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Wstep

Roéznorodno$¢ pracownikow jest waznym i aktualnym tematem podejmowanym przez
instytucje mig¢dzynarodowe, badaczy i menedzerow chcacych sprosta¢ wspotczesnym
wyzwaniom zarzadzania. Zainteresowanie kwestig roznorodnosci wynika z kilku kluczo-
wych czynnikéw, takich jak globalizacja, przemiany spoleczno-gospodarcze i zmienia-
jace si¢ wzorce spoleczno-kulturowe, ktére redefiniuja réznorodnos¢, obejmujac nie
tylko aspekty demograficzne, ale rowniez réznice w pogladach i doswiadczeniach (Tho-
mas, Ely 1996; Harrison, Klein 2007; O’Donohue 2016; Gallup 2023). Wprowadzane
dyrektywy unijne oraz rosnacy nacisk na budowanie zrownowazonego srodowiska pracy
dodatkowo wzmacniaja znaczenie réznorodno$ci, rownosci i inkluzji (ang. Diversity,
Equity and Inclusion - DEI) w organizacjach.

W Polsce temat ten zyskuje na znaczeniu ze wzgledu na zmiany demograficzne oraz
naptyw pracownikow z innych krajow, zwlaszcza w kontekscie obecnej sytuacji geopo-
litycznej. Pandemia COVID-19 uwypuklita wyzwania zwigzane z réznorodnoscia, pro-
wadzac m.in. do czasowego zawieszenia dziatan DEI oraz zmniejszenia liczby kobiet na
rynku pracy. Mimo potencjalnej elastycznosci pracy zdalnej 1 hybrydowej, paradoksalnie
wzmocnily si¢ rowniez mechanizmy ,,wykluczajace” pracownikow, co wskazuje na ko-
nieczno$¢ dalszych badan w tym obszarze (World Economic Forum 2023b, s. 8-9).

W tym konteks$cie nasuwa si¢ pytanie czy i jak stosowane praktyki inkluzji 1 zarzadza-
nia r6znorodno$cia wptywaja na zaangazowanie pracownikéw. Zagadnienie to wpisuje
si¢ w dyskurs odpowiedzialnego zarzadzania kapitatem ludzkim (Starostka-Patyk i in.
2015) i miesci si¢ w obszarze nauki o zarzadzaniu i jakosci.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne prace poswigcone problematyce r6z-
norodnosci i inkluzji (Shore 1 in. 2006; Shore, Chung 2022; Mor Barak 2015; Mor Barak
iin. 2016), czy zaangazowaniu pracownikow (Schaufeli i in. 2002; Robinson i in. 2004;
Juchnowicz 2010, Saks 2019), jednak niewiele z nich dotyczy badan nad ich wzajemna
relacja (Downey iin. 2015; Luu i in. 2019; Razzak i in. 2021), zwlaszcza w odniesieniu
do zwigkszajacego si¢ zréznicowania kulturowego w Polsce. Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych, charakteryzujacy si¢ znacznym zréznicowaniem pracownikow pod wzgle-
dem kulturowym, staje si¢ szczegdlnie interesujacy w kontekscie analizy tych zagadnien
(ABSL 2022), zwlaszcza ze w literaturze przedmiotu brakuje badan dotyczacych zwigzku

réznorodnosci i1 inkluzji z zaangazowaniem pracownikow w tym sektorze.



Stad celem gléwnym niniejszej dysertacji jest zbadanie wptywu réznorodnosci i in-
kluzji na zaangazowanie pracownikéw, a takze identyfikacja stosowanych praktyk i na-
rzedzi z zakresu zarzadzania rédznorodnoscig i inkluzji w sektorze nowoczesnych ushug
biznesowych w Polsce.

Dla realizacji celu gtownego pracy wyznaczono szczegdlowe cele teoretyczne i apli-
kacyjne.

Do celéw teoretycznych zaliczono:

— Identyfikacje¢ gtownych determinant zaangazowania pracownikow,

— Systematyzacje¢ definicji i koncepcji dotyczacych réznorodnosci i inkluzji,

— Zestawienie dotychczasowych badan na temat zwigzku mi¢dzy réznorodnos$cia
1 inkluzjg a zaangazowaniem pracownikow.

Cele aplikacyjne zmierzaja do:

— Identyfikacji proceséw dotyczacych roznorodnosci i inkluzji w organizacjach
sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce,

— Okre$lenia zwigzku pomigdzy zarzadzaniem rdéznorodnoscia i inkluzja
a zaangazowaniem pracownikow,

— Ustalenia roli przywodztwa wilaczajacego we wsparciu roéznorodnosci
1 inkluzji w organizacji,

— Zestawienia dobrych praktyk dotyczacych roznorodnosci i inkluz;i,

— Przygotowania rekomendacji dotyczacych zarzadzania r6znorodnoscia,

majacych wpltyw na kreowanie zaangazowania w miejscu pracy.

W kontekscie powyzszych celow, w pracy sformutowano oraz poddano weryfikacji
nastepujace hipotezy badawcze:
H1: Praktyki dotyczace ré6znorodnosci w miejscu pracy wptywaja pozytywnie na (a) za-
angazowanie w prac¢ i (b) zaangazowanie organizacyjne.
H2: Przywddztwo inkluzywne wplywa pozytywnie na (a) zaangazowanie W prace
i (b) zaangazowanie organizacyjne.
H3: Praktyki dotyczace réznorodnosci w miejscu pracy wplywaja pozytywnie na klimat
inkluzji w organizacji.
H4: Przywodztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na klimat inkluzji w organizacji.
H5: Klimat inkluzji wptywa pozytywnie na (a) zaangazowanie w pracg i (b) zaangazo-

wanie organizacyjne.



Hé6: Klimat inkluzji petni role¢ mediacyjng pomig¢dzy praktykami dotyczacymi roznorod-
nosci w miejscu pracy a (a) zaangazowaniem w prace i (b) zaangazowaniem organizacyj-
nym.

H7: Klimat inkluzji pelni rol¢ mediacyjng pomigdzy przywddztwem inkluzywnym

a (a) zaangazowaniem w pracg 1 (b) zaangazowaniem organizacyjnym.

Proces badawczy zostal zaprojektowany w sposdb umozliwiajacy realizacje celow
pracy, weryfikacj¢ hipotez oraz opracowanie rekomendacji dla zarzadzajacych w sekto-
rze nowoczesnych ushug biznesowych. Pierwszy etap tego procesu obejmowatl studia li-
teraturowe, w tym systematyczny przeglad literatury przedmiotu dotyczacy wplywu roz-
norodnosci i inkluzji na zaangazowanie pracownikdéw. Etap ten pozwolit na przygotowa-
nie cze¢sci teoretycznej dysertacji obejmujacy pierwsze trzy rozdzialy. Drugi etap dziatan
badawczych obejmowat realizacj¢ badan empirycznych w podej$ciu mieszanym, tacza-
cym metody badan jakosciowych i ilo§ciowych, co znalazio odniesienie w rozdziale
czwartym 1 pigtym. Ostatni etap pozwolit na sformutowanie wnioskéw i rekomendacji
praktycznych (rozdzial szosty).

W ramach badania jako$ciowego, zrealizowano 22 wywiady z ekspertami ds. r6zno-
rodnosci i inkluzji w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, co pozwolito
na identyfikacje¢ istniejacych praktyk dotyczacych kwestii DEI w badanym sektorze. Ba-
danie ilosciowe, przeprowadzone na probie 542 pracownikow sektora nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, pomogto zweryfikowac hipotezy badawcze oraz przepro-

wadzi¢ analiz¢ moderacji miedzygrupowe;.

Struktura pracy zostala uksztaltowana poprzez wyznaczone cele oraz przyjete poste-
powanie badawcze, co skutkowalo podzialem dysertacji na sze$¢ rozdziatow. W roz-
dziale pierwszym, zatytutowanym ,,Budowanie zaangazowania pracownikéw w organi-
zacji”’, dokonano przegladu literatury dotyczacej koncepcji zaangazowania w miejscu
pracy. Omoéwiono teoretyczne podstawy i definicje zaangazowania, a takze kluczowe de-
terminanty oraz ich rol¢ w funkcjonowaniu organizacji. Przedstawiono rowniez zarza-
dzanie przez zaangazowanie, uwzgledniajac metody jego pomiaru.

W rozdziale drugim, zatytulowanym ,,Znaczenie r6znorodnosci i inkluzji w organiza-
cji”, omowiono definicje dotyczace rdznorodnosci w miejscu pracy. Odniesiono si¢ row-
niez do zarzadzania r6znorodnos$cig 1 inkluzja w organizacji skupiajac si¢ na celach, ko-
rzy$ciach i wyzwaniach z tym zwigzanych. Wskazano takze na rol¢ przywodztwa inklu-

Zywnego w tym procesie.
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W rozdziale trzecim pod tytutem ,,R6Znorodnos$¢ i inkluzja w kreowaniu zaangazowa-
nia pracownikow — konceptualizacja badan wlasnych” oméwiono procedur¢ badawcza
1 wyniki systematycznego przegladu literatury dotyczacego zwiazku mi¢dzy ré6znorodno-
$cig, inkluzjg a zaangazowaniem pracownikow.

Rozdziat czwarty, zatytulowany ,,Procesy i praktyki organizacyjne dotyczace rézno-
rodnosci i1 inkluzji w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce”, zawiera ana-
liz¢ wynikéw badan jako$ciowych przeprowadzonych metoda wywiadow eksperckich.
W tej czesci dysertacji opisano metody zbierania danych, charakterystyke narzgdzia ba-
dawczego, realizacj¢ procesu badawczego oraz zaprezentowano wyniki badan jako$cio-
wych.

W rozdziale piatym pod tytulem ,,Wplyw réznorodnosci i inkluzji na zaangazowanie
pracownikow w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce” przedstawiono
analiz¢ uzyskanych wynikow badan przeprowadzonych metoda sondazu diagnostycz-
nego przy uzyciu autorskiego kwestionariusza ankiety. Zaprezentowano wyniki badan
a takze zaprezentowano weryfikacje narzedzia pomiarowego 1 hipotez badawczych.

Rozdziat szosty, zatytutowany ,,Omowienie wynikoéw badan wiasnych oraz rekomen-
dacje zarzadcze”, zawiera dyskusje uzyskanych wynikéw badan, wnioski z przeprowa-
dzonych badan, zidentyfikowane ograniczenia badawcze, a takze rekomendacje aplika-

cyjne. Prace wienczy zakonczenie zawierajace najwazniejsze wnioski.
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Rozdzial 1. Budowanie zaangazowania pracownikow

W organizacji

Celem tego rozdziatu jest systematyzacja wiedzy na temat zaangazowania pracowni-
koéw. Autorka analizuje dostepnag literature przedmiotu, zestawia definicje zaangazowania
oraz przedstawia teorie zwigzane z zaangazowaniem w miejscu pracy. Omawiane sg ro-
dzaje 1 korzysci wynikajace z zaangazowania pracownikow, a takze narz¢dzia pomocne

w skutecznym pomiarze zaangazowania w miejscu pracy.

LHIstniejg tylko trzy miary, ktore mowiq prawie wszystko, co trzeba wiedzie¢ o ogolnej
wydajnosci organizacji: zaangazowanie pracownikow, zadowolenie klientow
i przepbywy pienigzne.”

- Jack Welch, byty dyrektor generalny i prezes General Electric

1.1. Istota zaangazowania pracownikow

Do zaangazowania pracownikéw przywigzuje si¢ coraz wigkszg uwage w zarzadzaniu
kapitalem ludzkim (ZKL) (Kopertynska, Kmiotek 2014, s. 39). Pracodawcy szukaja spo-
sobow zwigkszenia zaangazowania pracownikow, stusznie zaktadajac, ze pomoze to
w osiaggnigciu celow biznesowych (Sasin 2018, s. 23-24; Gallup 2024b).

Badania wskazuja na pozytywny zwiazek pomigdzy zaangazowaniem pracownikow
a wynikami organizacji (m.in. wydajno$cig pracy, rentownoscia, lojalnoscig klientow,
bezpieczenstwem oraz utrzymaniem pracownikow) (Markos, Sridevi 2010, s.92;
Goswami, Goswami 2017, s. 67; Bakker i in. 2023). Z dotychczasowych badan wynika
réwniez, ze zaangazowanie pracownikow jest pozytywnie powigzane z satysfakcja klien-
tow oraz ze firmy, ktore maja zaangazowanych pracownikow osiagaja ponadprzecigtne
przychody w swojej branzy (Markos, Sridevi 2010, s. 92).

Pomimo dostgpnosci badan potwierdzajacych pozytywny wpltyw zaangazowania na
rézne aspekty funkcjonowania organizacji, istnieje sporo opracowan dotyczacych wy-
zwan jakie niesie niski poziom zaangazowania zatrudnionych (Wojtaszczyk, Mizera-
Peczek 2016, s. 39). Aby lepiej zrozumie¢ kwestie zaangazowanie pracownikow, warto

przeanalizowaé najwazniejsze teorie pomocne w wyjasnieniu tego zjawiska.

1.1.1. Teoretyczne podstawy koncepcji zaangazowania

W literaturze przedmiotu nie ma jednej gtownej teorii zaangazowania (Saks, Gruman

2021). Istnieje raczej szereg teorii, ktore wykorzystano do wyjasnienia tego konceptu,
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a takze opracowano modele dotyczace samego zaangazowania. Teorie zwigzane z tema-
tem zaangazowania pracownikow pozwalaja pozna¢ czynniki determinujace zaangazo-
wanie oraz wyjasniaja, kiedy i w jakich warunkach moze ono wystapi¢ (Saks, Gruman
2021, s. 29).

Proces zaangazowania pracownikow jest szeroko omawiany w konteks$cie teorii wy-
miany spotecznej (ang. Social Exchange Theory - SET) (Rudawska 2011, s. 77), ktora
uznawana jest za jeden z najwazniejszych paradygmatéw w badanym dyskursie. Teoria
SET wykorzystana jest w licznych badaniach dotyczacych postaw i zachowan pracowni-
kéw (Cropanzano, Mitchell 2005, s. 49) 1 pozwala zrozumie¢, w jaki sposob organizacje
moga owe postawy i zachowania stymulowa¢ (Lewicka 2019, s. 49). Wskazuje ona na
wzajemng zalezno$¢ pracownikow i organizacji, ksztattowang w dhuzszej perspektywie
czasowej pod warunkiem przestrzegania okreslonych zasad wymiany przez kazda ze
stron (Cropanzano, Mitchell 2005; Saks, Gruman 2021). W konsekwencji, mozliwo$¢
dysponowania odpowiednig ilo$cig zasoboéw przez pracownikow, wptywa na cheé od-
wzajemnienia wzgledem organizacji wyzszym poziomem zaangazowania (Shore i in.
2006; Messersmith i in. 2011). Z drugiej strony, brak odpowiednich zasoboéw organiza-
cyjnych prowadzi do wycofania i mniejszego zaangazowania pracownikow w realizacje
swoich zadan (Saks 2006; Saks, Gruman 2021).

Kolejna teoria, istotng w konteks$cie zaangazowania pracownikow, szczegdlnie w nur-
cie projektowania pracy (ang. work design) (Hauk 2012, s. 26), jest teoria wtasciwosci
pracy (ang. job characteristics theory) oraz powigzany z nig model JCM/ JCD (ang. job
characteristics model/ design) (Hackman, Oldham 1980, 1981)'. Teoria ta wskazuje na
pig¢ gtownych cech pracy, ktére sprzyjaja ksztaltowaniu poczucia sensu (ang. mea-
ningfulness) 1 odpowiedzialnosci (ang. responsibility), co odgrywa kluczowa rolg w bu-
dowaniu zaangazowania i znaczenia roli pracownika w organizacji. Nalezg do nich: roz-
norodno$¢ umiejetnosci, tozsamos$¢ zadania, znaczenie zadania i autonomia, ktore maja
pozytywny wplyw na przywigzanie organizacyjne (ang. organizational commitment)
(Saks, Gruman 2021, s. 30), a takze przektadaja si¢ na zaangazowanie w prac¢ (Lewicka

2019, s. 57) (rys. 1).

' Model JCD jest najczesciej cytowanym modelem zwigzanym z projektowaniem pracy (Hauk
2012, s. 35-37).
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Wykorzystanie r6znorodnych umiejetnosci
(ang. skills variety)

* Stopien zr6znicowania czynnos$ci w ramach danej pracy,

* Mozliwo$¢ zaangazowania zr6znicowanych umiejgtnosci
pracownikow,

 Kreowanie sensu pracy.

[ Tozsamo$¢ zadania (ang. task identity) ]

* Mozliwos¢ identyfikacji catego procesu,
* Mozliwo$¢ obserwowania koncowych efektéw wykonanej

pracy,
* Kreowanie sensu pracy.

Znaczenie zadania (ang. task significance)

* Stopien w jaki praca wptywa na zycie i funkcjonowanie
spoteczenstwa,

* Wplyw na wewngtrzne i zewngtrzne samopoczucie innych
0so0b,

» Kreowanie sensu pracy.

[ Autonomia (ang. autonomy) ]

* Stopien swobody 1 niezalezno$ci planowania oraz wykonywania
zadan,

» Samokontrola w pracy,

» Zwigkszenie zakresu odpowiedzialno$ci w pracy.

[ Informacje zwrotne (ang. feedback from job) ]

* Stopien dostarczania jasnych informacji na temat efektow
wykonywanej pracy,

 Zrozumienie zadan do poprawy,

* Zrozumienie efektow wykonywanej pracy.

’ Rysunek 1. Niezbedne elementy pracy wedtug teorii cech pracy
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie D. Lewicka (2019, s. 57); M. Hauk (2012, s. 28).

Uzupehieniem powyzszego modelu, ze wzgledu na zachodzace zmiany w otaczajacej
rzeczywisto$ci rynkowej, jest teoria wymagan i zasobow pracy (ang. The Job Demands-
Resources Model - JD-R) (Hauk 2012, s. 35-37). Jest ona najczesciej badang teorig zaan-
gazowania pracownikow. Pierwotnie dotyczyla ona kwestii wypalenia zawodowego
(Demerouti 1 in. 2001; Bakker 2007; Saks, Gruman 2021). Model JD-R dzieli warunki
pracy na dwie obszerne kategorie: wymagania i zasoby pracy. Zgodnie z jego zatoze-
niami, praca charakteryzuje si¢ trudnosciami o charakterze spotecznym (np. konfliktami

w pracy), psychologicznym (np. niepewnos$cig zatrudnienia, presja czasu) i fizycznym

14



(np. przecigzeniem obowigzkami). JD-R stanowi heurystyczng probe zrozumienia roz-
Woju zaangazowania w prac¢ poprzez wzajemna interakcj¢ jej wymagan izasobow
(Schaufeli i in. 2002; Kulikowski 2015, s. 82).

Wyniki niektoérych badan empirycznych sugeruja, ze znajomos¢ poziomu zasobow
1 wymagan pracy pozwala przewidywac rozwdj zaangazowania w prace, a zalozenia teo-
rii JD-R, pomimo swej prostoty, s3 pomocne w przewidywaniu jego poziomu
(Kulikowski 2015, s. 84). Model JD-R pozwala na zrozumienie czynnikow ulatwiajacych
lub utrudniajacych zaangazowanie, lecz takze opisuje role zasobéw i wymagan pracy
z nim zwigzanych (Bakker i in. 2023). Ograniczeniem omawianego modelu jest jednak
fakt, iz nie identyfikuje on konkretnych zasobow pracy majacych najwigkszy wplyw na
zaangazowanie (Saks, Gruman 2021, s. 56).

Wsraod teorii pomocnych w zrozumieniu koncepcji zaangazowania, oprocz najczesciej
wymienianych SET, JCD czy JD-R, znajduja si¢ réwniez: teoria autodeterminacji
(ang. Self-determination Theory - SDT) (Ryan, Deci 2000; Gagne, Deci 2005), teoria za-
chowania zasobow (Hobfoll 2002; Hobfoll i in. 2018), teoria pozytywnej emocjonalnosci
(Fredrickson 2001), koncepcja trojkatnego modelu odpowiedzialno$ci (Schlenker, Britt
1994; Britt 1999) oraz teoria zaangazowania osobistego (Kahn 1990, 1992), szerzej opi-
sana w czegsci dotyczacej definicji zaangazowania (rozdz. 1.1.2). Ponizsza tabela zawiera

podsumowanie tychze teorii wraz z gtownymi zatozeniami kazdej z nich (tab. 1).
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Tabela 1. Teorie zwigzane z koncepcja zaangazowania pracownikoéw

Nazwa teorii

Autor (rok)

Zalozenia teorii

Teoria wymiany spotec-
znej

(ang. Social exchange
theory - SET)

Teoria cech pracy
(ang. Job characteristics
theory)

Teoria autodeterminacji
(ang. Self-determination
theory)

Teoria zachowania
zasobow

(ang. Conservation of
resources theory)

Teoria pozytywnej
emocjonalnosci

(ang. Broaden-and-built
theory of positive emo-
tions)

Koncepcja Trojkatnego
modelu odpowiedzial-
nosci

(ang. Triangle model of
responsibility)

Teoria zaangazowania
osobistego

(ang. Personal engage-
ment and psychological
presence theory)

Teoria wymagan i zaso-
bow pracy

(ang. Job-demands reso-
urces model)

R. Cropanzano,
M. S. Mitchell
(2005)

J. R. Hackman,
G. R. Oldman
(1980)

R. M. Ryan,

E. L. Deci (2000);
M. Gagné,

E. L. Deci (2005)
S. E. Hobfoll
(2002);

S.E. Hobfoll i in.
(2018)

B. Fredrickson
(2001)

Schlenker
itt (1994);

B.R.
T. W.
T. W. Britt (1999)

Br
Br

W. A. Kahn (1990,
1992)

E. Demerouti
iin. (2002);

A. B. Bakker,

E. Demerouti
(2007);

A. B. Bakkeri in.
(2023)

Pracownicy, ktoérzy otrzymaja zasoby eko-
nomiczne, jak ispoleczno-emocjonalne ze
strony swojej organizacji, czujg si¢, w ra-
mach zasady wzajemnosci, zobowigzani do
odwzajemnienia si¢ swojej organizacji wy-
sokim poziomem zaangazowania.
Zaangazowanie = pracownikow i wyniki
pracy mozna kreowac¢ poprzez takie projek-
towanie pracy, ktore charakteryzuje si¢ pig-
cioma podstawowymi cechami pracy: r6z-
norodnos$cig umiejetnosci, tozsamoscia za-
dania, znaczeniem zadania, autonomig i in-
formacjami zwrotnymi z pracy.
Zaspokojenie trzech podstawowych psycho-
logicznych potrzeb w zakresie kompetencji
i autonomii wptynie na motywacj¢ i zaanga-
zZowanie pracownikow.

