukatam pomocy wsrdd znajomych,
nastepnie w Internecie, a pdzniej zgtositam problem
do wtadz uczelni.

Czy wystapit konkretny moment, ktory sktonit
Pania do zgtoszenia mobbingu, czy tez byt to
cigg pewnych zachowan wobec Pani?

Byt to cigg zachowan, ktére trwaty zbyt dtugo
i niosty ze sobg zdrowotne skutki.

Jak przebiegata cata procedura
antymobbingowa podjeta na uczelni? lle
czasu mineto od momentu zgtoszenia sytuacji
do dnia zakoriczenia sprawy?

Po zgtoszeniu sytuacji wtadze uczelni szczegétowo
zweryfikowaty przedstawione informacje, nastepnie
zostaty przeprowadzone rozmowy z pracownikami,

a po przeanalizowaniu zgtoszonego problemu zostaty
wyciagniete konsekwencje wobec kierownika.
Sprawa zakonczyta sie w przeciggu kilku dni.

Czy sprawa mobbingu zakonczyta sie na
uczelni, czy tez miata swojg kontynuacje
w sadzie?

Sprawa mobbingu zakonczyta sie na uczelni.

Co Pani zdaniem jest przyczyng wystepowania
mobbingu w pracy na uczelni? Jakg role

w procesie mobbingu odgrywa pte¢? Czy to
kobiety sg bardziej narazone na mobbing?
Czy czesciej niz mezczyzni s mobberami?

Moim zdaniem przyczyng wystepowania mobbingu
W pracy na uczelni jest obszerny zakres obowigzkéw
przypadajacy na liczbe pracownikdw, co wigze

sie z przepracowaniem oraz przyczynia sie do
nerwowych sytuacji.

Kto odpowiada za przeciwdziatanie
mobbingowi w pracy na uczelni?

Wtadze uczelni.

Jak ocenia Pani skutecznos¢ mechanizmow
antymobbingowych na uczelni?

Wtadze uczelni natychmiast podjety odpowiednie
kroki w celu wyjasnienia sytuacji, dlatego uwazam,
ze mechanizmy antymobbingowe na uczelni s
skuteczne.

Co rekomenduje Pani wtadzom uczelni
w kwestii mechanizmoéw przeciwdziatania
mobbingowi?

Nalezy zwrdcic¢ wiekszg uwage na uswiadomienie
pracownikéw, czym jest mobbing, poprzez czestsze
szkolenia, narady i nagtasnia¢ oraz przypominac,
jakie skutki niesie ze sobg bycie mobberem.

Co mogtaby Pani powiedzie¢/ poradzi¢
osobom, ktére doswiadczyty mobbingu?

Zeby nie baly sie podejmowaé odpowiednich
krokow, zeby informowaty o problemie
wspotpracownikow badz przetozonego, jezeli jest
to mozliwe, poniewaz nikt nie zastuguje na takie
traktowanie i na pewno uzyskajg duzo pomocy

i wsparcia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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7. Wnioski i rekomendacje

Badania dowodzg, ze pomimo licznych mechanizméw stuzacych zapobieganiu
wystepowaniu mobbingu zjawisko to na badanej Uczelni X wystepuje. Z wywiadu
z osobg Al wynika, ze sytuacje konfliktu w zespole btednie zakwalifikowano jako
mobbing, co doprowadzito do bezpodstawnego wszczecia procedury antymob-
bingowej. Niepokojace jest, ze zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych pracownicy nie
decyduja sie na zgtaszanie mobbingu. Wynika to z faktu, iz nie dla kazdego rozpo-
znanie zachowan noszacych znamiona mobbingu jest tatwe. Pracownicy boja sie
posgdzenia o niestusznie postawione oskarzenia oraz ryzyka utraty pracy.

Dziatania niepozadane przejawiaty sie w lekcewazeniu, ciggtym zwracaniu
uwagi, dodawaniu kolejnych obowigzkéw. Nastepstwem mobbingu u osoby do-
Swiadczajgcej tego zjawiska byt bdl zotgdka i gtowy, leki, przygnebienie, problemy
z koncentracjg. W obu przypadkach sprawa mobbingu zakonczyta sie na uczelni.
Po zgtoszeniu mobbingu wtadze Uczelni X niezwtocznie wszczety procedure anty-
mobbingoway, ktdra, jesli chodzi o osobe A2, zakoriczyta sie w ciggu kilku dni, nato-
miast w drugim przypadku — trwata okoto dwdch miesiecy. Zaréwno osoba Al, jak
i osoba A2 zrezygnowaty z pracy w ramach zawartego z rektorem porozumienia
stron.

Wydaje sie, iz zarzagdzanie réznorodnoscig — poprzez tworzenie inkluzywnego
Srodowiska pracy — moze pomdc w zapobieganiu wystepowaniu mobbingu. Chodzi
o srodowisko, w ktérym nacisk potozony zostanie na uswiadamianie istnienia rdznic
miedzy pracownikami przy jednoczesnym szerzeniu kultury szacunku i tolerancji, na
edukacje pracownikow i dbatos¢ o otwartg komunikacje miedzy nimi. W zakresie
wspomnianej edukacji konieczne sg regularne szkolenia zwiekszajgce ich wiedze na
temat mobbingu. Takie szkolenia powinny by¢ prowadzone dla pracownikéw admi-
nistracyjnych oraz nauczycieli akademickich. Szczegdlnie wazne jest, aby prowadzi¢
je rowniez dla kadry kierowniczej. Warto rozwija¢ kompetencje miekkie wsrdd kie-
rownikéw i dyrektorow jednostek. Nie sg to umiejetnosci, ktére kazdy naturalnie
posiada, a sg one niezwykle istotne w kierowaniu zespotem oraz w pracy z drugim
cztowiekiem.

Kolejnym sposobem przeciwdziatania mobbingowi moze by¢ informowanie
o niebezpieczenstwie i konsekwencjach mobbingu. Niezwykle istotne jest, aby pra-
cownicy mieli Swiadomos¢, ze polityka antymobbingowa realnie funkcjonuje na
Uczelni X, nie jest wyfacznie deklaracja. Zaleca sie prowadzenie kampanii informa-
cyjnych, mailingu czy tez zamowienie webinaru prowadzonego przez prawnika do-
Swiadczonego w prawie pracy. Dzieki odpowiednim procedurom oraz wprowadza-
niu nowych rozwigzan pracownicy bedg lepiej chronieni w przypadku zetkniecia sie
z dziataniami wskazujacymi na wystepowanie mobbingu.
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8. Zakonczenie

Gtéwnym celem artykutu byto rozpoznanie zjawiska mobbingu w pracy na Uczelni X
z perspektywy pracownika oraz pokazanie, w jaki sposéb zarzgdzanie réznorodno-
$cig moze stuzy¢ zapobieganiu jego wystepowania. Na podstawie przeprowadzonych
badan udato sie opisa¢ mechanizmy przeciwdziatania mobbingowi, zidentyfikowac
gtéwne przyczyny jego stosowania, jak tez omowié postepowanie w przypadku wy-
stgpienia tego zjawiska w uczelni. Jednoczesnie zaproponowano dziatania, ktore —
w odczuciu autorki —mogg wspoméc Uczelnie X w podejmowaniu wysitkdw na rzecz
zapobiegania mobbingowi w przysztosci.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan byto oparcie sie tylko na jednym przy-
padku szkoty wyzszej. Warto przeprowadzic¢ szersze badania, aby méc stwierdzic,
czy zdiagnozowany w Uczelni X mobbing stanowi przypadek odosobniony, czy tez
jest powszechnym zjawiskiem w publicznych szkotach wyzszych.
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The Phenomenon of Mobbing at a Public University on the Example
of University X

Abstract: Bullying at university takes different forms, and the level of intensity of the activities
indicating its occurrence may also differ. The main aim of the article was to identify the phenomenon
of bullying at work at a university from an employeess perspective and to show how diversity
management can prevent this phenomenon. The object of the research was a Polish public university,
coded X. An analysis of organisational documentation and an interview were used to conduct empirical
research. The study was carried out between May and June 2023. The research shows that despite
numerous mechanisms to prevent bullying, the phenomenon does occur at the university under
investigation. Diversity management can help to prevent and offset bullying by creating an inclusive
working environment. This refers to an environment where the focus will be on raising awareness of
existing differences among employees while spreading a culture of respect and tolerance as well as
educating employees and ensuring open communication.

Keywords: bullying, university, diversity management
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Streszczenie: Gtdwnym celem artkutu jest identyfikacja i ocena praktyk zwigzanych z zarzadzaniem
réznorodnoscig w korporacji miedzynarodowej. Obiektem badan jest firma TJX Inc. Jako kluczowg me-
tode badawczg zastosowano studium przypadku przedsiebiorstwa. Badania empiryczne przeprowa-
dzono w miesigcach marzec-czerwiec 2023 roku przy wykorzystaniu wspomagajacych metod: analizy
dokumentacji organizacyjnej (sg to gtéwnie raporty CSR badanego podmiotu), analizy tresci strony in-
ternetowej TJX Companies Inc. oraz obserwacji uczestniczacej. Skupiono sie na trzech obszarach zarza-
dzania réznorodnoscia: ptci, pochodzeniu etnicznym i wieku. Z badan wynika, ze TJX Inc. przywigzuje
wage do zarzadzania réznorodnoscig, a co za tym idzie, do inwestycji w kapitat ludzki. Istotng kwestig
dla tego podmiotu jest r6znorodnosé w zatrudnieniu, brak dyskryminacji, rowno$é, wzajemny szacun-
ku bez wzgledu na pochodzenie etniczne.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, korporacja mie-
dzynarodowa, raport CSR

1. Wstep

Problematyka zwigzana z zarzadzaniem rdéznorodnoscig jest w obecnie istotna
i z tego powodu powstaje coraz wiecej opracowan i publikacji. W zwigzku z tym
waznym aspektem jest ich gteboka analiza, ktéra pozwoli lepiej zrozumiec zarzgdza-
nie roznorodnoscia. Przemiany spoteczne i ekonomiczne wptywajg na tworzenie sie
w przedsiebiorstwach zespotéw heterogenicznych, co przyczynia sie do ustawicz-
nego uczenia sie, poznawania zachowan czy okazywania tolerancji i wzajemnego
szacunku pracownikom réznigcym sie ze wzgledu na wiek, pte¢, wyznanie, stopien
niepetnosprawnosci, a takze orientacje seksualng. W literaturze przedmiotu mozna
wytonic¢ kilka znaczacych argumentéw wdrazania takiego podejscia do kierowania
przedsiebiorstwem, ktdre prowadzi do jego rozwoju i umocnienia pozycji na ryn-
ku. Jednym z argumentéw jest polepszenie relacji z klientem i zwiekszenie udziatu
w rynku spowodowane tym, ze zespoty heterogeniczne sg w stanie lepiej zrozu-
miec¢ odpowiednie potrzeby zréznicowanych grup spotecznych przez wykorzystanie
wtasnych doswiadczen zyciowych, zawodowych czy kulturowych. Kolejng zaletg jest
polepszenie relacji z pracownikami i redukcja kosztow pracy. Kapitat ludzki odgrywa
wazng role w tworzeniu konkurencyjnosci na rynku, co wptywa takze na wizerunek
firmy i jego atrakcyjnosc dla przysztych pracownikdw. Istotng kwestig jest tworzenie
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Srodowiska pracy, w ktérym relacje oparte sg na wzajemnym szacunku, tolerancji
oraz zaufaniu. Poprzez ksztattowanie poczucia przynaleznosci do takiego zespotu
przedsiebiorstwo uzyskuje zadowolonych z pracy oraz pracodawcy pracownikdow.
Whptywa to korzystnie na zmniejszenie wskaznika fluktuacji. Wazng korzyscig jest
takze wzrost jakosci i efektywnosci zasobow ludzkich w organizacji. Przede wszyst-
kim osigga sie taki stan dzieki réznorodnosci poglagdéw, doswiadczen zyciowych,
opinii, kompetencji, zdolnosci czy wiedzy zespotéw heterogenicznych. Przektada sie
to na wzrost udziatu przedsiebiorstwa w rynku.

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena praktyk zwigzanych z zarzadzaniem
réznorodnoscig w korporacji miedzynarodowej TIX Inc. Na przykfadzie organizacji
dokonano prezentacji dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoscia, skupiajac
sie gtéwnie na obszarach zwigzanych z ptcig, wiekiem i pochodzeniem etnicznym.
Jako metode kluczowg w badaniu wykorzystano studium przypadku przedsiebior-
stwa, natomiast jako metody wspomagajgce analize przedsiebiorstwa, bazujgc
gtéwnie na dokumentacji firmowej (raporty CSR), i tresci strony internetowej or-
ganizacji oraz obserwacje uczestniczaca. Niniejszy artykut ma na celu zapetnienie
luki badawczej w zakresie oceny praktyk zwigzanych z zarzagdzaniem réznorodnoscia
w miedzynarodowej korporacji. Zaprezentowano w nim, jak dziatania zwigzane z od-
powiednim zarzgdzaniem réznorodnoscig wptywajg na organizacje i pracownikéw.

2. Istota zarzadzania réznorodnoscig

Cho¢ zarzadzanie réznorodnoscig jest mtodg koncepcjg zarzadzania, w ostatnim
czasie szybko przybywa przedsiebiorstw wdrazajgcych praktyki z nig zwigzane. Fir-
my starajg sie stworzyé miejsca pracy przyjazne dla wszystkich niezaleznie od ptci,
wieku, pochodzenia etnicznego, wyznania, niepetnosprawnosci czy orientacji seksu-
alnej. W czasach obecnych, kiedy coraz bardziej powszechne sg migracja zarobkowa
czy z powodu konfliktdw zbrojnych i dyskryminacja pewnych grup spotecznych, two-
rzenie inkluzywnego Srodowiska pracy staje sie duzym wyzwaniem dla kadry mene-
dzerskiej. Dotyczy to szczegdlnie przedsiebiorstw miedzynarodowych. Posiadajgc od-
dziaty w réznych krajach, a takze delegujgc swoich pracownikéw do innych panstw,
Swiadomie decydujg sie na heterogenicznos¢ srodowiska pracy. Aby zapewnié bez-
pieczne i stabilne zatrudnienie kazdemu pracownikowi, muszg mie¢ wiedze na temat
istoty i wymiaréw réznorodnosci oraz nauczy¢ sie efektywnie nig zarzadzac.

2.1. Ogédlna geneza zarzadzania réznorodnoscia

Poczatki koncepcji zarzadzania réznorodnoscig (Diveristy Managament) odnoszg sie
do polityki rownych szans (Equal Employment Opportunity — EEQ) oraz akcji afir-
macyjnej (Affirmative Action — AA), ktore byty nastepstwem ruchdw spotecznych
w latach 60. XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Duzy wptyw na rozwdj przedmio-
towej koncepcji, oprdcz przemian spoteczno-obyczajowych czy industrializacji, mia-
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ta takze zwiekszajaca sie migracja w celach zarobkowych. Przedsiebiorstwa musiaty
zadbacd o integracje réznych grup mniejszosci na rynku. Poprzez odpowiednie zarzg-
dzanie prébowano budowaé dobrg atmosfere pracy oraz zapewnié wysokg produk-
tywnos¢. Aczkolwiek zjawiska dyskryminacji i uprzedzen wobec niewykwalifikowa-
nej sity roboczej imigrujacej z innych panstw czy kobiet nie nalezaty do rzadkosci.
W 1964 roku zostato uchwalone nowe prawo — Ustawa o prawach obywatelskich
(Civil Rights Act), ktére wywarto presje na menedzeréw, aby wdraza¢ nieskompli-
kowane narzedzia zarzgdzania réznorodnoscig w przedsiebiorstwach. W praktyce
jest to okres wytaniania sie i popularyzacji polityki rownych szans — EEO i AA. Za-
daniem specjalistéw w dziatach zasobdw ludzkich staje sie takze opracowywanie
i wdrazanie polityk rownych szans w przedsiebiorstwie dotyczacych réznych grup
mniejszosciowych.

W literaturze przedmiotu lata 80. XX wieku czesto okreslane sg erg wielokul-
turowosci, gtdwnie ze wzgledu na nieustajgce zmiany demograficzne zaréwno na
rynku pracodawcy, jak i rynku pracownika, co doprowadzito do zwiekszenia zréz-
nicowania przede wszystkim kulturowego. Zaczynajg pojawiac sie wtedy pierwsze
wzmianki o podejsciu biznesowym w zarzadzaniu réznorodnoscig, czego skutkiem
jest powstanie nowych metod i narzedzi koncepcji: zarzgdzanie talentami, szkolenia
i spotkania miedzykulturowe oraz audyty kulturowe.

W latach 90. XX wieku praktyki zarzgdzania réznorodnoscig stawaty sie coraz
popularniejsze w Europie, w tym takze w Polsce. Byto to efektem ekspansji zagra-
nicznych korporacji, ktére w nowo otwieranych oddziatach wprowadzaty zachod-
nie standardy i praktyki, w tym zwigzane z realizowang politykg réznorodnosci. Do
polskich oddziatéow firm zagranicznych byli przenoszeni cudzoziemcy z krajéw o od-
miennych kulturach czy stylach zycia, a takze poglagdach i wyznaniach. Zaczeto two-
rzy¢ kodeksy etyczne, indywidualne dla firm, w celu zdefiniowania takich wartosci,
jak szacunek do innych, zapobieganie dyskryminacji czy mobbingowi.

2.2. Idea zarzadzania réznorodnoscia

Zarzadzanie réznorodnoscig bazuje na dostrzeganiu, poszanowaniu i zaakceptowa-
niu réznic, jakie wystepujg pomiedzy pracownikami (Brdulak, 2009). Polega ono na
aktywnym i swiadomym, ukierunkowanym w przyszto$¢ rozwoju organizacji w opar-
ciu o wartosci i akceptacje istniejgcych réznic oraz traktowaniu ich jako potencjatu
rozwojowego (Walczak, 2011). Pierwotnie zarzadzanie réznorodnoscig byto zwigza-
ne przede wszystkim z przeciwdziataniem dyskryminacji grup mniejszosciowych czy
tez promowaniem tolerancji w miejscu pracy. Nastepnie ewoluowato w kierunku
wyréwnywania szans 0sob wykluczonych z zycia spotecznego.

Wspodtczesne praktyki zarzadzania réznorodnoscig dotyczg nie tylko tworzenia
preferencyjnych warunkdéw pracy czy tez wyréwnywania szans indywidualnych oséb
i grup spotecznych, ale takze zaktadajg podnoszenie jakosci funkcjonowania catej
organizacji z obustronnymi korzysciami zaréwno dla pracownikéw, jak i dla przed-



Praktyki zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscig w korporacji miedzynarodowe;j... 35

siebiorstwa. Zarzgdzanie réznorodnoscig ma za zadanie popularyzowanie réznorod-
nosci spotecznej, kulturowej i etnicznej, czyli tworzenie zespotow heterogenicznych.
Wiaze sie to z rozwojem strategii, polityk i programdéw tworzgcych atmosfere posza-
nowania tych réznic oraz wykorzystania ich w celach biznesowych firmy. Zamiarem
staje sie stworzenie takiego Srodowiska pracy, ktére umozliwi pracownikom petne
czerpanie z ich potencjatu, nabytego doswiadczenia oraz wyrobionych kompetencji.
Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze gtdwnymi cechami zarzadzania réznorodnoscia sg
(Leonskiiin., 2020, s. 36): uwzglednienie heterogenicznosci zatrudnienia, wymierne
korzysci dla organizacji, fakultatywnos¢, koncentracja na pracownikach i Srodowisku
pracy, wykluczenie jakiejkolwiek dyskryminacji, stworzenie klimatu i kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej wykorzystywaniu réznic miedzy pracownikami (zob. rys. 1).

e ™ /ﬁ e A
Heterogenicznos¢ Wymierne korzysci
zatrudnienia dla organizacji
\. y, \. y,
( ) 4 N\

Wykluczenie CeChy |nk|uzywna
dyskryminacji » zarzadzania b kultura organizacyjna
\. J réznorodnoscig \_ Y,
N\ N\
» Skupienie sie
Fakultatywnos¢ N na pracownikach
i Srodowisku pracy

J S J/ J

Rysunek 1. Cechy zarzgdzania réznorodnoscig

Zrédto: opracowanie na podstawie (Leonski i in., 2020, s. 36).

Do gtéwnych aspektéw réznorodnosci w miejscu pracy zalicza sie rase i pocho-
dzenie etniczne, wiek, pte¢, religie, niepetnosprawnosc i orientacje seksualng. Je-
$li chodzi o potencjalne korzysci i motywy zarzadzania réznorodnoscia w miejscu
pracy, to najczesciej wymienia sie wzrost motywac;ji i satysfakcji pracownikéw, wy-
korzystanie ich potencjatu wynikajgce z heterogenicznosci, budowe pozytywnego
wizerunku i odpowiedniej atmosfery w pracy oraz poprawe pozycji konkurencyjnej
organizacji. Efektywne zarzadzanie réznorodnoscia moze pobudzaé kreatywnosé
i innowacyjnos¢ pracownikéw, umozliwiaé lepsze dopasowanie produktéw i ustug
do réznorodnych klientéw oraz szybkie reagowanie na zmiany wewnatrz organizacji
i w jej otoczeniu. Do gtéwnych przeszkéd utrudniajgcych skuteczne zarzgdzanie réz-
norodnoscig pracownikow zaliczy¢ mozna:
® stereotypy i uprzedzenia,
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® brak wiedzy na temat réznorodnosci oraz dobrych praktyk zarzadzania rézno-
rodnoscig wsérdd pracownikéw organizacji,

® brak wiedzy w organizacji na temat przepiséw prawnych pozwalajgcych na
ksztattowanie srodowiska pracy przyjaznego heterogenicznym zespotom,

® btedy w komunikacji formalnej i nieformalnej miedzy pracownikami organizacji
(ale réwniez w komunikacji z otoczeniem),

® brak wdrazanych rozwigzan dotyczacych zarzadzania réznorodnoscig w organi-
zacji i narzedzi umozliwiajgcych ich ocene (Leoniski i in., 2020, s. 120-121).
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze bariery zwigzane ze skutecznym zarzadza-

niem réznorodnoscig mogg prowadzi¢ do rozwoju danego przedsiebiorstwa, a obec-

nie mozna powiedzie¢, ze jest to warunek przetrwania firmy na rynku. Duza liczba

problemdw zwigzanych z tagodzeniem czy eliminowaniem barier albo przeszkdd

pojawiajgcych w trakcie zarzadzania réznorodnoscig w zespotach, a takze przeciw-

dziataniem im pokazuje umiejetno$¢ wprowadzania programow profilaktycznych

i naprawczych. Jest to takze spore wyzwanie dla cztonkédw kadry menedzerskiej, ze-

spotéw ZZL weryfikujgcych ich zdolnos¢ do tworzenia i utrzymywania pozytywnych

miejsc pracy dostosowanych dla réznorodnego personelu.

