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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja i ocena przejawdw (dziatan, instrumentéw, modeli)
zarzadzania réznorodnoscia, jak tez wyzwan towarzyszacych temu procesowi. Aby osiggna¢ wyznaczo-
ny cel, przeprowadzono badania empiryczne w BNP Paribas Bank Polska SA. Zastosowane metody ba-
dawcze to analiza dokumentacji organizacyjnej, analiza tresci strony internetowej oraz wywiad ustruk-
turyzowany. Z badan wynika, ze bank podejmuje liczne dziatania zorientowane na zarzadzanie
réznorodnoscia. Jednoczesnie jest Swiadomy wyzwan towarzyszacych temu procesowi. Stosowany
model zarzadzania réznorodnoscig zblizony jest do modelu strategicznej implementacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscig, wymiary réznorodnosci, modele zarzadzania rézno-
rodnoscig

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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