Pracownicy dysponujacy wystarczajacymi
zasobami w miejscu pracy begda mieli wyz-
szy poziom zaangazowania i b¢dg w stanie
utrzymac¢ zaangazowanie i lepiej radzi¢ so-
bie z wysokimi wymaganiami dotyczacymi
pracy, jak i jej stresujacymi warunkami.
Pozytywne emocje majg pozytywny wplyw
na procesy myslowe i zasoby, ktore kreuja
WYZSzZy poziom zaangazowania, a dalej pro-
wadza do zwickszonej liczby zasobow i spi-
rali wznoszacej: zaangazowania i pozytyw-
nych emocji.

Jednostki i grupy beda bardziej zaangazo-
wane w pracg, gdy poczuja si¢ odpowie-
dzialne za to, co robig. Jest to najbardziej
prawdopodobne, gdy istnieja jasne wy-
tyczne dotyczace tego co i kiedy pracownicy
maja robi¢, jaki ma to zwigzek z ich tozsa-
moscig i kiedy maja kontrole nad tym, co ro-
bia.

Trzy warunki psychologiczne: sens, bezpie-
czenstwo 1 dostepnos$¢ prowadzg do uwaz-
nej, zintegrowanej i skoncentrowanej obec-
nosci psychicznej, co skutkuje osobistym
zaangazowaniem.

Zasoby pracy aktywuja procesy motywa-
cyjne, ktoére prowadza do wyzszego po-
ziomu zaangazowania, podczas gdy praca
wymaga zuzycia zasobow fizycznych i psy-
chicznych pracownikow oraz skutkuje wy-
czerpaniem energii i brakiem zaangazowa-
nia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. M. Saks i J. A. Gruman (2021, s. 29-47).
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Wigkszo$¢ przedstawionych teorii wyjasnia wzajemne relacje migdzy pracownikami
a organizacja, wskazujac, ze zaangazowanie pracownikow zalezy od interakcji mi¢dzy
zasobami dostarczanymi przez organizacj¢, cechami samej pracy oraz potrzebami pra-
cownikow. Zrozumienie tych zalezno$ci pozwala organizacjom skuteczniej zarzadzaé za-
angazowaniem pracownikow, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do lepszych wynikow
pracy. W kontekscie roznorodnych podejs$¢ teoretycznych, warto teraz przyjrze¢ si¢ roz-

nym definicjom zaangazowania, ktore ukazuja wieloaspektowos¢ tego pojecia.

1.1.2. Kwestie definicyjne dotyczace zaangazowania

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bogatg ilo$¢ badan, modeli i propozycji in-
terpretacji zaangazowania pracownikéw (Kmiotek 2016, s. 11). Pojecie zaangazowania
w literaturze przedmiotu jest definiowane w sposob niejednolity (Lewicka 2019, s. 54).
Badania nad zaangazowaniem prowadzone sg zarbwno w naukach o zarzadzaniu i jako-
$ci, jak i psychologii i socjologii, co poteguje brak spojnego i uniwersalnego modelu za-
angazowania. Do przyczyn niejednolitego zrozumienia koncepcji zaangazowania mozna
zaliczy¢ brak wystarczajaco dobrego sposobu pomiaru definiowanego pojecia (Morrow
1993, s. 109), funkcjonowanie bliskoznacznych wyrazen w literaturze anglojezycznej
(Kmiotek 2016, s. 11), wprowadzanie nowych konstruktow powielajacych terminy juz
powstate, zmiany istniejacych definicji w zwigzku z uptywem czasu, wprowadzanie wia-
snych ttumaczen wybranych poje¢ (Lewicka 2019, s. 80), jak rowniez interdyscyplinar-
no$¢ i ztozono$¢ samego konstruktu (Juchnowicz, Kinowska 2020, s. 10).

Powyzsze wyzwania potwierdzaja nieostro$¢ pojecia ,,zaangazowania” oraz trudno$é
jednoznacznego stwierdzenia, czy wigze si¢ ono ze stanem, postawa, atrybutem, czy ze-
spotem zachowan. Nietatwo réwniez o precyzyjne sformutowanie zwigzkoéw miedzy za-
angazowaniem a takimi pojeciami jak przywigzanie, lojalno$¢, wysoka motywacja we-
wnetrzna, satysfakcja z pracy oraz relacje pracownik-organizacja (Moczydtowska 2013,
s. 162). To najprawdopodobniej jeden z gtéwnych powodow, dla ktorych wystepuja tak
liczne podejscia do zrozumienia tego zagadnienia.

W stowniku jezyka polskiego termin ,,zaangazowanie” okreslono jako ,,postawe
osoby zaangazowanej w co$” (PWN 2022). W naukach o zarzadzaniu i jako$ci zaanga-
zowanie mozna odnalez¢ pod trzema angloj¢zycznymi terminami: commitment, engage-

ment i involvement (Janik, Beck-Krala 2018, s. 86)?.

2 W niniejszej rozprawie polozono nacisk na zaangazowanie pracownikow typu engagement
ze wzgledu na jego kompleksowos¢ (Saks 2006) oraz zidentyfikowana luke badawcza w tym obszarze,
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ZaangaZowanie typu commitment

Zaangazowanie typu commitment (najczesciej wystepujace jako organizational com-
mitment), rozumiane jest jako aspekt relacji pracownika z praca (Kmiotek 2016, s. 13).
Cho¢ w naukach o zarzadzaniu i jako$ci commitment jest ttumaczony jako ,,zaangazowa-
nie organizacyjne”, to w teorii psychologii czg¢sciej mozna si¢ spotka¢ z okresleniem
,»przywigzania do organizacji” (Banka i in. 2002). Rozumienie terminu commitment ewo-
luowato od percepcji zaangazowania jako osobistego wktadu pracownika i zobowigzania
do dziatania w interesie organizacji (Mowday i in. 1979), przez stan, w ktorym pracownik
czuje si¢ zobligowany do dziatania (Salancik 1977), do traktowania go jako psycholo-
gicznego stanu identyfikacji, wi¢zi 1 zobowigzania wobec organizacji (O’Reilly, Chatman
1986; Allen, Meyer 1990), co przektada si¢ na trwalo$¢ relacji z pracodawcag oraz ak-
tywng partycypacj¢. Najbardziej znana koncepcja zaangazowania organizacyjnego, na-
wigzuje do trzech wymiaréw przywigzania (Allen, Meyer 1990): afektywnego
(ang. affective commitment), trwatego (ang. continuance commitment) i normatywnego

(ang. normative commitment) (Banka 1 in. 2002).
ZaangaZowanie typu engagement

Zaangazowanie typu engagement wigze si¢ z emocjonalnym zwigzkiem pracownika
z organizacja oraz jego identyfikacja z celami i warto$ciami pracodawcy (Vance 2006,
s. 1-6). Odnosi si¢ ono do aktywnos$ci pracownika w srodowisku pracy i rozumiane jest
jako pozytywny stan zwigzany z praca oraz przeciwienstwo wypalenia zawodowego.
W literaturze przedmiotu wystepuje kilka terminéw opisujacych zaangazowanie zwig-
zane z pracg. Jednym z wyzwan dotyczacych jego analizy jest uzupetnianie stowa enga-
gement roOznymi okre$leniami (rys. 2), w zwigzku z czym brakuje jednoznaczno$ci w ro-

zumieniu danego terminu (Kmiotek 2016, s. 72).

dlatego autorka pracy nie rozwija szerzej poje¢ typu commitment i involvement.
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Zaangazowanie osobiste
(ang. personal engagement)
zaangazowanie w wykonywane
role

Zaangazowanie pracownikow/
racownicze ZaangaZowanie w prac
P ZaangazZowanie saon prace
(ang. employee engagement) (ang. engagement) (ang. work/ job engagement)
zaangazowanie w pracg, : zaangazowanie W pracg
dotyczace ogolnej sytuacji (zadania) do wykonania
W pracy

Zaangazowanie w organizacje
(ang. organizational engagement)

zaangazowanie w zatrudniajgce
organizacje

Rysunek 2. Zestawienie poszczegolnych rodzajow zaangazowania typu engagement
Zrédto: opracowanie whasne.

Powyzszy schemat przedstawia najczesciej spotykane rodzaje zaangazowania typu enga-
gement: zaangazowanie osobiste, zaangazowanie w prace, zaangazowanie pracownicze
oraz zaangazowanie organizacyjne. Kazdy z tych rodzajéw skupia si¢ na odmiennych
aspektach aktywnosci zawodowej 1 relacji pracownikow z ich miejscem pracy. Zaanga-
zZowanie organizacyjne (ang. organizational engagement) jest pojeciem wywodzacym si¢
z praktyki biznesowej. Ten rodzaj zaangazowania opiera si¢ na identyfikacji z rolami pet-
nionymi w przedsiebiorstwie, skupiajac si¢ na korzysciach plynacych z zaangazowania
pracownikow dla organizacji (Saks 2016).

Kolejnym rodzajem jest zaangazowanie w prace (ang. work/ job engagement) zwia-
zane z trescig wykonywanych zadan oraz satysfakcja z pracy, wynikajaca z realizowania
okreslonych obowigzkéw zawodowych. Work engagement jest najczegsciej badanym ro-
dzajem zaangazowania (Lewicka 2019, s. 81). Zaangazowanie pracownikow lub zaanga-
zowanie pracownicze (ang. employee engagement) jest kolejnym czgsto spotykanym ter-
minem. Obejmuje on zar6wno postawe pracownika wobec pracy, jak i organizacji (Saks,
Gruman 2021, s. 604-614). Termin ten jest zazwyczaj traktowany zamiennie z terminem
work engagement (Schaufeli, Bakker 2010, s. 10). Konstrukt ten, chociaz jest najczesciej

uzywany i badany przez firmy konsultingowe (Saks, Gruman 2021, s. 601), znajduje silng
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podbudowe w literaturze przedmiotu. W opracowaniach dotyczacych zaangazowania,
Kahn (1990) nazywany jest pionierem i ,,akademickim ojcem zaangazowania pracowni-
kow” (Kmiotek 2016, s. 48). Badacz podjat si¢ proby zdefiniowania zaangazowania 0so-
bistego (ang. personal engagement), okreslajac je jako wykorzystanie wlasnego poten-
cjatu ,,do realizacji 6l organizacyjnych (Kahn 1990, s. 694). Autor wskazat gtowne wy-
miary psychologicznych uwarunkowan pracy jak: poczucie sensu wykonywanej pracy
(ang. meaningfulness), poczucie bezpieczenstwa (ang. safety) oraz dostepnos$¢ zasobow
(ang. availability), uzalezniajac zaangazowanie osobiste od powigzanych z nimi wcze-
$niejszych doswiadczen pracownikow (Saks, Gruman 2014, s. 155-182).

W literaturze przedmiotu uzywa si¢ czesto definicji zaangazowania jako ,,pozytyw-
nego, satysfakcjonujacego, zwigzanego z pracg stanu umystu, ktory charakteryzuje sig¢

wigorem, oddaniem i zaabsorbowaniem” (Schaufeli i in. 2002, s. 74) (rys. 3).

Wigor Zaabsorbowanie

*  wysoki poziom energii «  poczucie znaczenia, . . .
i odpornosci pose inspiracii bycie w petni
” ’ entuzjazmu, 1spiracji, skoncentrowanym
psychicznej w pracy ; : . .
. ; dumy i wyzwania i pochtonigtym prac
* che¢ zainwestowania . nbidc ; P gy prach
. . pdjscie o krok dalej + efekt szybkiego
wysitku w swoja prace o Zybuicg
. trwatodé t niz standardowa przemijania czasu
wytrwatos¢ nawet identyfikacja
w obliczu trudnosci z organizacja

Rysunek 3. Komponenty zaangazowania w prac¢ wedlug W. B. Schaufeliego i in.
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie W. B. Schaufeli i in. (2002, s. 74-75).

Zdaniem autoréw powyzszej koncepcji, zaangazowanie nie jest ani chwilowym, ani kon-
kretnym stanem, lecz odnosi si¢ do bardziej trwatego stanu, ktory nie koncentruje si¢ na
zadnym wybranym przedmiocie, zdarzeniu, jednostce czy tez zachowaniu (Schaufeli i in.
2002, s. 74). Komponent zaabsorbowania (ang. absorption), nazywany réwniez pochto-
nigciem pracg®, nawigzuje do spopularyzowanego terminu ,,przeptywu” (ang. flow), ozna-
czajacego stan optymalnego przezycia wynikajacego z idealnego dopasowania mozliwo-

$ci i potrzeb jednostki do wykonywanej czynnos$ci (Csikszentmihalyi, Massimini 1985)%.

3 Takiego ttumaczenia uzyto m.in. w: (Lewicka 2019, s. 81).

4 Zazwyczaj jednak tzw. stan flow jest bardziej zlozong koncepcja, odnoszaca sie do konkretnych
oraz krotkotrwalych ,,szczytowych” przezy¢, co odroznia ja od koncepcji zaangazowania (Macey,
Schneider 2008).
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Ponizej przedstawiono przeglad istniejacych definicji zaangazowania typu engagement

(tab. 2).

Tabela 2. Przeglad definicji zaangazowania typu engagement

Autor (rok)

Definicja

W. A. Kahn (1990)

W. A. Kahn (1992)

C. Maslach 1 in.
(1997)

N. P. Rothbard
(2001)

W. B. Schaufeli
iin. (2002)

D. Robinson 1 in.
(2004)

A. M. Saks (2006)

M. Juchnowicz
(2010)

M.S. Christian 1 in.
(2011)

Fizycznie, poznawcze i emocjonalne wyrazanie siebie podczas reali-
zacji rol organizacyjnych.

Dynamiczna, dialektyczna relacja migdzy osoba, ktora kieruje osobista
energi¢ (fizyczng, kognitywng i emocjonalng) do wykonywania rol
podczas pracy a pracg, ktora pozwala wyraza¢ samego siebie.

Przeciwienstwo negatywnego wypalenia zawodowego. Doswiadcze-
nie relacji z aktywnoS$cig przynoszaca osobistg satysfakcje, zwigksza-
jaca poczucie sensu zawodowej efektywnosci pracownikow.
Dwuwymiarowa kategoria motywacyjna, obejmujaca: skupienie (ang.
attention), odnoszace si¢ do mozliwo$ci poznawczych i dlugosci czasu
przeznaczonego na rozmyslanie oraz zaabsorbowanie (ang. ab-
sorption) czyli pochtonigcie przez wykonywang podczas pracy role
i oznaczajace intensywno$¢ skupienia si¢ na niej.

Pozytywny, dajacy poczucie spelnienia i zwigzany z pracg stan umy-
stu, ktory charakteryzuje si¢ wigorem, oddaniem si¢ pracy i zaabsor-
bowaniem praca.

Zaangazowanie to pozytywne nastawienie pracownika do organizacji
oraz jej wartosci. Zaangazowany pracownik jest §wiadomy kontekstu
biznesowego, pracuje ze swoimi wspotpracownikami, w celu poprawy
wynikow pracy z korzyscig dla organizacji.

Odrebna i unikatowa kategoria zawierajgca komponenty: poznawcze,
emocjonalne i behawioralne, zwigzane z indywidualnym petieniem
ol

Postawa, pozwalajaca traktowac zaangazowanie w sposob komplek-
sowy, obejmujacy elementy zachowan, emocji oraz gry interesow (wy-
miana migdzy pracownikiem a pracodawca), ksztattowanych pod
wplywem trzech grup czynnikow (poznawczych, emocjonalnych i be-
hawioralnych).

Relatywnie trwaly stan umystu, ktory odnosi si¢ do rownoczesnego
poswiecenia osobistej energii w przezywanie lub wykonywanie pracy.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Przedstawione powyzej definicje zaangazowania typu engagement obejmuja aktywne,
wielowymiarowe wyrazanie siebie w pracy, charakteryzujace si¢ fizycznym, emocjonal-
nym i poznawczym dziataniem, co stanowi przeciwwage dla wypalenia zawodowego
(Maslach iin. 1997). Podkres$lana jest przy tym dynamiczna natura zaangazowania, wska-
zujac na pozytywne nastawienie pracownika do organizacji oraz intensywne skupienie
si¢ na pelnionych rolach (Kahn 1992; Rothbard 2001).

W pracy przyjeto rozumienie zaangazowania pracownikow wedtug modelu Alana M.
Saksa (2006), uznawanego za jednego z najbardziej wptywowych autoréw w tym okre-

sie. Saks przeprowadzit doglebng analize pojgcia employee engagement oraz podjat probe
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okreslenia jego miejsca w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu ijakosci (Kmiotek 2016,
s. 56). Jest on pierwszym autorem badajagcym koncepcje¢ zaangazowania pracownikow
w tak szerokim kontek$cie. W swoim modelu (rys. 4) podkreslit on potrzebe odrebnych
definicji i badah nad dwoma rodzajami zaangazowania, czyli zaangazowaniem zwigza-
nym z wykonywang praca (ang. job engagement) oraz z zaangazowaniem organizacyj-

nym (ang. organizational engagement).

Czynniki poprzedzajace Konsekwencje zaangazowania
zaangazowanie
* Charakterystyka pracy * Satysfakcja z pracy
* Postrzegane wsparcie ZaangaZzowanie . Przyvxfiqzar.lie / zaangazowanie
organizacji/ przelozonego pracownikow organizacyjne
* Nagrody i uznanie * Zamiar odejécia z pracy
* Sprawiedliwo$¢ proceduralna | ,| 7.0 gazowanie w prace [~ . Zachow:-mia- f)bywatelskie
* Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna W organizacji
* Postrzeganie dopasowania Zaangazowanie . Wypeinianie.zadaﬁ
* Przywodztwo W organizacje *  Wykonywanie dodatkowych rol
*  Mozliwo$¢ nauki i rozwoju * Zdrowie i dobre samopoczucie
* Wymagania pracy * Stres i napigcia
* Cechy dyspozycyjne * Wypalenie zawodowe
+ Zasoby osobiste

Rysunek 4. Zrewidowany model zaangazowania wedlug A. M. Saksa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie A. M. Saks (2019, s. 32).

Wedlug zaproponowanego modelu istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy pomigdzy
charakterystyka pracy, wsparciem organizacji i przetozonych oraz postrzeganymi warto-
$ciami a poziomem zaangazowania pracownika. Zaangazowanie jest przedstawiane jako
mediator mi¢dzy warunkami pracy a licznymi konsekwencjami zaangazowania dla pra-
cownika i organizacji. Skutki zaangazowania obejmuja m.in. satysfakcj¢ z pracy, wyzsza
wydajnos¢, mniejsza absencj¢ i fluktuacje pracownikow, co przektada si¢ na lepsze wy-
niki dla organizacji oraz na rozwoj pracownikow, w tym lepsze samopoczucie i wigksze
zadowolenie z pracy (Saks 2019, s. 32). Dla Saksa terminy organizational commitment
oraz organizational engagement, chociaz w jezyku polskim ttumaczone sg tak samo, sta-

nowig dwie odrebne kategorie® (tab. 3).

S W powyzszym modelu, w czesci: ,konsekwencje” pojawia si¢ organizational commitment,
ktére w jez. polskim jest czasami thumaczone jako ,,zaangazowanie organizacyjne”. W tym modelu jest ono
traktowane jako rezultat zaangazowania pracownika. W zwigzku z powyzszym, autorka dysertacji zapro-
ponowata thumaczenie: ,,przywiazanie organizacyjne”.
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Tabela 3. Rozroznienie rodzajéw zaangazowania organizacyjnego
Rodzaj

. . Poczatek koncepcji Rozumienie zaangazowania
zaangazowania

Pracownicy z wiasnej woli podporzadko-
wujg si¢ rolom w organizacji; wyrazanie

W. A. Kahn (1990) siebie w aspektach: fizycznym, poznaw-
czym i emocjonalnym. Inne opracowania:
Saks (2006); Christian i in. (2011).

Organizational
engagement

H. S. Becker (1960); Psychologiczny stan, ktory wigze osobg
Organizational L. W. Porter, z organizacjg i czyni odej Scie z pracy
ment R. M. Steers, mniej prawdopodobnym; najczgsciej sto-
commumen R. T. Mowday, sowana koncepcja: J. P. Meyer i N. J. Al-
P. V. Boulian (1974) len (1990).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Cohen (2007) i K. Kmiotek (2016, s. 81-90).