3. Zarzadzanie réznorodnoscia jako element spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Wspodtczesnie, kiedy mamy do czynienia z kryzysem migracyjnym, negatywnymi
skutkami na rynkach po pandemii koronawirusa, nasilajagcymi sie ruchami ekolo-
gicznymi, przedsiebiorstwa stajg przed coraz wiekszymi wyzwaniami w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby sprawnie i efektywnie funkcjonowac na ryn-
kach, konieczna jest ciggta obserwacja i analiza otocznia, szybkie reagowanie na
pojawiajgce sie szanse oraz podejmowanie adekwatnych dziatan w odpowiedzi na
wytaniajgce sie zagrozenia. Chcgc wyrdznic sie na tle konkurencji, przedsiebiorstwa
zaczynajg implementowac koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corpo-
rate Social Responsibility, CSR). Efektem wdrozenia tej koncepcji jest nie wzrost do-
choddw czy uzyskanie oszczednosci, ale poprawa wizerunku i relacji z otoczeniem.
Jest to dtugotrwaty proces, wymagajacy wysitku, zaangazowania i determinacji ze
strony przedsiebiorstwa, organizacji pozarzgdowych i wtadz (Leonski, 2020, s. 140).
Zalezy on od wielkosci przedsiebiorstwa, jego potencjatu finansowego, skali i profi-
lu dziatalnosci, fazy rozwoju czy uwarunkowan polityczno-prawnych. Do gtéwnych
cech spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zalicza sie (Leonski, 2020, s. 143):

® ukierunkowanie na trzy gtéwne obszary: pracownikow, srodowisko naturalne
i spotecznosé,

synergie miedzy gtéwnymi obszarami CSR,

oddziatywanie na srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne,

wspotprace z interesariuszami zewnetrznymi i wewnetrznymi,

dobrowolnos¢ praktyk spotecznie odpowiedzialnych,
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odpowiedzialno$¢ za dziatania firmy,

dtugoterminowos¢,
® powigzanie z koncepcjg zrdwnowazonego rozwoju.

Wedtug literatury przedmiotu koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su i zarzadzanie réznorodnoscig sg ze sobg Scisle powigzane, poniewaz obie maja
na celu budowanie lepszego i bardziej zrdwnowazonego srodowiska biznesowego,
ktére uwzglednia wymiary ekonomiczne, spoteczne, a takze srodowiskowe. Zaréw-
no CSR, jak i zarzadzanie réznorodnoscig zaktadajg dazenie do zréwnowazonego
rozwoju, ktéry obejmuje uwzglednianie intereséw i potrzeb réznych grup interesa-
riuszy, w tym pracownikéw, spotecznosci lokalnych, klientéw, akcjonariuszy i sSrodo-
wiska naturalnego. Zarzadzanie réznorodnoscig i CSR w konteks$cie zasobdéw ludz-
kich odnosi sie do stworzenia srodowiska pracy, ktére respektuje i promuje réznice
miedzy pracownikami, takie jak odmiennos¢ kulturowa, etniczna, religijna, ptciowa
czy wielorakie umiejetnosci. Zaktada to walke z dyskryminacjg, upowszechnianie
réwnosci szans, a takze tworzenie inkluzji i rownowagi w miejscu pracy.

W literaturze przedmiotu koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu za-
ktada, ze przedsiebiorstwa powinny uwzglednia¢ wptyw swojej dziatalnosci na spo-
tecznosci lokalne, w ktdérych operujg. Zarzadzanie réznorodnoscia moze réwniez
oddziatywaé na sposdb, w jaki firmy wspétpracujg z lokalnymi spotecznosciami,
przyczyniajac sie do zrozumienia réznorodnosci kulturowej i spotecznej, z ktérg sie
stykajg. Dziatania z zakresu CSR, w tym aktywne promowanie zarzgdzania réznorod-
noscig, moggy zwiekszyé reputacje firmy w oczach klientéw, inwestoréw i spotecz-
nosci. Firmy, ktére angazujg sie w praktyki CSR i promujg réznorodnosé, czesto sg
postrzegane jako odpowiedzialne spotecznie i bardziej atrakcyjne dla pracownikéw
oraz interesariuszy.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze zarzgdzanie réznorodnoscig stanowi waz-
ny element realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Przedsiebior-
stwa, ktére uwzgledniajg zarzadzanie réznorodnosciag, zazwyczaj odnoszg korzysci
w zakresie zaréwno efektywnosci organizacji, jak i pozytywnego wptywu na spotecz-
nosc i srodowisko.

4. Opis badan empirycznych
4.1. Koncepcja badan

Celem badan jest identyfikacja i ocena praktyk zwigzanych z zarzagdzaniem rdzno-
rodnoscig w TJX Companies Inc. Gtdwne pytanie badawcze sformutowano nastepu-
jaco: jakie sg przejawy zarzadzania réznorodnoscig w badanym podmiocie?

Jako podstawowg metode badawczg wykorzystano studium przypadku przed-
siebiorstwa TJX Inc. Badania empiryczne przeprowadzono w miesigcach marzec-
-czerwiec 2023 roku z wykorzystaniem nastepujgcych metod wspomagajacych: ana-
lizy dokumentacji organizacyjnej (byty to gtdwnie raporty CSR badanego podmiotu),
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analizy tresci strony internetowej TJX Companies Inc. oraz obserwacji uczestnicza-
cej. Skupiono sie na trzech obszarach zarzgdzania réznorodnoscia: ptci, pochodze-
niu etnicznym i wieku. W przypadku ptci i pochodzenia etnicznego udato sie pozy-
ska¢ dane z lat 2015-2022, natomiast dane dotyczace pfci obejmujg nieco krétszy
okres i dotyczg lat 2015-2020.

4.2. Wyniki badan
4.2.1. Ogolna charakterystyka badanej korporacji

TIX Companies Inc. jest miedzynarodowg korporacjg, ktéra wywodzi sie z Ameryki
Pétnocnej. Swojg siedzibe ma w Framingham w stanie Massachusetts. Przedsiebior-
stwo dziata w branzy retail w koncepcji off-price. Zajmuje sie ono zakupem towaréw
markowych od producentéw, przygotowaniem produktéw z uwzglednieniem swo-
ich standardéw jakosciowych, wysytka w centrach dystrybucyjnych oraz ich sprze-
dazg po obnizonych cenach w placéwkach sklepowych.

TIX Inc. dziata na trzech kontynentach: w Ameryce Pétnocnej, Europie oraz Au-
stralii. Na czele miedzynarodowej korporacji stoi zarzad skfadajacy sie z nastepuja-
cych cztonkow:
dyrektor generalny, prezes — Ernie Hermann,
prezes zarzadu — Carol Meyrowitz,
starszy wiceprezes wykonawczy i przewodniczgcy grupy — Ken Canestrari,
starszy wiceprezes wykonawczy i przewodniczacy grupy — Louise Greenlees,
starszy wiceprezes wykonaweczy i przewodniczacy grupy — Douglas Mizzi,
starszy wiceprezes wykonawczy, odpowiedzialny za finanse — Scott Goldenberg.
Obecnie przedsiebiorstwo posiada ponad 4700 sklepéw w dziewieciu krajach,
pie¢ witryn internetowych i okoto 340 tys. pracownikdéw.

TIX Inc. przywigzuje wage do rozwoju swojego personelu. W 2019 roku korpo-
racja znalazta sie na liscie najlepszych pracodawcéw w magazynie ,,Forbes”. Thelob-
Crowd przyznat jej réwniez nagrode dla najlepszego pracodawcy w opinii absolwen-
toéw w Europie (zob. rys. 2).

W 1990 roku korporacja zaczeta ekspansje na rynki miedzynarodowe, pozy-
skujac kanadyjska marke Winners. W 1992 roku przedsiebiorstwo powotato do zy-
cia kolejng marke HomeGoods w Stanach Zjednoczonych. Natomiast w 1994 roku
rozszerzyto dziatalno$¢ na rynek europejski, otwierajgc czwartg sie¢ dyskontéw
TK Maxx w Wielkiej Brytanii, a nastepnie w Irlandii. W kolejnym roku korporacja
przejeta pigtg marke o nazwie Marshalls, natomiast w latach pdézniejszych marki
TK Maxx i Marshalls zostaty skonsolidowane w jeden oddziat o nazwie The Marmaxx
Group. W roku 1996 badany podmiot zostat wtgczony do indeksu S&P 500 Compo-
site Index, obejmujgcego 500 najwiekszych firm w Stanach Zjednoczonych. Na prze-
tomie lat 1998-2003 koncern otworzyt trzy kolejne marki: AJ Wright, HomeSense
oraz Bob’s Stores. W 2007 roku przedsiebiorstwo TJX Inc. kontynuowato ekspansje



Praktyki zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscig w korporacji miedzynarodowe;j... 39

"]P Forbes [2022 l“:l‘_';'let‘E EES?

CANADA'S
100 EMPLOYERS

EMPLOYERS o DIVERSITY

Most

Sustainable

Companies

2022 CollegeGrad.com CollegeGrad.com

Top 100 Top 50
entry Level Employe, Intemn Employe,

A\ 24

BlackiJournal HISPAN|C Rolesone

OorK magazine

TOP COMPANY

FOR APPRENTICES TO WORK FOR
I 2021/22

FTSE4Good

Rysunek 2. Nagrody przyznane korporacji TIX Inc. w 2022 roku
Zrédto: (TIX Inc., 2022, s. 6).

na rynku europejskim, otwierajgc sklepy TK Maxx w Niemczech. Dwa lata pdzniej
spotka weszta na rynek polski. W kolejnych otworzyta sklepy w Austrii, Holandii
i Australii.

Misjg firmy jest dostarczanie klientom wysokiej wartos$ci produktéw kazdego
dnia. Korporacja dziata w koncepcji off-price, dzieki czemu oferuje ciggle zmieniajg-
cy sie asortyment produktéw najwyzszej jakosci, markowych i modnych, w cenach
obnizonych od 20% do 60% od pierwotnych cen sprzedawcow detalicznych. Pro-
ponowany asortyment trafia do szerokiego grona konsumentow zlokalizowanych
w réznych krajach. Przedsiebiorstwo uwzglednia réznorodnos¢ klientéw zwigzang
z cechami demograficznymi, pochodzeniem etnicznym, wyznaniem czy poziomem
dochodu.

Misja firmy przektada sie na zarzadzanie réznorodnoscig, ktére korporacja prak-
tykuje wéréd swoich pracownikéw. Swiadczy o tym wypowiedz Hermanna, w ktérej
mowi o tym jak wazne jest zaangazowanie przedsiebiorstwa w dalsze opracowywa-
nie i wdrazanie kluczowych praktyk srodowiskowych, spotecznych oraz tadu korpo-
racyjnego, gdyz oczekujg tego zaréwno klienci, jak i spotecznosci (TJX Inc., b.d.). Dla
spotki wazne sg kwestie etyczne, uczciwosé i transparentno$é w biznesie. Dowodzi



40 Ewelina Karbowska

tego wypracowanie i wdrozenie nastepujacych dokumentéw organizacyjnych: Glo-
balnego kodeksu postepowania, Kodeksu etyki dla kadry kierowniczej TJX, Kodeksu
postepowania i etyki dyrektora, Oswiadczenia o dziatalnosci politycznej i wydatkach
oraz Zasad tadu korporacyjnego.

Od roku 2011 korporacja na swojej stronie internetowej publikuje raport CSR,
ktéry podzielony jest na cztery gtdwne filary odpowiedzialnosci korporacyjnej:

1. Nasze miejsce pracy

TIX Inc. informuje w tym rozdziale o praktykach, ktore realizuje, aby polepszy¢
srodowisko pracy. Gtéwnie skupia sie tutaj na takich dziatach, jak rekrutacja, rozwdj
zawodowy, integracja i roznorodnosc¢ czy dobra kondycja pracownikow.

2. Nasze spotecznosci

W tym obszarze korporacja pokazuje, jak wspiera lokalne spotecznosci, kon-
certujgc swoje dziatania na czterech ptaszczyznach zycia codziennego, takich jak:
zaspokojenie najwazniejszych potrzeb zyciowych, zapewnienie edukacji i szkolen,
wspieranie badan dla oséb z chorobami zagrazajgcymi zyciu i opieki nad nimi.

3. Zréwnowazony rozwaj

Firma pokazuje swoje przedsiewziecia i cele zwigzane z propagowaniem glo-
balnego programu zrédwnowazonego rozwoju. Strategie i cele koncentruje gtéwnie
na trzech sferach: klimacie i energii, gospodarce odpadami oraz odpowiedzialnosci
zaopatrzenia.

4. Odpowiedzialne przedsiebiorstwo

W ramach tego filaru korporacja skupia sie na trzech gtéwnych dziedzinach: do-
skonatosci w zarzadzaniu, globalnej zgodnosci z zasadami spotecznymi oraz wspot-
pracy z parterami.

4.2.2. Wyniki badan — analiza raportéw CSR

Aby odpowiedzie¢ na pytanie badawcze dotyczace przejawdw zarzadzania réz-
norodnoscig w badanym podmiocie, przeanalizowano raporty CSR publikowane
na stronie internetowej przedsiebiorstwa TJX Inc. Ich lektura pozwala zauwazyc,
ze podmiot ten swiadomie i konsekwentnie inwestuje w kapitat ludzki. Od kiedy
firma rozpoczeta publikowanie na swojej stronie internetowej raportéw CSR, pod-
kresla, ze integracja i réznorodnos$¢ odgrywa dla niej bardzo wazng role, gdyz daje
pracownikom mozliwos¢ dzielenia sie opiniami, przemysleniami, doswiadczenia-
mi, co z kolei generuje osigganie coraz to lepszych wynikéw biznesowych. Firma
angazuje swoj personel w akcje charytatywne, jest aktywnym cztonkiem fundacji
pozytku publicznego w krajach, w ktorych ma placowki handlowe, integruje pra-
cownikéw, buduje relacje miedzy nimi, uczy ich empatii w stosunku do innych.
Nie bez powodu TJX Inc. uzyskat tytut pracodawcy ds. réwnych szans. TJX Inc. jest
aktywnym cztonkiem organizacji zwigzanych z rozwojem kobiet, takich jak: Wom-
en’s Business Enterprise National Council, Center for Women and Enterprise, Wat-
ford Women'’s Center.
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Badany podmiot uwzglednia w swojej polityce niedyskryminacji tozsamos¢
i ekspresje ptciowa. Co wiecej, realizuje tzw. program réznorodnosci dostawcow.
W praktyce oznacza to, ze przyszli dostawcy, aby moc wspdtpracowaé z TIX Inc.,
muszg mie¢ jeden z certyfikatéw:
® National Minority Supplier Development Council,
Women'’s Business Enterprise National Council,
Disability:IN,
National Veteran-Owned Business Association,
National LGBT Chamber of Commerce.
W dalszej czesci artykutu przedstawiona zostanie aktywnos¢ badanego podmio-
tu w trzech obszarach zarzadzania réznorodnoscia: ptci, pochodzenia etnicznego
i wieku.

4.2.3. Ptec

Przedsiebiorstwo TJX Inc. od poczatku ukazywania sie raportéw CSR na swojej
stronie internetowej jako jeden z wazniejszych priorytetéw zwigzanych z zarzadza-
niem réznorodnoscig obrato zagadnienie rozwoju kobiet w firmie. Wynikac to moze
zarowno ze specyfiki branzy, w ktérej dziata, jak i z przekonania, ze integracja i roz-
norodnos¢ pomagajg w zatrzymaniu pracownikdw z potencjatem oraz uczg takich
wartosci, jak szacunek do innych, uczciwo$é i réwnosé.

Tabela 1. Zatrudnienie kobiet w przedsiebiorstwie TJX Inc. w latach 2015-2022

Procentowy udziat Procentowy.ud'ua’r

w zatrudnieniu

Rok w globalnym .

L na stanowiskach
zatrudnieniu .

managerskich

2015 77 66

2016 77 66

2017 77 65

2018 77 65

2019 78 66

2020 78 67

2021 79 67

2022 79 68

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw CSR.

W tabeli 1 zaprezentowano procentowy udziat kobiet w globalnym zatrudnie-
niu. Jak wida¢, przewazajg one w strukturze zatrudnienia, a ich udziat w nim syste-
matycznie rosnie (mniej wiecej o 1% co dwa lata). Obecnosc kobiet na stanowiskach
menedzerskich jest nieznacznie wieksza niz mezczyzn i stopniowo wzrasta.
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W raportach CSR ukazujacych sie w latach 2019-2022 mozna uzyskac bardziej
obszerne dane dotyczace zatrudnienia kobiet:
® Raport CSR 2019:
— 52% kobiet na stanowiskach Assistante Vice i wyzszych (ogdélnoswiatowo),
— 44% kobiet na stanowiskach Vice Presidents i wyzszych (ogdlnoswiatowo),
— 41% kobiet na stanowiskach Senior Vice Presidents i wyzszych (ogdlnoswia-
towo),
® Raport CSR 2020:
— 53% kobiet na stanowiskach Assistante Vice i wyzszych (ogélnoswiatowo),
— 44% kobiet na stanowiskach Vice Presidents i wyzszych (ogdélnoswiatowo),
— 42% kobiet na stanowiskach Senior Vice Presidents i wyzszych (ogdlno-
Swiatowo),
® Raport CSR 2021:
— 47% kobiet na stanowiskach Vice President i wyzszych (ogdlnoswiatowo),
— 80% awanséw w ujeciu ogdlnoswiatowym w roku fiskalnym 2021 zdobyty
kobiety,
—  42% cztonkdéw zarzadu TJX Inc. to kobiety,
® Raport CSR 2022:
— 47% o0sdb na stanowiskach Vice President i wyzszych to kobiety (ogdlno-
Swiatowo),
— 80% awansow w ujeciu ogélnoswiatowym dotyczyto kobiet.

4.2.4. Pochodzenie etniczne

Kolejnym priorytetem zwigzanym z zarzadzaniem réznorodnoscig sg mniejszosci
narodowe oraz grupy etniczne. Analiza danych zawartych w tabeli 2 pokazuje, ze
w strukturze zatrudnienia nieznacznie przewazajg osoby innej rasy niz biata. Co wie-
cej, udziat tych oséb stopniowo rosnie, co mozna powigzac z ekspansja terytorialng
badanego podmiotu. Na stanowiskach menedzerskich zdecydowanie przewazajg
osoby rasy biatej, aczkolwiek udziat ten stopniowo maleje na rzecz osdb innej rasy
niz biafa.

Tabela 2. Zatrudnienie 0séb innej rasy niz biata w przedsiebiorstwie TIX Inc. w USA

w latach 2015-2022

Procentowy udziat
Procentowy udziat w zatrudnieniu
Rok Lo .

w zatrudnieniu na stanowiskach

menedzerskich
1 2 3
2015 54 31
2016 55 32
2017 55 32
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1 2 3
2018 56 32
2019 57 33
2020 57 34
2021 59 34
2022 59 35

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw CSR.

W tabeli 3 zaprezentowano procentowy udziat pracownikéw fizycznych w za-
trudnieniu w USA w latach 2021-2022 z podziatem na grupy etniczne bgdz mniejszo-
$ci narodowe. Wsrdd pracownikéw fizycznych przewazajg osoby rasy biatej. Druga
liczebnie grupe stanowig Hiszpanie i Latynosi, zas najmniej liczng rdzenni Hawajczy-
cy, wyspiarze z Pacyfiku oraz osoby pochodzenia indianiskiego — ponizej 1% wszyst-
kich zatrudnionych w Stanach Zjednoczonych.

Tabela 3. Zatrudnienie pracownikéw fizycznych w Stanach Zjednoczonych w latach 2021-2022

Grupa etniczna/ Procentowy udziat Procentowy udziat
mniejszos¢ narodowa w zatrudnieniu w roku 2021 w zatrudnieniu w roku 2022

Osoby biatej rasy 43 41

Hiszpanie, Latynosi 29 31

Osoby czarnej rasy,

Afrykanczycy 18 18

Azjaci 7 7

Dwie lub trzy rasy 3 2

Pochodzenie indianskie, Alaska ponizej 1 ponizej 1

Rdzenni Hawajczycy,
wyspiarze z Pacyfiku ponizej 1 ponizej 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw CSR.

W raportach CSR przedsiebiorstwo przedstawia liczne dziatania podejmowane
wobec mniejszosci narodowych i grup etnicznych. Sg to:
® szkolenia dla pracownikéw, np.: ,miedzynarodowe przywddztwo”, ,,zjednoczeni

w naszych réznicach”, ,,$Srodowisko wspétpracy”;
® programy promujgce roznorodnosc np.: ,,réoznorodnosc i niezaleznos¢ zarzadu”,

,globalna inicjatywa sprawozdawcza”, ,zaangazowanie interesariuszy”.

Aby usprawni¢ dziatania rekrutacyjne wsrdd réznych grup etnicznych i mniej-
szosci narodowych, TJX Inc. wspodtpracuje z uniwersytetami, uczestniczy w konfe-
rencjach i wykorzystuje media spotecznosciowe. W Stanach Zjednoczonych bierze
udziat w uczelnianych targach pracy (np. Alan), ktére oferuja specjalistyczny rozwdj
dla cztonkdéw grup zréznicowanych rasowo lub etnicznie. W Europie przedsiebior-
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stwo rekrutuje sposrdd absolwentow pochodzacych z réznych czesci swiata. Do-
datkowo organizuje szkolenia dla globalnych zespotéw rekrutacyjnych pt. ,, Rézno-
rodnos¢, integracja i przynaleznosé dla wszystkich”, ktére konczg sie uzyskaniem
certyfikatu. W USA szkolenia dotyczg nieSwiadomych uprzedzen. Przedsiebiorstwo
ma takze zamiar wprowadzi¢ nowe narzedzia w procesie rekrutacyjnym, ktérych za-
daniem bedzie ograniczenie potencjalnego, nieswiadomego uprzedzenia w opisach
stanowisk oraz innych komunikatach rekrutacyjnych.

4.2.5. Wiek

Tabela 4. Zatrudnienie os6b ze Przedsiebiorstwo TJX Inc. przedstawia takze dane do-
stazem pracy powyzej10latna  tyczgce dtugoterminowego zatrudnienia (zob. tab. 4).
stanowiskach menedzerskich Wynika z nich, ze o ile w roku 2015 udziat oséb na
w przedsiebiorstwie TJX Inc. . . . L.
w okresie 2015-2020 stanowiskach managerskich ze stazem pracy powyzej

10 lat wynosit 33%, to juz 2020 roku ksztattowat sie

Rok Procentowy udziat na poziomie 38%, a wiec mozemy zauwazyc¢ tenden-
w zatrudnieniu cje wzrostowa.

2015 33 W tabeli 5 zawarto dane za lata 2015-2020 do-
2016 35 tyczace procentowego udziatu oséb zatrudnionych
2017 36 w TIX Inc. wedtug przepracowanych lat. Najwiekszy
2018 36 udziat w zatrudnieniu majg osoby ze stazem 15-10 lat
P - (18%), natomiast najmniejszy osoby ze stazem powy-

zej 30 lat, aczkolwiek warto zauwazy¢, ze o ile w la-
2020 38 tach 2015-2018 nie przekraczat on 2%, o tyle juz w la-

Zrédto: opracowanie wtasne na  tach 2019 i 2020 wyniésf 9%.
podstawie raportow CSR.

Tabela 5. Procentowy udziat oséb zatrudnionych wedtug lat przepracowanych
w przedsiebiorstwie TJX Inc. w okresie 2015-2020

Rok Powyzej 30 lat 30-20 lat 20-15 lat 15-10 lat
2015 1 brak 8 18
2016 2 6 9 18
2017 2 6 10 18
2018 2 6 10 18
2019 9 10 18
2020 9 11 18

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw CSR.

Do gtéwnych dziatann zwigzanych z wiekiem nalezg szkolenia dla menedzeréw
(np. ,,zarzadzanie wielopokoleniowg sitg roboczg”, ,,zwycieska rownowaga”), pro-
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gramy mentorskie dla nowych pracownikéw przedsiebiorstwa oraz programy roz-
wojowe dla pracownikow poszerzajgce ich kompetencje.

5. Whioski z badan

Z analizy raportéw CSR oraz z obserwacji uczestniczgcej wynika, ze badany podmiot
przywigzuje wage do zarzgdzania rdoznorodnoscig, a co za tym idzie — do inwestycji
w kapitat ludzki. Dla TJX Inc. istotnym czynnikiem jest réznorodnos¢ w zatrudnieniu,
brak dyskryminacji oraz réwnos¢, ktéra uczy wzajemnego szacunku bez wzgledu na
pochodzenie etniczne. Pracownicy firmy sg szanowani, a ich doswiadczenie doce-
niane, maja tez prawo do dzielenia sie swoimi opiniami.