Zaangazowanie organizacyjne typu organizational engagement jest zdaniem Saksa skta-
dowa zaangazowania pracownika (ang. employee engagement) i oznacza stopien, w ja-
kim osoba zatrudniona jest zaabsorbowana i skoncentrowana na wykonywaniu pracy,
czyli dotyczy wypehiania rol organizacyjnych. Zaangazowanie organizacyjne typu or-
ganizational commitment jest natomiast rezultatem zaangazowania pracownika, opisuja-

cym jego podejécie do organizacji oraz sit¢ wigzi pracownika z pracodawcg (Saks 20006).
ZaangaZowanie typu involvement

Zaangazowanie typu involvement jest definiowane jako glebokie intelektualne 1 emo-
cjonalne zaangazowanie pracownika w prace, ktore odzwierciedla jego znaczenie dla
osobistej tozsamosci i zaspokajania kluczowych potrzeb zyciowych (Dubin 1956) oraz
poznawczy lub wynikajacy z przekonan stopien psychologicznej identyfikacji danej
osoby z praca (Kanungo 1982). Termin involvement nawigzuje zaréwno do konstruktu
engagement, gdy mowa o aktywnosci, jak 1 do zaangazowania typu commitment, W przy-
padku analizy wigzi (Kmiotek 2016, s. 14). Ponizej przedstawiono zestawienie tych
trzech termin6w zaangazowania (ang. commitment, engagement, involvement), ich inter-

pretacje oraz obiekty zainteresowan (rys. 5).

Rodzaj zaangazowania Sposob rozumienia Obiekt zaangazowania

commitment > relacje praca — organizacja — kariera
engagement & aktywnos¢ i emocje praca — rola — organizacja
involvement > identyfikacja praca

Rysunek 5. Zestawienie zatozen dotyczacych zaangazowania pracownikow typu commitment,
engagement, involvement
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Powyzsze poréwnanie podsumowuje wystgpowanie trzech rodzajéw zaangazowania,
zarowno w kontekscie relacji, emocji i identyfikacji pracownika z praca, posiadang rola
zawodowa, jak i samg organizacj3.

W literaturze przedmiotu powstata rowniez koncepcja ztozonej interpretacji zaanga-
zowania pracownikow, ktora zalicza si¢ do nurtu zintegrowanego zaangazowania w miej-
scu pracy, zwigzanego z zachodzacymi zmianami w zakresie warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstw (Juchnowicz 2014, s. 195-204) oraz relacji migdzy pracodawcy a pra-
cownikiem. Zmiany w obregbie kontraktu psychologicznego (Wellin, Wacowska 2013)
zdeterminowaty podejscie do kreowania zaangazowania pracownikow, ktore opiera si¢
wspotczesdnie na dbalosci o wzajemne relacje 1 budowaniu poczucia wiezi z réznymi pod-
miotami (wspotpracownikami, przetozonymi, podwtadnymi i klientami) (Kmiotek 2016,
s. 94). John P. Meyer i Lynne Herscovitch (2001) zdefiniowali zaangazowanie jako zto-
zone 1 wielowymiarowe pojecie, obejmujace rozne aspekty dziatania i postaw pracowni-
kow.

W polskiej literaturze przedmiotu Krystyna Kmiotek wprowadzita dodatkowo inter-
pretacje zintegrowanego zaangazowania (2016), taczac rd6zne formy zaangazowania takie
jak: zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie interpersonalne, zaangazowanie
w pracg oraz zaangazowanie profesjonalne (Kmiotek 2016, s. 98-99).-Marek Bugdol za-
proponowal wlasng typologie form zaangazowania: emocjonalne, normatywne, ideowe,
sinusoidalne i wymuszone (Biesok, Wyr6d-Wrébel 2018, s. 107). Z kolei Marta Juchno-
wicz (2012, s. 33) wyrdznita zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika, zaangazo-
wanie behawioralne (wyrazane poprzez specyficzne zachowanie) i zaangazowanie oparte
na wzajemnej wymianie §wiadczen, poszerzajac tym samym dyskusje dotyczacg réznych
forma zaangazowania, od emocjonalnych po behawioralne. Zrozumienie zaproponowa-
nych form zaangazowania moze poméc w lepszym dostosowaniu strategii ZKL do spe-
cyficznych potrzeb i oczekiwan pracownikow.

Pomimo rosngcego zainteresowania tematem zaangazowania oraz prob umiejscowie-
nia tego poje¢cia w ugruntowanych koncepcjach zarzadzania, zagadnienie to jest wcigz
w fazie eksploracji (Wojtaszczyk, Mizera-Peczek 2016, s. 39)°. W literaturze przedmiotu

prezentuje si¢ rozne klasyfikacje tego konstruktu. Dagmara Lewicka proponuje podziat

6 Pomimo popularnosci terminu ,,zaangazowania”, pojawiajg si¢ watpliwosci czy nie jest to wy-
facznie nowe okreslenie dla poje¢ dotychczas zbadanych, a zainteresowanie tym konstruktem nie jest ,,tym-
czasowa moda” (Kmiotek 2016, s. 72). W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ nawet okreslenia ,,pani
w nowej sukience” czy tez pordwnanie do ,,starego wina w nowej butelce” (Shuck,Wollard 2010).
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omawianego poj¢cia na zaangazowanie w prace (ang. job involvement), przywiazanie or-
ganizacyjne (ang. organizational commitment) 1 zaangazowanie profesjonalne (ang. pro-
fessional commitment), podkreslajac, ze wymieniony podziat nie obejmuje m.in. zaanga-
zowania pracowniczego (ang. work engagement), czy identyfikacji z organizacja
(ang. organization identification) (Lewicka 2019, s. 54-80). Kmiotek rozrdznia zaanga-
zZowanie organizacyjne (ang. organizational commitment), zaangazowanie zwigzane
z pracg (ang. work/ employee/ job engagement) oraz zintegrowane zaangazowanie pra-
cownikoéw (zawierajgce rozne jego rodzaje) (Kmiotek 2016, s. 20-130). Jak podaje Juch-
nowicz, ro6zne formy zaangazowania nie musza by¢ wzgledem siebie konkurencyjne, lecz
powinny si¢ uzupetia¢ i wzmacnia¢ (Juchnowicz 2010, s. 36-37).

W literaturze przedmiotu istnieje poglad, Zze zaangazowanie pracownicze, przywigza-
nie organizacyjne oraz zaangazowanie w prac¢ sg odrebnymi konstruktami ze wzglgedu
na odmienne charakterystyki, lecz pozostajacymi ze soba w Scistej zaleznosci, konstruk-
tami (Lewicka 2019, s. 87). Badania wykazaly rowniez, ze zaangazowanie jest zjawi-
skiem odmiennym od pracoholizmu (Schaufeli i in. 2008) i przeciwstawnym do wypale-
nia zawodowego 7. Istnieja takze rdznice pomiedzy zaangazowaniem a satysfakcja
z pracy (ang. job satisfaction). Satysfakcja wynika z oceny odnoszacej si¢ do pracy i bar-
dziej dotyczy opinii na jej temat niz uczu¢ zwigzanych z jej wykonywaniem (Fernandez
2007; Schaufeli, Bakker 2010).

W niniejszej pracy przyjeto klasyfikacje 1nazewnictwo zaangazowania oparte na
ugruntowanych modelach badawczych. Termin ,zaangazowanie organizacyjne”
(ang. organizational commitment) rozumiany jest jako psychologiczny stan, ktory wigze
pracownika z organizacja, czynigc odejscie z niej mniej prawdopodobnym, zgodnie z de-
finicja Meyera i Allen (1991). Pojecie ,,zaangazowanie w pracg” jako ,,work engage-
ment” odnosi si¢ do konstruktu zdefiniowanego przez Schaufeliego 1 wspotpracownikow
(2002), akcentujacego energiczne i pozytywne zaangazowanie w dzialalno$¢ zawodowa.
,Zaangazowanie w wykonywang prac¢” jako ,,job involvement” nawigzuje do poznaw-
czego, motywacyjnego konstruktu zdefiniowanego przez Kanungo (1982), ktory po-
strzega zaangazowanie w prace¢ jako poznawczy lub wynikajacy z przekonan stan psy-
chologicznej identyfikacji z praca. Z kolei ,,zaangazowanie pracownikow” lub ,,zaanga-
zowanie pracownicze” (ang. employee engagement) nawigzuje do dwuwymiarowego

konstruktu zdefiniowanego przez Saksa (2006), czyli zaangazowania w prace (ang. job

"Badacze Gonzalez-Roma i in. (2006) przeciwstawiali wigor wyczerpaniu w wymiarze ,,energii”,
a oddanie cynizmowi w wymiarze ,,identyfikacji” (Gonzéalez-Roma i in. 2006).
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engagement) jako psychologicznego stopnia obecnosci w swojej roli zawodowej oraz za-
angazowania organizacyjnego (ang. organizational engagement) jako psychologicznego
stopnia obecno$ci w roli czlonka organizacji oraz w organizacji. Definicja Saksa stano-
wic bedzie podstawe zaproponowanych badan wtasnych. Decyzja o wyborze tego modelu
wynika z obserwacji autorki na temat rozbieznos$ci w teoretycznym podejsciu do zaanga-
zowania mi¢dzy $rodowiskiem akademickim a praktyka biznesowa, co uwydatnia si¢
w niejednoznacznych interpretacjach i trudnosciach z formulowaniem spdjnych reko-
mendacji. Podsumowujac, pomimo licznych definicji i podej$¢ do tematu zaangazowania
pracownikow, literatura przedmiotu jednomyslnie uznaje je za pozytywne zjawisko za-

réwno dla pracownika, jak i pracodawcy.

1.1.3. Determinanty zaangazowania pracownikow

Opracowanie czynnikoéw wplywajacych na zaangazowanie wydaje si¢ potrzebne
1 uzasadnione, poniewaz pozwoli organizacjom planowaé¢ réznego rodzaju interwencje
w celu podniesienia poziomu wynikdw zaangazowania, a co za tym idzie - poprawy wy-
nikow przedsiebiorstw (Schlachter 2014).

Badania wskazuja, Ze pracownicy sa chetni i entuzjastycznie nastawieni do pracy tam,
gdzie znajduja jej sens (Penna 2007). Autorzy raportu Meaning at work zaproponowali
model dotyczacy aspektow kluczowych do wzrostu zaangazowania pracownikow na-
zwany ,,Hierarchig zaangazowania”. Model ten oparty jest o zatozenia hierarchii potrzeb

Maslowa (rys. 6).

arto$ci
Znaczenie

Przywodztwo
Zaufanie
Szacunek

/ Mozliwo$ci awansu \
/ Nauka i rozwo6j \
/ Placa Godziny pracy Korzysci \

Rysunek 6. Hierarchia zaangazowania wedtug organizacji Penna
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Penna (2007, s. 22).

Woazrost zaangazowania
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Jak wynika z powyzszego modelu, podstawowymi instrumentami do zaspokojenia po-
trzeb pracownikéw sa wynagrodzenia. Dopiero gdy pracownik zaspokoi potrzeby pod-
stawowe, szuka on mozliwosci poszerzania wiedzy oraz rozwoju swoich kompetencji,
a dalej szans awansu. Nastepnie istotny jest styl przywddztwa, zaufanie do przetozonego
1 organizacji oraz poczucie szacunku wzgledem osob zatrudnionych. Wreszcie, pracow-
nik zwraca uwagg na zgodno$¢ swoich wartosci z warto§ciami organizacji, co dalej prze-
jawia si¢ w prawdziwym poczuciu wiezi, wspolnym celu i poczuciu sensu pracy. Podsu-
mowujac, chociaz wigkszo$¢ czynnikéw prowadzacych do wzrostu zaangazowania pra-
cownikow ma charakter niefinansowy, menedzerowie nie powinni ignorowac aspektu fi-
nansowego, a wydajno$¢ pracownikow powinna by¢ powigzana takze znagroda
(Markos, Sridevi 2010, s. 89).

Wyniki badan przeprowadzonych przez Institute of Employment Studies (Robinson
iin. 2004) wskazuja poczucie docenienia i uczestnictwa w organizacji jako kluczowe

czynniki wplywajace na zaangazowanie pracownikow (rys. 7).

N

* Szkolenia, rozw¢j, kariera,
* Przetozeni, wyniki i oceny,

» Komunikacja, réwne mozliwosci Poczucie
i sprawiedliwe traktowanie, > doceniania —> Zaangazowanie
* Placa i $wiadczenia, 1 uczestnictwa

» Zdrowie i bezpieczenstwo,

&' Wspolpraca i “rodzinne stosunki”j

Rysunek 7. Determinanty zaangazowania wedtug Institute of Employment Studies
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie D. Robinson (2004, s. 23).

Wedlug Robinson, na zaangazowanie pracownikow wpltywa ich uczestnictwo w po-
dejmowaniu decyzji, stopien, w jakim czuja, ze moga wyrazi¢ swoje pomysty, mozliwo-
$ci, jakie majg pracownicy, aby rozwija¢ swoja prace oraz stopien, w jakim organizacja
dba o ich zdrowie oraz dobre samopoczucie (Robinson i in. 2004; Markos, Sridevi 2010,
s. 89). W badaniu przeprowadzonym przez Chartered Institute of Personnel and Deve-
lopment (2006) wskazano, ze kluczowym czynnikiem wptywajagcym na zaangazowanie
pracownikow jest oddolna pionowa komunikacja, czyli przeptyw informacji od pracow-
nikow do menedzeréw, oraz regularne informowanie o dziataniach organizacji, co sta-
nowi istotng sit¢ napedowq dla zatrudnionych.

W polskiej literaturze przedmiotu model zaangazowania nawiazujacy do wyzej wy-

mienionych czynnikow przedstawiony jest pod akronimem WIGOR (Juchnowicz 2010,

s. 57) (rys. 8).
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L Wiedza }[ Identyfikacja }{ Gratyfikacja ][ Organizacja ][ Razem ]

[

Zaangazowanie ]

Rysunek 8. Model zaangazowania WIGOR
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Juchnowicz (2010, s. 56-64).

W modelu okres$lono pi¢¢ grup czynnikdw determinujacych poziom zaangazowania: or-

ganizacj¢ pracy, mozliwos¢ rozwoju, zasady i mechanizmy wynagradzania, stosunki ze

wspotpracownikami oraz relacje z bezposrednim przetozonym. Czynniki te maja charak-

ter ztozony 1 zawierajg tacznie trzydziesci pie¢ czynnikéw szczegdtowych (Juchnowicz

2010, s. 56-64).

Jak wynika z przegladu literatury, istnieje znaczaca liczba opracowan poswigconych

determinantom zaangazowania. Ponizsza tabela (tab. 4) prezentuje zestawienie badan sku-

piajacych si¢ na tych czynnikach, uwzgledniajac zaro6wno literature polska, jak i miedzy-

narodowa.

Tabela 4. Determinanty zaangazowania pracownikow w §wietle literatury przedmiotu

Autor (rok)

Determinanty zaangazowania pracownikow

Mercer (2007)

D. Xanthopoulou i in. (2007)

J. L. Oakley

C. A. Cozzani (2007)
M. W. Stander

S. Rothman (2010)
R. Kumar

S. K. Sia (2012)

S.
A.

Kochar (2017)

. Firdinata
. Hendriyani (2021)

R

H

H. M. S. Manjaree

D. A. S. Perera (2021)

Gallup (2024a)

Pewno$¢ siebie, poczucie osobistych osiagnie¢, jakos¢ pracy
jako wysoki priorytet.

Wsparcie przetozonego, uznanie, kultura wspotpracy, inno-
wacje.

Zmniejszony konflikt rol, wlasciwe szkolenie, autonomia,
efektywne wykorzystanie ekspertow, wtadza menedzerow.
Kompetencje, znaczenie pracy, mozliwo$¢ wptywu, samo-
stanowienie.

Podobienstwo wspotpracownikow, wsparcie przetozonego,
autonomia, presja w pracy (-), kontrola (-).

System nagrod, atrakcyjnos¢ stanowiska, skuteczne przy-
wodztwo (samo)rozwdj, bezpieczenstwo zatrudnienia, sa-
mozarzadzanie zespotem i podejmowanie decyzji.
Srodowisko pracy, mozliwo$é wniesienia wktadu i rozwoju
(milenialsi).

Gotowo$¢ technologiczna, umocowanie (ang. empower-
ment), wsparcie w nauce, nagrody i uznanie, procedury or-
ganizacyjne, przywodztwo, bezpieczenstwo i zaufanie.

Cel, rozwdj, troskliwy menedzer, troskliwe rozmowy, kon-
centracja na mocnych stronach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Powyzsze zestawienie wskazuje, ze kluczowe determinanty majace wpltyw na zaangazo-
wanie pracownikéw obejmujg zarowno aspekty zwigzane z relacjami interpersonalnymi,
wsparcie przetozonego i wspotpracownikéw, jak rdwniez elementy zwigzane z warun-
kami pracy, takie jak autonomia, mozliwo$¢ rozwoju, nagrody i uznanie. R6znorodnos¢
czynnikow podkresla potrzebe holistycznego podejscia do zarzadzania zaangazowaniem
pracownikow, uwzgledniajacego zardwno potrzeby zatrudnionych, jak i specyfike sa-
mych organizacji. Warto zwrdci¢ uwage na wyniki najnowszych badan zwigzanych
z pandemig COVID-19, ktore wskazuja, ze przywodztwo odgrywa kluczowa role w kre-
owaniu zaangazowania pracownikow, a gotowo$¢ technologiczna organizacji
(ang. Technological Readiness) oraz tzw. empowerment pracownikow naleza do najwaz-
niejszych czynnikow wplywajacych na zaangazowanie w przypadku pracy zdalnej
(Manjaree, Perera 2021).
Przywodztwo jest czesto wskazywane jako wazny element kreowania zaangazowania

1 utrzymania pracownikdw w organizacji (Markos, Sridevi 2010, s. 89; Gallup 2023b).
Liczne badania wskazuja na kluczowa role menedzerow, zardwno dyrektorow zarzadza-
jacych (Towers Perrin 2003), jak i bezposrednich przetozonych (Smythe 2013, s. 241;
Beck, Harter 2015). Wyodrebniono takze umiejetnosci przywddcze istotne z punktu wi-
dzenia budowania zaangazowania pracownikdw oraz ich utrzymania w miejscu pracy
(Taylor 2004; Development Dimensions International 2005). Do najwazniejszych kom-
petencji liderow w tym zakresie naleza:

— budowanie zaufania pomigdzy liderem® a cztonkami zespotu,

— wzmacnianie szacunku pracownikow do samych siebie,

— tworzenie klimatu radosci i spetnienia,

— Wwyrazanie uznania,

— dostosowywanie si¢ do indywidualnych potrzeb pracownikéw,

— wyszukiwanie i rozwijanie talentow oraz coaching,

— $wiadomg prace nad rozwojem pracownikow,

— zapewnianie wsparcia i uznania,

— znajomos$¢ 1 monitorowanie kwestii zwigzanych z retencjg i zaangazowaniem,

— skuteczng komunikacj¢ w kwestii retencji 1 zaangazowania,

— wzmocnienie pracownikdéw (ang. empowerment),

8 W niniejszej pracy pojecia ,lider”, ,,menedzer”, ,,przywddca”, ,.kierownik™ oraz ,,przetozony” sa
uzywane wymiennie, mimo zZe nie sg synonimami.
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— promowanie i zachgcanie do wspotpracy,
— dostosowywanie wysitkow do strategii.

Badania wykazatly, Zze az 70% zréznicowania w poziomie zaangazowania zespotow
(ang. team engagement) ma zwiazek z bezposrednim wptywem menedzera (Gallup 2017,
s. 8).

Podsumowujac, pomimo licznych modeli i sugestii dotyczacych czynnikéw decydu-
jacych o wysokim poziomie zaangazowania pracownikow, nietatwo wskaza¢ wspodlne
whnioski. Po pierwsze, definicje zaangazowania rdznig si¢ w zalezno$ci od badania, dla-
tego uogodlnianie w ramach przeprowadzonych badan jest praktycznie niemozliwe. Po
drugie, wigkszo$§¢ opracowan ma charakter przekrojowy, co nie pozwala na jednoznaczne
okreslenie kierunku zalezno$ci zmiennych. Poza tym, niektére modele wyznacznikow
zaangazowania opierajg si¢ na zatozeniach, ktore nie sg dostatecznie poparte szczegdtowa

teorig ani wynikami badan (Welbourne i in. 2013).

1.2. Znaczenie zaangazowania w miejscu pracy

Niewatpliwie zaangazowani pracownicy wspieraja organizacj¢ w realizacji misji,
strategii oraz generowaniu wynikow biznesowych (Vance 2006, s. 35). Zaangazowanie
jest znaczaco zwigzane z wydajnoscig pracownikow (Gallup 2024b). Energia i skupienie,
ktére wigza si¢ z zaangazowaniem w pracg, pozwalaja pracownikom w petni wykorzy-
sta¢ swoj potencjat w miejscu pracy. Pracownicy maja zdolno$¢ i motywacjg, aby skon-
centrowac si¢ wylacznie na wykonywanych zadaniach (Schaufeli, Bakker 2010, s. 4-5).
Przyktady takich organizacji jak Apple, Starbucks, Google czy Toyota wzmacniajg prze-
konanie, ze polityka zaangazowania pomaga w realizacji celdéw biznesowych (Sasin
2018, s. 23).