Przewaga kobiet na stanowiskach menedzerskich wskazuje na to, ze sg one trak-
towane z powazaniem, praca przez nie wykonywana jest ceniona i nie pomija sie
ich w procedurach awansowych. Rosngcy stopniowo udziat oséb na stanowiskach
menedzerskich ze stazem pracy powyzej 10 lat dowodzi, ze pracownicy czujg sie do-
brze w firmie i majg zapewniong stabilizacje zatrudnienia. TJX Inc. podejmuje liczne
dziatania wobec mniejszosci narodowych i grup etnicznych, dgzac do stopniowego
wzrostu ich udziatu w strukturze zatrudnienia.

Na koniec warto zaznaczy¢, ze podejscie do zarzadzania réznorodnoscig moze
by¢ odmienne w rdéznych oddziatach. Zalezy bowiem od oséb tam pracujgcych, ich
wrazliwosci, wiedzy na temat istoty i narzedzi zarzadzania réznorodnoscia.

6. Zakonczenie

Aktualnie koncepcja zarzadzania réznorodnoscia cieszy sie coraz wiekszg popular-
noscig wsrdd swiatowych koncerndéw. Przedsiebiorstwa decydujg sie na jej imple-
mentacje, aby lepiej i szybciej dostosowac sie do coraz bardziej zréznicowanego
spoteczenstwa, potrzeb i oczekiwan wtasnych pracownikow, klientéw i innych inte-
resariuszy. Budowanie zréznicowanych zespotéw pracowniczych moze by¢ szansg
na lepsze wykorzystanie potencjatu tkwigcego w ludziach, przetamanie stereoty-
poéw myslenia, niwelowanie uprzedzen i efektywng wspodtprace. To z kolei moze pro-
wadzi¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej i sukcesu rynkowego.

Gtéwnym celem artykutu jest zaprezentowanie i ocena praktyk zwigzanych
z zarzgdzaniem réznorodnoscig w miedzynarodowej korporacji. Dziatania zwigzane
z tg koncepcjg w przedsiebiorstwie TJX Inc. pokazuja, ze odpowiednie zarzgdzanie
réznorodnoscig daje wiele korzysci pracownikom i pracodawcom: personel zyskuje
bezpieczne srodowisko pracy, w ktdrym panuje wzajemny szacunek, unikanie dys-
kryminacji oraz gwarancje wykorzystania ich umiejetnosci i predyspozycji w celu
rozwijania siebie i innych. Przedsiebiorstwo zas w gtéwnej mierze ma mozliwosc
zwiekszenia realizacji procesow biznesowych, zyskuje przewage konkurencyjng na
rynku i stabilnych pracownikéw, przez co zmniejsza koszty pracy.
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Migracja w celach zarobkowych wcigz rosnie, przewaznie z powodu konfliktéw
zbrojnych. W szczegdlnosci jest to migracja uchodzcow. Przez ludnosé zamieszkujg-
cg dany kraj sg oni odbierani w dwojaki sposdb. Z jednej strony obywatele chcg im
pomdc, a z drugiej obawiajg sie o swojg prace i przywileje prawne, co czesto skutku-
je sprzeciwem ich przyjmowania do kraju.
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Diversity Management Practices in a Multinational Corporation on the Example
of T)X Inc.

Abstract: The main purpose of the article is to identify and evaluate diversity management practices
in @ multinational corporation. The subject of research is the corporation TJX Inc. As a key research
method, a case study of the enterprise was used. Empirical research was carried out between March
and June 2023 using supportive methods: analysis of organizational documentation (these are mainly
CSR reports of the surveyed entity), analysis of the content of the TIX Companies Inc. website and
participatory observation. It focused on three areas of diversity management: gender, ethnicity, and
age. Research shows that TJX Inc. attaches great importance to diversity management and thus
investment in human capital. An important issue for this entity is diversity in employment, non-
discrimination, equality, mutual respect regardless of ethnicity.

Keywords: diversity management, corporate social responsibility, multinational corporation, CSR report
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Streszczenie: Zarzadzanie réznorodnoscig jest tematem waznym i aktualnym dla organizacji komercyj-
nych, a takze spotecznych i publicznych. Tymczasem o ile w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ ba-
dania dotyczace realizacji tej koncepcji w biznesie, o tyle brakuje opracowan ukazujacych podejscie do
zarzadzania réznorodnosciag w innych typach organizacji. Gtéwnym celem artykutu jest identyfikacja
i ocena przejawow zarzadzania réznorodnoscig w Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu. Auto-
rzy skupili sie na analizie réznic w oparciu o tozsamos¢ pierwotng, cechy, takie jak pteé, wiek i pocho-
dzenie etniczne. W badaniach zostata zastosowana metoda studium przypadku. Majg one charakter
jakosciowy — przeprowadzone zostaty za pomoca analizy strony internetowej badanej uczelni, jej do-
kumentacji organizacyjnej oraz wywiadéw z pracownikami. Wynika z nich, ze uczelnie cechuje otwar-
tos¢ na inne kultury, dbatos¢ o réwnowage ptci i wspotprace miedzypokoleniowa. Ma ona odpowied-
nie dokumenty strategiczne oraz jednostki organizacyjne odpowiedzialne za wdrazanie praktyk
z zakresu zarzadzania réznorodnoscia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, szkota wyzsza, Erasmus+

1. Wstep

W ostatnim czasie zarzadzanie réznorodnoscia jest wyzwaniem dla organizacji ko-
mercyjnych, publicznych i spotecznych. Organizacja, jako pojecie abstrakcyjne, jest
bytem ztozonym i trudno definiowalnym (Krzakiewicz i Cyfert, 2020). W literaturze
przedmiotu okresla sie jg jako grupe ludzi, ktorzy wspdtpracujg ze sobg w sposdb
uporzgdkowany i skoordynowany, aby osiggngc¢ pewien zestaw celéw (Griffin, 2017),
czy tez przedsiewziecie tworzone i realizowane przez ludzi, ktérzy wspotpracujg ze
sobg, wykonujac okreslone cele (Kisielnicki, 2014). Termin ,organizacja” pochodzi
od greckiego stowa organizo. Oznacza ono tworzenie uporzgdkowanej catosci. Na-
tomiast ,,zarzadzanie” definiowane jest jako zapewnianie warunkdw, by organizacja
dziatata zgodnie z zatozeniami, czyli realizowata swojg misje, osiggata zgodne z nig
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cele i zachowywata niezbedny poziom spéjnosci umozliwiajgcy przetrwanie (Koz-
minski i Jemielniak, 2011).

Réznorodnosé moze by¢ rozumiana jako réznice pomiedzy ludzmi (Adamu,
2014; Pant i Vijava, 2015). Podstawowe kategorie stanowigce o odmiennosci mozna
podzieli¢ na trzy grupy: tozsamos¢ pierwotng (pte¢, wiek, predyspozycje itd.), wtor-
ng (kompetencje, dochody itd.) i organizacyjng (miejsce zajmowane w strukturze
organizacyjnej itd.) (Walczak, 2011).

Zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management) polega zatem na podejsciu
ukierunkowanym na wykorzystanie potencjatu tkwigcego w réznicach miedzy pra-
cownikami (Sznajder, 2013). Powinno ono zmierza¢ do prawidtowego spozytkowa-
nia wielorakich cech ludzi zatrudnionych w danym miejscu pracy (Wiktorska-Swiec-
ka, 2011), co kojarzone bywa na ogét z przeciwdziataniem dyskryminacji (Durska,
2009). Dla D.A. Thomasa (2004) zarzadzanie réznorodnoscig stanowi zagregowany
efekt zarzgdzania zasobami ludzkimi, majacy na celu osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej poprzez przywoddztwo i prace zespotowa. Wsrédd gtéwnych korzysci przy-
pisywanych implementacji tego podejscia w organizacji wymienia sie wzrost wiedzy
kulturowej i lepsze rozumienie otoczenia (Antonio, 2001), zwiekszenie zaangazowa-
nia intelektualnego i postep w rozwoju osobistym (Umbach i Kuh, 2006), krytycz-
ne myslenie (Gurin i in., 2002), rozwéj umiejetnosci patrzenia z innej perspektywy
(Gottfredsoniiin., 2008), a takze niwelowanie stereotypow i etnocentryzmu (Milem,
2003).

Niniejsze opracowanie poswiecono zarzadzaniu réznorodnoscig w Uniwersyte-
cie Ekonomicznym we Wroctawiu (UEW). Celem badan byta identyfikacja i ocena
przejawow zarzgdzania réznorodnoscig w badanym podmiocie. Autorzy skupili sie
na analizie réznic w oparciu o tozsamos$¢ pierwotng. Badania zostaty przeprowa-
dzone przy wykorzystaniu metody jakosciowej, jaka jest studium przypadku. Miaty
pomédc odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania badawcze:

1. Jakie strategie, procedury, praktyki zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnoscig zo-
staty wdrozone w UEW?

2. W jaki sposdb przejawia sie réznorodnos$¢ wsrdd osdb studiujgcych oraz w struk-
turze zatrudnienia w UEW?

3. Czy uczelnia tworzy przyjazng przestrzen dla réznorodnosci (dla studentéw

i pracownikow)?

Autoréw do podjecia prezentowanej tematyki zmotywowat brak badan odno-
szacych sie do zarzgdzania réznorodnoscig w polskich szkotach wyzszych. Istnieje
wiele publikacji na temat zarzadzania réznorodnoscia we wspdtczesnych organi-
zacjach i przedsiebiorstwach, ale wciaz jest deficyt publikacji dotyczgcych polskich
uniwersytetow.

Badania pokazuja, ze zarzadzanie réznorodnoscig staje sie istotng przewagg
konkurencyjng we wspotczesnej gospodarce (Jagoda, 2016). Stad podjety w artyku-
le temat jest szczegdlnie istotny z uwagi na specyfike i role szkét wyzszych.
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2. Metody i narzedzia badawcze

Podstawowg metode naukowa wykorzystang podczas badan empirycznych stanowi
metoda jakosciowa, jakg jest studium przypadku. Wybdr tej metody wynika z faktu,
ze zarzadzanie réznorodnoscig nie jest obszernie omawiane przez literature, a temat
badawczy jest aktualny. Badacze podjeli sie przedstawienia zjawiska réznorodnosci
w UEW. W celu stworzenia studium przypadku autorzy zastosowali metode badan
wspomagajgca, ktérg byt wywiad ustrukturyzowany, przeprowadzony w oparciu
o przygotowany odpowiednio wczesniej scenariusz. Byt on anonimowy, bezpo-
$redni i pogtebiony, co zapewnito obiektywne, rzetelne oraz trafne wyniki (Chetpa,
2002). Przeprowadzono go z pracownikami UEW. Specyfika obszaru zainteresowan
i obowigzkdéw zawodowych oséb biorgcych udziat w badaniu pomogta w ujeciu roz-
norodnosci w sposéb wielowymiarowy. Z jednej strony zostaty przekazane rzetelne
informacje na temat ptci i wieku, a z drugiej — odnosnie do integracji miedzynarodo-
wej i liczby 0séb z zagranicy podejmujgcych studia na uczelni.

Pogtebionej analizie zostata poddana zawartos¢ strony internetowej uczelni
oraz jej dokumentacja organizacyjna, w szczegélnosci Strategia 2030. Dzieki uzyska-
nemu materiatowi z metod wspomagajgcych mozliwe byto stworzenie opisowego
studium przypadku, ktore przedstawia zjawisko oraz kontekst omawianego proble-
mu badawczego. Badania przeprowadzono w kwietniu i czerwcu 2023 roku.

3. Wyniki badan
3.1. Ogodlna charakterystyka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Wroctawski Uniwersytet Ekonomiczny to jedna z najstarszych wyzszych szkét eko-
nomicznych w Polsce. Zostat zatozony 6 marca 1947 roku. Prekursorem UEW byta
Wyzsza Szkota Handlowa (WSH), ktdra powstata z inicjatywy i jako wtasnos¢ Towa-
rzystwa Popierania Nauk Ekonomiczno-Handlowych. Kadre stanowili wtedy gtéw-
nie wyktadowcy Uniwersytetu Jana Kazimierza i Akademii Handlu Zagranicznego we
Lwowie oraz Uniwersytetu Stefana Batorego w Wilnie. W 1950 roku WSH zostato
przeksztatcone w Wyzszg Szkote Ekonomiczng (WSE), a ta w 1974 roku w Akademie
Ekonomiczng im. Oskara Langego. Nastepnie w 2008 roku Sejm RP przyjat Ustawe
0 zmianie nazwy uczelni na Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

Misjg UEW jest , by¢ wiodgcym osrodkiem twdrczej mysli i ksztatcenia ekono-
micznego w naszym regionie Europy”. Uczelnia szczyci sie tym, ze kreuje ekspertéw
i lideréw biznesu, tworzac sSrodowisko rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
przysztosci. Podejmowanie dziatan dla zréwnowazonego rozwoju w poczuciu spo-
tecznej i etycznej odpowiedzialnosci, bycie podmiotem przyjaznym pracownikom,
studentom i absolwentom oraz otwartym na cate swoje otoczenie stanowi rdzen
wizji tejze uczelni (UEW, b.d.).
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W ostatnim czasie instytucje zajmujgce sie naukg, jakoscig ksztatcenia oraz pra-
wami cztowieka bardzo mocno sygnalizujg potrzebe wprowadzania na uczelniach
dziatan rownosciowych i antydyskryminacyjnych. UEW nie pozostaje w tej sytuacji
bierny, o czym $wiadczg podjete inicjatywy. | tak, w listopadzie 2017 r. uczelnia pod-
pisata Deklaracje spotecznej odpowiedzialnosci uczelni i tym samym zobowigzata
sie do upowszechniania idei réwnosci, réznorodnosci, tolerancji, respektowania
i ochrony praw cztowieka w odniesieniu do catej spotecznosci akademickiej i jej
otoczenia. W 2020 roku przyjeta Kodeks etyki nauczyciela akademickiego, w kté-
rym okreslono wartosci etyczne i zasady postepowania kadry akademickiej. Z ko-
lei w listopadzie 2021 roku zostat powotany Zespdt ds. réwnosci i przeciwdziatania
dyskryminacji. Jego gtéwnym celem jest inicjowanie i realizacja dziatan okreslonych
w deklaracji z 2017 roku.

Istotnym wydarzeniem w kontekscie wprowadzania mechanizméw zarzadzania
réznorodnoscig byto podpisanie przez Jego Magnificencje prof. dra hab. Andrzeja Ka-
lete i prorektorow w dniu 11 kwietnia 2022 roku Karty Réznorodnosci. Sygnowanie
tego dokumentu byto miedzynarodowsg inicjatywa zrealizowang w 26 krajach Unii
Europejskiej, Karta zostata przyjeta w Polsce juz w 2012 roku, a jej koordynacja zaj-
muje sie stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego Biznesu z Warszawy. Stajgc sie
sygnatariuszem Karty, UEW zobowigzat sie do tworzenia i promocji rozwigzan stuza-
cych zapewnieniu réznorodnosci w srodowisku pracy i nauki, podejmowania dziatan
na rzecz spéjnosci i robwnosci spotecznej, przeciwdziatania dyskryminacji, zjawiskom
mobbingu i molestowania na uczelni, prowadzenia dialogu z osobami zatrudnionymi
na temat przyjetej polityki zarzgdzania réznorodnoscia oraz corocznego raportowa-
nia na temat podjetych dziatan i ich rezultatéw. Podpisanie Karty Réznorodnosci to
przejaw urzeczywistnienia kluczowych wartosci uczelni, takich jak: wspdlnota, praw-
da, wolnos¢, odpowiedzialnosé, nowoczesnosé, doskonatosc i przedsiebiorczosé. To
wyraz aspiracji do stania sie uniwersytetem zréwnowazonej przysztosci.

3.2. Réznorodnos¢ w obszarze ptci, wieku i pochodzenia etnicznego

Aktualnie na uczelni studiuje 8817 studentéw (dane z 31 grudnia 2022 roku). Udziat
kobiet w tej liczbie ksztattuje sie na poziomie 58%. Studenci ksztatcy sie na osiem-
nastu kierunkach. Najwiecej z nich uczy na kierunkach finanse i rachunkowos¢
(1482 adeptow), zarzadzanie (1315) oraz zarzadzanie i inzynieria produkcji (1196).

Pracownikami UEW s3 nauczyciele akademiccy oraz niebedgcy nimi. Catkowi-
ta liczba zatrudnionych na dzien 31 grudnia 2022 roku to 1074 osoby, w tym 696
kobiet i 378 mezczyzn. Nauczycielami akademickimi jest 530 oséb, w tym 55%
to kobiety. Majg etaty na stanowiskach dydaktycznych, badawczych i badawczo-
-dydaktycznych. Najliczniejszg grupe pracownikéw niebedgcych nauczycielami
akademickimi stanowig osoby petnigce obowigzki w administracji (352 osoby),
obstudze (81) i bibliotece (55). W kazdej z tych trzech grup jest wiekszy udziat
kobiet niz mezczyzn.
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Uniwersytet moze sie pochwali¢ efektywng wspodtpracg miedzy mtodymi
i starszymi nauczycielami akademickimi. Co ciekawe, fatwiej wspdtpracuje sie po-
koleniom, ktére nie nastepujg jedno po drugim. Jest miedzy nimi mniej nieporo-
zumien niz miedzy pokoleniem milenium a pokoleniem Z. Podyktowane jest to
ttem socjologicznym i zasadg zmiany pokolen (Hysa, 2016). Taka sytuacja sprzyja
wymianie doswiadczen oraz poszerzeniu horyzontéow kazdego pokolenia. Mtodzi
pracownicy mogg podzieli¢ sie swoim postrzeganiem Swiata i znajomoscia rze-
czywistosci technologicznej, natomiast starsi nauczyciele majg do zaoferowania
kapitat relacyjny oraz bogate doswiadczenia w prowadzeniu badan naukowych.

Wroctawska uczelnia jest mato zréznicowana pod wzgledem kulturowym. Wy-
gladem sporadycznie sie odznaczajg tylko studenci z programu Erasmus+ oraz na-
uczyciele jezyka chinskiego i japonskiego, ktérzy przyjezdzajg do Wroctawia w ra-
mach umow bilateralnych. Narzedziem zmiany tego stanu rzeczy ma by¢ wdrozona
Strategia 2030. W ramach realizacji tej inicjatywy podejmowane sg dziatania, ktére
podnoszg range UEW na arenie miedzynarodowej i wptywajg na wzrost réznorod-
nosci uczelni, gtdwnie w aspekcie miedzynarodowym.

Warto wspomnieé, ze dos¢ mata liczba obcokrajowcdw na UEW nie jest czyms$
wyjatkowym na tle innych uczelni ekonomicznych w Polsce. Wiekszos$¢ z nich w wy-
sokim stopniu jest monokulturowa. Wyjatek stanowig studenci z Ukrainy i Biatorusi,
ktérzy z powodu wojny licznie uczg sie na polskich uniwersytetach. Najczesciej bie-
gle postuguja sie oni jezykiem polskim.

Inicjatywa, ktéra najbardziej wspiera UEW w aspekcie réznorodnosci kulturo-
wej, jest program Erasmus+. Obejmuje on nie tylko studentéw, ale takze wyktadow-
cow. Wspodlne przeprowadzanie badan i zaje¢ dydaktycznych wzbogaca uczestni-
czace w nim jednostki w wielu wymiarach. W kategorii wymiany miedzynarodowej
wyrdznia sie umowy bilateralne oraz Erasmus+. Dzieki umowom bilateralnym pro-
wadzone sg zajecia dydaktyczne dla studentéw z jezyka japoriskiego i chinskiego.
Z uwagi na rosnace zainteresowanie na Swiecie kulturg azjatyckg zajecia te ciesza
sie duzym powodzeniem.

W ramach wymiany studenckiej Erasmus+ wiecej studentéw przyjezdza w se-
mestrze zimowym niz letnim. Srednio w pierwszej potowie roku akademickiego
na UEW jest okoto 230 cudzoziemcdw, a w letnim okoto 150. Sg to osoby gtéwnie
z Hiszpanii, Niemiec, Wtoch, Portugalii i Francji. Co ciekawe, polscy studenci wy-
jezdzajgcy za granice wybierajg najczesciej te kraje, z ktérych najwiecej studentéw
wybiera Wroctaw. Wyjgtkiem jest Turcja, skad przybywa $rednio 15% stypendystéow
Erasmusa, ale studenci UEW tak licznie nie wybierajg Turcji jako swojego celu. Co
trzeci student Erasmus+ pochodzi z Hiszpanii. Okoto 33% polskich studentow wybie-
ra Hiszpanie jako kraj, do ktérego najchetniej jedzie.

Warto wspomnie¢, ze istnieje tez grupa ,,free rideréow”, ktérzy przyjezdzaja stu-
diowac na UEW. Ponoszg wéwczas optate wysokosci ok. 500 euro i uczestniczg w za-
jeciach, zazwyczaj w jezyku angielskim, wraz ze studentami Erasmus+.
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W ofercie uczelni dla przyjezdnych studentdw znajduje sie ponad 60 kurséw. Sg
one prowadzone w jezyku angielskim dla rezydentéw miejscowych i z wymiany, co
daje niepowtarzalng okazje do integracji, poznania réznych sposobdow nauki oraz
poszerzenia horyzontow.

Opisane wyzej praktyki dotycza gtdwnie stuchaczy studiéw licencjackich i magi-
sterskich. Problematyczne zostajg studia trzeciego stopnia — doktoranckie. Dzieje sie
tak, poniewaz obecnie Szkota Doktorska UEW prowadzi zajecia tylko w jezyku pol-
skim, co uniemozliwia studentom z zagranicy podjecie dalszej edukacji na uczelni.
Wtadze s3 tego Swiadome i podejmujg odpowiednie kroki, aby w przysztosci takze
zdobycie stopnia doktorskiego byto dostepne dla obcokrajowcédw. Warto zaznaczyé,
iz osoby ksztatcgce sie w Szkole Doktorskiej majg mozliwosc uczestniczenia w wyjaz-
dach zagranicznych w ramach pracy badawczej.

Podczas wymiany studenckiej Erasmus+ co roku UEW przyjmuje ok. 400 studen-
téw. Dodatkowo w kazdym roku przyjezdza kilka oséb z Chin i Japonii, aby prowadzié¢
kursy jezyka chinskiego i japonskiego. Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze badania
pokazuja, ze diagnozowana uczelnia obecnie nie jest réznorodna pod wzgledem kul-
turowym, ale podejmowane sg odpowiednie dziatania, aby w przysztosci to zmienié.

4. Dyskusja

Réznorodnosé mozna rozpatrywac w wielu wymiarach. W niniejszym opracowaniu
opisano réznorodno$¢ na UEW, postrzegang poprzez pryzmat trzech wybranych
cech, a mianowicie ptci, wieku i kraju pochodzenia.

Jesli chodzi o pteé, to wsrdd oséb zaréwno studiujgcych, jak i zatrudnionych do-
minujg kobiety. Placéwki edukacyjne od wielu lat sg sfeminizowane, wiec nie stano-
wito to zaskoczenia.