W kontekscie ztozono$ci wspoiczesnych miejsc pracy oraz oczekiwan pracodawcow,
zaangazowanie w prac¢ wspiera wykonywanie dodatkowych zadan, np. zdobywanie no-
wej wiedzy, wolontariat pracowniczy czy udziat w mentoringu. Pracownicy wykazujacy
si¢ inicjatywa przewiduja zmiany w swoich profesjach i staraja pozycjonowac si¢ jako
liderzy w dziedzinach wykonywanej przez siebie pracy. Niestety, niektore sytuacje
w pracy nie zapewniaja odpowiednich zasobdw, co ogranicza mozliwos¢ pracownikow
do realizacji ich aspiracji. Rozbiezno§¢ migdzy potencjatem a rzeczywisto$cia ostabia
zdolnos$¢ organizacji do efektywnego wypetniania swojej misji, co ostatecznie demoty-
wuje pracownikow do petnego angazowania si¢ w wykonywanie ich rol (Maslach i in.

2001, s. 4-5).
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Dotychczasowe badania podkreslaly rowniez zwigzek migdzy zaangazowaniem pra-
cownikow a wynikami wydajnos$ci organizacji: utrzymaniem pracownikow, produktyw-
no$cig, rentownoscia, lojalnoscig klientéw i bezpieczenstwem (Markos, Sridevi 2010).
W ponizszej tabeli zestawiono najwazniejsze korzysci ptynace z wysokiego zaangazowa-

nia pracownikow wskazywane w dotychczasowych badaniach (tab. 5).

Tabela 5. Podsumowanie korzysci wynikajacych z wysokiego zaangazowania pracownikow

Beneficjent Korzysci z zaangazowania pracownikow Zrodto
Pracodawca Lojalno$¢ klientow, rentownos¢, produktyw- | J. K. Harter i in. (2009);
no$¢, obroét, incydenty zwigzane z bezpie- Towers Watson (2012);

czenstwem, jako$¢ produktow, nizsza absen- | Gallup (2013);

cja, zmniejszona che¢ odejscia z pracy, mniej | H. Gujral, 1. Jain (2013)
zwolnien chorobowych/pominietych dni

pracy, wyzsze zaangazowanie firmy, zacho-

wania obywatelskie w organizacji.

Pracownik Mniejsze wypalenie zawodowe, optymizm, I. Van Beek, T. Taris,
rozw0j indywidualny pracownikow, satysfak- | W. Schaufeli (2011);
Cja z pracy, zaangazowanie organizacyjne, B. Medlin, L. Faulk
zmniejszona che¢ rezygnacji z pracy, zdro- (2011);

wie 1 dobre samopoczucie, zmnigjszony stres, | E. Soane i in. (2013);
zachowania obywatelskie organizacji, wyko- | A. M. Saks (2019);
nywanie dodatkowych rol. H. Gujral, I. Jain (2013)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie T. M. Welbourne, S. Schlachter (2014) i A. M. Saks
(2000).

Przyktady z praktyki biznesowej wskazuja na wiele korzysci wynikajacych z wysokiego
poziomu zaangazowania pracownikéw. Zaangazowanie czesto koreluje z wynikami fi-
nansowymi firmy oraz zwigkszong produktywnoscia i1 jakoscig pracy (Harter i in. 2020).
Wyzszy poziom zaangazowania moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia negatywnych zja-
wisk w pracy, takich jak absencji i wypalenia zawodowego (Development Dimensions
International 2005). Zaangazowani pracownicy rzadziej przebywaja na zwolnieniu cho-
robowym (Harter, Adkins 2016) oraz sa (o 87%) mniej sktonni do odej$cia z firmy niz ci
niezaangazowani (Corporate Leadership Council 2004). Wszystkie te aspekty wskazuja,
ze strategie zwigkszajace zaangazowanie pracownikoéw mogg przynie$¢ korzysSci za-
réwno dla pracownikow, jak i1 organizacji. Ponadto przeprowadzona metaanaliza wska-
zuje, ze w okresach recesji gospodarczych zwigzek miedzy postawami pracownikow
a wynikami biznesowymi jest silniejszy w porownaniu do okreséw lepszej koniunktury
(Harter i in. 2020). Aby moc osiagna¢ korzys$ci zwigzane z zaangazowaniem pracowni-
kéw, konieczna jest ewaluacja wynikow ankiet zaangazowania oraz odpowiednie dziata-

nie ze strony kadry zarzadzajace;.
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1.3. Zarzadzanie poprzez zaangazowanie pracownikow

Gwaltowne przeobrazenia w otoczeniu wptynety na zmiang relacji pomiedzy pracow-
nikami a pracodawcami. Pojawienie si¢ tzw. nowego kontraktu psychologicznego, cha-
rakterystycznego dla tzw. pracownikow wiedzy (Borkowska 2014, s. 40), wskazuje (na
konieczno$¢ traktowania pracownikow jako partnerdw (Drucker 2000, s. 22; Juchnowicz
2012, s. 32; Leonski iin. 2022, s. 91). Dodatkowo, nowoczesne zarzadzanie powinno
uwzglednia¢ nie tylko realizacje celow przedsiebiorstwa, lecz réwniez respektowac war-
tosci icele pracownikéw. Potrzeba traktowania zatrudnionych w oparciu o zaufanie,
identyfikacj¢ oraz wzajemna odpowiedzialno$¢ wiaze si¢ z zastosowaniem nowej kon-
cepcji zarzadzania jaka jest zarzadzanie przez zaangazowanie (Juchnowicz 2012, s. 32).
Jest to rowniez spdjne z odejsciem od zasobowej koncepcji zarzadzania na rzecz koncep-

cji zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) (rys. 9).

e Y Y N
Kategoria Koncepcja zasobowa Koncepcja ZKL
\ N
Rola Zasob strategiczny Zrédto kreowania wartoci
Podstawa systemu Strategia Kultura organizacyjna i wartosci
Cel zarzadzania Produktywnos¢ Kapital intelektualny organizacji
Znaczenie finansowe Koszt Zysk
Stosunek do pracownika Zatrudniony Partner
Ksztaltowanie postaw Motywowanie Zaangazowanie

Rysunek 9. Ewolucja wymiaréw zarzgdzania personelem
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie M. Juchnowicz (2012, s. 45).

Ewolucja zarzadzania ludzmi wigze si¢ m.in. z traktowaniem potencjatu pracownikow
jako zrodta kreowania wartos$ci. Nowa koncepcja ZKL zaklada réwniez podmiotowe po-
dejscie do pracownikow, ktorzy sg traktowani jako klienci wewngtrzni czy partnerzy. Co
za tym idzie, wspotczesni pracownicy-interesariusze oczekuja ze strony organizacji ucz-
ciwego traktowania, rzetelnej informacji, wsparcia w rozwoju oraz docenienia wktadu we
wzrost wartos$ci organizacji (Juchnowicz 2012, s. 45-46). Samo zatrudnianie pracowni-
kéw o wysokich kompetencjach nie wystarcza w uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.
W zwigzku z tym zaczgto stosowa¢ nowe podejscie do zarzadzania pracownikami (Baron

iin. 2012, s.33-39). W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze dla wsparcia
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zaangazowania pracownikoéw, kierownictwo powinno podnosi¢ poziom zaufania i spra-
wiedliwosci, ustala¢ ambitne 1 atrakcyjne cele, zapewnia¢ wsparcie pracownikom w rea-
lizacji zadan, pamigtajac o wtasciwej alokacji zasoboéw (Bugdol 2022).

Zarzadzanie zaangazowaniem w dobie kryzysu stanowi duze wyzwanie dla organizacji,
co mozna bylo zauwazy¢ w trakcie pandemii wywotanej] wirusem COVID-19.
W zwiazku ze stresem wywotanym licznymi zmianami oraz czgsta pracg z domu, praco-
dawcy poszukiwali bardziej zroznicowanych praktyk kreowania zaangazowania pracow-
nikéw (Chanana, Sangeeta 2021). Badania wskazuja, ze pracodawcy, ktdrzy zainwesto-
wali w swoich pracownikéw, poprzez wilasciwe strategie i procedury zarzadzania pra-
cownikami w swojej organizacji, uzyskaty wyzszy poziom zaangazowania poprawiajac

tym samym swoje wyniki (Tensay, Singh 2020).

1.4. Metody i narzedzia pomiaru zaangazowania pracownikow

Pomiar zaangazowania pracownikow obejmuje narzedzia, ktore r6znig si¢ pod wzgle-
dem metodologii i zakresu badanych obszaréw, takich jak determinanty i konsekwencje
zaangazowania oraz postawy pracownikéw. Wykorzystanie dostgpnych miar umozliwia
precyzyjne okreslenie charakteru zaangazowania w konteks$cie pracy, zespotu oraz catej
organizacji.

Na poczatku XXI wieku organizacje konsultingowe zaczgty tworzy¢ i doskonali¢ na-
rzedzia pomiaru zaangazowania (Kmiotek 2016, s. 52)°. Sposrod narzedzi do pomiaru
zaangazowania pracownikow najczesciej wymienia si¢ Gallup Workplace Audit, znany
rowniez jako GWA lub Q12 (Harter i in. 2009)!°, Kwestionariusz Q12 dotyczy oceny
zasobow otrzymanych ze strony pracodawcy (Schaufeli, Bakker 2010, s. 15), niemniej
pozwala w uproszczony sposob oceni¢ 1 pordownaé badane grupy pod wzgledem zaanga-
zowania (Kmiotek 2016, s. 78).

Widoczne roéznice w podejsciu do samego zaangazowania i jego elementow sktado-
wych oraz sposoby interpretacji poziomow zaangazowania pracownikow wskazuja na

duze rozbieznos$ci odnoszace si¢ do dwoch glownych aspektow: organizacje przyjmuja

° np. Blessing White, Gallup, Hewitt, Sirota, Towers Watson, Valtera oraz Watson Wyatt

Worldwide (Attridge 2009).

10 Pierwsza wersja GWA pojawita si¢ w latach 90. ubieglego stulecia, aby oceniaé¢ postawy
w miejscu pracy. Tylko do 2009 r., kwestionariusz Q12 zostal przekazany ponad 15 milionom pracownikow
w 169 roznych krajach i 65 jezykach.
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odmienne zalozenia co do liczby stopni mierzonego zaangazowania, co w konsekwencji
wigze si¢ z zastosowaniem odmiennej terminologii!®.

Wigkszo$¢ dostepnych miar opracowanych do oceny zaangazowania pracownikow
bazuje na perspektywie wypalenia zawodowego lub koncepcji osobistego zaangazowania
Kahna (Saks, Gruman 2021, s. 53). Kwestionariusz The Utrecht Work Engagement Scale
(UWES) jest jednym z najpopularniejszych narz¢dzi pomiaru zaangazowania i wykorzy-
stuje takie elementy zaangazowania jak wigor, oddanie i zaabsorbowanie (Schaufeli,
Bakker 2010, s. 16). Chociaz Schaufeli i in. (2002) traktuja zaangazowanie jako przeci-
wienstwo wypalenia, to argumentowali, aby mierzy¢ je niezaleznie. Zestawienie najwaz-
niejszych narzedzi pomiaru zaangazowania pracownikéw dostgpnych w literaturze nau-

kowej pokazano w ponizszej tabeli (tab. 6).

Tabela 6. Narzgdzia pomiaru zaangazowania pracownikow
Autor (rok)
C. Maslach i in. (2001)

Narzedzie pomiaru

Maslach Burnout Inventory (MBI) ocenia trzy glowne wymiary
wypalenia i kontinuum wypalenia-zaangazowania. MBI mierzy
trzy wymiary: kontinuum wypalenie-zaangazowanie: wyczerpa-
nie-energia, cynizm-zaangazowanie i nieskutecznos¢-skutecz-
nose.

The Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) bazuje na wypaleniu
zawodowym, wykorzystywanym do oceny zaangazowania. Mie-
rzy dwa wymiary wypalenia: wyczerpanie i oderwanie si¢ od
pracy. Kazdy wymiar sktada si¢ z: kontinuum identyfikacji
(od braku zaangazowania do pos$wigcenia) i kontinuum energii
(od wyczerpania do wigoru).

Jedno z pierwszych narzgdzi do badania odpowiedzialnosci i za-
angazowania zotnierzy. Pozycje skali maja na celu oceng postrze-
ganej odpowiedzialno$ci i zaangazowania oraz postrzeganego
wplywu wydajnosci pracy na jednostke.

E. Demerouti i in. (2002)

T. W. Britt (1999)

N. P. Rothbard (2001)

W. B. Schaufeli,

M. Salanova,

V. Gonzalez-Roma,
A. B. Bakker (2002)
D. R. May,

R. L. Gilson,

L. M. Harter (2004)
A. M. Saks (2006)

B. L. Rich,
J. A. Lepine,
E. R. Crawford (2010)

Narzedzie, ktore opiera si¢ na dwoch kluczowych elementach za-
angazowania rol wedlug Kahna (1990), tj. uwagi i absorpcji.
Narzedzie Utrecht Work Engagement Scale (UWES) mierzy trzy
sktadniki definicji zaangazowania: wigor, po$wigcenie, zaabsor-
bowanie.

Narzedzie mierzy trzy komponenty definicji zaangazowania
Kahna (1990): poznawcze, emocjonalne i fizyczne.

Narzedzie, ktore mierzy dwa rodzaje zaangazowania pracowni-
kéw: zaangazowanie w prace i zaangazowanie organizacyjne.
»Skala zaangazowania w prace”, ktora opiera si¢ na konceptuali-
zacji zaangazowania Kahna. Narzedzie mierzy zaangazowanie fi-
zyczne, emocjonalne i poznawcze.

' Mozna spotka¢ firmy doradcze pomijajace te kwestie (np. Mercer) oraz wyodrebnienie trzech,
czterech czy nawet pigciu poziomow zaangazowania.
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E. Soane, C. Truss, »Skala zaangazowania intelektualnego, spotecznego i emocjonal-

K. Alfes, A. Shantz, nego” (ang. Intellectual, Social and Affective Engagement Scale -

C. Rees, M. Gatenby ISA Engagement Scale), ktéra mierzy zaangazowania intelektu-

(2012) alne, spoteczne i emocjonalne.

S. A. Stumpf, Skala zaangazowania pracownikow, ktora dedykowana jest gru-

W. G. Tymon Jr, pom pracownikéw wykonujacych prace techniczne. W narze¢dziu

N. H. van Dam (2013) Zaproponowano samoopisowg miar¢ zaangazowania cztonkow
grupy roboczej oraz oceny dokonywane przez osoby znajace t¢
grupe.

B. Shuck, »Skala zaangazowania pracownikow” (ang. Employee Engage-

J. L. Adelson, ment Scale - EES), ugruntowana w koncepcji osobistego zaanga-

T. G. Reio Jr (2017) zowania Kahna (1990). EES bada zaangazowanie poznawcze,

emocjonalne i behawioralne.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. M. Saks i J. A. Gruman (2021, s. 29-61).

Wspolczesnie obserwuje si¢ trend w kierunku bardziej kompleksowego pomiaru za-
angazowania pracownikéw. Przykladem moze by¢ skala autorstwa Brada Shucka i in.
(2017), ktora rézni si¢ od innych skal skoncentrowaniem nie tylko na zaangazowaniu
w pracg, ale jest bardziej og6lng miarg zaangazowania pracownikow (ang. employee en-
gagement).

W niniejszej pracy autorka zdecydowata si¢ na wykorzystanie skali stworzonej przez
Saksa (2006), obejmujacej dwie miary: ,,zaangazowanie w prac¢” oraz ,,zaangazowanie
organizacyjne”. Ten wybor wynika z kompleksowego podejscia skali, ktore pozwala le-
piej zrozumie¢ konstrukt zaangazowania pracownikoéw, uwzgledniajac zarowno wymiar
,zZaangazowania w prace”, jak i1 ,,zaangazowania organizacyjnego”.

Warto doda¢, ze wiele organizacji uzupetnia kwestionariusze o tzw. grupy fokusowe
(Robinson 2008). Organizacje definiuja i mierza zaangazowanie na wiele réznych sposo-
bow, co moze sugerowac, ze nie ma jednego uniwersalnego sposobu zdefiniowania tego
konstruktu lub tez kreowania zaangazowania pracownikéw. Z tego powodu wazne jest,
aby przy podejmowaniu decyzji odno$nie rodzaju praktyk, w ktore organizacje chca za-
inwestowaé, wziag¢ pod uwage zrozumienie zaangazowania w danej instytucji, jej strate-
gie oraz struktur¢ pracownikow (Vance 20006, s. 28). Zdaniem Deborah Robinson: ,,za-
angazowany pracownik doswiadcza mieszanki satysfakcji z pracy, zaangazowania orga-
nizacyjnego, zaangazowania w prace i poczucia upodmiotowienia”, a zaangazowanie jest
pojeciem pojemniejszym niz suma jego czesci (Robinson 2008).

Liczba firm korzystajacych z badania zaangazowania pracownikdw znacznie wzrosta
od przetomu XX 1 XXI wieku (Smythe 2013, s. 240). Niestety, niektorzy menedzerowie
btednie uznajg samo badanie za proces zwigkszania zaangazowania lub tez podchodza do
niego jak do corocznego badania zadowolenia pracownikéw, ktdre nastepnie sg ignoro-

wane 1nie prowadza do dalszych dziatan. Co wigcej, organizacje rzadko zamawiaja
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badanie poziomu zaangazowania z wczesniej ustalong wlasng definicjg tego terminu,
a zbytnie zaufanie do zatozen firm konsultingowych moze negatywnie wpltywac na probe
zrozumienia 1 zwigkszenia zaangazowania w miejscu pracy (Smythe 2013, s. 240). Po-
mimo znaczenia zaangazowania pracownikéw, warto dodaé, ze praca nad jego kreowa-
niem jest drogg dwukierunkowa, ktéra wymaga zapewnienia pracownikom narzg¢dzi po-
trzebnych do maksymalnego wykorzystania ich potencjatu w miejscu pracy (Schlachter
2014).

Saks zwraca uwagg na ztozonos¢, ale i znaczenie doktadnego pomiaru zaangazowania,
bez ktorego wszelkie dalsze dziatania dotyczace zwigkszania zaangazowania pracowni-
koéw sa niepewne, a efektywno$¢ interwencji majacych na celu jego wzrost jest trudna do
oceny (Saks, Gruman 2021, s. 50). W tym kontekscie kluczowe staje si¢ zrozumienie
w jaki sposob zarzadzanie rdéznorodnoscig i tworzenie inkluzji w miejscu pracy moze
wspiera¢ budowanie zaangazowania w zespotach, co stanowi gtéwny temat dalszej cz¢sci

dysertacji.

Podsumowujac podjete rozwazania w tym rozdziale, zaangazowanie pracownikow
jest pojeciem ztozonym, ktore w literaturze definiowane jest na rézne sposoby. Mnogo$¢
definicji wynika z interdyscyplinarnego charakteru badan oraz licznych teorii wyjasnia-
jacych mechanizmy zaangazowania. Warto zwrdci¢ uwage na teori¢ wymiany spoteczne;j
oraz model cech pracy, ktdre pomagaja zrozumie¢, jakie czynniki ksztattuja zaangazowa-
nie i w jakich warunkach moze ono si¢ rozwija¢. Zaangazowanie pracownikow jest klu-
czowym czynnikiem sukcesu organizacji, wptywajac na jako$¢ pracy i wyniki biznesowe.
Badania pokazuja, ze wyzszy poziom zaangazowania zwigzany jest z wyzsza produktyw-
noscia, rentownos$cia, lojalnoscig klientow i pomaga w utrzymaniu pracownikow. Istotng
role odgrywaja réwniez menedzerowie, ktoérzy poprzez odpowiednie dzialania moga

ksztattowac¢ srodowisko sprzyjajace rozwojowi zaangazowania w miejscu pracy.
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Rozdzial 2. Znaczenie roznorodnosci i inkluzji w organizacji

W niniejszym rozdziale przedstawiono glowne zagadnienia zwigzane z tematyka r6z-
norodnosci i inkluzji w organizacjach. W oparciu o przedstawione definicje, oméwiono
korzy$ci i wyzwania zwigzane z zarzadzaniem réznorodno$cia w miejscu pracy, przybli-
zono strategie promujace réznorodnos¢ pracownikow i koncepcje przywodztwa inklu-

zywnego jako waznego czynnika w ksztaltowaniu wiaczajacej kultury organizacyjne;.

»Mamy sktonnos¢ do myslenia o roznorodnosci rasowej, etnicznej i ptciowej. Te kwestie
sq wazne, ale wazna jest rowniez roznorodnosc¢ w sposobie myslenia ludzi.”
- Richard Thaler, Laureat Nagrody Nobla

2.1. Konceptualizacja i znaczenie réznorodnosci w miejscu pracy

W ostatnich dziesigcioleciach roznorodnos¢ stata si¢ istotnym tematem dla organiza-
cji, m.in. ze wzgledu na globalizacje, rosngce wymagania zawodowe i zréznicowanie po-
tencjatu pracownikéw (Sukalova, Ceniga 2020, s. 1035). W dzisiejszym $wiecie, organi-
zacje coraz bardziej rozumiejg rol¢ roznorodnosci i inkluzji w kreowaniu zaangazowania
pracownikow, innowacyjnosci, kreatywnosci i sukcesu przedsigbiorstwa.

Historia ludzkos$ci jest $cisle zwigzana z wielokulturowos$cig oraz réznorodnoscia!?
(Arredondo 1996, s. 1-2). Od poczatku lat dziewigédziesigtych ubiegtego wieku obser-
wuje si¢ znaczacy wzrost zainteresowania kwestig zarzadzania réznorodnoscig (Soni
2000, s. 395). Wspolczesnie, coraz wigcej zarzadzajacych uznaje znaczenie oraz pilng
potrzebe rozwoju praktyk zwigzanych zaréwno z réznorodno$cig, rownoscig!? oraz in-
kluzja (zob. rozdz. 2.2.). Wartos$ci te wystepuja pod akronimem D&I (ang. Diversity and
Inclusion) lub DEI (ang. Diversity, Equity and Inclusion). W niniejszej pracy przyjeto
szerokie podejscie do skrétu DEI ze wzgledu na jego wspodtczesne powszechne zastoso-

wanie w najnowszych publikacjach oraz w srodowisku biznesowym.

12 Przyktady réznorodnosci to cywilizacje starozytne, krolestwa Wielkiej Brytanii i Hiszpanii oraz
kraje Ameryki Potudniowej. Zaprzeczanie wielokulturowosci istnieje tak samo dtugo jak sama réznorod-
nos¢. Historia pokazuje to poprzez $wigte wojny, kolonizacj¢ i inne ruchy majace na celu homogenizacje
cywilizacji (Arredondo 1996, s. 1-2).

13 Réwnosé (ang. equity) to koncepcja dodana do D&I, odnoszgca sie do zapewnienia rownego
traktowania i mozliwosci dla wszystkich osob, niezaleznie od ich tozsamos$ci, w celu zapobiegania
wszelkim uprzedzeniom lub ograniczeniom w wynikach pracy; Equity uznaje, ze nalezy wzia¢ pod uwage
indywidualne okoliczno$ci poszczegdlnych osob i1odpowiednio dostosowac traktowanie, aby pomoc
pracownikom osiagnaé tozsame wyniki pracy. Koncepcja ta rozni si¢ od equality, ktora sugeruje rowne
traktowanie wszystkich os6b (SHRM 2023).
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Wedtug raportu Deloitte (2023) pracodawcy powinni angazowac si¢ w rozwigzywanie
problemoéw spotecznych, takich jak poprawa jakosci zycia i dbanie o Srodowisko. W tym
konteks$cie organizacje moga aktywnie wspiera¢ inicjatywy réznorodnos$ci, ktore facza
zmiany spoteczne z wewngtrznymi inicjatywami w celu zapewnienia zrownowazonego
1 sprawiedliwego srodowiska pracy. Badania wskazuja, Zze mtode pokolenie wybiera pra-
codawcow w zgodzie ze swoimi warto§ciami i chce wprowadza¢ pozytywne zmiany
w miejscach pracy (Deloitte 2023, s. 6-7). Ponadto, jak wynika z innych badan, mtodzi
specjalisci wykazuja stabsze przywigzanie do pracodawcéow, a kluczowym elementem
wplywajacym na ich zaangazowanie organizacyjne sg oferowane warunki w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi (Kopertynska, Kmiotek 2016). Z uwagi na oczekiwania tej
grupy pracownikow, problematyka DEI nabiera szczegdlnego znaczenia.

Koncepcja roznorodnosci w miejscu pracy jest wielowymiarowa, polaryzujaca i ob-
cigzona licznymi wzgledami politycznymi (Janssens, Steyaert 2003). Do roku 1987 nie-
wiele publikacji podejmowato zagadnienie réznorodnosci. Zainteresowanie tematem
osiggneto swoj najwyzszy poziom w 1993 roku (Garg, Sangwan 2021, s. 13). W tym sa-
mym czasie pojawila si¢ koncepcja ,,zarzadzania réznorodnoscia” - ZR (ang. diversity
management - DM), ktora, oprocz tzw. dziatan afirmatywnych (ang. affirmative actions
- AA), zapoczatkowata badania nad szerszym zrozumieniem atrybutow zwigzanych
z roznorodnoscia pracownikow (m.in. r6znic kulturowych czy pochodzenia etnicznego)
(Ross, Schneider, 1992; Kandola, Fullerton, 1994; Thomas, Ely, 1996; Oswick, Noon,
2014).

2.1.1. Teoretyczne podstawy réoznorodnosci

Z interdyscyplinarng koncepcja roznorodnosci zwigzane sg ponizsze teorie z pograni-
cza socjologii 1 psychologii spotecznej (Przytuta 2020, s. 9):

1. Teoria konfliktu (ang. realistic conflict theory), wedtug ktorej konflikty migdzy
réznymi grupami sg napgdzane przez jednostki lub grupy dazace do maksymalizacji wla-
snych korzys$ci kosztem pozostatych, zakladajac, ze ludzie dziataja w interesie wtasnym
(Sherif, Sherif 1953).

2. Teoria sprawiedliwosci (ang. equity theory), podkres§lajaca w jaki sposob ludzie
daza do sprawiedliwosci, postrzegajac niesprawiedliwos$¢ jako przyczyng osobistego

cierpienia i konfliktu migdzygrupowego (Adams 1965).
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3. Teoria relatywnej deprywacji (ang. relative deprivation theory), koncentrujaca
si¢ na postrzeganiu nierdwnosci w dostepie do zasobow, prowadzacych do konfliktow
mi¢dzygrupowych i ucisku (Adams 1965).

4. Teoria przyciagania podobienstw (ang. similarity/ attraction theory), stwier-
dzajaca, ze podobienstwo (istotnych i nieistotnych) cech, takich jak rasa lub warto$ci,
zwigksza atrakcyjnos$¢ interpersonalng i zaangazowanie (Byrne 1971).

5. Teoria informacji i decyzji (ang. information and decision-making theory), do-
tyczaca skutkow dystrybucji informacji i do§wiadczenia w zespotach (Crosby 1976).

6. Teoria tozsamosci spolecznej (ang. social identity theory), dotyczaca definicji
wlasnej tozsamosci pracownikdw poprzez przynaleznos$¢ do grup spotecznych oraz jak ta
przynaleznos$¢ wplywa na ich zachowania i relacje w miejscu pracy (Tajfel 1978; Besong
2005; Mor Barak 2008).

Szerokie zastosowanie teorii tozsamos$ci spotecznej sprawia, ze jest ona najczgsciej
wymieniana w kontek$cie ZR we wspolczesnych organizacjach. Badania nad tg teorig
oraz powiazang z nig teorig autokategoryzacji (ang. self-categorization theory) dostar-
czyly mozliwo$¢ wgladu w kwestie potencjalnego negatywnego wplywu réznorodnosci
na pracownikéw oraz 0og6lng wydajnos¢ ich grup i organizacji (Hogg, Turner 1987; Hogg
2005). Teorie te s3 kompleksowym wyjasnieniem relacji migdzygrupowych i wskazuja
na uniwersalne konsekwencje kategoryzacji spotecznej i przynaleznosci do grupy, we-
dhug ktorych odmienne jednostki sg bardziej sktonne do odmowy wspotpracy niz te, ktore
sa do siebie podobne (Mor Barak 2008, s. 244; Alshaabani, Hamza 2022, s. 3). Katego-
ryzowanie siebie i innych odbywa si¢ poprzez obserwowanie podobienstw i roéznic, co
pozwala jednostkom odr6zni¢ wiasng grupe od grup zewnetrznych. Termin ukuty dla tego
procesu to kategoryzacja spoteczna (ang. social categorization) (Turner i in. 1983).

Zatozenia teorii tozsamosci spolecznej sg spdjne z koncepcja réznorodnosci i dotycza
kilku kluczowych aspektow. Po pierwsze, jednostki maja naturalng sktonnos$¢ do dota-
czania do grup, ktore posiadaja unikalng i korzystng tozsamos$¢. Po drugie, identyfikacja
spoteczna z okre$lonymi grupami sktania jednostki do angazowania si¢ w zachowania
zgodne ze wspdlng tozsamos$cig grupy, co wzmacnia typowe poglady na temat siebie i in-
nych. Aby utrzymaé lub osiagnaé przewage nad grupa zewnetrzng, cztonkowie grupy
wewngtrznej angazuja si¢ w poréwnania spoleczne, a grupowanie ludzi, czy to z wyboru,
czy przez narzucenie, jest wystarczajace, aby wygenerowac uprzedzenia wobec 0sob na-
lezacych do grupy (ang. in-group favoritism) iuprzedzenia wobec 0sOb spoza grupy

(ang. out-group discrimination). Ponadto osoby, ktére dostosowuja si¢ do grup
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spolecznych postrzeganych jako bardziej prestizowe, chetnie przyjmuja i wiaczaja osoby,
ktore postrzegaja jako podobne do siebie, jednoczesnie lekcewazac 1 wykazujac uprze-
dzenia wobec tych, ktorych postrzegaja jako rézniacych si¢ od nich (Mor Barak 2008,
s. 245).

W literaturze przedmiotu coraz cz¢$ciej wskazuje si¢ na powigzanie koncepcji ZR
i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility - CSR)
(Gould iin. 2019; Jang, Ardichvili 2020; Shah iin. 2021)'*. W kontek$cie niniejszej
pracy, CSR mozna odnie$¢ do etycznego i odpowiedzialnego traktowania interesariuszy
organizacji (Fenwick, Bierema 2008, s. 24), w tym gtownie pracownikow.

Zdefiniowanie konstruktu ,,r6znorodno$¢” stanowi wyzwanie ze wzgledu na jego sze-
roki 1 ztozony charakter (Alshaabani, Hamza 2022, s. 3), co utrudnia uj¢cie go w jedne;j,
precyzyjnej definicji. Globalna migracja pracownikow, a takze postepy w ustawodaw-
stwie dotyczacym roznorodnosci, podkreslaja potrzebg opracowania zintegrowanego po-
dejscia do zrozumienia r6znorodnosci pracownikéw (Mor Barak 2008, s. 244). W dalszej

cze¢$ci dysertacji przedstawione zostaly wybrane interpretacje analizowanego konstruktu.

2.1.2. Pojecie roznorodnosci - wymiary i definicje

Z racji, ze r6znorodnos¢ pracownikow jest pojeciem wielowymiarowym istniejg sze-
roko zakrojone badania nad ré6znymi jej atrybutami (Rathore 2018, s. 1655). Analiza wy-
miar6w roznorodnosci pomaga organizacjom w zrozumieniu indywidualnych cech two-
rzacych dang jednostke oraz w inicjatywach dotyczacych réznorodnosci (Goyal 2009,
s. 36). Doglebne zrozumienie wielorakich aspektow réznorodno$ci, pomaga w identyfi-
kacji istotnych, z punktu widzenia danej organizacji, cech pracownikdéw oraz umozliwia
im okreslenie wlasnej definicji tego zagadnienia. Na poczatku lat 90-tych XX wieku za-
proponowano klasyfikacje¢ roznorodnos$ci oparta na wymiarze pierwotnym i wtdrnym,
ktére majg znaczacy wplyw na tozsamos¢ i osobowos¢ jednostek (Loden, Rosener 1991,
s. 21-23). W pozniejszych latach nastgpita zmiana w kierunku wieloaspektowego pode;j-
$cia do wymiardéw roznorodnosci (Mazur 2010, s. 6). Dyskusje nad wymiarami rézno-
rodnosci byly kontynuowane rowniez na poczatku XXI wieku. Podnoszono réwniez, iz
wczesniejsze badania nad réznorodnoscig koncentrowaty si¢ nadmiernie na takich wy-

miarach jak pochodzenie etniczne, rasa ipte¢. Wielowarstwowos¢ réznorodnosci

!4 Andrea Biihrmann wskazuje na cztery poziomy rozwoju i powigzan CSR i ZR. Zgodnie z za-
proponowang klasyfikacja, gldwnym motywem powstania obu koncepcji byly poczatkowo uwarunkowania
prawne. Z kolei wspotczesnie obie koncepcje cechuje silna bezposrednia zalezno$¢ (Bithrmann 2017).
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porownywano miedzy innymi do gory lodowej oraz do kalejdoskopu, sktadajacego sig
z kombinacji réznych atrybutow (Rijamampianina, Carmichael 2005, s. 110). Ponizszy
schemat (rys. 10) przedstawia wspotczesne podejscie do réznorodnosci wraz z przykta-

dami jej poszczegolnych wymiardw.

Wymiary ré6znorodnosci
Pierwotny: Wtoérny: Trzeciorzgdny:
* Rasa * Wyznanie * Przekonania
* Pochodzenie * Pochodzenie kulturowe * Percepcje
etniczne * Sposéb myslenia * Postawy
* Pleé * Styl komunikowania si¢ * Emocje
* Wiek » Status rodzinny *  Wartosci
* Orientacja * Stan cywilny * Normy spoteczne
seksualna *  Wyksztalcenie
* Zdolnosci * Doswiadczenie
fizyczne zawodowe/ dochody
1 psychiczne

) Rysunek 10. Wielowymiarowos¢ roznorodnosci
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie R. Rijamampianina i T. Carmichael (2005,
s. 110) oraz M. Loden i J. Rosener (1991, s. 21-23).

Zauwazalne, pierwotne aspekty roznorodnosci, takie jak rasa, pochodzenie etniczne, pte¢,
wiek 1 niepetnosprawnos¢, chociaz reprezentuja jedynie niewielki utamek cech czlo-
wieka, stanowig podstawg wielu przepisow antydyskryminacyjnych na calym $wiecie.
Religia, kultura czy poglady polityczne to mniej widoczne, wtdrne wymiary, ktére mozna
uzna¢ za czynniki drugorzedne, czekajace na odkrycie w miare upltywu czasu. Wymiary
trzeciorzgdne zwykle stanowig istote tozsamosci osobistej iznajduja si¢ najglebiej
(Rijamampianina, Carmichael 2005; Mazur 2010). Unikalne cechy jednostek sg ksztatto-
wane przez polaczenie wszystkich wymiarow, ktore odgrywaja role we wplywaniu na
nasze wartosci, przekonania, zachowania, doswiadczenia i oczekiwania (Loden, Rosener
1991). Zrozumienie charakterystyki osob zatrudnionych pozwala skutecznie realizowac
strategi¢ organizacji (Soni 2000, s. 407), a zdobywanie wiedzy na temat réznorodnos$ci

pomaga w rozpoznawaniu, szacunku i docenianiu ich potencjatu (Goyal 2009, s. 36).
Wezsze ujecie roZnorodnosci

W literaturze przedmiotu istnieja liczne definicje roznorodnosci oparte na waskim
1 szerszym zrozumieniu jej wymiardw. Waskie definicje koncentrujg si¢ na konkretnych

kategoriach, ktore odrozniaja jedna grupe osob od drugiej, dzielac je na dwa wymiary
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(pierwotny 1 wtorny), koncentrujac si¢ na stopniu zréznicowania socjodemograficznego
cztonkoéw zespotu ijego wplywie na procesy i1 wyniki zespotu (Loden, Rosener 1991,
Williams, O’Reilly 1998; Jackson iin. 2003). Réznorodno$¢ pracownikéw moze si¢
ujawnia¢ na rézne sposoby. Pierwszym z nich jest wymiar pierwotny zwigzany z rasg
1 pochodzeniem etnicznym.

W literaturze przedmiotu istniejg liczne badania koncentrujace si¢ na analizie wpltywu
postrzegania dyskryminacji rasowej i etnicznej w miejscu pracy. Dowodzg one negatyw-
nego wptywu dyskryminacji rasowej na postawy pracownikdéw wobec pracy. Wedtug ba-
dan, osoby nalezace do grup mniejszosciowych maja silniejsze poczucie tozsamosci ra-
sowej, wykazuja wigkszg troske o kwestie zwigzane z roznorodnoscia oraz sg narazone
na wyzszy poziom dyskryminacji w miejscu pracy (Triana i in. 2010).

Pomimo, Ze dla wielu 0s6b rasizm moze wydawac si¢ oczywistym wyzwaniem, bada-
nia wskazuja, ze dla czgséci zatrudnionych dyskryminacja biatych pracownikow jest tak
samo istotna jak dyskryminacja czarnoskorych i przedstawicieli innych mniejszo$ci
(Livingston 2020, s. 5). Chociaz wsparcie ze strony lideréw jest istotne dla wszystkich
pracownikow, wskazuje sig, ze pomoc sponsorow'> i sojusznikow (ang. sponsors and al-
lys) dla pracownikow innej rasy niz biatej jest niewystarczajaca, a prawdopodobienstwo,
ze czarnoskorzy pracownicy poprosza o wsparcie sponsora jest niewielkie (Manyika i in.
2021, s. 42)'6. Przy obecnym tempie rozwoju, czarnoskorzy pracownicy potrzebowaliby
okoto 95 lat, aby osiagna¢ réwnos$¢ w reprezentacji talentow na wszystkich poziomach
sektora prywatnego, a zmniejszenie istniejacych przeszkdd, ktdre utrudniajg postep czar-
noskorych pracownikéw, moze potencjalnie skréci¢ ten czas do 25 lat (Manyika i in.
2021, s. 10). Chociaz réwnos$¢ rasowa moze nie przychodzi¢ tatwo, czgsto jest ona bar-
dziej przystepna niz ludzie mogliby si¢ spodziewa¢ (Livingston 2020, s. 9). Co wigcej,
badania wskazuja, iz firmy z bardziej zréznicowanymi etnicznie lub kulturowo zarza-
dami maja o 43% wigksze szanse na osiggnigcie wyzszych zyskow (Hunt iin. 2018,
s. 14).

Kluczowym aspektem réznorodno$ci jest réwniez podziat ze wzgledu na ptec.

W ostatnim czasie polityka rownos$ci plci staje si¢ powaznym wyzwaniem na catym

15 Osoba z wyzszego szczebla organizacji, ktora aktywnie wspiera i promuje inicjatywy DEIL

16 Badanie przeprowadzone przez McKinsey & Company ujawnilo rdznice 9 pp. w ocenie
osobistych do$wiadczen pomigdzy czarnoskorymi i biatymi pracownikami. Dodatkowo wyniki badan
wskazuja na wystgpowanie 1,7 razy wickszego prawdopodobienstwa w postrzeganiu rasy jako przeszkody
w osiagganiu celow przez czarnoskorych pracownikow wzgledem tych pochodzenia latynoskiego lub
azjatyckiego (Hancock i in. 2021, s. 37).
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$wiecie, poniewaz udziat kobiet w gospodarce ulegl zmniejszeniu. Wigze si¢ to m.in.
z pandemig COVID-19, ktéra negatywnie wptyneta na sytuacje kobiet, zarowno w zakre-
sie edukacji, jak i zatrudnienia. Ponadto nowe kryzysy gospodarcze i geopolityczne do-
datkowo utrudniaja dotychczasowe postepy w tym zakresie. Obecnie niektore regiony
odnotowuja niewielka poprawe sytuacji, podczas gdy inne mierza si¢ ze spadkami
w zwigzku z pojawieniem si¢ kolejnych wyzwan gospodarczych (World Economic Fo-
rum 2023a, s. 4).

Udziat kobiet w biznesie jest kluczowy nie tylko ze wzgledéw spolecznych czy praw-
nych, ale réwniez przynosi liczne korzysci ekonomiczne. Raport McKinsey & Company
wskazuje, na istniejaca zalezno$¢'” pomiedzy réznorodnos$cia ptci w zespotach kierowni-
czych a rentownoscig przedsiebiorstw (Dixon-Fyle i in. 2020b, s. 3). Dodatkowo, na pod-
stawie przeprowadzonych badan zauwazono pozytywna korelacj¢ mi¢dzy reprezentacja
kobiet w zarzadach a wzrostem prawdopodobienstwa osiggania lepszych wynikow przez
przedsigbiorstwa'®. Wigze si¢ to ze znaczng rdznicg (48%) w wynikach migdzy firmami
0 najwyzszej i najnizszej roznorodnosci ptciowej (Dixon-Fyle i in. 2020b, s. 3). Pomimo
korzysci wynikajacych z rownomiernego udziatu pracownikéw obu ptci w organizacjach,
wcigz obserwuje si¢ dysproporcje w ilosci kobiet w poréwnaniu do mezczyzn, szczegol-
nie na stanowiskach specjalistycznych i kierowniczych w sektorze prywatnym (World
Economic Forum 2023a, s. 7).

Wedtug danych zebranych z 102 krajow, poziom wyksztatcenia wzrdst z 95,3% do
96,1% migdzy rokiem 2022 a 2023. Parytet ptci w Europie w 2023 roku byl na wyzszym
poziomie niz w Ameryce Potocnej (76,3% vs 75%). Jesli obecne tempo postgpu si¢
utrzyma, to Europa osiggnie rOwnouprawnienie ptci w ciggu 67 lat (World Economic Fo-
rum 2023a, s. 4-6). Aby to zrealizowa¢, zarzadzajacy powinni zwroci¢ uwage na wyzszy

wsrod kobiet poziom negatywnych emocji w zyciu codziennym?® oraz wyzszy o 7 pp.

1725% wicksze szanse w osiggnigciu ponadprzecietnej rentownoséci wéréd firm znajdujacych sie
w gornym kwartylu wzgledem firm bedacych w czwartym kwartylu.

18 Firmy z ponad 30% udzialem kobiet na stanowiskach kierowniczych majg znacznie wieksze
szanse na osiagnigcie lepszych wynikow niz firmy z 10-30% udziatem kobiet, i dalej firmy, ktore maja
mniej kobiet wérod kadry zarzadzajacej lub nie majg ich wcale.

1 W obszernym badaniu LinkedIn obejmujacym 163 kraje zaobserwowano, ze do 2023 r. kobiety
beda stanowic 41,9% catkowitej sity roboczej. Istnieje jednak znaczna dysproporcja pomi¢dzy udziatem
kobiet i me¢zczyzn, poniewaz tylko 32,2% kobiet zajmuje najwyzsze stanowiska kierownicze, takie jak dy-
rektorka, wiceprezeska lub cztonkini zarzadu (spadek 10 pp. wzgledem wczesniejszych badan). Srednia
obecnos¢ kobiet na stanowiskach kierowniczych spadta do okoto 25% (World Economic Forum 2023a,
s. 7).