Zdecydowang korzyscig z realizowania programu Erasmus+ na badanej uczelni
jest to, ze cze$é zajec, na ktdre uczeszczajg cudzoziemcy, odbywa sie w ramach zwy-
ktych zajec¢ anglojezycznych. Praktyka ta pomaga w integracji studentéow. W ada-
ptacji osobom z zagranicy pomagajg Erasmus Student Network (ESN) — organizacja
studencka organizujaca i umilajgca studentom wymiane Erasmus, oraz Centrum
Wspétpracy Miedzynarodowej (CWM). Biuro CWM organizuje dni adaptacyjne dla
studentdw oraz pomaga im ze sprawami administracyjnymi i nie tylko. Jest to nie-
zwykle cenne, poniewaz kazda wymiana studencka wigze sie z duzg niepewnoscia
i stresem.

Takie zaimplementowane narzedzia, jak Deklaracja spotecznej odpowiedzial-
nosci uczelni, Karta réznorodnosci, Kodeks etyki nauczyciela akademickiego,
Strategia 2030 pomagajg osiggnac wyzszg réznorodnosé spotecznosci akademic-
kiej UEW. Jest to znaczgce przedsiewziecie uczelni, poniewaz badania pokazuja, ze
implementacja strategii dotyczgcych réznorodnosci przynosi wiele korzysci w per-
spektywie dtugoterminowej (Nadiv i Kuna, 2020).
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W ramach programu Erasmus+ uczelnia oferuje studentom i pracownikom sze-
reg mozliwosci rozwoju. Obecnie ma 232 podpisane umowy z uczelniami partner-
skimi o wymianie Erasmus+. Istnieje mozliwos¢ wyjazdu rowniez w ramach umoéw
bilateralnych.

Powszechna jest wspdétpraca pomiedzy mtodszymi i starszymi nauczycielami
akademickimi. Niesie to ze sobg szereg korzysci dla uczelni. Dzielenie sie wiedzg,
doswiadczeniem i spojrzeniem na Swiat wzbogaca wyktadowcdéw i przektada sie na
uatrakcyjnienie zaje¢ dydaktycznych.

Nalezy sie spodziewaé, ze UEW dalej bedzie kultywowac dobre praktyki zwigza-
ne z zarzadzaniem réznorodnoscia, promowac¢ wymiane studencky i wyjazdy pra-
cownicze w ramach programu Erasmus+, jak tez pielegnowac wspodtprace miedzy-
pokoleniowga. Obecnie jest to szczegdlnie istotne, poniewaz zbiér dobrych praktyk
zarzadzania réznorodnoscig wpisuje sie w koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (Corporate Social Responsibility), ktora to stanowi wazny nurt rozwijania sie
wspotczesnej gospodarki (Kwiatek, 2014).

5. Zakonczenie

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu cechuje otwartos¢ na inne kultury, dba-
tos¢ o rownowage ptci i wspdtprace miedzypokoleniowa. Ma on odpowiednie doku-
menty strategiczne oraz jednostki organizacyjne odpowiedzialne za wdrazanie prak-
tyk z zakresu zarzadzanie réznorodnoscig. Smiato mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze badana uczelnia tworzy przyjazng przestrzen dla réznorodnosci i w perspektywie
kilku lat moze stac sie prawdziwie réznorodng uczelnia. Przeprowadzone przez au-
toréw badania daty odpowiedzi na postawione przez nich pytania badawcze. Przed-
stawione w pracy strategie, procedury i praktyki zwigzane z zarzagdzaniem réznorod-
noscig zostaty wdrozone na uczelni. Oprdcz tego opisano sposdb przejawiania sie
réznorodnosci wsrdd oséb studiujgcych oraz w strukturze zatrudnienia na uczelni.
Autorom udato sie ustali¢, iz wroctawski Uniwersytet Ekonomiczny tworzy przyjazng
przestrzen dla réznorodnosci, a takze zidentyfikowad i oceni¢ przejawy zarzadzania
réznorodnoscig na uczelni.

Zrealizowane badania nie byly wolne od ograniczen, a najwazniejszym z nich
byta zawezona préba badawcza w zrealizowanych badaniach empirycznych. Liczba
przeprowadzonych wywiadéw moze wskazywac na inne wyniki niz badania podjete
na wiekszej grupie badawczej. Autorzy nie sg doswiadczonymi badaczami, a wybra-
ne studium przypadku moze by¢ oceniane jako jednorodne. W zwigzku z tym warto,
aby w przysztych badaniach dotyczacych podjetego tematu uwzgledni¢ wiekszg gru-
pe badawczg bgdz uzyé metod badan ilosciowych w celu potwierdzenia uzyskanych
w tym artykule wynikdw.
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Diversity Management at Wroclaw University of Economics and Business —
Research Results

Abstract: Diversity management is an important and current topic, both for commercial, social, and
public organisations. However, while the literature contains studies on the implementation of the
concept in business, there is a lack of studies showing diversity management approaches in other
types of organisations. The main aim of this paper is to identify and assess the manifestations of
diversity management at Wroctaw University of Economics and Business. The authors focused on
analysing differences based on primary identity, characteristics such as gender, age, and ethnicity.
A case study method was used in the research. The research is qualitative in nature and was conducted
by means of an analysis of the website of the university under study, its organisational documentation,
and interviews with employees. The research shows that the Wroctaw University of Economics and
Business is characterised by openness to other cultures, attention to gender balance and
intergenerational cooperation. It has adequate strategic documents and organisational units
responsible for implementing diversity management practices.

Keywords: diversity management, higher education institution, Erasmus+
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1. Wstep

We wspdiczesnym swiecie rzadko mamy do czynienia ze srodowiskiem, w ktérym
jednostki naturalnie przejawiajg identyczne cechy, wartosci czy cele. Chcac podac
przyktad takiego jednorodnego srodowiska, ludziom czesto przywotujg na mysl ob-
raz zaczerpniety z dzikiej przyrody. RAj pszczdt pracujacych w ulu czy chociazby ko-
lonia mréwek budujgca swoje mrowisko. Ludzie réwniez przejawiajg pewne cechy
tych organizmow, jednak sg o wiele bardziej skomplikowani. Wszedzie tam, gdzie
dochodzi do powstania zbiorowosci poszczegdlnych jednostek, pojawia sie rézno-
rodnos¢. Chcac, aby ta réznorodnosc dobrze funkcjonowata, trzeba nig odpowied-
nio zarzadzaé. Nie dziwi zatem fakt, ze zarzadzanie réznorodnoscig postrzegane jest
przez wiele wspodtczesnych organizacji jako temat wazny i aktualny.

Niniejsze opracowanie stara sie przyblizy¢ to zagadnienie. Jego celem jest iden-
tyfikacja i ocena przejawdw (dziatan, instrumentow, modeli) zarzgdzania réznorod-
noscia, jak tez wyzwan towarzyszgcych temu procesowi. Artykut ma charakter em-
piryczny. W gtéwnej czesci opisano praktyki zarzadzania réznorodnoscig stosowane
przez BNP Paribas Bank Polska SA.

* Artykut powstat na podstawie pracy licencjackiej autorki pt. Problemy i dylematy zwigzane z za-
rzgdzaniem roéznorodnosciq na przyktadzie BNP Paribas Bank Polska SA, obronionej w czerwcu 2023 r.
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu pod kierunkiem prof. dr hab.
Doroty Tenety-Skwiercz.
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2. Istota zarzadzania roznorodnoscia — definicje, wybrane modele,
wymiary

Poczatkdéw zarzgdzania réznorodnoscig mozna sie doszukiwaé¢ w wielu dziedzinach
zycia. Jest to jedno z tych zagadnien, ktére towarzyszyto ludziom na dtugo, zanim
zostato nazwane, i oddziatywato na nich, chociaz nie zawsze byli tego Swiadomi. Po-
stepujgcy proces globalizacji sprzyjat przenikaniu sie sfer spotecznych, ekonomicz-
nych i politycznych, a tam, gdzie dochodzito do skupienia coraz wiekszej liczby ludzi,
pojawiato sie zjawisko réznorodnosci. Okreslajgc potgczenie miedzy réznorodno-
$cig a zarzadzaniem, mozna postuzy¢ sie stowami R. Rosenberga: ,,R6znorodnoscig
trzeba zarzadzac. Sama sobg zarzadzac réznorodnosc po prostu nie jest w stanie”
(Sonnenschein, 1997, s. 24).

Jedna z pierwszych definicji zarzadzania réznorodnoscia zostata sformutowa-
na w 1990 roku. Wynika z niej, ze zarzadzanie réznorodnoscig polega na docenie-
niu réznic miedzy pracownikami oraz tworzeniu $rodowiska pracy, w ktérym roz-
norodnos$¢ moze przyczyniac sie do realizacji celéw organizacyjnych (Leonski i in.,
2020, s. 34). Natomiast wspoétczesnie mozemy postuzyé sie definicjg U. Jeruszek
i M. Wolan-Nowakowskiej, ktérych zdaniem zarzgdzanie réznorodnoscig zaktada
tworzenie pracownikom warunkéw pozwalajgcych na petne wykorzystanie ich po-
tencjatu (Leonskiiin., 2020, s. 36).

Mnogos$¢ definicji zarzadzania réznorodnoscig przyczynita sie do powstania
wielu modeli wdrazania polityki réznorodnosci. Ze wzgledu na ograniczone ramy
niniejszego opracowania opisane zostang tylko trzy wybrane modele: model strate-
gicznej implementacji zarzagdzania réznorodnoscia, integracyjny model zarzadzania
réznorodnoscig oraz model zarzadzania réznorodnoscig poprzez funkcje zarzadza-
nia kapitatem ludzkim.

Model strategicznej implementacji zarzgdzania réznorodnoscia (Strategic Im-
plementation Model of Managing Diversity) (Kandola i Fullerton, 1998, s. 6-96) za-
ktada, ze organizacja zorientowana na réznorodnosé powinna by¢ mozaikg osmiu
sktadowych, takich jak: wizja, zaangazowanie menedzerdw wyzszego szczebla,
audytowanie i ocena potrzeb, jasno$¢ celow, jawna odpowiedzialnos$é, efektywna
komunikacja, koordynacja dziatarn oraz ich ewaluacja. Jego autorzy wierzg, ze t3-
czac te elementy ze sobg niczym mozaike, uda sie unikng¢ dziatan odbiegajgcych od
obranej strategii postepowania, a przez to i sukcesywnie zarzgdzaé réznorodnoscia
(Kandola i Fullerton, 1998, s. 70-71).

Integracyjny model zarzgdzania réznorodnoscig (Integrative Model of Diversity
Management) (Guillaume i in., 2014, s. 783-802) skupia sie na rdznicach miedzy
pracownikami, dzielgc zarzgdzanie réznorodnoscig w organizacji na cztery poziomy:
1. Poziom otoczenia spoteczno-ekonomicznego — warunkuje sposdb, w jaki bedg

wdrazane dziatania zarzgdzania réznorodnoscig. Zawiera sie w nim aktualna

struktura demograficzna zaréwno rynku pracy, jak i rynku konsumentdw, aspek-
ty prawne dotyczgce dyskryminacji, a takze wartosci cenione w danej kulturze.
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2. Poziom kierownictwa najwyzszego szczebla — osoby nalezgce do top manage-
mentu powinny prezentowad postawe zgodng z politykg réznorodnosci, jedno-
czesnie wptywajac w ten sposdb na atmosfere panujgcy w organizacji.

3. Poziom grup pracowniczych — stosowanie przywddztwa transakcyjnego i trans-
formacyjnego oraz wprowadzanie klimatu inkluzywnosci do organizacji.

4. Poziom indywidualny — w momencie gdy pracownik bedzie identyfikowat sie
z zespotem, wtedy rdéznice indywidualne miedzy pracownikami bedg przynosity
pozytywne rezultaty w trakcie pracy tego zespotu. Aby tak sie stato, musi zostac
spetniony warunek zgodnosci potrzeby przynaleznosci do zespotu z wewnetrz-
ng i zewnetrzng motywacja pracownika.

Z kolei w modelu zarzadzania réznorodnoscig poprzez funkcje zarzadzania kapi-
tatem ludzkim (Managing Diversity trough HRM) (Shen i in., 2009, s. 245) praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi tgczone sg z praktykami Equal Employment Opportu-
nity & Affirmative Action oraz identyfikowaniem korzysci wynikajgcych z zarzadza-
nia roznorodnoscia. Wedtug jego autoréw dziatania dotyczace polityki réznorodno-
$ci majg odzwierciedlenie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi na trzech poziomach:
strategicznym, taktycznym i operacyjnym (zob. rys. 1).

e kultura organizacyjna
nastawiona na
réznorodnos¢

e dobor réznorodnej
kadry pracownikow
® programy rozwojowe

e edukowanie
pracownikow
komunikacja

i szkoleniowe
e ocenianie
pracownikow
e wynagradzanie

(zaangazowanie ze strony
pracownikéw i liderow)

® wizja, misja, strategia
biznesowa ceniaca

networkingowa
elastyczna forma
zatrudnienia
pracownikow

:

=

réznorodnos¢ pracownikéw e wspieranie balansu
e sformalizowana miedzy praca
polityka HR a zyciem prywatnym
e audyty dotyczace pracownikéw
réznorodnosci

Rysunek 1. Struktura zarzadzania réznorodnoscia poprzez funkcje zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Shen i in., 2009, s. 245).

D3azac do usystematyzowania dziatan towarzyszgcych zarzadzaniu réznorodno-
$cig, badacze M. Loden oraz J.B. Rosener zdefiniowali cechy réznigce ludzi, a nastep-
nie przyporzadkowali je do dwdch zasadniczych wymiardw: pierwotnego i wtérne-
go (Loden i Rosener, 1991, s. 34-78). Wymiar pierwotny obejmuje gtéwnie widoczne
cechy biologiczne, z ktérymi cztowiek sie rodzi i zasadniczo nie ma na nie wptywu.
Determinujg one sposdb, w jaki jednostka bedzie sie rozwija¢ i funkcjonowac przez
cate zycie, a takze postrzegac otaczajacy jg Swiat. Do tych cech naleza: wiek, po-
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chodzenie etniczne, pteé, (nie)petnosprawnosé, rasa, orientacja seksualna. Wymiar
wtdrny zawiera cechy mniej widoczne lub wcale niewidoczne, na ktére cztowiek
ma relatywny wptyw. Z uwagi na ich zmienny charakter nie determinujg one catego
zycia cztowieka, a raczej nakreslajg droge, ktdrg bedzie podazat. Sktadajg sie na nie:
wyksztatcenie, styl zycia, wyglad fizyczny, system wartosci, stan cywilny, miejsce za-
mieszkania, jezyk, religia, poziom dochoddw, doswiadczenie zawodowe.

Wszystkie te cechy tworzg swoiste obszary, w ramach ktdrych organizacje zarza-
dzajg réznorodnoscia.

3. Wyzwania zwigzane z zarzagdzaniem réznorodnoscia

Istotnym wyzwaniem towarzyszgcym zarzgdzaniu réznorodnoscig jest niski poziom
wiedzy na temat istoty i znaczenia zarzadzania réznorodnoscig dla wspétczesnej
organizacji. Koncepcja ta jest stabo rozpowszechniona w biznesie. Praktyki zarza-
dzania réznorodnoscig wdrazane sg gtdwnie w duzych przedsiebiorstwach. Ma to
zwigzek nie tylko z liczbg pracownikéw czy dysponowanymi srodkami pienieznymi,
ale przede wszystkim z poczuciem potrzeby stosowania takich dziatan.

Kolejnym wyzwaniem sg stereotypy i uprzedzenia. Stereotypy najczesciej sg
nacechowane negatywnie, powstajg na skutek braku poszanowania odmiennosci,
zwykle jako efekt obaw przed czyms$ obcym. Postrzeganie jednostek przez pryzmat
stereotypdw obniza ich poczucie wtasnej wartosci, w najgorszym wypadku prowa-
dzac do usilnej checi zmiany wiasnego ja i tym samym unikniecia negatywnych uczu¢
z tym zwigzanych. Uprzedzenia oddziatujg na ludzi w podobny sposdb co stereo-
typy. Prowadzg do negatywnych emocji, dystansu i konfliktéw. W zréznicowanym
Srodowisku pracowniczym ryzyko wystgpienia tych zjawisk jest wieksze niz w ze-
spotach jednorodnych, ktérych cztonkowie z reguty charakteryzujg sie podobnymi
przymiotami oraz wyznajg podobne wartosci. Dziatania polegajgce na niwelowaniu
stereotypdw i uprzedzen zaczynajg sie juz na etapie doboru pracownikdéw i muszg
by¢ stale prowadzone przez kadry zarzadzajace.

Wyzwanie stanowi rowniez zatrudnianie oséb z niepetnosprawnoscia. Pole-
ga ono w gtéwnej mierze na koniecznosci dopasowania srodowiska pracy do po-
trzeb jednostki z okreslonym rodzajem dysfunkcji, czesto wigcznie z zapewnieniem
wsparcia ze strony innych oséb. Wymaga to co najmniej podstawowej wiedzy z za-
kresu zatrudniania oséb z niepetnosprawnoscig i ich funkcjonowania. Z uwagi na
mnogosc¢ rodzajéw niepetnosprawnosci przedsiebiorstwa nie sg w stanie catkowicie
zniwelowad rdznicy poziomu aktywizacji zawodowej tej grupy oséb w poréwnaniu
do osdb petnosprawnych. Badania prowadzone wsréd pracodawcow wskazujg, ze
wiekszosc¢ przedsiebiorstw zatrudnia osoby z niepetnosprawnoscia z powoddéw eko-
nomicznych, gtéwnie ze wzgledu na dofinansowania oraz z powodu brakéw w za-
trudnieniu. Motyw zatrudnienia rowniez ma znaczenie, poniewaz tak jak w przy-
padku oséb petnosprawnych potencjat danego pracownika mozna wydoby¢ tylko
wtedy, gdy jego odmiennos¢ przestanie by¢ rozpatrywana jako stabosc i zostang
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zauwazane jego szczegdlne kompetencje. Tematyka niepetnosprawnosci w zarza-
dzaniu réznorodnoscig jest na tyle ztozona, ze z catg pewnoscig mozna jg okresli¢
mianem wyzwania (Jeruszka i Wolan-Nowakowska, 2020, s. 52-81).

Kolejnym wyzwaniem jest przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji. Mob-
bing to ,dziatania lub zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu
pracownika, wywotujgce u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powo-
dujgce lub majgce na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go
lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikdéw” (Kodeks pracy, 1997). Zjawisko
to niesie ze sobg szereg negatywnych konsekwencji przede wszystkim osobom nim
dotknietym, ale réwniez wptywa na catg organizacje. Dyskryminacja to dziatanie lub
zachowanie, ktére polega na nieuzasadnionym réznicowaniu lub traktowaniu oséb
lub grup na podstawie okreslonych cech, takich jak rasa, kolor skory, pochodzenie
etniczne, pteé, orientacja seksualna, religia, niepetnosprawnosc¢ czy wiek. Jest to
forma niesprawiedliwosci spotecznej, ktéra prowadzi do uprzedzen, uprzywilejo-
wania jednych grup kosztem innych oraz ograniczenia dostepu do zasobdw, szans
i mozliwosci. Poza kwestiami etycznymi mobbing i dyskryminacja w miejscu pracy
generujg koszty opieki zdrowotnej, utraty wydajnosci, odszkodowan. Przedsiebior-
stwa, w ktérych wystepuja te zjawiska, majg ztg reputacje, co z kolei prowadzi do
zwiekszonej rotacji pracownikow i problemoéw we wspotpracy z interesariuszami ze-
wnetrznymi.

4. Opis badan empirycznych
4.1. Koncepcja badan

Celem badan jest rozpoznanie modelu zarzadzania réznorodnoscig stosowanego
w BNP Paribas Bank Polska SA (zwanym dalej Bankiem). Gtdwne pytanie badawcze
sformutowano nastepujgco: Jakie sg przejawy zarzadzania réznorodnosciag w BNP
Paribas Bank Polska SA oraz gtéwne wyzwania towarzyszgce temu procesowi?

Badania empiryczne koncentrujg sie na wymiarze pierwotnym réznorodnosci
w rozumieniu Loden i Rosener i dotyczg wytgcznie dziatan skupionych na czterech
cechach biologicznych: wieku, orientacji seksualnej, (nie)petnosprawnosci i ptci.
Przeprowadzone zostaty w miesigcach marzec-maj 2023 roku przy wykorzystaniu
nastepujgcych metod: analizy dokumentacji organizacyjnej (w szczegdlnosci spra-
wozdania zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Banku w 2022 roku), analizy tre-
Sci strony internetowej Banku oraz wywiadu ustrukturyzowanego przeprowadzo-
nego online przez aplikacje Microsoft Teams z Matgorzatg Petru — menedzerka ds.
zarzadzania réznorodnoscia i wigczeniem oraz Diversity Officer w BNP Paribas Bank
Polska SA.

Wybér obiektu badan nie jest przypadkowy. Zainteresowanie wzbudzit podmiot
bedacy jednym z lideréw zarzgdzania réznorodnosciag w Polsce. W drugiej edycji
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badania Diversity IN Check, zorganizowanego w 2022 roku przez Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Bank jako jedna z szesciu organizacji zdobyt ponad 80% z puli
mozliwych punktéw w klasyfikacji koricowej (Diversity IN Check, 2022).

4.2. Wyniki badan

Zarzadzanie réznorodnoscig stanowi czes¢ strategii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR) implementowanej przez Bank. Strategia ta realizowana jest w zgodzie
ztadem korporacyjnym Banku, ktdry opiera sie na kulturze odpowiedzialnosci i spoj-
nosci, zrdwnowazonym rozwoju biznesu i pozytywnym wptywie na spofeczeristwo.

4.2.1. Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania ré6znorodnoscia ze wzgledu na wiek

Pracownicy Banku sg w réznym wieku. Przekrdj struktury pracowniczej zawiera
wszystkie pokolenia — od najmtodszego na rynku pracy (pokolenie Z) po pokolenie
najstarsze (Baby Boomers). Statystyki z 2022 roku wskazujg, ze:

® 30 lat —to wiek najstarszego pracownika,
® 40 lat —to $Srednia wieku pracownikéw,
® 18 lat —to wiek najmtodszego pracownika,

39 lat — to najdtuzszy staz pracy.

Na wszystkich stanowiskach dominujg osoby w wieku 30-50 lat. Drugg liczeb-
nie grupg s osoby powyzej 50. roku zycia, natomiast osoby ponizej 30. stanowig
najmniejszy procent zatrudnionych. Zréznicowanie wiekowe jednak wystepuje, co
moze by¢ atutem. W ramach zarzgdzania wiekiem funkcjonuje inicjatywa ,,Wiek
Agawy”, ktéra powstata za sprawg programu Women Up, organizowanego przez
sie¢ pracowniczg kobiet — ,,Kobiety zmieniajgce BNP Paribas”. Women Up to pro-
gram konkursowo-rozwojowy przeznaczony wtasnie dla kobiet. Wiele z nich, z catej
Polski, zgtasza pomysty na projekty, ktére nastepnie realizujg przez caty rok przy
aktywnym wsparciu patrondw. W kazdej edycji wybieranych jest dziesie¢ projektow,
a najlepszy z nich uzyskuje tytut Diamentowego Projektu.

W pierwszej edycji Women Up w 2021 roku pojawit sie projekt ,Wiek w roz-
miarze XL, ktory pdzniej zostat nazwany ,,Wiekiem Agawy”. Zaktadat on wspieranie
spotecznosci 50+ w Banku, jako grupy narazonej na ryzyko dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek. Zostat bardzo dobrze przyjety, przez co wszedt na state do aktywnosci
podejmowanych w Banku. Obecnie organizowana jest trzecia edycja Women Up.