20 Poziom stresu u kobiet wynosi 41% vs 37% u mezczyzn, a codzienna zto$é wynosi 15% u kobiet
vs 14% u mezczyzn.
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odsetek wypalenia zawodowego u kobiet w poréwnaniu z me¢zczyznami (Gallup 2023a;
2023b).

Istnieje wiele czynnikéw powodujacych réznice w zatrudnieniu kobiet i mezczyzn,
np. dlugotrwate bariery strukturalne, zmiany spoteczno-ekonomiczne i technologiczne
oraz kryzysy gospodarcze. Pomimo, iz coraz wigcej kobiet podejmuje ptatng prace czy
tez zajmuje stanowiska kierownicze, oczekiwania spoteczne, polityka pracodawcow?!,
otoczenie prawne i dostepno$¢ opieki nad dzie¢mi odgrywaja wciaz istotng role w wybo-
rach edukacyjnych i zawodowych kobiet.

Kolejnym waznym wymiarem réznorodnosci jest niepelnosprawnosé. Ze wzgledu na
starzejace si¢ spoteczenstwo oraz wysitki na rzecz tworzenia réwnych szans w miejscu
pracy, coraz wigksza grupa osob z niepelnosprawnoscig wkracza na wspodtczesny rynek
pracy (Zhu iin. 2019, s. 1). Osoby z niepelnosprawnos$cia, stanowigce 16% $wiatowe;j
populacji (UNDRR 2023, s. 1), mozna zdefiniowac¢ jako osoby charakteryzujace si¢ dtu-
gotrwatym uposledzeniem fizycznym, umystowym, intelektualnym lub sensorycznym,
co w interakcji z r6znymi barierami moze utrudnia¢ im pelne i skuteczne uczestnictwo
w zyciu spotecznym na réwnych zasadach z innymi osobami (European Disability Forum
2023, s. 9). Wedlug badan SW Research, przeprowadzonych w 2023 r., 63,2% respon-
dentoéw twierdzi, ze osoby z niepetnosprawnosciami wnosza do organizacji inny, wazny
punkt widzenia (Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2023d). Pomimo wzrostu wskaznika
zatrudnienia w$rdd osob niepelnosprawnych, kobiety z niepetnosprawnoscia stoja przed
wiekszymi wyzwaniami i s3 pomijane na rynku pracy*. Dodatkowo bariery w edukacji
1 mozliwosci uzyskania kwalifikacji oznaczaja, ze mtode osoby z niepetnosprawnosciami
zdobywaja pierwsze do$wiadczenie zawodowe w starszym wieku niz ich rowiesnicy.
Traktowanie 0sob niepetnosprawnych pogarsza si¢ szczegdlnie w czasach kryzysu®, pro-
wadzac do wzrostu nierownosci w zatrudnieniu (European Disability Forum 2023, s. 38).

Polityka spoteczna i kampanie u§wiadamiajace na rzecz aktywizacji zawodowej nie

sa juz jedyng forma wsparcia zatrudnienia o0sOb z niepelnosprawnos$cia, arosngce

2L'W raporcie Women@Work 2023, wiekszo$¢ kobiet (92%) wyrazito brak zaufania do wysitkow
pracodawcy na rzecz osiagnigcia rownosci plci, a 48% z nich nie dostrzeglo zadnej poprawy w zakresie
wsparcia udzielanego kobietom przez pracodawce w ciagu ostatniego roku (Codd, Parmelee 2023, s. 31).

22 Tylko 20% niepetnosprawnych kobiet w UE jest zatrudnionych w pelnym wymiarze godzin,
podczas gdy w przypadku mezczyzn w podobnej sytuacji odsetek ten wynosi 29% (European Disability
Forum 2023, s. 25).

W Polsce, w zwigzku z pandemig COVID-19, zwiekszyl sie odsetek 0sob z niepelnosprawno-
$cig pracujacych w zmniejszonym wymiarze godzin (22% vs 37,5%) oraz zmniejszyta si¢ liczba 0sob z nie-
pelnosprawnoscia zatrudnionych na podstawie umowy o prace (Komisja Europejska 2021; European
Disability Forum 2023).
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zapotrzebowanie na zwigkszenie pomocy na konkurencyjnym rynku pracy uznaje si¢ co-
raz czg$ciej za koniecznos$¢ spoteczng (Gould i in. 2019, s. 30). Oprécz wzgleddéw spo-
tecznych, coraz wigcej badan wskazuje, iz zatrudnianie oséb niepetnosprawnych moze
przetozy¢ si¢ na sukces organizacji (Hernandez 2018; Gould i in. 2022).

Czynniki stanowigce wyzwania w znalezieniu pracy przez osoby z niepetnosprawno-
$ciami obejmuja m.in. brak $wiadomosci, trudnosci w znalezieniu wykwalifikowanych
kandydatow, przeszkody podczas procesu rekrutacji i selekcji, wysokie koszty zatrudnie-
nia i zapewnienia udogodnien, kwestie zwigzane z integracja spoteczng oraz obawy do-
tyczace bezpieczenstwa (Suresh, Dyaram 2016, s. 456-457). Z badan wynika, Ze pracow-
nicy z niepelnosprawnos$cia fizyczng i1 psychiczng, ktorzy ujawnili swoja sytuacje zdro-
wotng, do$wiadczali negatywnych konsekwencji** (Spiegel i in. 2016; Stutterheim i in.
2017). Negatywne reakcje ze strony pracodawcow czy innych osob zatrudnionych wy-
wolujg strach przed ujawnieniem informacji i wzmacniajg tendencj¢ do ukrywania tych
informacji (Rose Ragins i in. 2007; Chaudoir, Quinn 2010).

Potencjalnym rozwigzaniem majacym na celu ztagodzenie poczucia niepokoju lub
strachu zwigzanego z ujawnieniem niepelnosprawnosci moze by¢ wyeliminowanie nega-
tywnego postrzegania niepelnosprawnosci w miejscu pracy (Santuzzi i in. 2019, s. 478).
Proponuje si¢ zastagpienie podejscia uwzgledniajacego wylacznie tozsamos$¢ 0sob niepet-
nosprawnych (ang. identity-conscious approach) takim, ktore jej nie uwzglednia (ang.
identity-blind approach). Wedlug tego ostatniego, organizacje powinny priorytetowo
traktowac inkluzje wszystkich oséb, dazac do stworzenia rownych i wtaczajacych §rodo-
wisk dla wszystkich zatrudnionych (Man i in. 2020, s. 2). Niestety wielu pracodawcow
nie zdaje sobie wcigz sprawy z korzysci zatrudniania osob z niepelnosprawnoscia (Gould
1in. 2019, s. 32). Problem ten moze si¢ poglgbia¢ z powodu braku wystarczajacego zro-
zumienia najskuteczniejszych metod zapewniania wsparcia i retencji pracownikow z nie-

petnosprawnoscia w miejscu pracy.

Szersze ujecie roznorodnosci
Szersze podejscie do réznorodnosci, przedstawione m.in. przez Davida A. Thomasa
i Robin J. Ely (1996), koncentruje si¢ na roznych perspektywach i podejsciach do pracy,

ktére wnosza osoby o zréznicowanej tozsamosci. W literaturze przedmiotu jednym

24 Reperkusje zwigzane ze stygmatyzacjg osob zatrudnionych dotyczyly ograniczenia zadan
zawodowych, skrocenia czasu pracy, a takze zwolnien pracownikow z niepetnosprawnoscia.
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ztakich  obszar6w  roznorodnosci  jest tozsamo$¢  organizacyjna  (Forum
Odpowiedzialnego Biznesu 20009, s. 8).

David A. Harrison i Katherine J. Klein (2007) wprowadzili z kolei koncepcje roznic,
wyrdzniajac trzy kategorie: separacj¢, réznorodno$¢ i rozbieznos$¢, wzgledem danej ce-
chy pracownika. Mary O’Donohue (2016) podkres$la holistyczne podejécie do zrozumie-
nia réznorodnosci, skupiajac si¢ na rozpoznawaniu, rozumieniu i akceptowaniu unikal-
nych cech poszczegdlnych osob.

SHRM (2008) zwraca uwage na ztozono$¢ i wielowymiarowo$¢ réznorodnosci
W miejscu pracy, obejmujagc m.in. roznorodnos¢ zwiazang z wykonywang praca zawo-
dowa (ang. job-related diversity — JRD) oraz neurordznorodnos$é, ktora coraz czesciej jest
postrzegana jako termin parasolowy, odnoszacy si¢ do réznych zaburzen neurorozwojo-
wych, takich jak autyzm, zespdt nadpobudliwosci psychoruchowej z deficytem uwagi
(ADHD) czy dysleksja (Williams i in. 2022, s. 503; Dalton 2013, s. 72).

Termin ,,neuror6znorodnos¢™ zostat sformulowany przez dziataczke na rzecz osob
z zespolem Aspergera i autyzmem Judy Singer z organizacji ,,Autistic Rights” w celu opi-
sania oddolnego ruchu samopomocy osobom neuroatypowym oraz przedefiniowania po-
strzegania schorzen neurokognitywnych jako réznic mi¢dzy jednostkami, a nie schorzen
medycznych (Dalton 2013, s. 72). Okoto 20% $wiatowej populacji identyfikuje si¢ jako
osoby neuroréznorodne (inaczej: neuroatypowe) (Hameed 2022, s. 3). W spoteczenstwie
istnieje btedne przekonanie, w ramach ktorego zdrowie psychiczne i neurordznorodno$é
sa ze sobg taczone, co prowadzi do niezrozumienia ich odrgbnych cech (Chartered
Institute of Personnel and Development 2018, s. 6).

Koncepcja paradygmatu neuror6znorodnosci zrewolucjonizowata sposob, w jaki $ro-
dowisko naukowe i biznesowe traktuje neuroatypowos$¢ w miejscu pracy (Chartered
Institute of Personnel and Development 2018, s. 3)**. W srodowisku akademickim bada-
nia dotyczace neurordznorodnosci prowadzone sg gtdéwnie w dziedzinie zdrowia, psycho-
logii 1 edukacji, co powoduje luke badawcza w kontekscie psychologii organizacyjne;j
i nauk o zarzadzaniu i jakosci (LeFevre-Levy i in. 2023). Z badan na rzecz neurordzno-
rodno$ci wynika, zZe istnieje niewystarczajace zrozumienie neurordznorodnosci w proce-

sie rekrutacji iselekcji kandydatow, skuteczno$¢ i autentyczno$¢ wiaczania

25 Ewolucja spotecznej percepcji i przekonan w tym zakresie byta powolna, o czym $wiadczy fakt,
ze homoseksualno$¢ bylta klasyfikowana w Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders jako
choroba psychiczna az do lat siedemdziesiatych XX wieku (Chartered Institute of Personnel and
Development 2018, s. 3).
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pracownikow neuroatypowych zalezy od reakcji przetozonych i wspdtpracownikow na
potrzeby tych pierwszych oraz Ze istnieje zalezno$¢ pomi¢dzy wdrazaniem strategii na
rzecz inkluzji pracownikdw z cechami neuroatypowos$ci a zwigkszong produktywnosé
i retencja pracownikow (Hameed 2022, s. 11-20). Ponizszy schemat przedstawia gldwne

obszary tematyczne badan w kierunku lepszego zrozumienia neuror6znorodnosci w miej-

scu pracy (rys. 11).

Obszar Poziom indywidualny Poziom organizacyjny
4 N N
Napigtnowanie Brak dostgpu do informacji
Bariery Dyskryminacja z powodu Stereotypy i negatywne
w zatrudnieniu ujawnienia neuroatpowosci nastawienie
Brak dostgpow Percepcja kosztow
-
4 N N
. o Jawno$¢ zatrudnienia Warunki zatrudnienia
Wiaczanie pracownikow . . . )
Y Warunki zatrudnienia Wsparcie przetozonego
neuroréznorodnych L . i , o
Socjalizacja Niechegé¢ wspotpracownikow
o AN J
e s 2
Satysfakcja z pracy Produktywnos¢
Wplyw na organizacje Dobrostan pracownikdw Wryniki finansowe
Rozwéj pracownikow Retencja pracownikow
\_ - J

Rysunek 11. Obszary badan naukowych dotyczacych neuror6znorodnosci
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie M. Hameed (2022, s. 57).

Chociaz dziatania te wydawac si¢ moga nagle i nieoczekiwane dla wielu zarzadzajacych
(Austin, Pisano 2017; Brinzea 2019), programy na rzecz neuror6znorodnosci zachgcaja
firmy 1 ich lideréw do priorytetowego wdrazania stylu zarzadzania, ktéry koncentruje si¢
na umieszczaniu pracownikow w takich kontekstach, aby mogli w pelni wykorzystac¢
swoj potencjat. Chociaz potencjalne korzys$ci ptynace z wlaczania os6b neurordéznorod-
nych sg wciagz badane, istnieje wysokie prawdopodobienstwo, ze moga mie¢ przetozenie
na pozytywne rezultaty?® dla organizacji oraz spoteczenstwa (Chartered Institute of
Personnel and Development 2018, s. 4).

Definicja Instytutu Gallupa (2023) jeszcze bardziej rozszerza podejscie do zrozumie-
nia roznorodnosci, odchodzac od analizy poszczegdlnych wymiardw réznorodnosci na

rzecz traktowania ludzi jako wyjatkowych jednostek. Takie kompleksowe definicje sa

26 Poczatkowe programy zaczynajg przynosi¢ obiecujgce i optymistyczne wyniki, powodujac, ze
dlugoterminowe projekty zyskuja uwage iuznanie. Jedng ze znaczacych korzysci jest mozliwo$¢
przyciagnigcia wczesniej niezauwazanych i cennych kandydatow.
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kluczowe w kontekscie tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy, otwartego na rézno-
rodno$¢ w najszerszym tego stowa znaczeniu. Przyktadem kompleksowego podejscia do
réznorodnosci jest tzw. intersekcjonalnos¢.

Pojecie ,,intersekcjonalno$ci” zostato po raz pierwszy uzyte w 1989 roku przez wpty-
wowg dziataczke na rzecz praw obywatelskich, profesor prawa Kimberlé Crenshaw?’.
Wedhug autorki ,.intersekcjonalne doswiadczenie jest wicksze niz suma rasizmu i seksi-
zmu, kazda analiza, ktéra nie bierze pod uwagg intersekcjonalnosci, nie moze w wystar-
czajacym stopniu odnies$¢ sie do szczegdlnego sposobu, w jaki czarnoskore kobiety sg
podporzadkowane” (Crenshaw 1989, s. 140). Poj¢cie to zyskato na popularnosci i zostato
oficjalnie dodane do Oxford English Dictionary w 2015 roku. Termin ten odnosi si¢ do
idei, ktora obejmuje rézne powigzane ze sobg aspekty, mianowicie ,,wzajemnie powig-
zany charakter kategoryzacji spotecznych, takich jak rasa, klasa i pte¢, uwazany za two-
rzacy nakladajace si¢ 1 wspolzalezne systemy dyskryminacji lub niekorzystnej sytuacji”
(Oxford English Dictionary 2015).

W ostatnich latach koncepcja intersekcjonalnosci przyczynita si¢ do analizy wptywu
r6znych atrybutow réznorodnosci ze wzgledu na tozsamos$¢, interakcje i dynamike wta-
dzy na poziomie osobistym i instytucjonalnym. Nalezy jednak podkresli¢, ze w istnieja-
cej literaturze brakuje wystarczajacej analizy intersekcjonalno$ci pod katem zakresu in-
terwencji organizacji na rzecz wlaczania grup mniejszosciowych (Shortland, Perkins
2022, s. 287), np. trudnosci napotykane przez kobiety LGBTQ+ i kobiety z mniejszo$ci
etnicznych wydaja si¢ by¢ powazniejsze niz te napotykane przez ogoét populacji. Kobiety
nalezace do mniejszosci etnicznych sg bardziej narazone na wyczerpanie i zmgczenie
psychiczne (Codd, Parmelee 2023, s. 37). Do ograniczen w badaniach nad intersekcjo-
nalnos$cig zaliczy¢ mozna zbyt silng koncentracj¢ na doswiadczeniach nieuprzywilejowa-
nych grup mniejszo$ciowych zamiast na porownaniu doswiadczen w ramach calej orga-
nizacji (Valentine 2007, s. 14). Warto doda¢, ze kazde rozroznienie, oparte na osobistym
postrzeganiu lub rzeczywistej r6znicy miedzy jednostkami i cztonkami zespotu, moze
prowadzi¢ do kategoryzacji ludzi. Niewatpliwie na proces ten wptywa istotno$¢ danych
kategorii w grupie i sposob w jaki aspekty roznorodnosci si¢ przecinaja (ang. intersect)
(Leisink 1 in. 2021, s. 9).

Podsumowujac, intersekcjonalno$¢ odzwierciedla holistyczne podejscie do tematu

réznorodnos$ci, uwzgledniajac wzajemnie powigzane aspekty tozsamosci, takie jak rasa,

27 K. Crenshaw byla wspotzatozycielka Afiican American Policy Forum.
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pte¢ czy orientacja seksualna, ktore tworzg zlozone systemy nierownos$ci, wplywajac na
doswiadczenia jednostek i catych grup w organizacjach. Ponizsza tabela (tab. 7) podsu-

mowuje definicje réoznorodnosci wraz z ich kluczowymi zatozeniami.

Tabela 7. Zestawienie definicji réznorodnosci

Podejscie Autor (rok) Definicja r6znorodnosci Kluczowe zatozenia
Wezsze M. Loden Cechy, ktore odrézniaja jedng | Podziat na pierwotne
J. Rosener grupe osob od drugiej, podzie- | i wtorne cechy demo-
(1991) lone na dwa wymiary: pier- | graficzne; odniesienie
wotny i wtorny. do grup osob.
K. Y. Williams | Stopien zréznicowania (ang. | Cechy demograficzne
C. A. O’Reilly | heterogeneity) cztonkéw ze- | iich wptyw na zespoty;
(1998) spotu pod wzgledem okreslo- | odniesienie do czton-
nych wymiaréw demograficz- | kdw grupy.
nych iich wpltywu na procesy
i wydajnosc¢ zespotu.
S. E. Jackson Réznice w cechach osobowych | Roznice w cechach oso-
iin. (2003) migdzy osobami pracujacymi | bistych; Demograficzne
w tych samych grupach. Zr6z- | rdznice w grupach; od-
nicowane atrybuty zazwyczaj | niesienie do czlonkow
obejmuja wiek, pte¢, rase, itp. | grupy.
Rozszerzone | D. A.Thomas Rézne perspektywy i podejs$cia | Roznice w tozsamosci;

R. J. Ely (1996)

D. Harrison
K. Klein (2007)

do pracy, wniesione przez
czlonkéw grup o zrdéznicowa-
nej tozsamosci.

Rozktad réznic miedzy czton-
kami grupy w odniesieniu do
wspolnego  atrybutu.  Trzy
rozne pojecia: separacja, r0zno-
rodnos¢ i rozbieznose.

Roézne podejscia do
pracy; odniesienie do
cztonkéw grupy.
Réznice wzgledem
wspolnego atrybutu;
Pojecia separacji, rozno-
rodnosci 1 rozbieznosci;
odniesienie do czton-
koéw grupy.

SHRM (2008) Roéznorodnos¢ to zbiorowa | Polgczenie cech osobi-
mieszanka unikalnych cech, ta- | stych i zawodowych;
kich jak cechy osobiste i fir- | odniesienie do grup
mowe, wartosci, punkty widze- | i jednostek.
nia, pochodzenie i dziatania.

M. O’Donohue | Proces rozpoznawania, rozu- | Szerokie podejscie do

(2016) mienia i akceptowania unikal- | r6znorodnosci cech oso-
nych cech poszczegdlnych | bistych i zawodowych;
0s0b, niezaleznie od ich wieku, | odniesienie do indywi-
pozycji spolecznej, pochodze- | dualnych osob.
nia etnicznego, orientacji sek-
sualnej, mozliwosci fizycznych
czy przekonan religijnych.

Gallup (2023) Cechy 1iwlasciwosci, ktore | Najszersza definicja;
czynig ludzi wyjatkowymi. odniesienie do poszcze-

g6lnych o0sob i ich wy-
jatkowosci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

W niniejszej pracy przyjeto definicje Michalle Mor Barak, wedtug ktorej: ,,R6znorod-

no$¢ pracownikdéw odnosi si¢ do podziatu zatrudnionych ze wzgledu na postrzegang
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wspolng tozsamos$¢ w danym kontek$cie kulturowym lub narodowym oraz wptyw na po-
tencjalnie negatywne lub pozytywne warunki zatrudnienia zawodowego, takie jak moz-
liwo$ci zatrudnienia, traktowanie w pracy i perspektywy awansu zawodowego - nieza-
leznie od umiej¢tnosci 1 kwalifikacji zwigzanych z praca” (Mor Barak 2005, s. 132). Au-
torka dysertacji uznaje t¢ definicj¢ za najbardziej odpowiednig do analizy réznorodnos$ci
w miejscu pracy ze wzgledu na jej ztozono$¢ oraz nawigzanie zarowno do elementu kul-
turowego, jak i zawodowego.

Warto rozr6zni¢ termin ,,r6znorodnos$¢” od koncepcji ,.klimatu roznorodnosci”, ktora
zdefiniowana jest jako ,,zagregowane postrzeganie formalnych cech struktury i niefor-
malnych wartosci organizacji zwigzanych z rdznorodnos$cia” (Gonzélez, DeNisi 2009,
s. 24). Pomimo wielu prob zdefiniowania réznorodnos$ci, zadna z propozycji nie obej-
muje wszystkich atrybutéw zréznicowanej organizacji. Wynika to migdzy innymi z wie-
lorakiej klasyfikacji wymiaréw réznorodnos$ci, co zostato omdéwione w dalszej czesci

pracy.

2.2. Kluczowe aspekty zarzadzania réznorodnoscia

Pod koniec ubiegtego stulecia nastgpita powszechna zmiana podejscia w organiza-
cjach w kierunku doceniania i wykorzystywania réznorodnosci osob zatrudnionych. Po-
mimo iz wprowadzono rdzne strategie i §rodki, aby skutecznie zarzadza¢ i wykorzysty-
wac zroznicowane grupy osob, nie wiadomo czy pracownicy naprawde wierzg w znacze-
nie r6znorodnosci i aktywnie uczestnicza w wysitkach pracodawcow na rzecz zarzadza-

nia réznorodnoscig (Soni 2000, s. 395).

2.2.1. Istota i cele zarzadzania réznorodnoscig

Efektywne zarzadzanie r6znorodnos$cig jest decydujacym czynnikiem dla realizacji ce-
16w w organizacji, ktéra juz wdrozyta r6znorodno$¢ w miejscu pracy (Mazur-Wierzbicka,
2016, s. 52). Na przestrzeni lat strategie i podejscia do tematu ZR przeszty transformacje.
Koncepcja ZR wywodzi si¢ ze Standw Zjednoczonych i pojawila si¢ jako reakcja na ru-
chy rownos$ciowe, znajdujac zastosowanie w przedsiebiorstwach XX wieku (Forum

Odpowiedzialnego Biznesu 2009, s.5). Jednym zpierwszych dziatan podjetych
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w odpowiedzi na ruch rownosciowy? bylo wdrozenie przepisow antydyskryminacyj-
nych, ktére dotyczyly réwnosci w miejscu pracy w odniesieniu do pfci, rasy i narodowo-
$ci (Sukalova, Ceniga 2020, s. 3). Zarzadzanie réznorodnos$cig dotarto do Europy, gdy
amerykanskie oddziaty korporacyjne rozszerzyly swoja dziatalno$¢ i wprowadzity swoje
praktyki zarzadzania. Ich obecno$¢ w Europie odegrala kluczowa role w rozwoju oma-
wianej koncepcji. ZR bowiem okazato si¢ by¢ duzym wyzwaniem dla menedzerdw, kto-
rzy poczatkowo zaktadali, Zze najbardziej efektywne podej$cie do roznorodnosci powinno
by¢ jednolite we wszystkich miedzynarodowych oddziatach organizacji (Sukalova,
Ceniga 2020, s. 3).

Zarzadzanie r6znorodno$cig mozna rozumie¢ jako zaawansowane podejscie do zarza-
dzania wiedza, z silnym naciskiem na promowanie sprawiedliwos$ci, zajmowanie si¢ wy-
kluczeniem spotecznym, wspieranie pracy zespotowej oraz przestrzeganie standardow
etycznych w praktykach biznesowych. W oparciu o te zatozenia, indywidualne pragnie-
nia, zdolnosci intelektualne i potrzeby pracownikow staja si¢ gldwnym punktem odnie-
sienia dla wszelkich kolejnych dziatan organizacji (Walczak 2011, s. 18). Wspotczesnie
zrozumienie ZR rozszerzono rowniez o kwestie rownosci szans zatrudnienia (ang. equal
employment opportunities) 1 dobrostanu pracownikow (ang. employee wellbeing). Wiagze
si¢ to z umozliwieniem swobodnego realizowania celow zawodowych wszystkich, bez
napotykania przeszkdd opartych na cechach osobowych, nieistotnych z perspektywy wy-
dajnosci w pracy (Nweiser, Dajnoki 2022, s. 40). Zarzadzanie réznorodno$cig trzeba
takze traktowac jako pojecie szersze od samego terminu ,,r6znorodno$ci” (Leonski i in.
2022, s. 34).

Organizacje okreslaja rézne cele zarzadzania réznorodnos$cia, miedzy innymi zwigk-
szenie zaangazowania kobiet i mniejszos$ci etnicznych, wzmocnienie mozliwosci kariery
dla grup mniejszosciowych zagrozonych dyskryminacja, wlaczenie réoznych punktéw wi-
dzenia w procesy decyzyjne. Zwolennicy strategicznego ZR wskazujg na znaczenie uzna-
wania i doceniania réznorodnosci, a takze celebrowania unikalnych cech osob. Z drugie;j
strony, sugeruje si¢, ze promowanie podobiefistwa kulturowego poprzez ZR moze pro-
wadzi¢ do konfliktow, a bardziej skutecznym bytoby podkreslanie wspdlnego cziowie-

czenstwa jako sposobu na wspieranie wigkszej harmonii i wspotpracy w organizacji

28 podejécie do ZR opierato si¢ na dwoch metodologiach: liberalnej i radykalnej. Podejscie libe-
ralne ktadto nacisk na réwno$¢, podczas gdy podejscie radykalne opowiadato si¢ rowniez za dziataniami
afirmatywnymi na rzecz zatrudnionych (Ohunakin i in. 2019, s. 94).
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(Graham, Wright 2021, s. 3). Gtéwny cel ZR mozna sformutowa¢ jako kreowanie wia-
czajacego miejsca pracy, w ktorym wszyscy pracownicy czujg si¢ doceniani i szanowani,
co pozwala im zmaksymalizowa¢ swoje mozliwosci intelektualne, przyczyniajac si¢ do

sukcesu organizacji (Forum Odpowiedzialnego Biznesu 20009, s. 8).

2.2.2. Przestanki dla zarzadzania réznorodnoscia

W ciggu minionych dziesigcioleci, organizacje oraz kraje na catym §wiecie, szczegol-
nie w Europie i Ameryce Pdétnocnej, doswiadczyly znaczacego wzrostu réznorodnos$ci
wsroéd pracownikow, jak icatych spoteczenstw. Prognozy wskazuja, ze gwaltowny
wzrost poziomu réznorodnosci w spoteczenstwach utrzyma sie rowniez w nadchodza-
cych latach (van der Zee, Sandal 2016, s. 483-484). w ostatnim czasie specjali$ci zajmu-
jacy si¢ DEI zaobserwowali wzrost zainteresowania strategiami ZR. Kadra menedzerska
jest $wiadoma, ze programy na rzecz réznorodnosci nie sg juz opcjonalne i powinny by¢
traktowane jako priorytet w coraz bardziej heterogenicznych $rodowiskach pracy
(Ferdman 2020, s. 243-244).

Istnieja rozne determinanty do podjecia ZR, ktore moga mie¢ charakter wewnetrzny
(np. kadra zarzadzajaca, postawy wiascicieli, poglady i1 postawy pracownikow, kultura
organizacji, motywy biznesowe i moralne/ etyczne) i zewngtrzny (wymogi otoczenia,
,moda” na ZR, regulacje prawne, zmiany demograficzne).

Globalne trendy odgrywaja istotng role w ksztalttowaniu znaczenia dziatan na rzecz
DEI w organizacjach. Ruchy spoteczne takie jak te skupiajace si¢ na sprawiedliwosci ra-
sowej, rownosci pici, prawach osob LGBTQ+? oraz sprawiedliwo$ci ekologicznej (ang.
environmental justice movement), zwigkszaja swiadomos¢ spoteczng i mobilizujg opini¢
publiczng do dziatania, co wptywa na konieczno$¢ dostosowania si¢ organizacji do tych
kwestii (World Economic Forum 2023b, s. 7).

Rownoczesnie ewolucja oczekiwan konsumentéw coraz czgéciej wymusza na mar-
kach odpowiedzialno$¢ za ich wplyw spoteczny, co z kolei wplywa na decyzje zakupowe.
Z badan wynika, ze az 58% konsumentow wybiera marki zgodne z ich warto$ciami

(World Economic Forum 2023b, s. 7).

2 LGBTQ+ to skrot oznaczajacy lesbijki, gejow, osoby biseksualne, transplciowe i queer
(ang. Lesbian, Gay, Bisexual, Transgender, Queer). Dodatkowy znak ,+” dotyczy innych tozsamosci, kto-
rych nie obejmuje akronim. Skrot ten jest terminem parasolowym uzywanym w odniesieniu do catej spo-
fecznosci.
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Media spotecznosciowe, szczegdlnie istotne dla mtodszych pokolen (Millenialsi i Po-
kolenie Z), petnig kluczowa role w ksztattowaniu relacji z markami i ocenie ich dziatan,
np. w konteksécie ruchu Black Lives Matter, 66% konsumentéw w Stanach Zjednoczo-
nych oczekiwato wyraznego stanowiska firm na ten temat, co zwigksza potrzebe transpa-
rentnos$ci i odpowiedzialno$ci organizacji (World Economic Forum 2023b, s. 7).

Konkurowanie o utalentowanych pracownikow réwniez zyskuje na znaczeniu,
zwlaszcza w konteks$cie przedstawicieli mtodszych pokolen, dla ktérych kwestie DEI sg
priorytetowe. Integracja DEI w strategiach rekrutacyjnych jest kluczowa. Z badan wy-
nika, ze 39% 0s6b poszukujacych pracy odmowito lub zrezygnowato z zatrudnienia w fir-
mie, w ktorej odczuwali wykluczenie, a 68% przedstawicieli Pokolenia z wyrazito nieza-
dowolenie z postepdéw organizacji w zakresie tworzenia zroznicowanego i inkluzywnego
srodowiska pracy (Deloitte 2023, s. 1-37). Zabieganie o utalentowanych pracownikow
podkresla znaczenie DEI w strategiach rekrutacyjnych i czyni temat aktualnym.

Zwigkszona koncentracja inwestorow na wskaznikach ESG rowniez motywuje orga-
nizacje do priorytetowego traktowania inicjatyw DEI. Badania wykazaty, ze 83% inwe-
storow na §wiecie jest gotowych zaoferowa¢ wyzsza ceng za przejecie firmy, ktora osiaga
pozytywne wyniki w zakresie ESG, co czyni te wskazniki istotnym czynnikiem strate-
gicznym (World Economic Forum 2023b, s. 7).

Wedhug szacunkéw ONZ, populacja ludzi wzrosnie do 8,5 mld do 2030 roku, 9,7 mld
do 2050 roku i 10,4 mld do 2100 roku (PBB 2022, s. 1). W UE, mimo 4% wzrostu na
poczatku XXI wieku, populacja zmniejszyta si¢ o ponad p6t miliona w latach 2020-2022,
ponadto Polska doswiadczyta najwigkszego spadku (304 000 mieszkancow; 0,8%) (Eu-
rostat 2023). Przyjmuje sie, ze kryterium wieku jest wspotczesnie jednym z kluczowych
czynnikow réznicujacych miejsce pracy (Mazur-Wierzbicka 2018, s. 95), a starzenie si¢
spoleczenstwa jest jednym z najwazniejszych wyzwan Europy (Gross-Gotacka 2018,
s. 127). Od 2012 roku wystepuje naturalny spadek liczby ludnosci UE, co jest efektem
starzenia si¢ spoleczenstwa oraz wptywu pandemii*® (Komisja Europejska 2023e, s. 8).
Polska jest jednym z najszybciej starzejacych si¢ krajow UE, a wzrost dzietno$ci nie za-
trzyma spadku liczby ludnosci (Komisja Europejska 2023e, s. 8; Gross-Gotacka 2018,

s. 127). W obliczu tych wyzwan, zarzadzanie r6znorodnosciag w organizacji staje si¢

30 Zgodnie z raportem wydanym przez Organizacje Narodow Zjednoczonych pandemia COVID-
19 wptyneta na wszystkie istotne czynniki demograficzne na $wiecie: migracje¢, ptodnos¢ i $§miertelnosé
(PBB 2022, s. iii).
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kluczowe, aby sprosta¢ potrzebom coraz bardziej zréznicowanego spoteczenstwa i rynku
pracy.

Wraz ze starzeniem si¢ spoleczenstw i spadkiem liczby urodzen, zmniejsza si¢ pula
dostepnych 0sob do pracy, co stanowi wyzwanie dla wielu sektoréw gospodarki. Otwar-
cie na zatrudnienie przedstawicieli grup mniejszosciowych moze sta¢ si¢ kluczows stra-
tegia ZR majaca na celu zaradzenie niedoborowi sity roboczej 1 utrzymanie wzrostu go-
spodarczego.

Migracja migdzynarodowa jest istotnym czynnikiem wplywajacym na zmiany popu-
lacji w niektorych regionach $wiata. W okresie od 2000 do 2020 r. odegrata ona znaczaca
rolg¢ we wzro$cie liczby ludno$ci w krajach o wysokim dochodzie®'. Dane Eurostat wska-
zuja, iz w 2021 r. liczba imigrantow w samej UE wynosila 3,7 mln 0soéb (w tym 2,3 min
migrantéw spoza UE). Wskutek napasci zbrojnej Rosji na Ukraine, 6 308 600 uchodzcow
musiato opuscito swoj kraj (stan na XII 2023 r.), z czego ponad 25% ztozylo wniosek
o azyl w Polsce (UNHCR 2023).

Jedng z kolejnych przestanek dla implementacji praktyk z zakresu r6znorodnosci sa
obowigzujace regulacje prawne. W ciggu ostatnich kilku dekad wiele krajow (poczawszy
od Standéw Zjednoczonych) podjeto kroki w kierunku promowania sprawiedliwego miej-
sca pracy. Przepisy antydyskryminacyjne i inicjatywy akcji afirmatywnych skutecznie
umozliwily osobom z réznych $rodowisk aktywne uczestnictwo w $rodowisku pracy
(Mor Barak 2008, s. 240).

Idea ZR opiera si¢ w duzej mierze na przekonaniu o korzysciach finansowych firmy.
Niemniej jednak do argumentéw przemawiajacych za ZR w kontek§cie prawnym mozna
wymieni¢: przestrzeganie obowigzku dotyczacego polityki przeciwdzialania
dyskryminacji, kreowanie przestrzeni dla tolerancji i akceptacji roznic, przeciwdziatanie
uprzedzeniom czy tez zapewnienie rdwnych szans iotwartej kultury pracy (Gross-
Gotacka 2018, s. 151).

W kontekscie europejskim, efektywne zarzadzanie réznorodno$cig odzwierciedla
przestrzeganie przepisow, ktore wymagaja respektowania zasady réwnego traktowania
wynikajacych m.in. z art. 21 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej (2012/C
326/02). Przepis ten wyraznie zakazuje dyskryminacji, w szczegdlnosci ,,ze wzgledu na
pte¢, rase, kolor skory, pochodzenie etniczne lub spoteczne, cechy genetyczne, jezyk, re-

ligie lub przekonania, poglady polityczne (lub wszelkie inne poglady), przynalezno$¢ do

31 Naptyw migrantow w wysokosci 80,5 mln przewyzszyt sume urodzen i zgonow, ktora wyniosta
66,2 min.
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mniejszosci narodowej, majatek, urodzenie, niepelnosprawnos¢, wiek lub orientacje sek-
sualng”. Dodatkowo, na podstawie Dyrektywy Ramowej Rady 2000/78/WE z dnia 27 li-
stopada 2000 r. ustanawiajacej ogdlne warunki ramowe rownego traktowania w zakresie
zatrudnienia i pracy (tzw. The Employment Equality Directive) wszystkie panstwa UE
maja obowigzek zapewnienia ochrony prawnej przeciwko dyskryminacji. Akt ten zaka-
zuje dyskryminacji (ze wzglgdu na religi¢ i wyznanie, wiek, niepelnosprawno$¢ oraz
orientacje seksualng) w zakresie: zatrudnienia, szkolen oraz czlonkostwa w organiza-
cjach zrzeszajacych pracodawcow i pracownikoéw (Komisja Europejska 2020). Ponizsza
tabela (tab. 8) zestawia dyrektywy wspierajace kwestie wyrOwnywania szans w miejscu

pracy wraz z przyktadami dla konkretnych atrybutow réznorodnosci.

Tabela 8. Rozwigzania w UE na rzecz wyrOwnywania szans w miejscu pracy

Obszar Najwazniejsze akty prawne

Niepetnosprawnos¢ | Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/882 z dnia
17 kwietnia 2019 r. w sprawie wymogow dostepnosci produktow
i ustug (ang. European Accessibility Act). Dyrektywa zobowiazuje do
zapewnienia dostepnosci wybranych produktow i ustug codziennego
uzytku dla 0séb z niepelnosprawnosciami. Wynika to z zobowigzania,
ktore UE 1 jej panstwa czlonkowskie podjety po ratyfikacji Konwencji
Narodow Zjednoczonych o prawach 0sob z niepetnosprawnos$ciami.

Pte¢ oraz role Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia

opiekuncze 10 maja 2023 r. w sprawie wzmocnienia stosowania zasady rownos$ci
wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet za takg samg praceg lub prace o ta-
kiej samej wartosci za posrednictwem mechanizméw przejrzystosci
wynagrodzen oraz mechanizmoéw egzekwowania.
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158 z dnia
20 czerwca 2019 r. w sprawie rownowagi mi¢dzy zyciem zawodowym
a prywatnym rodzicow i opiekunow oraz uchylajaca dyrektywe Rady
2010/18/UE. Dyrektywa ta reguluje: urlop rodzicielski, urlop opiekun-
czy i elastyczne ustalenia dotyczace pracy.

LGBTQ+ Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (2012/C 326/01): art. 19
pozwala na podjecie dziatan majacych na celu zwalczanie dyskrymi-
nacji w stosunku do os6b LGBTQ+.

Pochodzenie rasowe | Dyrektywa Rady 2000/43/WE z dnia 29 czerwca 2000 r. wprowadza-

i etniczne jaca w zycie zasade rownego traktowania 0sob bez wzgledu na pocho-
dzenie rasowe lub etniczne (ang. Racial Equality Directive).
Dyrektywa Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawia-
jaca ogodlne warunki ramowe rownego traktowania w zakresie zatrud-
nienia i pracy (ang. Employment Equality Directive).
Powyzsze dyrektywy podkreslajg istotg rownego traktowana osob bez
wzgledu na pochodzenie rasowe czy etniczne zarowno na etapie rekru-
tacji, jak i w czasie trwania zatrudnienia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wymienionych aktéw prawnych oraz Komisji
Europejskiej (2008, 2022a; 2023b; 2023c¢).
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Istnieja rowniez inne akty prawne i inicjatywy, ktdre maja na celu promowanie roznorod-
nosci i inkluzji w ramach UE. W zakresie niepetnosprawnosci, Zasada 17. Europejskiego
Filaru Praw Socjalnych (ang. European Pillar of Social Rights) podkresla prawo oséb
z niepetnosprawnoscia do otrzymania wsparcia finansowego, dostepu do ustug oraz do-
stosowanego srodowiska pracy (Komisja Europejska 2022b). Komisja Europejska zapre-
zentowata rowniez Pakiet na rzecz zatrudnienia oséb niepetnosprawnych, aby wesprzec
cztonkoéw Wspolnoty w zapewnieniu osobom niepelnosprawnym wilaczenia spotecznego
1 autonomii ekonomicznej poprzez zatrudnienie. Pakiet ten jest czeScig Strategii na rzecz
praw osob niepelnosprawnych na lata 2021-2030 1 jest zgodny z Konwencjg Narodow
Zjednoczonych o prawach o0sob niepelnosprawnych. W kontekscie pici irdl opiekun-
czych, Migdzynarodowa Organizacja Pracy (ang. International Labour Organization -
ILO) opracowata standardy promujace rowno$¢ plci, takie jak Konwencje nr 134 1 138
dotyczace ochrony macierzynstwa oraz Konwencje nr 190 dotyczaca przemocy i mole-
stowania w miejscu pracy (w tym molestowania seksualnego). Ponadto zalecenie z dnia
7 marca 2014 r. w sprawie wzmocnienia zasady rownosci wynagrodzen dla kobiet i m¢z-
czyzn zawiera cenne rekomendacje, majace pomodc krajom UE w skutecznym egzekwo-
waniu zasady rownos$ci wynagrodzen, ktadac nacisk na poprawe przejrzystosci wynagro-
dzen.

W temacie wsparcia srodowisk LGBTQ+, Komisja Europejska w 2015 r. przedstawita
,Liste dziatan na rzecz rownouprawnienia osob LGBTI”, ktéra stanowi pierwsze ramy
polityczne majace na celu zwalczanie dyskryminacji osob LGBTQ+. W zakresie pocho-
dzenia etnicznego, raport dotyczacy stosowania dyrektyw 2000/43 1 2000/78 podkresla
dobre praktyki i wyzwania we wdrazaniu dyrektyw, takie jak trudno$ci w udowodnieniu
dyskryminacji oraz niska $wiadomos¢ praw. Inne inicjatywy Komisji Europejskiej obej-
muja m.in. plan dziatania UE przeciwko rasizmowi na lata 2020-2025 oraz strategiczne
ramy UE na rzecz rownosci, integracji i uczestnictwa Romow (Komisji Europejskiej
2022a, 2023b, 2023c).

Powyzsze inicjatywy i akty prawne wspieraja dzialania na rzecz réznorodnosci i in-
kluzji w Unii Europejskiej, podkreslajac jej zaangazowanie w promowanie rownosci
1 przeciwdzialanie dyskryminacji we wszystkich aspektach zycia spolecznego i zawodo-
wego. Zapewnienie réwnosci wszystkim jednostkom jest podstawowg warto$cia we
wspotczesnym spoteczenstwie europejskim. W ciggu ostatnich kilku lat Komisja Euro-
pejska (KE) zwigkszyta wysitki w zwalczaniu dyskryminacji w stosunkach pracy
(Sukalova, Ceniga 2020, s. 1037). Wymienione dzialania wpisujg si¢ w zaprojektowany
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przez KE wymieniony wyzej Europejski Filar Praw Socjalnych, ktérego celem jest uto-
rowanie drogi do silnej i sprawiedliwej, posiadajacy 20 zasad ,,wiaczajacej Europy”,
ktére mozna podzieli¢ na trzy kwestie: rowne szanse i dostep do rynku pracy, uczciwe
warunki pracy oraz wiaczenie spoteczne (Komisja Europejska 2022b). Zaproponowane
kategorie wigza si¢ z tematem ZR szczeg6lnie w kwestii rdwnosci pici, rownosci szans
zatrudnienia, aktywnego wsparcia zatrudnienia, bezpiecznego i elastycznego zatrudnie-
nia, kwestii ptac oraz informacji o warunkach zatrudnienia i ochronie w przypadku zwol-
nien (Komisja Europejska 2022b).