Pod koniec roku 2022 Bank przeprowadzit ankiete adresowang do spoteczno-
$ci 50+. Pytania dotyczyly samopoczucia tej grupy pracownikéw w Banku, tego, jak
komunikuje sie z mtodszymi pokoleniami, jakie widzi wyzwania, czego potrzebuje.
Wyniki byty bardzo ciekawe i pokazaty brak barier miedzypokoleniowych miedzy
pracownikami. Projekt ,Wiek Agawy” stale sie rozwija wraz z nowym projektem
— ,,Dialogiem Pokolen”. Obie inicjatywy generujg szereg propozycji dziatan, ktére
mozna zastosowad, aby doskonali¢ wspoétprace miedzypokoleniows.
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Wszystkie pokolenia sg dla Banku tak samo wazne i kazde moze by¢ ofiarg dys-
kryminacji —,,za stare na”, ,,za mtode na”. Te tematy caty czas wplatane sg w dziata-
nia edukacyjne Banku, obecne sg w Dekalogu Réwnego Traktowania, pojawiajg sie
w trakcie Dnia Réznorodnosci czy Tygodnia Rodzicielskiego. Bank prowadzi wyktady
i webinary uswiadamiajgce pracownikom, jak wyglada demografia i jakie wigzg
sie z nig wyzwania.

Réwniez od strony klienckiej Bank dba o starsze pokolenie. Jego oddziaty maja
certyfikat OK SENIOR nadawany przez Krajowy Instytut Gospodarki Senioralnej. Pro-
jekty skierowane do osdb 50+ sg jednoczesnie przez te osoby tworzone. Wynika to
z zasad, ktérymi kieruje sie Bank: ,,Nie szyjemy nic na kogos$ bez niego”, ,,Dajemy
glos tej spotecznosci, ona coraz bardziej sie rozrasta i coraz ciekawsze tematy podej-
muje”, ,,Pracujemy tematami, projektami, a nie wiekiem”.

4.2.2. Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania réznorodnoscia
ze wzgledu na orientacje seksualng

W trakcie wywiadu Petru stwierdzita: ,,Temat sSrodowiska LGBT+ jest jak najbardziej
mocno poruszany, co nie byto od poczatku takie proste w kontekscie okolicznosci
polityczno-spotecznych w Polsce. Dtugo pracowalismy na to, zeby osoby niehetero-
normatywne poczuty sie w naszym Banku, ze mogg by¢ po prostu sobg, tak samo
jak kazda inna osoba”.

W pierwszej kolejnosci Bank przystapit do dziatarh podkreslajgcych otwarte po-
dejscie do tej spotecznosci. Byty to miedzy innymi webinary. W 2019 roku oddziaty
Banku zostaty oklejone zielonymi ramkami z jednym teczowym bokiem, przy ktoé-
rych znajdowato sie hasto: ,,Strefa otwarta dla kazdego”. Spotkato sie to z falg ,,hej-
tu” w Internecie. Bez wzgledu na krytyke czesci spoteczeristwa Bank stat na strazy
swoich wartosci. Efektem tej wytrwatosci byto powstanie sieci pracowniczej BNP
Paribas Pride Poland.

W 2022 roku Bank zajat pierwsze miejsce w konkursie Cashless dla réwnosci
jako instytucja finansowa wspierajgca spotecznos¢ LGBT+. Z kolei w pazdzierniku
2022 roku zostat pracodawcy roku w tej samej kategorii w konkursie Diamonds
Award. Wyrdznienia te pokazujg, ze dziatania Banku przynoszg efekty. Bank jest
obecnie liderem we wspieraniu spotecznosci LGBT+.

Kolejne jego dziatania wyrazajgce otwartosé na srodowisko LGBT+ to:

udziat w Paradzie Réwnosci w Warszawie;

zamontowanie na patio w centrali Banku w Warszawie teczowej tawki, nazwa-

nej tawka Dialogu;
® prowadzenie Warsztatéw Dialogu z udziatem zapraszanych gosci promujacych

wspieranie spotecznosci LGBT+ przez pracodawcow, jak i tych przeciwnych an-
gazowaniu sie pracodawcéw w takie dziatania. ,,Uczymy dobrej rozmowy — moz-
na sie od siebie rézni¢, ale trzeba sie szanowac. Mozna ze sobg mimo tych rdznic
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rozmawiac i w trakcie nawet sie do siebie usmiecha¢” — mdéwig organizatorzy
spotkan;
® wspotpraca ze stowarzyszeniami Mitosé Nie Wyklucza oraz Lambda Warszawa.

4.2.3. Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania r6znorodnoscia
ze wzgledu na (nie)petnosprawnos¢

Z roku na rok w strukturze zatrudnienia Banku obserwuje sie wzrost udziatu oséb

z niepetnosprawnosciami. Od 2019 do 2022 roku liczba ta zwiekszyta sie prawie

dwukrotnie, jednak wcigz osoby te stanowig zaledwie 1,29% zatrudnionych sposréd

ok. 8488 etatéw (stan z 31 grudnia 2022 roku). Temat oséb z niepetnosprawnoscia-

mi jest jednak dla Banku kolejng wazng kwestig od strony zaréwno pracowniczej,

jak i klienckiej. Bank zapewnia odpowiednie przystosowanie stanowiska pracy dla

0s0b ze szczegdlnymi potrzebami oraz rozwigzania w odpowiedzi na poszczegdlne
problemy. Sg to np. krzesta ortopedyczne, pionowe myszy komputerowe, poduszki
sensomotoryczne dla 0séb z chronicznymi bélami miesni i Sciegien. Refunduje row-
niez zakup okularéw.

Bank spetnia wymogi ustawy o zapewnieniu dostepnosci osobom ze szczegdlny-

mi potrzebami, stale prowadzac dziatania w celu jej zwiekszania. W 2022 roku prze-

prowadzono dla pracownikow szkolenia z obstugi klientéw z niepetnosprawnosciami,

zwiekszono liczbe bankomatow przystosowanych do obstugi przez osoby z niepetno-
sprawnosciami, zainstalowano kolejne petle indukcyjne dla 0séb z niepetnospraw-
noscig stuchu, zwiekszono dostepnos¢ strony WWW i aplikacji GOmobile, GOonline,
pracowano nad dostosowywaniem oferty i obstugi do potrzeb oséb starszych.

Bank podejmuje liczne inicjatywy promujgce rowne szanse osob z niepetno-
sprawnosciami. Warto w tym miejscu wspomnie¢ o takich dziataniach, jak:

® uruchomienie e-learningu dla menedzeréw oraz pracownikdéw z niepetnospraw-
nosciami;

® wspieranie 0sdb z niepetnosprawnosciami w uzyskaniu orzeczenia o niepetno-
sprawnosci;
prowadzenie kampanii Swiadomosciowe]j na temat neuroréznorodnosci;
wspotpraca z fundacjg AsperlT — kampania Swiadomosciowa, webinaria oraz au-
dyt gotowosci organizacji do wspdtpracy z osobami neuroatypowymi;

® konkurs dla pracownikéw na hasto, plakat, opowies¢ o wigczaniu oséb z niepet-
nosprawnosciami;

e cykl filméw — wywiaddw , Ludzie z doswiadczeniem” prezentujgcych rozmowy
z pracownikami, ktdrzy mierzg sie z wyzwaniem niepetnosprawnosci i chcg sie
tym doswiadczeniem podzieli¢ ze spotecznoscig bankowsg;

® organizacja webinaru ,Ja tez MOGE” z udziatem Agaty Roczniak — pracownicy
BNP Paribas Bank Polska SA, inspiratorki, edukatorki, prezeski zarzgdu Fundacji
Diversum;
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® jednorazowe $wiadczenie dodatkowe dla 0sdb z niepetnosprawnosciami pracu-
jacych w Banku.

Badany podmiot chetnie wspdtpracuje z organizacjami partnerskimi, ktére po-
magaja w zapewnieniu dostepnosci oferowanych ustug i produktéw. Sg to: Dostep-
no$¢ Plus, Fundacja Integracja, Dostepny Bankomat, Migam ,,RKPK” Sp. z 0.0. S.K.A.,
Fundacja Deaf Respect. W ubiegtym roku Bank otrzymat wyrdznienia z tytutu dzia-
tan wspomagajacych osoby z niepetnosprawnosciami. Na koniec 2022 roku uzyskat
najlepszy wynik sposréd wszystkich bankéw w Polsce pod wzgledem liczby centréw
klienta z certyfikatem ,,Obiekt bez barier” przyznawanym przez fundacje Integracja.
Certyfikat ten poswiadcza posiadanie przez obiekt udogodnien dla 0oséb z niepetno-
sprawnosciami. Jednym z celéw strategicznych jest zwiekszenie liczby certyfikowa-
nych centrow klienta do 50%. Réwniez w grudniu 2022 roku Bank otrzymat nagrode
w ramach Nagrdd Karty Réznorodnosci, przyznawanych pracodawcom wspierajg-
cym réznorodnosé, rownosc i inkluzje. Nagroda przystugiwata za zajecie pierwszego
miejsca (w kategorii DEI w biznesie, podkategorii Partnerstwo) za aktywizacje oséb
z niepetnosprawnosciami.

4.2.4. Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania réznorodnoscia ze wzgledu na pteé

W marcu 2022 roku Bank przyjat do realizacji strategie GObeyond 2022-2025. Kaz-
dy z czterech filaréw tej strategii (Filar UP, Filar POSITIVE, Filar STRONGER i Filar
TOGETHER) nawigzuje w sposéb bezposredni do réznorodnosci. W filarze TOGETHER
zawarte sg jasne, mierzalne cele dotyczace pracownikéw, miedzy innymi odnosnie
do zmniejszenia luki ptacowej miedzy kobietami a mezczyznami ponizej 4% oraz
zwiekszenia udziatu kobiet w zarzadzie Banku do 30%.

5. Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnoscig

W efekcie przeprowadzonych badan udato sie zidentyfikowaé gtdwne wyzwania

zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnoscig w Banku. Nalezg do nich:

1. Wdrazanie do pracy osdb z niepetnosprawnosciami. ,,Niedawno przystgpilismy
do partnerstwa Inclu(vi)sion, do ktdrego zaprosita nas Fundacja Aktywizacja
zajmujaca sie osobami z niepetnosprawnoscia. Z pewnoscia jest to wyzwanie,
bardzo mocno nad tym tematem pracujemy, prowadzimy olbrzymig kampa-
nie komunikacyjng i wspierajaca dla oséb z niepetnosprawnosciami, zeby po-
czuty sie one, ze mogg byé sobg w naszym banku, ze mogg funkcjonowacd. Na-
sze dziatania w tym kierunku przynosza efekty, na koniec roku 2022 mielismy
1,3% zatrudnionych osdéb z niepetnosprawnoscia, chociaz wciaz jest to bardzo
niski wynik, z tym sie borykamy. Aktywizacja zawodowa oséb z niepetnospraw-
nos$ciami w Europie Zachodniej to jest okoto 50%, w Polsce jest to 30%. Rdznica
jest zauwazalna. Dotarcie do kandydatéw, umiejetna rekrutacja i wspotpraca sg
niezmiernie trudne. Jest to trudny temat, mimo wielu dziatan efekty dalej nie sg
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takie, jakie bysmy chcieli. Temat jest wyzwaniem, jak dociera¢ do kandydatdw,

jak sprawié, zeby ich praca w organizacji byta norma”.

2. Dostepnosé dla oséb neuroatypowych. ,,Zajmujemy sie nim od roku. Obecnie
posiadamy grupe osdb wyoutowanych, zaréwno z autyzmem, jak i ADHD, be-
dziemy prébowali z tymi osobami stworzy¢ spotecznos¢ bankowa, aby lepiej
poznac ich potrzeby. Pod koniec ubiegtego roku poprosilismy fundacje Asper IT
0 przeprowadzenie audytu naszej organizacji pod wzgledem dostepnosci dla
0s6b neuroatypowych, po ktdrym otrzymaliSmy raport méwigcy o naszych moc-
nych stronach oraz zwierajgcy rekomendacje odnosnie do kwestii wymagaja-
cych poprawy. Jest to temat wazny, nowy, ciggle uczymy sie go razem z osobami,
ktérych on dotyczy”.

3. Niwelowanie luki ptacowej. Zmniejszanie luki ptacowej nalezy do statych wy-
zwan Banku, co zostato podkreslone jako jeden ze strategicznych celéw i zobo-
wigzan filaru TOGETHER w strategii GObeyond 2022-2025. Na koniec 2022 roku
poziom luki wedtug wskaznika Gender Pay Gap wynosit 6,51%. Oznacza to, ze
wynagrodzenia mezczyzn byty o 6,51% wyzsze od wynagrodzen kobiet na po-
réwnywalnych stanowiskach. Wskaznik jest srednig wazong poszczegdlnych
grup pracowniczych. W poréwnaniu do roku 2021 spadt on 0 0,81 p.p.

4. Zapobieganie mobbingowi i dyskryminacji. W 2022 roku Bank odnotowat tgcz-
nie 24 sprawy dotyczace: potencjalnej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ (4),
podejrzen mobbingu (5), innych niewtasciwych zachowan (15). Po przeanali-
zowaniu kazdej ze spraw dotyczgcej dyskryminacji nie potwierdzono zadnych
zarzutéw postawionych w zgtoszeniach. W kwestii podejrzeri o mobbing jedy-
nie raz zostata powotana Komisja ds. Standardéw Postepowania Pracownikéw
z uwagi na wage postawionych zarzutéw. Inne niewtasciwe zachowania spotkaty
sie z adekwatnymi do przewinien konsekwencjami wobec sprawcdow, natomiast
osoby poszkodowane zostaty otoczone odpowiednim wsparciem.

Liczba sytuacji podlegajgcych zgtoszeniu jest minimalna w skali funkcjonowa-
nia tak duzej organizacji, jakg jest Bank. Nie toleruje on zadnej formy dyskryminacji
zgodnie z polityka réznorodnosci, tylko kultywuje srodowisko pracy, w ktérym obo-
wigzuje poszanowanie dla kazdego cztowieka. Dysponuje on konkretnymi kanata-
mi postepowania w razie pojawienia sie wczesniej wymienionych przypadkow, jak
i sSrodkami zapobiegawczymi.

W celu przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji Bank stworzyt specjalng
polityke postepowania w sytuacji naruszen w zakresie szacunku dla innych. W pierw-
szej kolejnosci pracownik, ktéry doswiadczyt braku szacunku wobec siebie lub innych,
powinien skontaktowac sie ze swoim przetozonym lub HR Biznes Partnerem. Oprécz
tego moze skorzystaé z innych Srodkdw zgtaszania, ktére zostaty opisane w wymie-
nionej polityce. Sg to skrzynka mailowa (sprawypracownicze@bnpparibas.pl) i zgto-
szenia anonimowe (whistleblowing). Wszystkie zawiadomienia rozpatruje Zespot
Relacji Pracowniczych, natomiast sprawy dotyczgce zachowan mogacych wskazy-
wac na wystepowanie mobbingu, dyskryminacji, molestowania lub molestowania
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seksualnego kierowane sg do rozpatrzenia przez Komisje ds. Standardéw Postepo-
wania Pracownikéw.

Wymienione aspekty petnig wazng role w zwalczaniu zachowan nieodpowied-
nich, jednak stanowig tez srodki reagowania na dane zdarzenia dopiero po ich
wystgpieniu, dlatego Bank stosuje rdwniez srodki zapobiegawcze. Sie¢ pracownicza
Kobiety Zmieniajgce BNP Paribas wprowadzita 3 lata temu Dekalog Rdwnego Trak-
towania, ktory stanowi zbiér 10 zasad przeciwdziatajgcych dyskryminacji, mikro-
dyskryminacji i wykluczeniu w miejscu pracy. Zostat on zakomunikowany poprzez
animacje — krétkie filmy objasniajgce to zagadnienie.

Bank organizuje szkolenia, zaprasza prawnikow i prawniczki spoza organizacji,
wspotpracuje z Polskim Towarzystwem Prawa Antydyskryminacyjnego. Prezeska
tego stowarzyszenia prowadzita zajecia dla menedzerdéw i pracownikéw o mobbin-
gu i dyskryminacji.

6. Whnioski z badan

Na podstawie analizy sprawozdania zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej BNP
Paribas Bank Polska SA w 2022 roku i informacji pozyskanych z wywiadu mozna
stwierdzi¢, ze gtéwnymi przejawami zarzadzana réznorodnoscig w tym podmiocie
jest budowanie partnerstwa na rzecz réznorodnosci, a takze wprowadzanie polityk,
procedur i wieloletnich strategii w tym zakresie, realizowanie programéw edukacyj-
nych, szkolen, webinaréw, budowanie réznorodnej pod wzgledem wiekowym struk-
tury zatrudnienia oraz dbatos¢ o sprawne funkcjonowanie mieszanych zespotéw
pokoleniowych, przeciwdziatanie stereotypom poprzez akceptacje i szanowanie
indywidualnosci czy tez podejmowanie inicjatyw na rzecz oséb z niepetnospraw-
nosciami.

Do gtéwnych wyzwan, z ktérymi mierzy sie Bank w kontekscie zarzadzania roz-
norodnoscig, mozna zaliczy¢: wdrazanie do pracy oséb z niepetnosprawnosciami,
zwiekszanie dostepnosci Banku dla oséb neuroatypowych, niwelowanie luki ptaco-
wej oraz zapobieganie mobbingowi i dyskryminacji.

Bank nie opowiada sie za konkretnym modelem zarzgdzania réznorodnoscia.
Badania wskazujg jednak, ze stosuje praktyki zarzadzania réznorodnoscig najbar-
dziej zblizone do modelu strategicznej implementacji. Jego dziatania wpisujg sie
w mozaike siedmiu sktadowych czynnikéw:

1. Wizja — zarzadzanie réznorodnoscia jest czescig dziatania Banku.

2. Zaangazowanie menedzerow wyzszego szczebla — kadra menedzerska Banku
przejawia postawe zorientowang na réznorodnosc.

3. Audytowanie i ocena potrzeb — w Banku przeprowadzane sg systematyczne au-
dyty dotyczace réznorodnosci.

4. Jasnosc celéw — Bank jasno ustala i wprowadza cele do organizacji, o czym mie-

dzy innymi Swiadczy strategia GObeyond na lata 2022-2025.
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5. Jawna odpowiedzialnos¢ — Bank jest odpowiedzialny za swoje dziatania, poprzez
udostepnianie corocznych raportow pozwala na ich jawng ocene.

6. Efektywna komunikacja — Bank stosuje efektywng komunikacje na poziomie
pracowniczym i klienckim.

7. Koordynacja dziatan oraz ich ewaluacja — Bank stale koordynuje swoje dziatania,
wprowadza zmiany, podejmuje nowe inicjatywy.

7. Zakonczenie

Niniejszy artykut zostat przygotowany na podstawie pracy dyplomowej autorki, do-
tyczacej zarzadzania réznorodnoscia. Zostaty w nim poruszone kwestie teoretyczne
zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnoscig, takie jak modele i wymiary zarzadzania
réznorodnoscia. Opisano réwniez zwigzane z nim wyzwania. W cze$ci empirycznej
przedstawiono podejscie do zarzadzania réznorodnoscig stosowane w BNP Paribas
Bank Polska SA. Z badan wynika, ze badany podmiot podejmuje liczne dziatania
zorientowane na zarzgdzanie réznorodnoscia. Jednoczesnie Swiadomy jest wyzwan
towarzyszacych temu procesowi.
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Diversity Management in BNP Paribas Bank Polska SA

Abstract: The purpose of this article was to identify and evaluate (activities/instruments/models) of
diversity management, including challenges associated in this process. In order to achieve the set goal
empirical research was carried out in BNP Paribas Bank Polska SA. Used research methods were: the
analysis of organizational documentation, website content analysis and structured interview. The
research shows that the examined Bank undertakes numerous activities aimed at managing diversity.
At the same time, it is aware of the challenges accompanying this process. The applied diversity
management model is similar to the Strategic Implementation Model.

Keywords: diversity management, dimensions of diversity, models of managing diversity
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Streszczenie: Sytuacja kobiet w spoteczenstwie ulegta znacznej poprawie na przestrzeni ostatnich lat,
jednak wciaz istniejg dziedziny, w ktérych kobiety doswiadczajg nieréwnosci, nawet mimo regulacji
prawnych tworzonych przez rzadzacych. Niniejszy artykut opisuje sytuacje kobiet na rynku pracy w kra-
jach Unii Europejskiej ze wskazaniem panstw, w ktérych jest ona najbardziej i najmniej korzystna.
W przeprowadzonym badaniu zastosowano metode porzagdkowania liniowego TOPSIS oraz analize li-
teratury przedmiotu. Dane wykorzystane w badaniu pochodzg z Eurostatu oraz dotyczg determinant
sytuacji kobiet na rynku pracy, miedzy innymi takich jak: udziat kobiet w rzgdach i parlamentach, odse-
tek kobiet zagrozonych ubdstwem, luka ptacowa, luka w zatrudnieniu. Metoda TOPSIS wykazata, ze
sytuacja kobiet na rynku pracy rézni sie w zaleznosci od kraju. Najlepsze warunki sg dla nich w Finlandii
i Szwecji, natomiast najgorsze w Chorwacji, Wtoszech, Rumunii, Grecji i na Malcie. Przeprowadzone
badanie pozwolito réwniez wyciggngé wnioski, ze panstwa wypadajgce najgorzej pod wzgledem luki
ptacowej przyjmujg korzystne dla kobiet wartosci pod wzgledem innych rozpatrywanych zmiennych.

Stowa kluczowe: luka ptacowa, gender pay gap, nieréwnos¢ ze wzgledu na pteé, dyskryminacja, pteé

1. Wstep

Muszg uptyngc¢ nawet 63 lata, aby wyréwnac wystepujacg na Swiecie luke ptaco-
wa (PwC, 2022), czyli nieréwnosci w wysokosci wynagrodzen otrzymywanych przez
kobiety i mezczyzn. Problem luki ptacowej wystepuje, pomimo ze nieréwne trakto-
wanie spowodowane ptcig pracownika zostato przez prawo zakazane (Warszewska-
-Makuch i Mockatto, 2019). Aby odsetek kobiet zatrudnionych na peten etat byt
réwny odsetkowi mezczyzn, potrzeba nawet 67 lat, a wyréwnanie stopy bezrobocia
kobiet i mezczyzn moze potrwac jeszcze 9 lat (PwC, 2022).

Powyisze informacje dowodzg, jak istotnym problemem sg nieréwnosci ze
wzgledu na pte¢ wystepujgce na rynku pracy. Prawdg jest, ze rola kobiet w spote-
czenstwie diametralnie zmienita sie na przestrzeni ostatnich lat. Przestaty by¢ one
sprowadzane do roli matek i opiekunek gospodarstwa domowego, a zyskaty wiekszy
udziat w zyciu spotecznym i lepszy dostep do edukacji (Witkowska i in., 2019). Mimo
nastgpienia zmiany w postrzeganiu roli kobiet w spoteczenstwie, zmiany na innych
ptaszczyznach, takich jak ptace, mozliwos¢ zatrudnienia czy odsetek kobiet na sta-
nowiskach kierowniczych, nie sg wystarczajgce. Sytuacja kobiet na rynku pracy rézni
sie od sytuacji mezczyzn. W zwigzku z tym mozna postawic nastepujace pytania:



70 Dominika Perdon

1. Czy sytuacja kobiet na rynku pracy rézni sie w zaleznosci od kraju?
2. Czyistniejg kraje, w ktorych sytuacja kobiet na rynku pracy jest znacznie lepsza
niz w innych panstwach?
3. Czyistniejg kraje, w ktdrych sytuacja kobiet na rynku pracy jest znacznie gorsza
niz w innych panstwach?
Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja sytuacji kobiet na rynku pracy
w réznych krajach Unii Europejskiej. W artykule opisano wyniki badania przeprowa-
dzonego metodg TOPSIS.
W pierwszej kolejnosci — na podstawie przeprowadzonej analizy literatury —
omowiono sytuacje kobiet na rynku pracy. Nastepnie opisano dane i metode wyko-
rzystang w badaniu oraz przedstawiono wyniki analizy.

2. Sytuacja kobiet na rynku pracy
2.1. Zdefiniowanie sytuacji na podstawie analizy literatury

Omawiajac sytuacje kobiet na rynku pracy, nalezy wspomnie¢ o kilku terminach,
ktére bezposrednio sg z nig zwigzane. Jednym z nich jest dyskryminacja, ktéra po-
lega na gorszym traktowaniu pewnych jednostek lub grup ze wzgledu na ich od-
miennos¢ od reszty (Reisigl, 2010). Winiarska i Klaus (2011) zaznaczajg, ze gorsze
traktowanie jest nieusprawiedliwione, celowe i dtugotrwate. Wskazujg réwniez, ze
w spoteczenstwie grupy majg prawo posiadaé rézne uprawnienia, ale tylko wtedy,
gdy jest to uzasadnione (Winiarska i Klaus, 2011). Dyskryminacja moze przybraé for-
me bezposrednig i posrednig, o czym mowi Kodeks pracy. W art. 18 §3 przedsta-
wiono definicje dyskryminacji bezposredniej, ktéra wystepuje, gdy jednostka jest
traktowana gorzej niz jej wspotpracownicy tylko ze wzgledu na cechy takie jak ptec,
wiek lub pochodzenie (Kodeks pracy, 1974). Definicja dyskryminacji posredniej jest
przedstawiona natomiast w art. 18% §4. Wskazuje ona, ze dyskryminacja posrednia
wystepuje, gdy ,,na skutek pozornie neutralnego postanowienia (...) mogtyby wysta-
pi¢ niekorzystne dysproporcje” (Kodeks pracy, 1974).

Sytuacje kobiet na rynku pracy determinuje rowniez ,szklany sufit”, okreslaja-
cy niewidzialng przeszkode oddzielajgcag kobiety od awansu na wyzsze stanowiska
(Kupczyk, 2009). Kobiety widzg, ze sg blisko awansu, ale wciaz jest on dla nich niedo-
stepny (Chmielecki, 2013). , The Economist” (2023) opublikowat ranking na podsta-
wie wartosci ,,szklanego sufitu” dla krajéw OECD. Wedtug niego najwiekszy wptyw
na site roboczg majg kobiety w krajach skandynawskich, poniewaz miejsca w pierw-
szej czwdrce zajmujg Islandia, Szwecja, Finlandia i Norwegia. Wsréd krajow Unii Eu-
ropejskiej uwzglednionych w rankingu przoduje wiec Szwecja i Finlandia. Najgorszy
wynik wsrdd krajéow OECD nalezy do Korei Potudniowej. Z krajéw Unii Europejskiej
ujetych w rankingu najgorzej wypadta Grecja (miejsce 24. sposrdd 29 krajow). Na-
tomiast Polska uplasowata sie na 12. miejscu.



Analiza sytuacji kobiet na rynku pracy w krajach Unii Europejskiej 71

Réwnie wazne jest wyrazenie ,szklane sciany”, ktére opisuje utrudnione awan-
se (nawet pomimo posiadanych kwalifikacji) ze wzgledu na zajmowanie stanowisk
pomocniczych oraz na brak doswiadczenia w zarzgdzaniu (Musiat-Karg, 2017). Z ko-
lei okreslenie ,szklane ruchome schody” oznacza sytuacje, gdy mezczyzni majg
ufatwiong droge awansu ze wzgledu na prace w zawodach zdominowanych przez
kobiety (Budrowska, 2004). Szkodliwe jest takze zjawisko , lepkiej podtogi”, ktére
sprawia, ze kobiety nie majg mozliwosci awansowania na wyzsze stanowiska ze
wzgledu na ,,przylepienie sie” do stanowisk niskiego szczebla (Cienka, 2013).

Wspomniane powyzej zjawiska zdecydowanie utrudniajg kobietom awanse za-
wodowe. Nie s3g to jednak jedyne problemy, z ktérymi muszg sie one mierzyé, po-
niewaz niejednokrotnie to wtasnie kobiety stajg sie przeszkodami dla innych kobiet.
Okresla sie to jako ,syndrom krélowej pszczét”. Polega on na tym, ze gdy kobiecie
uda sie przebic¢ ,szklany sufit” i zajg¢ wysokie stanowisko w organizacji zdominowa-
nej przez mezczyzn, staje sie ona negatywnie nastawiona do innych kobiet oraz sie
od nich dystansuje (Sobczak, 2018). Poza tym ,krélowe pszczét” czesto prezentujg
sie jak mezczyzni oraz popierajg wystepujgce nieréwnosci pomiedzy ptciami (Derks
iin., 2016). Zazwyczaj przyjmujg takg postawe, aby dopasowad sie do meskiej kultu-
ry organizacji. Derks, Van Laar i Ellemers (2016) twierdzg, ze takie zachowanie moze
by¢ skutkiem dyskryminacji, ktorej one same doswiadczyty w trakcie swojej karie-
ry zawodowej. Nie zmienia to jednak faktu, ze postawa taka jest bardzo szkodliwa
i krzywdzaca, poniewaz jeszcze bardziej utrudnia innym kobietom rozwdj i awanse.
W przysztosci moze by¢ ona powielana przez mtode kobiety wchodzgce na rynek
pracy, ktére mogg jg uznac za dobra strategie na ugruntowanie swojej pozycji. Z ko-
lei Bohdanowicz (2011) zauwaza jeszcze kwestie odnoszace sie do kobiet zawarte
w okresleniu ,,syndrom podwdjnego ciezaru”, ktéry odnosi sie do ich podwdjnego
obcigzenia: poza zobowigzaniami zawodowymi czesto to witasnie kobiety wykonujg
wiekszg czes¢ obowigzkéw domowych, w tym te zwigzane z opiekg nad dzieémi.
Autor wskazuje, ze zjawisko to sprawia, ze ciezej jest im pogodzi¢ wszystkie role niz
mezczyznom.

Problematyka sytuacji kobiet na rynku pracy jest istotna, o czym S$wiadczy
wzrost liczby pozycji dostepnych w wyszukiwarce Google Scholar na przestrzeni
ostatnich lat. Dla hasta ,nieréwnos¢ ptci” wyszukanego w Google Scholar poja-
wia sie 4760 pozycji opublikowanych na przestrzeni lat 2004-2013 oraz az ponad
10 600 pozycji opublikowanych w latach 2014-2023. Aby przeciwdziataé wystepuja-
cej dyskryminacji, rzady podejmujg rézne dziatania. W Polsce wprowadzono regu-
lacje prawne, chociazby art. 183c § 1 Kodeksu pracy (Kodeks pracy, 1974), méwigcy
o prawie do réwnego wynagrodzenia za te samg prace. Unia Europejska takze do-
ktada staran, aby zniwelowaé nieréwne traktowanie. W 2021 roku przedstawiono
plan przejrzystosci ptac, ktéry zobowigzuje pracodawcéw do udostepniania pracow-
nikom informacji o srednich wynagrodzeniach na stanowiskach podobnych do tych,
ktére zajmujg. Oprécz tego, firmy bedg zobowigzane do podawania zakresu wyna-
grodzenia jeszcze przed rozpoczeciem rekrutacji (European Comission, 2022).
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2.2. Przeglad wybranych badan

Nieréwnosci na rynku pracy sg takze determinowane przez stanowisko spoteczen-
stwa. Europejski Sondaz Spoteczny przeprowadzit w 2016 roku badanie wsrdod wy-
branych krajéw Unii Europejskiej, pytajgc ankietowanych miedzy innymi o to, czy
ich zdaniem mezczyzni majg wieksze prawo do podjecia pracy niz kobiety, gdy liczba
miejsc pracy jest ograniczona. Odpowiedzi respondentow zostaty przedstawione
w tabeli 1 (European Social Survey, 2022).

Tabela 1. Zestawienie odpowiedzi respondentdw na pytanie: czy mezczyzni majg wieksze prawo
do podjecia pracy niz kobiety, gdy liczba miejsc jest ograniczona (w %)

Kraj Zdec;lgd:c;/;/:rr;ie sie Zgadzam sie Nzizz::iaam Nie zgiaedzam Zdici;/clzz\;vszr::;sie
Austria 51 9,0 12,4 24,5 49,0
Belgia 2,0 6,6 6,4 32,7 52,3
Czechy 2,8 15,8 19,2 32,4 29,8
Estonia 2,6 9,4 14,2 48,0 25,8
Finlandia 0,9 2,3 4,9 38,8 53,0
Francja 2,3 5,8 6,8 13,7 71,5
Hiszpania 1,5 5,7 5,6 23,5 63,7
Holandia 1,4 4,7 4,6 34,0 55,2
Irlandia 1,8 6,6 8,4 34,3 49,0
Litwa 2,3 13,2 25,2 36,2 23,1
Niemcy 1,4 5,5 15,9 33,7 43,5
Polska 4,3 15,3 15,4 36,6 28,4
Portugalia 2,1 11,1 4,8 35,0 47,0
Stowenia 1,3 5,9 6,7 43,2 42,9
Szwecja 0,3 1,8 4,5 21,9 71,6
Wegry 10,9 18,6 23,8 28,7 17,9
Witochy 4,9 16,6 14,6 30,9 33,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Social Survey, 2022).

Bazujac na opiniach respondentéw przedstawionych w tabeli 1, mozna zauwa-
zy¢, ze procentowo najwiecej odpowiedzi ,zdecydowanie sie zgadzam” padfo na
Wegrzech (az 10,9%). W tym samym kraju odnotowano réwniez najwiekszy procent
stwierdzenia ,,zgadzam sie”, ktéry wynosit az 18,6%. Mozna zatem powiedzie¢, ze na
Wegrzech prawie co trzecia osoba (29,5% ankietowanych) uwazata, ze mezczyzna
ma wieksze prawo do zatrudnienia niz kobieta przy deficycie miejsc pracy. Naj-
mniejszy procent odpowiedzi ,zdecydowanie sie zgadzam” (0,3%) oraz ,zgadzam
sie” (1,8%) wystgpit w Szwecji. Na Litwie od odpowiedzi wstrzymata sie co czwarta



73

Analiza sytuacji kobiet na rynku pracy w krajach Unii Europejskiej

osoba (25,2%) i byt to najwyzszy odsetek wsréd badanych krajéw. Szwedzi w prze-
wazajacej czesci, takze na tle innych narodowosci, wskazali odpowiedzi ,nie zga-
dzam sie” i ,decydowanie sie nie zgadzam” (tacznie 93,5%), natomiast najmniejszy
odsetek tych odpowiedzi byt na Wegrzech (tgcznie 46,6%), co nie jest zadnym zasko-
czeniem, biorgc pod uwage procent udzielonych odpowiedzi na warianty ,,zgadzam
sie” i ,zdecydowanie sie zgadzam”.

Podczas omawiania problemu nieréwnosci ptci jednym z najbardziej znanych
pojec jest rGwniez wspomniana wczesniej ,luka ptacowa”. Przedstawia ona rdznice
pomiedzy $rednimi godzinowymi zarobkami brutto kobiet a mezczyzn jako procent
$rednich godzinowych zarobkéw brutto mezczyzn (Eurostat, 2023d). Wartosci luki
ptacowej dla krajow Unii Europejskiej przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Luka ptacowa w wybranych krajach Unii Europejskiej w latach 2020 i 2021

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Eurostat, 2023d).

Na rysunku nie zostaty przedstawione dane dla Grecji i Irlandii w roku 2021,
poniewaz dane te byly niedostepne. Na rysunku wida¢ ponadto, ze najwieksza luka
ptacowa w 2020 roku wystgpita na totwie i wynosita 22,3% (a rok pdzniej spadta az
o prawie 8 p.p.), natomiast najnizsza luka ptacowa zostata zaobserwowana w Luk-
semburgu i wynosita 0,7%. W 2021 roku najwyzszg luke wykryto w Estonii (20,5%),
natomiast najnizsza wartos¢ po raz kolejny wystgpita w Luksemburgu i wynosita
—0,2%. Wartos$¢ ujemna oznacza w tym przypadku, ze Srednie zarobki godzinowe
brutto kobiet sg wyzsze niz srednie zarobki godzinowe brutto mezczyzn. Jest to je-
dyna sytuacja w Unii Europejskiej, gdy luka ptacowa nie jest na niekorzysé kobiet.

Bazujac tylko na powyzszym rysunku, mogtoby sie wydawaé, ze sytuacja kobiet
na rynku pracy na totwie i w Estonii jest najgorsza, co nie jest jednak prawda. Wyste-
puja tam najwyzsze wartosci luki ptacowej, natomiast pod wzgledem wielu innych
zmiennych kraje te wypadajg bardzo dobrze. W badaniu z wykorzystaniem klasyfi-
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kacji metodg k-srednich (Perdon, 2023) to witasnie totwa i Estonia (wraz z Litwg) wy-
padty najlepiej pod wzgledem zmiennych, takich jak: luka w zatrudnieniu, odsetek
kobiet posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze, odsetek kobiet wsrédd osdb pracujgcych
na stanowiskach kierowniczych. W zwigzku z tym, wyciggajgc wnioski na temat po-
zycji kobiet na rynku pracy, nalezy najpierw wybra¢, ktére determinanty ich sytuacji
sg wazniejsze: rdznice w wynagrodzeniach czy moze nieréwny dostep do stanowisk
decyzyjnych, procent kobiet zagrozonych ubdstwem lub luka w zatrudnieniu.

W niniejszym artykule rozpatrzono rézne determinanty sytuacji kobiet na rynku
pracy. W dalszej czesdci przedstawiono metode porzadkowania liniowego TOPSIS,
aby uzyska¢ uporzadkowanie oraz klasyfikacje krajéw.

3. Zatozenia do badania
3.1. Opis danych

Tak, jak zostato juz wczesniej wspomniane, metoda porzadkowania liniowego

TOPSIS zostata zastosowana, aby otrzymac informacje, w ktérych krajach Unii Eu-

ropejskiej sytuacja kobiet na rynku pracy jest najlepsza, a w ktérych najgorsza. Za-

stosowanie tej metody pozwolito odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze.

Ponizej przedstawiono zmienne wykorzystane w badaniu:

1. Stymulanty:

x, — udziat kobiet zajmujacych stanowiska w rzadach (Eurostat, 2023f);

x, — udziat kobiet zajmujgcych stanowiska w parlamentach (Eurostat, 2023f);

x, — odsetek kobiet posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze; dotyczy grupy wiekowej
25-64 lata (Eurostat, 2023e);

x, — odsetek kobiet wsréd oséb pracujgcych na stanowiskach kierowniczych; doty-
czy grupy wiekowej 20-64 lata (Eurostat, 2023a);

x. — dtugosc¢ zycia zawodowego wyrazona w latach; zmienna ta mierzy, jak dtugo
osoba w wieku 15 lat ma by¢ aktywna na rynku pracy w trakcie swojego zycia
(Eurostat, 2022a).

2. Destymulanty:

x_ — luka ptacowa; zmienna ta przedstawia réznice pomiedzy srednimi godzinowy-
mi zarobkami brutto mezczyzn a kobiet jako procent srednich godzinowych
zarobkéw brutto mezczyzn (Eurostat, 2023d);

x, — luka w zatrudnieniu; zmienna ta przedstawia rdznice miedzy wskaznikami
w zatrudnieniu mezczyzn a kobiet; dotyczy grupy wiekowej 20-64 lata (Euro-
stat, 2023b);

x, — luka w zatrudnieniu w niepetnym wymiarze czasu pracy; zmienna ta przedsta-
wia rdznice miedzy udziatem zatrudnienia w niepetnym wymiarze czasu pracy
kobiet i mezczyzn; dotyczy grupy wiekowej 20-64 lata (Eurostat, 2023c);

x, — odsetek kobiet zagrozonych ubdéstwem lub wykluczeniem spotecznym; dotyczy
grupy wiekowej 25-64 lata (Eurostat, 2022b).
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Do analizy przyjeto zmienne pochodzgce z roku 2020, poniewaz byt to naj-
wczesniejszy okres, gdy wszystkie te zmienne byty dostepne. Wyjatkiem jest luka
ptacowa dla Grecji. W tym przypadku zostata wykorzystana wartos¢ z roku 2018,
poniewaz byt to ostatni okres udostepnienia informacji przez Grecje. Wartosci tej
nie zastgpiono srednig, poniewaz luka ptacowa w Grecji juz w 2018 roku byta nizsza
niz srednia. Nie wykonano réwniez prognozowania, dlatego ze jedyne dostepne in-
formacje dotyczg lat 2014 i 2018. Jest to zatem istotne zatozenie, o ktérym nalezy
pamietac¢ w dalszej czesci badania.

3.2. Opis metody

Metoda porzadkowania liniowego TOPSIS zostata zaproponowana przez Hwanga
i Yoona w roku 1981 w celu znalezienia rozwigzania kompromisowego dla rozpatry-
wanych zmiennych (Tzeng i Huang, 2011). Ponizej przedstawiono kroki niezbedne
do przeprowadzenia analizy wspomniang metodg na podstawie (Bgk, 2016; Stan-
dar, 2017).

W pierwszym kroku ujednolicany jest charakter zmiennych: wszystkie zmienne
muszg by¢ stymulantami lub destymulantami. W tym badaniu destymulanty zamie-
niono na stymulanty. Nastepnie wykonywana jest normalizacja zmiennych z wyko-
rzystaniem wzoru:

xij — min{xij}

= max{xij} - min{xij},

przy czym x; to obserwacja j-tej zmiennej dla obiektu i.
W kolejnym kroku obliczane sg wspotrzedne wzorca oraz antywzorca:

+maxi{z;;}
0j

7’
—=mini{zij}
0j

Nastepnie obliczana jest odlegtos¢ obiektéw od wzorca oraz od antywzorca:

s .
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P
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W ostatnim kroku nastgpuje obliczenie wartosci d, ktora wskazuje na pozycje

analizowanej zmiennej. Im wyzsze wartosci przyjmuje d, tym wyzsza jest pozycja
danego obiektu:
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Dodatkowo, korzystajac ze $redniej oraz odchylenia standardowego d, mozna
utworzyc klasy, do ktérych zakwalifikowane zostang kraje, tzn.:
1. Klasa:d; > d + s4.
2. Klasa:d +s5 > d; > d.
3. Klasa:d >d; >d —sg.
4. Klasa:d; < d — s,.

Zastosowanie powyzszych krokow pozwala uzyskac¢ informacje, ktdre kraje wy-
padaja najlepiej, a ktore najgorzej pod wzgledem sytuacji kobiet na rynku pracy.

4. Analiza danych z zastosowaniem metody TOPSIS

Wykorzystujac kroki opisane w punkcie 3.2, mozna przystapi¢ do wykonywania me-
tody porzadkowania liniowego TOPSIS. Zmienne nie miaty jednakowego charakteru,
zatem w pierwszej kolejnosci wszystkie zamieniono na stymulanty. Nastepnie wy-
konano normalizacje. Tabela 2 przedstawia wartosci dla rozpatrywanych zmiennych
po wykonaniu wspomnianych przeksztatcen.

Tabela 2. Znormalizowane wartosci zmiennych

Kraj X, X, X, X, X, Xg X, Xg X,

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Belgia 0,90 0,83 0,76 0,45 0,35 0,10 0,29 0,11 0,36
Butgaria 0,69 0,39 0,42 0,78 0,37 0,02 0,28 1,00 0,16
Czechy 0,45 0,21 0,20 0,16 0,44 0,01 0,06 0,12 1,00
Dania 0,58 0,73 0,72 0,15 0,83 0,02 0,37 0,12 0,47
Niemcy 0,72 0,51 0,25 0,19 0,73 0,01 0,33 0,11 0,32
Estonia 0,12 0,46 0,85 0,56 0,85 0,00 0,70 0,12 0,62
Irlandia 0,38 0,40 0,94 0,57 0,50 0,04 0,11 0,12 0,31
Grecja 0,08 0,25 0,41 0,21 0,20 0,04 0,00 0,12 0,00
Hiszpania 0,84 0,80 0,64 0,47 0,44 0,04 0,15 0,12 0,08
Francja 0,93 0,70 0,63 0,50 0,50 0,01 0,49 0,12 0,33
Chorwacja 0,43 0,50 0,26 0,18 0,27 0,03 0,15 0,14 0,42
Witochy 0,56 0,62 0,08 0,13 0,00 0,14 0,00 0,11 0,07
Cypr 0,37 0,26 0,83 0,00 0,50 0,05 0,13 0,12 0,32
totwa 0,39 0,44 0,74 1,00 0,76 0,00 0,87 0,13 0,32
Litwa 0,55 0,37 0,87 0,57 0,78 0,02 0,87 0,14 0,33
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Luksemburg 0,46 0,52 0,78 0,06 0,43 1,00 0,36 0,11 0,26
Wegry 0,26 0,00 0,32 0,66 0,33 0,01 0,15 0,13 0,48
Malta 0,00 0,02 0,35 0,17 0,42 0,04 0,02 0,12 0,46
Holandia 0,86 0,55 0,65 0,07 0,87 0,02 0,27 0,11 0,59
Austria 0,97 0,74 0,39 0,36 0,63 0,01 0,27 0,11 0,49
Polska 0,27 0,41 0,53 0,87 0,30 0,13 0,06 0,13 0,60
Portugalia 0,66 0,73 0,36 0,55 0,69 0,03 0,49 0,13 0,41
Rumunia 0,19 0,20 0,00 0,46 0,27 0,27 0,00 0,00 0,11
Stowenia 0,39 0,23 0,64 0,70 0,58 0,20 0,47 0,12 0,92
Stowacja 0,31 0,27 0,32 0,51 0,37 0,01 0,34 0,14 0,67
Finlandia 1,00 0,90 1,00 0,59 0,82 0,01 1,00 0,12 0,67
Szwecja 0,95 1,00 0,90 0,80 1,00 0,03 0,53 0,12 0,39

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 2 widoczne sg wartosci zmiennych po ujednoliceniu ich charakteru
oraz po wykonaniu normalizacji. Tak przygotowane zmienne mogty juz zosta¢ wy-
korzystane do porzgdkowania krajéw pod wzgledem sytuacji kobiet na rynku pracy.
W tabeli 3 przedstawiono natomiast wyniki porzadkowania liniowego: wartosci d,,
wskazujgce na pozycje analizowanych zmiennych, oraz numery klas, do ktérych za-

kwalifikowano kraje.

Tabela 3. Wyniki porzadkowania liniowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kraj d. Nr klasy Kraj d. Nr klasy
Finlandia 1,600 1 Hiszpania 0,736 3
Szwecja 1,424 1 Irlandia 0,674 3
totwa 1,051 2 Polska 0,647 3
Litwa 1,004 2 Niemcy 0,614 3
Estonia 0,933 2 Czechy 0,542 3
Stowenia 0,919 2 Stowacja 0,536 3
Francja 0,908 2 Cypr 0,499 3
Belgia 0,892 2 Wegry 0,431 3
Butgaria 0,881 2 Chorwacja 0,406 4
Holandia 0,853 2 Wtochy 0,347 4
Portugalia 0,847 2 Malta 0,297 4
Dania 0,841 2 Rumunia 0,265 4
Luksemburg 0,841 2 Grecja 0,222 4
Austria 0,836 2
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Wyniki porzagdkowania liniowego przedstawione w tabeli 3 wskazujg, ze
pierwsza klasa sktada sie z Finlandii i Szwecji, zatem wedtug przeprowadzonego
badania to wtasnie w tych krajach sytuacja kobiet na rynku pracy byta w 2020 roku
najlepsza.

Klasa druga jest klasg najliczniejszg, zaliczajg sie do niej: totwa, Litwa, Estonia,
Stowenia, Francja, Belgia, Butgaria, Holandia, Portugalia, Dania, Luksemburg oraz
Austria. W tej klasie sytuacja kobiet na rynku pracy byta dobra. Warto zauwazy¢,
ze na samym poczatku tej klasy znalazty sie totwa i Estonia, ktore miaty najwyzsze
(najgorsze) wartosci luki ptacowej (zob. rys. 1). Swiadczy to o tym, ze cho¢ luka pta-
cowa jest jednym z najbardziej znanych w spoteczenistwie wskaznikéw opisujgcych
sytuacje kobiet na rynku pracy, to nie jest on w stanie ocenic¢ tej sytuacji komplek-
sowo, a zatem nie powinien by¢ stosowany do formutowania wnioskéw innych niz
powigzane jedynie z wynagrodzeniami.

Klasa trzecia skfada sie z Hiszpanii, Irlandii, Polski, Niemiec, Czech, Stowacji,
Cypru oraz Wegier. Jest to klasa, w ktérej wiele nalezatoby poprawic¢, ale nie jest
ona najgorsza.

Najgorsza klasg jest natomiast klasa czwarta, w sktad ktérej wchodza: Chor-
wacja, Wtochy, Malta, Rumunia i Grecja. W tych wtasnie krajach kobiety miaty
w 2020 roku najbardziej niekorzystng sytuacje na rynku pracy ze wzgledu na
udziat pfci zenskiej zajmujacej stanowiska w rzagdach i w parlamentach, odsetek
kobiet posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze, odsetek kobiet zajmujgcych stanowi-
ska kierownicze, dtugos¢ zycia zawodowego, luke ptacowg, luke w zatrudnieniu,
luke w zatrudnieniu w niepetnym wymiarze czasu, odsetek kobiet zagrozonych
ubdstwem lub wykluczeniem spotecznym. Nalezy jednak pamieta¢ o przyjetym
zatozeniu, ze wartos¢ luki ptacowej dla Grecji pochodzi z roku 2018, co oznacza,
ze gwattowne zmiany tej wartosci mogtyby wptynagé pozytywnie lub negatywnie
na pozycje Gregcji.

5. Zakonczenie

W artykule omdéwiono sytuacje kobiet na rynku pracy w krajach Unii Europejskiej,
a takze przytoczono pojecia zwigzane z ich nieréwnym traktowaniem oraz problema-
mi mogacymi wystgpi¢ w trakcie rozwoju kariery zawodowej. Przeprowadzone bada-
nie pozwolito osiggnac¢ cel oraz odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze.

Porzagdkowanie liniowe metodg TOPSIS wykazato, ze sytuacja kobiet na rynku
pracy rézni sie w zaleznosci od kraju. Kraje, w ktérych w 2020 roku kobiety miaty
najkorzystniejszg sytuacje na rynku pracy to Finlandia i Szwecja, natomiast najmniej
korzystna sytuacja zawodowa dla pfci zenskiej wystepowata w Chorwacji, Rumunii,
Grecji, we Wtoszech i na Malcie.

Na podstawie przegladu literatury wyciggnieto wnioski, ze kobiety na rynku pra-
cy mierza sie z wieloma przeszkodami, chociazby ze ,,szklanym sufitem”, , lepka pod-
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toga”, ,,syndromem podwdjnego ciezaru”, a nawet z innymi kobietami dotknietymi
»syndromem krélowej pszczo6t”, a rzadzacy podejmujg dziatania, aby sytuacja kobiet
i mezczyzn na rynku pracy byta podobna. Analiza luki ptacowej pozwolita natomiast
wysnuc¢ wnioski potwierdzone w pdzniejszej czesci przez metode TOPSIS. Kraj, ktéry
w 2020 roku zaobserwowat najgorsze wartosci luki ptacowej (totwa — 22,3%), wcale
nie wypadt najgorzej w badaniu porzagdkowania liniowego. Co wiecej, znalazt sie on
w drugiej grupie i zajat trzecie miejsce na 27 rozpatrywanych panstw, co potwierdza,
ze luka ptacowa nie jest uniwersalnym wskaznikiem sytuacji ptci zeriskiej na rynku
pracy.

Nalezy jak najwiecej mowic¢ o problemach kobiet na rynku pracy, poniewaz im
bardziej beda one nagtasniane, tym wieksze sg szanse na zniwelowanie nieréwnosci
wynikajacych z ptci. Przedstawione w artykule badanie stanowi punkt wyjsciowy.
Analiza nieréwnosci niesie pewne ograniczenia, poniewaz wiele kwestii powigza-
nych z dyskryminacjg jest niemierzalnych, ciezkich do zauwazenia oraz jednoznacz-
nego okreslenia. Warto jednak, aby w przysztosci badanie zostato kontynuowane
oraz rozbudowane poprzez wykorzystanie jeszcze wiekszej liczby determinant sytu-
acji kobiet na rynku pracy, takich jak odsetek kobiet wsrdd oséb bedgcych na urlo-
pach rodzicielskich lub indeks ,,szklanego sufitu”.

Literatura

Bak, A. (2016). Porzadkowanie liniowe obiektéw metodg Hellwiga i TOPSIS — analiza poréwnawcza.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (426), 22-31.

Bohdanowicz, L. (2011). Kobiety w radach nadzorczych i zarzagdach spotek: polskie i Swiatowe tenden-
cje oraz wyzwania. Organization and Management, (146), 179-196.

Budrowska, B. (2004). ,,Szklany sufit”, czyli co blokuje kariery kobiet. Kultura i Historia, (6), 5-19.

Chmielecki, M. (2013). Pte¢ przetozonego a preferencje pracownikéow w swietle wynikdéw badan. Za-
rzqdzanie Stresem. Czesc Il, 14(5), 17-29.

Cienka, K. (2013). Kobieta w spoteczenstwie — dynamika pozycji i rél spotecznych oraz stereotypow
ptci. Zeszyty Naukowe Ruchu Studenckiego, (1), 32-39.

Derks, B., Van Laar, C. i Ellemers, N. (2016). The Queen Bee Phenomenon: Why Women Leaders Dis-
tance Themselves from Junior Women. The Leadership Quarterly, 27(3), 456-469.

European Commission. (2022, 15 grudnia). Commission Welcomes the Political Agreement on new EU
rules for pay transparency. Pobrano 5 marca 2023 z https://ec.europa.eu/commission/presscor-
ner/detail/en/ip_22_7739

European Social Survey. (2022). ESS Round 8 — 2016. Welfare Attitudes, Attitudes to Climate Change.
Pobrano 18 marca 2023 z https://ess-search.nsd.no/study/f8e11f55-0c14-4ab3-abde-96d3f 14d3c76

Eurostat. (2022a). Duration of Working Life. Pobrano 11 kwietnia 2023 z https://ec.europa.eu/euro-
stat/databrowser/view/Ifsi_dwl_a/default/table?lang=en

Eurostat. (2022b). Persons at Risk of Poverty or Social Exclusion by Age and Sex — EU 2020 Strategy.
Pobrano 11 kwietnia 2023 z https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ilc_peps01SDV_
566/default/table?lang=en

Eurostat. (2023a). Employed Women Being in Managerial Positions by Age. Pobrano 11 kwietnia
2023 r. z https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tqoelc2/default/table?lang=en



80 Dominika Perdon

Eurostat. (2023b). Gender Employment Gap. Pobrano 11 kwietnia 2023 z https://ec.europa.eu/euro-
stat/databrowser/view/tesem060/default/table?lang=en

Eurostat. (2023c). Gender Gap in Part-time Employment. Pobrano 11 kwietnia 2023 z https://ec.euro-
pa.eu/eurostat/databrowser/view/tepsr_Im210/default/table?lang=en

Eurostat. (2023d). Gender Pay Gap in Unadjusted Form. Pobrano 20 maja 2023 z https://ec.europa.eu/
eurostat/databrowser/view/tesem180/default/table?lang=en

Eurostat. (2023e). Population by Educational Attainment Level, Sex and Age (%) — Main Indicators.
Pobrano 26 stycznia 2023 z https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/EDAT_LFSE_03_cu-
stom_4833322/default/table?lang=en

Eurostat. (2023f). Seats Held by Women in National Parliaments and Governments (Source: EIGE).
Pobrano 4 lutego 2023 z https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/sdg_05_ 50/default/
table?lang=en

Kupczyk, T. (2009). Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw. Wyzsza Szkota Handlowa.

Musiat-Karg, M. (2017). Kobiety na rynku pracy —analiza uwarunkowan. Czasopismo Naukowe Instytu-
tu Studiow Kobiecych, (3), 120-139.

Perdon, D. (2023). Analiza krajow Unii Europejskiej wzgledem sytuacji kobiet na rynku pracy (praca li-
cencjacka niepublikowana). Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

PwC. (2022). Women in Work 2022. Pobrano z https://www.pwc.co.uk/economic-services/WIWI/pwc-
-women-in-work-index-2022.pdf

Reisigl, M. (2010). Dyskryminacja w dyskursach. Tekst i Dyskurs = Text und Diskurs, (3), 27-61.

Sobczak, A. (2018). The Queen Bee Syndrome. The Paradox of Women Discrimination on the Labour
Market. Journal of Gender and Power, 9(1), 51-61.

Standar, A. (2017). Ocena kondycji finansowej gmin oraz jej wybranych uwarunkowan na przyktadzie
wojewddztwa wielkopolskiego przy wykorzystaniu metody TOPSIS. Wies i Rolnictwo, 2(175), 69-92.

The Economist. (2023, 6 marca). The Economist’s Glass-ceiling Index. Pobrano z https://www.econo-
mist.com/graphic-detail/glass-ceiling-index

Tzeng, G.-H. i Huang, J.-J. (2011). Multiple Attribute Decision Making: Methods and Applications. Taylor
& Francis Group.

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (Dz. U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141). Pobrano z https://
isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19740240141

Warszewska-Makuch, M. i Mockatto, Z. (2019). Nieréwnosci ptci na rynku pracy — przeglad literatury.
Bezpieczeristwo Pracy. Nauka i Praktyka, (9), 15-19. DOI: 10.5604/01.3001.0013.4544.

Winiarska, A. i Klaus, W. (2011). Dyskryminacja i nierowne traktowanie jako zjawisko spoteczno-kultu-
rowe. Studia BAS, 2(26), 9-40.

Witkowska, D., Kompa, K. i Matuszewska-Janica, A. (2019). Sytuacja kobiet na rynku pracy. Wydawnic-
two Uniwersytetu £odzkiego.

Analysis of the Situation of Women in the Labour Market
in European Union Countries

Abstract: The situation of women in society has improved considerably in recent years, however
there are still fields where women experience inequalities, even despite the legal regulations. The
article describes the situation of women in the labour market, which is one of the areas where
discrimination occurs. The aim of the article is to analyse the situation of women and to identify the
countries in which the employment situation of the female gender is the most and the least
beneficial. In the study, there were performed the TOPSIS linear ordering method and an analysis of
the literature. The data used in the study comes from Eurostat and addresses a number of
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determinants of women’s situation in the labour market, such as women’s participation in
governments and parliaments, the percentage of women at risk of poverty, the wage gap, the
employment gap, and others. The TOPSIS method showed that the situation of women in the labour
market varies from country to country. It is the most beneficial in Finland and Sweden, while it is the
least beneficial in Croatia, Italy, Romania, Greece, and Malta. The study also concluded that the
countries performing worst in terms of the gender pay gap have favourable values for women in
terms of the other considered variables.

Keywords: gender pay gap, inequalities, discrimination, gender
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Streszczenie: Media spotecznosciowe stanowig niezwykle wartosciowe narzedzia komunikacji dla firm.
Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie serwisdw na catym Swiecie jest Instagram. Ta popu-
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skiego Wschodu. W badaniach oparto sie na teorii kultur wysoko- i niskokontekstowych Edwarda T. Hal-
la. Zastosowanymi metodami badawczymi s3 metoda opisowa i analiza tresci. Badanie poréwnuje dtu-
gos¢ komunikatow, kolorystyke, jezyk, przedmiot przekazu, podejscie do konsumpcjonizmu, role ptci
i wspotprace z influencerami. Wyniki badania ujawniaja istotne réznice w strategiach komunikacji mar-
ketingowej pomiedzy rynkami. Szwecja skupia sie na naturalnym pieknie i minimalizmie, podczas gdy
Bliski Wschod angazuje sie w kampanie spoteczne i edukacje. Rdznice obserwuje sie réwniez w zastoso-
waniu jezyka, roli ptci i wspdtpracy z influencerami.

Stowa kluczowe: media spotecznosciowe, komunikacja marketingowa, kultura wysokokontekstowa,
kultura niskokontekstowa

1. Wstep

Wspotczesne Srodowisko biznesowe charakteryzuje sie dynamicznymi zmianami,
zwtaszcza w obszarze marketingu. Wraz z rozwojem technologii i powszechnym do-
stepem do Internetu, media spotecznosciowe staty sie nieodzownym narzedziem
komunikacji dla przedsiebiorstw, pozwalajgc na bezposredni kontakt z konsumen-
tami na catym swiecie. Jednak w miare, jak firmy stawiajg na ekspansje globalng,
konieczne staje sie uwzglednienie réznic kulturowych w procesie komunikacji mar-
ketingowej, aby efektywnie przekazywac intencje nadawcy i zrozumie¢ oczekiwania
odbiorcy.

Edward T. Hall opracowat teorie kontekstu kulturowego, w ktérej wyrdznia kul-
tury wysoko- i niskokontekstowe. Jego poglad skupia sie na réznicach w komunikacji
i interpretacji informacji w zalezno$ci od kontekstu kulturowego. Innymi zblizonymi
teoriami sg: model Geerta Hofstede’a i model wartosci kulturowych Fonsa Trompe-
naarsa i Charlesa Hampdena-Turnera. Cho¢ sg réwnie znaczgce w zakresie badan
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kulturowych, to skupiajg sie one bardziej na analizie wartosci kulturowych oraz nie
sg bezposrednio zwigzane z komunikacjg marketingowa w mediach spotecznoscio-
wych (Pedich, 2014, s. 35).

W niniejszym artykule podjeto sie omdwienia, jakie réznice kulturowe mozna
zidentyfikowa¢ w komunikacji marketingowej w mediach spotecznosciowych marki
L'Oréal na wybranych rynkach.

Artykut sktada sie z trzech czesci. Pierwsza koncentruje sie na komunikacji mar-
ketingowej w mediach spotecznosciowych, uwzgledniajgc przekazywanie informa-
cji, wptyw medidéw i interakcje spoteczne kluczowe dla budowania relacji miedzy
przedsiebiorstwem a rynkiem. W drugiej czesci omowiona zostata teoria kultur wy-
soko- i niskokontekstowych Halla, a trzecia obejmuje badanie rdznic kulturowych
w komunikacji marketingowej w mediach spotecznosciowych marki kosmetycznej
L'Oréal. Badanie skupia sie na analizie réznic w przekazach, strategiach komunika-
cyjnych oraz interakcjach marki, z uwzglednieniem specyfiki kultur wysoko- i nisko-
kontekstowych. Tekst ma na celu wypetnienie luki badawczej, dotyczacej wykorzy-
stania teorii Halla w kontekscie badania komunikacji marketingowej przedsiebiorstw
w mediach spotecznosciowych. Sformutowane wnioski mogg stanowi¢ wartosciowe
wskazoéwki dla innych firm dazacych do globalnego sukcesu.

2. Komunikacja marketingowa

Wyraz , komunikacja” wywodzi sie od tacinskich: communicare, communicationio
i communitas, i w jezyku polskim oznacza proces komunikowania sie, przekazywa-
nia idei, informacji i komunikatéw. Stowo to jest wielowymiarowe i definiowane na
réznych poziomach. Istniejg rézne podejscia i sposoby uprawiania komunikacji, co
sugeruje brak uniwersalnej nauki o komunikowaniu (Goban-Klas, 2021). W najogdl-
niejszym sensie komunikacja obejmuje przekazywanie informacji, proces rozumie-
nia, wptyw medidw, interakcje i role w procesach spotecznych.

W kontekscie komunikacji marketingowej mozna przywotac kilka definicji. We-
dtug B. Pilarczyk (2004) jest to zbidr komunikatow, ktore przedsiebiorstwo emituje
z réznych zrédet do klientdw i innych podmiotéw otoczenia marketingowego, a tak-
ze informacje zebrane z rynku. Z drugiej strony J.W. Wiktor (2013) twierdzi, ze komu-
nikacja marketingowa obejmuje srodki i dziatania, za pomoca ktérych przedsiebior-
stwa przekazujg informacje o cechach produktéw lub kierujg popytem i zmniejszaja
jego elastycznos¢ cenowa. Podkresla on rowniez, ze komunikacja marketingowa jest
czesto mylona z pojeciem promocji, ktéra opiera sie wytgcznie na jednostronnym
wptywie marki na rynek, podczas gdy komunikacja marketingowa koncentruje sie
na interakcji i dialogu pomiedzy przedsiebiorstwem a jego rynkiem docelowym.
B. Szymoniuk (2006) definiuje komunikacje marketingowa jako forme komunikacji
spotecznej, stuzgca zaspokajaniu potrzeb poprzez oferte rynkowa.
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze komunikacja marketingowa jest nieodtgcznym ele-
mentem dziatalnosSci przedsiebiorstwa, ktory umozliwia efektywne przekazywanie
informacji, budowanie relacji z rynkiem i ksztattowanie preferencji odbiorcow. Wza-
jemna interakcja i dialog miedzy przedsiebiorstwem a rynkiem jest kluczowa dla sku-
tecznego marketingu i do osiggniecia celéw biznesowych. Proces komunikacji jest
dynamicznym dziataniem, ktére obejmuje rdzne cele, takie jak przekazywanie infor-
macji, wymiane pomystéw, wyrazanie emocji, nawigzywanie relacji oraz wptywanie
na postawy i zachowania odbiorcéw. Komunikacja wykorzystuje réznorodne media,
takie jak: mowa, pismo, dzwiek, obraz, wideo i Internet, aby nadawca modgt przeka-
zac¢ swojg wiadomos¢, a odbiorca mégt jg interpretowad i odpowiedzieé na nig.

W procesie komunikacji istotng role odgrywa kultura, poniewaz rézne kultury
majg odmienne normy, wartosci i oczekiwania dotyczgce sposobéw komunikowa-
nia sie. Kodowanie informacji, czyli sposéb formutowania i przekazywania komu-
nikatéw, znaczgco sie rézni miedzy kulturami (Chlipata, 2010, s. 374; Hall, 1987,
s. 68). Ta wieloraka natura kodowania moze prowadzi¢ do nieporozumien i utrud-
nied w porozumiewaniu sie miedzy przedstawicielami poszczegdlnych kultur. Stan-
daryzacja procesu komunikacji uwzglednia pewne elementy standaryzacyjne, takie
jak wprowadzanie regut gramatycznych w jezykach. Niemniej jednak, ze wzgledu
na réznice kulturowe, ktére wptywajg na rozumienie i interpretacje komunikacji,
istnieje réwniez pewna niestandardowosé¢ w procesie komunikacji. Standaryzacja
musi uwzgledniaé kontekst kulturowy, aby efektywnie przekazywac intencje nadaw-
cy i rozumieé zamierzenia odbiorcy (Janeczek, 2013).

Rozwdj medidw spotecznosciowych w XXI wieku przyczynit sie do istotnych
zmian w obszarze komunikacji marketingowej. Zdaniem D. Kaznowskiego (Krélew-
ski, 2013) media spotecznosciowe to ,$rodki przekazu, ktére sg kontrolowane przez
spotecznos¢ i mogg by¢ wykorzystywane w rdznej skali, prezentujgc rézne tresci
i perspektywy dotyczgce informacji” (Catka i Mréz-Gorgon, 2014).

Media spotecznosciowe, takie jak Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn
i YouTube, odgrywajg kluczowa role w dzisiejszych strategiach marketingowych
przedsiebiorstw. Stanowig one istotne narzedzia umozliwiajgce przedsiebiorstwom
dotarcie do swojej grupy docelowej, budowanie relacji z uzytkownikami i angazo-
wanie ich w interakcje. Przez wykorzystanie tych platform przedsiebiorstwa moga
skutecznie promowac swoje produkty i ustugi, prowadzi¢ kampanie reklamowe oraz
zarzadzac¢ wizerunkiem marki. Dodatkowo media spotecznosciowe pozwalajg na
wykonywanie badan rynkowych, co umozliwia pozyskanie informacji na temat pre-
ferencji i potrzeb konsumentéw. Na przyktad poprzez udostepnianie atrakcyjnych
tresci wizualnych na Instagramie przedsiebiorstwa mogg budowad estetyczny wize-
runek marki i angazowac uzytkownikéw. Z kolei Twitter umozliwia szybkie przekazy-
wanie informacji, co jest idealne do udostepniania aktualnosci i interakcji z klienta-
mi w czasie rzeczywistym. LinkedIn stanowi doskonatg platforme do nawigzywania
profesjonalnych kontaktéw biznesowych i dzielenia sie wiedzg zwigzang z branza.
Wykorzystanie rdoznorodnych medidw spotecznosciowych daje przedsiebiorstwom
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mozliwos¢ osiggniecia wiekszego zasiegu, budowy zaangazowania uzytkownikéw
oraz budowania trwatych relacji. Wazne jest jednak, aby strategie komunikacji byty
odpowiednio dopasowane do specyfiki kazdej platformy i uwzgledniaty wartosci
oraz normy kulturowe, aby skutecznie przekazywac intencje nadawcy i zrozumieé
oczekiwania odbiorcy (Catka i Mréz-Gorgon, 2014).

Influencerzy odgrywajg istotng role w komunikacji marketingowej i mediach
spotecznos$ciowych. Dzieki autentycznosci, autorytetowi i tworzeniu inspirujgcych
tresci majg zdolnos¢ wptywania na preferencje konsumentéw. Sg posrednikami
w przekazywaniu komunikatu marketingowego do swojej spotecznosci. Szcze-
gdlnie w branzy kosmetycznej majg znaczny wptyw na decyzje zakupowe obser-
wujacych ich ludzi. Wspdtpraca z influencerami staje sie coraz czestsza w strate-
giach marketingowych przedsiebiorstw. Dzieki nim komunikat marketingowy jest
przekazywany w sposdb bardziej osobisty i wiarygodny. Wspdtpraca ta wymaga
jednak zachowania zgodnosci z regulacjami reklamowymi i uczciwoscig w reko-
mendacjach. Oznaczenie postéw sponsorowanych oraz transparentno$é sg wazne
dla utrzymania zaufania obserwujgcych. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze in-
fluencerzy stanowig istotne narzedzie w komunikacji marketingowej, umozliwia-
jac przedsiebiorstwom dotarcie do grupy docelowej i budowanie silnych relacji
z konsumentami (Wyrwisz, 2019).

Media spotecznosciowe stawiajg przed organizacjami nowe wyzwania. Przedsie-
biorstwa muszg dostosowac swoje strategie komunikacyjne, aby skutecznie angazo-
wac spotecznos¢ online. W interakcjach z konsumentami konieczne jest uwzglednia-
nie wartosci i norm kulturowych (Gotgb-Andrzejak, 2016).

3. Teoria kultur wysoko- i niskokontekstowych Edwarda T. Halla

Edward T. Hall, wybitny antropolog, poswiecit wiele lat na badania zwigzane z ko-
relacjg miedzy kulturg a komunikacjg. Jego wnioski, ktére znalazty odzwierciedle-
nie w publikacjach, takich jak Bezgtosny jezyk, Ukryty wymiar oraz Poza kulturg,
stanowig fundamenty teorii dotyczgcej klasyfikacji kultur na niskokontekstowe
i wysokokontekstowe. Teoria ta zaktada, ze rézne kultury mozna powigzaé ze sobg
poprzez styl, w jaki sie komunikujg. Pozwala takze lepiej implikowadé strategie mar-
ketingowe oraz inne aspekty zarzadzania wynikajgce z réznic kulturowych. Jednak
to, co stanowi kulture o wysokim lub niskim kontekscie, pozostaje w duzej mie-
rze oparte na osobistych obserwacjach i interpretacjach autora badan (Kimiin.,
1998).

Zanim zostanie wyjasniona teoria Halla, warto zdefiniowac¢ stowo , kontekst”.
Otéz odnosi sie ono do informacji, symboli i norm obecnych w danej kulturze, kto-
re sg niezbedne do zrozumienia komunikatu. Kontekst kulturowy dotyczy nie tylko
bezposrednich informacji i czynnikdéw obecnych w danym miejscu i czasie, ale row-
niez szeroko rozumianych aspektéw kultury, takich jak jezyk, historia, religia, warto-
Sci spoteczne, obyczaje i tradycje.
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Hall (1959) definiuje kulture jako sposdb zycia ludzi, obejmujgcy sume ich wy-
uczonych wzorcéw, zachowan, postaw i materialnych przedmiotéw. Kultura dzia-
ta czesto na poziomie podswiadomym jako niewidoczny mechanizm kontrolujgcy
nasze mysli. Zdaniem autora stajemy sie tego swiadomi dopiero poprzez kontakt
z inng kultura. Cztonkowie danej spofecznosci wewnetrznie przyjmujg kulturowe
elementy tej spotecznosci i dziatajg w ramach okreslonych przez nig granic tego, co
jest kulturowo akceptowalne (Hall, 1984).

Zdaniem Halla kultura wysokiego kontekstu (ang. High-Context Culture, HCC)
charakteryzuje sie gtebokim zaangazowaniem jednostek w relacje miedzyludz-
kie. W wyniku tych intymnych relacji w spotecznosci istnieje wyrazna hierarchia
spoteczna, a jednostki silnie kontrolujg swoje wewnetrzne emocje. Informacje sg
przekazywane za pomocg prostych komunikatéw, ktére maja gtebokie znaczenie.
Natomiast kultura niskiego kontekstu (ang. Low-Context Culture, LCC) jest cha-
rakterystyczna dla spotecznosci, w ktérych jednostki s3 silnie zindywidualizowa-
ne, nieco odizolowane i rozproszone. Ich zaangazowanie w relacje z innymi jest
stosunkowo niewielkie. Hierarchia spoteczna i wptyw spoteczeristwa na jednostki
sg mniej istotne w kulturze niskokontekstowej, gdzie komunikacja jest bardziej
wyrazna i nieosobista (Kim i in., 1998). W kulturze wysokokontekstowej ludzie
majg tendencje do mdwienia jeden po drugim w sposob liniowy, co oznacza, ze
rzadkoscig jest przerywanie rozméwcy. Wedtug W.B. Gudykunsta i S. Ting-Toomey
(1988) komunikacja jest posrednia, niejednoznaczna, harmonijna, powsciagliwa
i niedopowiedziana. W HCC poswieca sie wiekszg uwage informacjom wigzanym
z aspektami niewerbalnymi niz werbalnymi (Nishimura i in., 2008). Od stuchacza
oczekuje sie wywnioskowania znaczenia wiadomosci poprzez kontekst. Przykta-
dami moga byc¢:
® elementy mimiki twarzy, jak mruganie okiem, usmiechy;
® ekspresja ciata — westchnienia, kiwanie gtowg;
® elementy proksemiki — zachowanie odpowiedniego dystansu miedzy rozmoéw-

cami;
® elementy chronemiki — punktualnos¢, odpowiedni czas oczekiwania trwania

spotkan (Giryn-Boudy, 2021).

Krajami kultury wysokokontekstowej sg w szczegdlnosci panstwa wschodnio-
-azjatyckie (Wirtz, 2005).

Komunikacja niskokontekstowa kfadzie nacisk na bezposrednia i wyrazng wy-
miane informacji. Sg one przekazywane w sposdb bezposredni i wyczerpujgcy, mini-
malizujgc tym samym mozliwos¢ nieporozumien. Istotne sg fakty, dane, argumenty
logiczne i konkretna tres¢ przekazu. Relacje miedzyludzkie mogg by¢ mniej waz-
ne niz przekazanie tresci w sposéb prosty i zrozumiaty dla wszystkich odbiorcéw.
To szczegblnie zauwazalny sposéb komunikacji w krajach niemieckojezycznych czy
skandynawskich (Alizadeh Afrouzi, 2021).

Srodki komunikacji obejmuja réznorodne narzedzia i platformy, ktére umozli-
wiajg przedsiebiorstwom komunikacje z ich odbiorcami. Przyktady owych $rodkéw
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w ujeciu teorii Halla zostaty przedstawione na rysunku 1 — od tych charakterystycz-
nych dla wymiaru wysokokontekstowego po niskokontekstowy.

/ WYSOKI KONTEKST \

Twarza w twarz 4

Wideokonferencje
Media spotecznosciowe
Telefon

Poczta gtosowa

List, faks, e-mail I

Y
K NISKI KONTEKST j

Rysunek 1. Srodki komunikacji w wymiarze wysoko- i niskokontekstowym

Zrédto: opracowanie na podstawie (Rosinski, 2011, s. 139).

/ KULTURY WYSOKOKONTEKSTOWE \

Japonia
Kraje arabskie
Grecja
Hiszpania
Wtochy
Anglia
Francja
Ameryka Pétnocna
Kraje skandynawskie
Kraje niemieckojezyczne

K KULTURY NISKOKONTEKSTOWE /

Rysunek 2. Kraje na kontinuum poziomu kontekstowosci kultur wedtug Halla

Zrédto: opracowanie na podstawie (Hall, 1990).

Kultury wysokokontekstowe sg stabilne, zjednoczone i odporne na zmiany. Lu-
dzie polegaja na historii, statusie spotecznym, relacjach lub religii, aby przypisa¢ zna-
czenie wydarzeniom. Z kolei kultury niskokontekstowe wartosciujg indywidualizm
ponad kolektywizm i harmonie grupy. Objawiajg sie one priorytetowym traktowa-
niem indywidualnych potrzeb i celéw ponad potrzebami grupy (Triandis i in., 1988).
Rdéznicg miedzy tymi kulturami jest réwniez kwestia uprzejmosci —w LCC uwaza sie,
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ze zadawanie pytan, ktére w HCC mogg wydawac sie zbyt osobiste i obrazliwe, jest
uznawane za przejaw uprzejmosci. Te réznice miedzy kulturami niskokontekstowy-
mi a wysokokontekstowymi istotnie wptywajg na sposéb komunikacji, postrzeganie
znaczen oraz relacji miedzyludzkich w tych kulturach (Tella, 2005).

Na szczycie kontinuum kulturowego (zob. rys. 2) zaproponowanego przez Hal-
la znajdujg sie Azjaci, Arabowie i mieszkaricy basenu Morza Srédziemnego, ktérzy
»posiadajg rozlegte sieci informacyjne i utrzymuja bliskie relacje osobiste z rodzi-
ng, przyjaciétmi, wspdtpracownikami i klientami”. Na dole znajdujg sie mieszkancy
Ameryki Pétnocnej, Niemcy, Szwajcarzy, Skandynawowie i inni mieszkanicy Skandy-
nawii. Komunikacja miedzy ludZmi z réznych srodowisk kulturowych moze by¢ trud-
na (Alizadeh Afrouzi, 2021).

Mimo internacjonalizacji i globalizacji narody zachowuja swojg kulturowg od-
rebnos¢, co powoduje, ze standaryzacja przekazu nie jest skuteczna, a kultura wpty-
wa na odkodowanie przestania. Ramy teoretyczne teorii Halla, cho¢ zrodzone juz
w 1976 roku, sg wcigz aktualne i stanowig podstawy rozwazan dla wielu wspdtczes-
nych badaczy (Chlipata, 2010).

4. Przekaz marketingowy marki L'Oréal
w mediach spotecznosciowych w Szwecji i na Bliskim Wschodzie

Dla zilustrowania problemu badawczego wybrano marke L'Oréal ze wzgledu na jej
globalny zasieg i pozycje na rynku kosmetycznym. To jeden z najwiekszych produ-
centdw kosmetykéw na Swiecie, a historia przedsiebiorstwa, jego innowacyjnosc
i szerokie portfolio marek stanowig interesujgcy temat do analiz. Ponadto firma ta
jest obecna na réznych rynkach, co daje mozliwos¢ zauwazenia réznic miedzy kultu-
rg niskokontekstowg Szwecji a wysokokontekstowg Bliskiego Wschodu. Umozliwia
to pordwnanie ich strategii komunikacyjnych i ocene wptywu kultury na przekaz
marketingowy.

Firma L'Oréal, zatozona w 1909 roku przez Schuellera, rozpoczeta swojg droge
jako niewielkie przedsiebiorstwo produkujgce farby do wioséw. Poczatkowo sku-
piata sie gtéwnie na rynku fryzjerskim, jednak szybko rozszerzyta swojg dziatalnos¢
na inne dziedziny kosmetyczne, stajgc sie jednym z najwiekszych producentéw
kosmetykdw na Swiecie. Historia marki L'Oréal jest zwigzana z zaangazowaniem
i dgzeniem do innowacji. Od samego poczatku firma inwestowata w badania na-
ukowe i rozwéj produktow, co pozwolito jej wprowadzaé na rynek nowe, skuteczne
i bezpieczne kosmetyki. L'Oréal zyskat rozpoznawalnos¢ i zdobyt pozycje lidera na
rynku dzieki swoim innowacyjnym produktom i konsekwentnej ekspansji na arenie
miedzynarodowej. Posiada on szerokie portfolio marek obejmujacych produkty do
pielegnacji skéry, wioséw, makijazu, perfum, a takze profesjonalne produkty fryzjer-
skie. Do koncernu nalezg przedsiebiorstwa, takie jak: Garnier, Maybelline New York,
L'Oréal Professionnel, Kerastase, NYX Cosmetics, CeraVe, La Roche-Posay oraz okoto
30 innych. W kontekscie wspdtczesnego rynku kosmetycznego L'Oréal wyrdznia sie
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swojg misjg dostarczania wysokiej jakosci produktow kosmetycznych, ktére poma-
gajg konsumentom czuc sie pieknie i pewnie. Marka ta odgrywa wazng role nie tylko
jako producent kosmetykéw, ale réwniez jako zaangazowany i odpowiedzialny pod-
miot gospodarczy, ktdrego dziatania kierujg sie warto$ciami spotecznymi i ochrong
srodowiska (Gladwell, 2011; L'Oreal Polska, b.d.).

Badanie réznic w komunikacji marketingowej marki L'Oréal w kulturach wy-
soko- i niskokontekstowych przeprowadzono na podstawie komunikatow udo-
stepnianych w social mediach, gtéwnie na Instagramie, na rynku szwedzkim oraz
Bliskiego Wschodu. Wykorzystano metode opisowq i analize tresci, ktére nalezg
do metod jakosciowych. Analiza tresci umozliwia szczegétowe zbadanie komuni-
katow marketingowych, identyfikowanie tematéw i réznic w ich przekazie. Zale-
ty tego podejscia obejmujg mozliwos¢ dogtebnej analizy, zrozumienia kontekstu
kulturowego i spotecznego, a takze uzyskanie szczegétowych informacji na temat
sposobu, w jaki marka komunikuje sie z réznymi grupami odbiorcow. Nastepnie
postugujgc sie metodg opisowg, przedstawiono w tabeli cechy zauwazone pod-
czas analizy profili. Wymienione metody badawcze wydaja sie najlepsze dla oma-
wianego studium przypadku, poniewaz pozwalajg na dogtebng analize postéw
i zrozumienie kontekstu komunikacji.

Szwecja nalezy do krajéw skandynawskich, a co za tym idzie, znajduje sie u dotu
kontinuum Halla (zob. rys. 2) jako kraj niskokontekstowy. To panstwo o wysokim
poziomie zaawansowania technologicznego, otwarte na nowoczesnos¢ i innowacje
zarowno w sferze spotecznej, jak i biznesowej. Szwedzi sg réwniez krajem wielokul-
turowym, gdzie rownos¢ i brak dyskryminacji jest waznym aspektem zycia wiekszo-
$ci mieszkancéw. Analiza obejmuje konto na Instagramie o nazwie @llorealluxe_se.
Ma 3428 obserwatoréw i 204 dodane posty (stan na dzien 11 lipca 2023). Oprécz
omawianego profilu L'Oréal posiada takze drugie konto o nazwie @lorealpro_edu-
cation_sweden skupiajgce sie na kreowaniu autorytetu firmy w dziedzinie farbowa-
nia wiosdéw i szerzenia na ten temat wiedzy.

W badaniu uwzgledniono takze Bliski Wschdd, bedacy kulturg wysokokonteksto-
wa, ze wzgledu na grupowanie profili marki na ustalone regiony. To zespdt wschod-
nich krajéw arabskich oraz Turcji, ktdra mimo iz w wiekszosci zamieszkiwana przez
muzutmanow, stanowi hybryde islamu i kultur europejskich. Analiza objeta konto na
Instagramie o nazwie @llorealmiddleeast. Ma 115 000 obserwatoréw i 1052 doda-
ne posty (stan na dzien 11 lipca 2023). Oprécz omawianego profilu L'Oréal posiada
takze konto o nazwie @lorealpro_education_middleeast, szerzgce wiedze w dzie-
dzinie profesjonalnych kosmetykéw do wtosdw.

Tabela 1 zawiera zestawienie obserwacji dotyczgcych komunikatéw zamiesz-
czonych na Instagramie dla obu regiondw. Poréwnano takie aspekty, jak dtugos¢
komunikatéw, zastosowanie kolorystyki, jezyk, przedmiot przekazu, podejscie do
konsumpcjonizmu, role ptci oraz liczbe influenceréw wspétpracujgcych. Analiza
tych cech pozwolita na zidentyfikowanie réznic kulturowych w komunikacji marke-
tingowe,;.
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Tabela 1. Rdznice wizualne w komunikatach

Aspekt komunikatu

Szwecja (LCC)

Kraje Bliskiego Wschodu (HCC)

Dtugos¢
komunikatéw

Krétkie, tresciwe, zajmujace co
najwyzej dwa akapity.

Rozbudowane wpisy, minimum trzy
akapity; uzywanie wielu emotikondw.

Zastosowanie
kolorystyki
w komunikatach

Stonowane kolory, czasem
przeplatane neonowym kontrastem.

Widoczne posegregowane segmenty
na stronie, posty utozone w tematyczne
publikacje; przewaga mieszanki
kolorystycznej.

Jezyk Dominujacy jezyk w najnowszych Dominujacy jezyk to angielski,
publikacjach to szwedzki, starsze sporadyczne emitowanie filmow po
posty gtdwnie w jezyku angielskim. | arabsku z dwujezycznym opisem.

Przedmiot Promowanie naturalnego Bardzo mato tresci dotyczacych

przekazu piekna, rzadko widoczne reklamy kosmetykow; przewaga tresci

kosmetykow kolorowych, przewaga

produktéw pielegnacyjnych i perfum.

odwotujacych sie do aktualnych
wydarzen spotecznych.

Podejscie do
konsumpcjonizmu

Tresci zachecajgce do minimalizmu
w wyborze kosmetykdw, stawiajgce
na wysokiej jakosci kosmetyki
pielegnacyjne i delikatne
podkreslanie naturalnego piekna.

Zalezne od regiondw; preferowanie
przez niektore spoteczenstwa zycia
w skromnosci, przez inne uznawanie
posiadania luksusowych débr za
prestiz; profil z matg liczba reklam
produktow.

Rola ptci Prezentowanie na zdjeciach gtéwnie | W postach dotyczgcych makijazu
kobiet, mezczyzni pokazywani pojawianie sie tylko kobiet, a przy
w makijazu. kosmetykach pielegnacyjnych réwniez
mezczyzn.
Rysunek 3. Mezczyzna reklamujacy Rysunek 4. Kobieta reklamujgca marke
marke kosmetyczng kosmetyczna
Zrodfo: pobra?no 15 lipca 20,23 zkonta Zrédto: pobrano 15 lipca 2023 z konta
marki na Instagramie: https:// ) ;
) marki na Instagramie: https://www.
www.instagram.com/lorealluxe_ . .
instagram.com/lorealmiddleeast/
se/?hl=pl
Liczba Wspdtpraca z zaproszonymi Wspodtpraca gtownie z kilkoma
influencerow influencerami i celebrytami influencerami; pojawianie sie oséb
wspotpracujgcych | majgcymi po kilka i kilkaset tysiecy arabskiego pochodzenia w postach

obserwujacych na Instagramie.

i filmach.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie @lorealpro_education_sweden i @lorealpro_education_
middleeast (dostep 15 lipca 2023).
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5. Whnioski z badan

Wyniki badania wykazujg istotne réznice w strategiach komunikacji marketingowej
pomiedzy tymi dwoma rynkami. W przypadku Szwecji komunikaty firmy L'Oréal sg
krotkie, tresciwe i skupiajg sie na podkreslaniu naturalnego piekna. Wiele postéw
dotyczy perfum, serum, kremow i innych kosmetykow pielegnacyjnych i zacheca sie
do minimalizmu w wyborze produktéw. Swiadczy to o preferencjach szwedzkiego
rynku, ktéry ktadzie nacisk na zréwnowazony rozwéj, Swiadome wybory artykutéw
oraz podkreslanie naturalnej urody.

Kraje Bliskiego Wschodu prezentujg bardziej rozbudowane komunikaty niz
Szwecja. Skupiajg sie na szerokim spektrum tematéw. Posty przewaznie zawierajg
minimum trzy akapity tekstu. Znaczacg role odgrywajg w nich kampanie spoteczne,
w ktdrych szerzy sie wiedze o molestowaniu, ale tez promuje wyksztatcenie i za-
checa sie kobiety do podjecia nauki na kierunkach scistych. Przekaz dotyczacy kos-
metykéw kolorowych jest mniej widoczny, a wiekszy nacisk ktadzie sie na walory
edukacyjne. Ponadto posty odwotujg sie do aktualnych wydarzen spotecznych, jak
wojna w Syrii czy trzesienie ziemi w Turcji.

Waznym aspektem rdéznic kulturowych jest réwniez podejscie do jezyka.
W Szwecji dominujacy jezyk to szwedzki, jednak starsze posty czesto przygotowy-
wane byty w jezyku angielskim. W przypadku krajow Bliskiego Wschodu gtéwnym
jezykiem jest angielski, co moze wynika¢ z prowadzenia mediéw dla wielu sgsiadu-
jacych krajow. Filmy po arabsku sg nagrywane okazjonalnie, jednak tres¢ ich opisu
jest dwujezyczna.

Kolejne réznice dotyczg roli pfci na prezentowanych zdjeciach i filmach. W przy-
padku Szwecji makijaz jest prezentowany na kobietach i mezczyznach. Natomiast
na Bliskim Wschodzie w postach dotyczgcych makijazu pokazywane sg wytgcznie
kobiety, lecz przy kosmetykach pielegnacyjnych pojawiajg sie takze mezczyzni. Kam-
panie czesto angazujg zaréwno mezczyzn, jak i kobiety w roli ekspertow.

Wspétpraca z influencerami rdzni sie pomiedzy diagnozowanymi rynkami.
W Szwecji zaprasza sie szwedzkich influenceréw o zréznicowanej liczbie obserwa-
toréw oraz celebrytéw swiatowego formatu, jak Sydney Sweeney, Meghan Trainor,
Lenny Kravitz. Natomiast na Bliskim Wschodzie wspoétpracuje sie jedynie z kilkoma
influencerami, ktérzy sg gtéwnie osobami arabskiego pochodzenia.

6. Podsumowanie

Komunikacja marketingowa firmy L'Oréal w mediach spotecznosciowych w Szwecji
i na Bliskim Wschodzie wykazuje istotne réznice wynikajgce z rdznic kulturowych
i spotecznych. W odpowiedzi na postawione pytanie badawcze analiza rynkéw mar-
ketingowych pokazuje, ze komunikaty marki réznig sie w zaleznosci od kultury, co
daje istotne wskazéwki przedsiebiorcy. L'Oréal jest globalng firmg z pozycja lidera
branzy kosmetycznej, stad nasuwajgcy sie wniosek, ze jezeli ona nie standaryzuje
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swojego przekazu, przedsiebiorcy aspirujacy do pozycji lidera powinni dostosowac
tresci pod dany rynek. Dziatajgc w zgodzie z lokalnymi kontekstami, marki moga
osiggnaé wiekszg skutecznosé i zbudowaé wiez z réznymi grupami odbiorcow.

Ograniczeniami badania jest niewielka dostepnos¢ do zagranicznych mediéw
spotecznosciowych. Jedynymi mozliwosciami obejscia blokady jest wykupienie
kosztownego tunelu wirtualnej sieci prywatnej badz przebywanie w danym kra-
ju. Na potrzeby artykutu udato sie znalez¢ narzedzie dajgce mozliwosé faczenia sie
z siecig w wersji prébnej na kilka dni. Kolejne ograniczenia stanowig jezyki szwedzki
i arabski, gdyz zabronione jest kopiowanie pola opisu na Instagramie, stad bezpo-
Srednie ttumaczenie jest utrudnione.

Artykut wyrdznia sie na tle podobnych publikacji, poniewaz po raz pierwszy za-
stosowano teorie Halla dotyczacg kultury wysoko- i niskokontekstowej w kontekscie
marki L'Oréal. Szczegdlng uwage skupiono na omowieniu tej teorii oraz zastosowa-
niu metody opisowej i analizy tresci do badania réznic kulturowych w przekazie
marketingowym przedsiebiorstwa. Dzieki temu artykut wnosi nowg perspektywe
i lepsze zrozumienie wptywu kultury na komunikacje marketingowg marki L'Oréal,
co ma istotne implikacje praktyczne dla przedsiebiorstwa.

Mozliwe kierunki przysztych badan to analiza komunikatéw marketingowych na
przyktadach innych zestawien kulturowych lub innej marki globalnej niz wymienio-
na w artykule, ocena wiecej niz dwoch obszaréw o réznych kontekstach, badanie
wartosci kulturowych na przyktadzie innych modeli kulturowych, jak model Geerta
Hofstede’a czy model Trompenaarsa i Hampdena-Turnera. Otrzymane wyniki badan
dajg asumpt do rozpatrywania scenariuszy adaptacji strategii marketingowych mar-
ki globalnej do réznych kontekstow kulturowych. Wskazane jest réwniez ponowne
badanie z wykorzystaniem nowoczesnych obrazkowych ttumaczy tekstu zamiesz-
czonego na mediach spotecznosciowych marki L'Oréal.
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Marketing Communication in Social Media in High- and Low-context Cultures
on the Example of L'Oréal

Abstract: Social media is an extremely valuable communication tool for companies. One of the most
rapidly growing sites around the world is Instagram. This popularity makes it more and more common
for companies in times of intense competition to undertake marketing activities specifically on the
Internet. This article explores what cultural differences in L'Oréal brand’s social media marketing
communications in selected markets can be identified. The scope of the research was limited to two
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markets: Sweden and the Middle East. The research was based on Edward Hall’s theory of high- and
low-context cultures. The research methods used are descriptive method and content analysis. The
study compares message length, colour, language, subject of the message, attitudes toward
consumerism, gender role, and influencer collaboration. The results of the study reveal significant
differences in marketing communication strategies between markets. Sweden focuses on natural
beauty and minimalism, while the Middle East engages in social campaigns and education. Differences
are also observed in the use of language, gender roles, and working with influencers.

Keywords: social media, marketing communication, high-context culture, low-context culture
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