Na poziomie krajowym, gldwnymi aktami prawnymi wspierajagcymi ZR w miejscu
pracy sa:

— Konstytucja RP (1997), ktora zawiera zasad¢ rownos$ci wobec prawa, a szczegdl-
nie art. 32, zakazujacy dyskryminacji w zyciu politycznym, spotecznym czy go-
spodarczym,

— Kodeks Pracy (Dz.U. z 1974 r., Nr 24 poz. 141 zpdzn. zm.) - rozdziat Ila
(Art. 183a - 183e), poswigcony rownemu traktowaniu w zatrudnieniu i zakazie
dyskryminacji ze wzgledu na czynniki, takie jak pte¢, wiek, niepelnosprawnosc,
rasa, religia, narodowos$¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa,
orientacja seksualna, zatrudnienie na czas okreslony/ nieokreslony, czy praca
w pelnym lub niepelnym wymiarze godzin,

— Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (Dz.U. 2004 nr 99 poz. 1001) - zawiera przepisy dotyczace wsparcia dla
0s6b poszukujacych pracy i pracodawcoéw w kontekscie réznorodnosci i rownosci
(Art. 20-20b),

— Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. o Panstwowym Funduszu Rehabilitacji Osob
Niepetnosprawnych (PFRON) (Dz. U. 1997 Nr 123 poz. 776), ktora wspiera in-
tegracj¢ zawodowa osoOb z niepelnosprawnosciami, oferujagc dofinansowanie do
wynagrodzen oraz adaptacj¢ stanowisk pracy.

Pomimo wprowadzonych regulacji prawnych na rzecz wyr6wnywania szans, Polska na-
dal odstaje od $redniej UE w zakresie realizacji Celu nr 10°? Zréownowazonego Rozwoju
ONZ (ang. Sustainable Development Goals - SDG), zwigzanego zrdéwnoscig plci
(Komisja Europejska 2023e, s. 4). Aby osiaggnac¢ rownos$¢ spoteczna, koniecznym wydaje

si¢ podjecie dodatkowych dziatan, wykraczajacych poza ustawodawstwo. Do dziatan

32 Por. https://sdgs.un.org/goals/goal10 (02.04.2024).
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wspierajacych kwestie zwigzane z DEI zalicza si¢ tzw. Karty Réznorodnosci (ang. Diver-
sity Charter) bedacej miedzynarodowg inicjatywa pod patronatem Komisji Europejskiej,
realizowang w krajach UE*® (Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2023a). Karta ma na
celu promowanie formulowania i wdrazania polityki réoznorodnosci i wlaczania przez
rézne organizacje, w tym organizacje pozarzadowe, podmioty publiczne i prywatne
przedsigbiorstwa. Poprzez dobrowolne podpisanie karty, organizacje zgadzaja si¢ aktyw-
nie wspiera¢ réznorodno$¢ ikreowaé rowne szanse w pracy, bez dyskryminacji ze
wzgledu na wiek, niepetnosprawnos¢, pte¢, pochodzenie rasowe lub etniczne, wyznanie
lub orientacj¢ seksualng. Firmy, ktore zdecyduja si¢ podpisa¢ Karte Réznorodnosci, zy-
skuja wiele korzysci, m.in. moga nawigza¢ kontakt z innymi sygnatariuszami, otrzymuja
dostep do informacji oraz narz¢dzi pomocnych w ocenie oraz monitorowaniu postepow
w obszarze ZR (Komisja Europejska 2023a).

Dokument Karty R6Znorodnosci w Polsce powstat z inicjatywy Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu w 2011 roku we wspolpracy z administracjg publiczng, organizacjami non-
profit, zwigzkami zawodowymi i przedstawicielami biznesu (Forum Odpowiedzialnego
Biznesu 2023a). Gléwnym celem Karty Roznorodnosci jest promowanie ZR w Polsce
oraz zapewnienie firmom, instytucjom publicznym i organizacjom non-profit zasobow
1 strategii wdrazania ZR w ich miejscach pracy (Komisja Europejska 2023d). Do grudnia
2023 roku Karte Roznorodnosci w Polsce podpisatlo 330 podmiotow (Forum
Odpowiedzialnego Biznesu 2023c). Do inicjatyw zwigzanych ze wsparciem DEI pod
przewodnictwem Forum Odpowiedzialnego Biznesu w Polsce zalicza si¢ badanie pod
nazwg ,,Diversity IN Check”, ktérego celem jest ,,pomiar poziomu dojrzalosci pracodaw-
cow w Polsce w zakresie zarzadzania roznorodnoscia i budowania wiaczajacej organiza-
cji”. Efektem badania** jest wylonienie pracodawcow najbardziej zaawansowanych w za-
kresie ZR i inkluzji w Polsce (Jawor-Joniewicz, Lisowska 2023, s. 4).

W ostatnim czasie nastgpit takze znaczny wzrost zainteresowania tematem Srodowi-
skowym, spotecznym i tadu korporacyjnego — ESG, wpisujacym si¢ w kwestie DEI to

jeden z elementow przyczyniajacych si¢ do osigganiu sukceséw przedsigbiorstw.

33 Karta Roznorodnoscei, funkcjonujaca w 26 krajach Europy, jest siecig krajowych i regionalnych
organizacji skupionych w ramach Platformy Kart Roznorodnosci (ang. EU Platform of Diversity Charters)
przy Dyrekcji Generalnej Komisji Europejskiej ds. Sprawiedliwos$ci i Konsumentow (Komisja Europejska
2023a; Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2023Db).

3% Czwarta edycja z 2024 roku wylonita 54 organizacje w Polsce (w porownaniu do 36 w 2023 1.)
spetiajacych kryteria dojrzatosci pod katem zarzadzania r6znorodnoscia i inkluzji (Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu 2024).
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Zasada rownosci szans i niedyskryminacji jest bez watpienia wazng podstawa funk-
cjonowania strefy publicznej w Europie, w tym Polsce. Rozwazajac te kwestie, warto
takze zwroci¢ uwage na rdéznice legislacyjne miedzy krajami oraz ich wptywie na ZR
w przedsigbiorstwie. Migdzynarodowi pracodawcy, czgsto wywodzacy si¢ z USA, moga
napotka¢ trudnosci w ustanowieniu programu DEI, ktory bedzie dzialal efektywnie
w réznych lokalizacjach (Mor Barak 2008, s. 240). Eksperci w dziedzinie prawa podkre-
$laja, Ze rygorystyczne przepisy dotyczace prywatnosci danych obowigzujagce w UE
1 Wielkiej Brytanii, w tym ogoélne rozporzadzenie o ochronie danych UE, moga stanowié
przeszkode¢ w gromadzeniu i analizowaniu informacji demograficznych w celu promo-

wania roznorodnosci w miejscu pracy (SHRM 2022).

2.2.3. Paradygmaty i modele zarzadzania réznorodnoscia

Aby uzyska¢ kompleksowe zrozumienie ewolucji ZR, Thomas, Ely (1996) wprowa-
dzili trzy r6zne paradygmaty: dyskryminacje¢ i sprawiedliwo$¢, dostep i legitymizacje
oraz uczenie si¢ i skuteczno$¢ (tab. 9). Chociaz te paradygmaty sa cz¢sto wymieniane
w literaturze przedmiotu (Kwon, Nicolaides 2017, s. 86-88; Gross-Gotacka 2018), to nie
wyczerpuja one listy wszystkich paradygmatéw tego zagadnienia. Celem organizacji
dzialajacych w ramach paradygmatu oporu (ang. resistance) jest dazenie do utrzymania
istniejacej dynamiki demograficznej i kulturowej w organizacji. W tym podejsciu®® roz-
norodno$¢ jest postrzegana jako zagrozenie, ktore przyczynia si¢ do oporu wobec zmian,
reprodukcji nierownosci i dyskryminacji w miejscu pracy (Gaisch i in. 2020, s. 141).

W przeciwienstwie do podejscia opartego na oporze, ktére pomija segmenty roézno-
rodnosci, paradygmat dyskryminacji i sprawiedliwos$ci (ang. discrimination and fairness)
nadaje priorytet rownym szansom, sprawiedliwemu traktowaniu i rekrutacji. W tym ro-
zumieniu, dysproporcje sa postrzegane jako zrédlo problemoéw, co wymaga wiaczenia
0s0b z roznych $rodowisk oraz pomocy réznym niedostatecznie reprezentowanym gru-
pom demograficznym (Gaisch iin. 2020, s. 141). Paradygmat dostepu i legitymizacji*®

(ang. access legitimacy) zaklada, ze firmy traktujace réznorodno$¢ jako strategiczng

35 W ramach tego podejécia firmy przyjmuja strategie, ktore odpowiadajg na presj¢ demogra-
ficzng. ,,Monokulturowos$¢” sktada si¢ gtownie z sieci powiazan tzw. ,,0ld boy network” (Oakley 2000,
s. 328).

36 Paradygmat dostepu i legitymizacji jest spojny z podej$ciem ,,akceptowania i celebrowania roz-
nic” (ang. accepting and celebrating differences) (Thomas, Ely 1996), ,,doceniania réznic” (ang. value all
differences) (Palmer 1994, s. 255) oraz ,,doceniania roznorodnosci” (ang. valuing diversity) (Loden 1994,
s. 294-300).
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przewage, moga skutecznie wykorzysta¢ wptyw wielokulturowos$ci, w celu osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej. Paradygmat uczenia si¢ i efektywnosci (ang. learning and ef-
fectiveness) zyskal na popularnosci, poniewaz roznorodnos$¢ zaczeta by¢ postrzegana jako
jedno z kluczowych zrodet przewagi konkurencyjnej organizacji (Gaisch iin. 2020,
s. 143). Paradygmat wrazliwo$ci na odpowiedzialno$¢ (ang. responsibility sensitivity)
wydaje si¢ uzasadniony ze wzgledu na spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu oraz etyczne
aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim (Gaisch i in. 2020, s. 144). Wymienione paradyg-
maty opisujg i uzasadniaja zaangazowanie w dzialania na rzecz réznorodnosci. W ostat-
nim czasie zaproponowano paradygmat pluralizmu i eklektyzmu (ang. pluralism and
eclectism), ktory uwzglednia ,,ztozone wyzwania spoteczne dzisiejszego spoteczenstwa
opartego na wiedzy”, w ktérym zmiany demograficzne, postep technologiczny i globali-
zacja zmieniajg nasze zycie, branze i miejsca pracy (Gaisch, i in. s. 144). Ponizej przed-
stawiono podsumowanie paradygmatow ZR wraz z ich celami oraz zalozeniami.

Tabela 9. Poréwnanie paradygmatow zarzadzania roznorodno$cig

r(f;rfgfgi?(l)ztci w g;gg;ggamnfg?lzf{ Zalozenia 1 priorytety paradygmatu
Opor Utrzymanie jedno- Roéznorodnos¢ jako zagrozenie dla organizacji,
(Dass, Parker; 1999) | rodnosci w organi- grupowe myslenie opierajgce si¢ na
zacji roznorodnosci; wspolny mianownik: ochrona
i utrzymanie statusu quo.
Dyskryminacja Asymilacja w orga- | Roznorodno$¢ jako problem dla organizacji,
i sprawiedliwos¢ nizacji Zgodnos¢ z przepisami prawa oraz popraw-
(Thomas, Ely 1996) no$¢ polityczna w celu respektowania rownych
szans.
Dostep Akceptacja i cele- Roéznorodnos¢ jako przewaga konkurencyjna
i legitymizacja browanie r6znic dla organizacji; perspektywa ekonomiczna
(Thomas, Ely 1996) i biznesowa w celu dostgpu do niedostatecznie
reprezentowanych rynkéw lub grup osob.
Uczenie si¢ Pluralizm®’ Roéznorodnos¢ jako zasob dla organizacji;
i skutecznosé zbiorowe uczenie si¢ w celu zwigkszenia wy-
(Thomas, Ely 1996) dajnosci wszystkich pracownikow.
Wrazliwos¢ na Docenianie r6znic Roéznorodnos¢ jako spoteczna odpowiedzial-
odpowiedzialno$¢ i wspolnot no$¢; dziatanie na rzecz transformacji oraz
(Schulz 2009) Zrdwnowazonego rozwoju w regionie.
Pluralizm Dostosowywanie Roéznorodnos¢ jako wrazliwos¢ na kontekst
i eklektyzm roznic i interwencja | i dynamike zmian; podejscie oparte na potrze-
(Gaischiin. 2017) bach motywacyjnych; wdrozenie ZR zgodnie
z kulturg organizacyjng i otwartoscig na dia-
log.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie C.K. Kwon i A. Nicolaides (2017, s. 88) oraz Gaisch
iin. (2020, s. 146).

37 Czyli koncepcji, w ktorej rozne grupy kulturowe dostosowuja sie do siebie i wlgczajg elementy
od siebie nawzajem, jednoczesnie zachowujac odrgbng tozsamo$¢ kulturows.
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Postepy poczynione w badaniach nad ZR sktonity badaczy do potaczenia dwoch teorii
w celu wyjasnienia przeciwstawnych punktéw widzenia dotyczacych roéznorodnosci.
Daan van Knippenberg i jego wspotpracownicy opracowali model kategoryzacji elabora-
cji CEM (ang. categorization-elaboration model), ktory taczy kategoryzacje spoleczng
i teori¢ podejmowania decyzji. Wedlug badaczy, w procesie analizy znaczenia 1 wplywu
réznorodnos$ci, konieczne jest uwzglednienie zmiennych kontrolnych i moderujacych
dany proces (van Knippenberg i in. 2004; Widerszal-Bazyl 2018). Na podstawie modelu
CEM mozna przyjac, ze szanse zwickszenia efektywnos$ci zréznicowanych zespotéw sa
tym wigksze, w im wigkszym stopniu bedzie mozna ,,0stabi¢ proces kategoryzacji spo-
tecznej oraz jego ujemny wptyw na elaboracje¢ informacji, a jednocze$nie im bardziej be-
dziemy w stanie wzmocni¢ proces elaboracji informacji” (Widerszal-Bazyl 2018, s. 11).
Model CEM wskazal na réznorodne zachowania w ramach ZR, ktére moga prowadzic¢
zarowno do korzystnych, jak i niekorzystnych wynikéw, co oméwiono w dalszej czesci

dysertacji.

2.2.4. KorzyS$ci wynikajace z zarzadzania roznorodnoscia

Celem badan nad ZR jest migdzy innymi uzyskanie glebszego zrozumienia wptywu
réznorodno$ci na doswiadczenia pracownikow i1 wyniki organizacji (Brimhalli in. 2014,
s. 79). W teorii istniejg dwa przeciwstawne podej$cia do zrozumienia wptywu réznorod-
nos$ci na funkcjonowanie zespotdéw i organizacji. Podej$cie pozytywne opiera si¢ na teo-
riach informacji i podejmowania decyzji (ang. information and decision-making theor-
ies), ktére podkreslaja wartosci wynikajace z réznorodnych zrédet informacji w organi-
zacji. W tej perspektywie, zroznicowane pochodzenie etniczne wigze si¢ z roznymi umie-
jetno$ciami i wiedza, co dalej przektada si¢ na lepsza produktywnos$¢ w zespole (Mor
Barak iin. 2016, s. 305). Z drugiej strony, negatywna perspektywa znaczenia réznorod-
nosci oparta jest na teorii kategoryzacji spotecznej (Tajfel 1981). Wedlug tego podejscia,
r6éznorodno$¢ prowadzi do konfliktow i fluktuacji pracownikow oraz zmniejsza identyfi-
kacje spoteczng, spojnos$¢ i ogodlng wydajnos¢ organizacji. Ze wzgledu na rozbieznosé
teorii, ostateczny wpltyw znaczenia réznorodnosci nie jest pewny (Sukalova, Ceniga
2020, s. 1037). Na podstawie powyzszych teorii wylania si¢ obraz ztozonego wplywu
réznorodnosci.

Korzysci plynace z zarzadzania roznorodnoscia dotycza zaréwno usprawniania proce-
sOw organizacyjnych, jak i rozwoju indywidualnych umiej¢tnosci pracownikow, co dalej

przektada si¢ na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw poprzez
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wzmacnianie relacji z klientami, innowacyjnos$¢ oraz tworzenie korzystnego wizerunku
pracodawcy (Mor Barak 1 in. 2016, s. 305, Mazur-Wierzbicka, 2016, s. 40-41). Badania
przeprowadzone przez McKinsey & Company wskazuja na znaczacy zwigzek migdzy
sukcesem finansowym przedsigbiorstw a r6znorodnoscia, zaréwno pod wzgledem pici,
jak i pochodzenia etnicznego, co jest szczegodlnie widoczne na réznych szczeblach orga-
nizacyjnych, zwlaszcza w zespotach kierowniczych (Dixon-Fyle i in. 2020b, s. 13). R6z-
norodno$¢ w miejscu pracy przynosi korzysci, ktore mozna podzieli¢ na kilka kluczo-
wych obszaréw, z uwzglednieniem poziomu pracownikow oraz organizacji.

Na poziomie pracownikow, roznorodnos¢ moze poprawi¢ umiejetnosci krytycznego
myslenia, kreatywnos¢ 1 rozwigzywania problemdéw, poniewaz zréznicowani pracownicy
wnoszg do organizacji wielorakie punkty widzenia. W rezultacie, obecno$¢ pracownikow
o roznym pochodzeniu stymuluje krytyczne myslenie, ktére prowadzi do generowania
alternatywnych podej$¢ do rozwigzywania probleméw, dajac niezbedng przewage dla
osiggnigcia sukcesu w konkurencyjnym srodowisku biznesowym. Réznorodnos$¢ w ze-
spole moze prowadzi¢ do lepszych decyzji poprzez taczenie r6znych perspektyw i zachg-
canie do doglebnej analizy zagadnien (Cox, Blake 1991, s. 47-51). Ponadto ré6znorodno$¢
W miejscu pracy przyczynia si¢ do stymulowania rozwoju i doskonalenia pracownikow.
W zwigzku z rosnacg heterogenicznoscig w przedsigbiorstwach, pracownicy majg okazje
podnies¢ swoje umiejetnosci i rozwijac¢ si¢ zawodowo, co przeklada si¢ na ich wigksza
elastycznos¢ 1 zdolno$¢ do radzenia sobie z wyzwaniami (Cletus i in. 2018, s. 39-42).

Na poziomie organizacyjnym kluczowa korzyscig z ZR jest mozliwos¢ potaczenia roz-
nych mocnych stron pracownikdéw. Obecno$¢ roznorodnosci zapewnia organizacjom
szans¢ na wykorzystanie unikalnego pochodzenia i umiejetnosci swoich pracownikéw do
realizacji celow, zadan oraz dlugoterminowych planéw. Wyniki badan sugeruja, ze efek-
tywne wykorzystanie réznorodnych kompetencji i mocnych stron moze poprawic¢ wyniki
firm 1 ich produktywno$¢ (Cletus iin. 2018, s. 39-42). Polaczenie rdznych perspektyw
1 kompetencji sprzyja zrozumieniu mi¢dzykulturowemu, co moze poprawi¢ atmosfere
W miejscu pracy, a takze skutecznie eliminowac uprzedzenia i nieporozumienia. Kolejng
korzy$cia na poziomie organizacji jest promowanie atrakcyjnosci przedsigbiorstwa dla
potencjalnych partnerow biznesowych, wspotpracownikéw oraz spoteczenstwa. Firmy
wspierajace roznorodno$¢ stajg sie bardziej konkurencyjne 1 atrakcyjne, co jest kluczowe
w czasach niedoboru wykwalifikowanych kandydatow. Zrdéznicowane zespoty sprzyjaja
innowacyjnosci, a to przycigga pracownikow zorientowanych na wyzwania, zwlaszcza

mtodsze pokolenia (Cletus i in. 2018, s. 39-42).
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Zdolnos$¢ do wprowadzania innowacji, adaptacji i ewolucji wraz z pojawiajacymi si¢
trendami na rynku ma kluczowe znaczenie dla dlugoterminowego sukcesu firm. Zatrud-
nianie pracownikoéw z réznych §rodowisk oferuje ogromny potencjat dla innowacji, po-
niewaz wnoszg oni szeroki zestaw umiej¢tnosci i perspektyw, ktore sprzyjaja nowator-
skim pomystom. Wejscie na nowe rynki w duzej mierze zalezy od obecnosci pracowni-
koéw, ktorzy posiadajg rézne umiejetnosci jezykowe i pochodzg z roznych srodowisk spo-
teczno-kulturowych. Moze to znacznie poprawi¢ orientacj¢ na klienta i zwigkszy¢ sku-
teczno$¢ strategii marketingowych. Ponadto réznorodne punkty widzenia i cechy pra-
cownikéw zapewniaja unikalng perspektywe w srodowiskach biznesowych. Wielokultu-
rowe podejscie do ZR zaktada, Ze system organizacyjny staje si¢ bardziej ptynny i ela-
styczny, co pozwala na szybsze i bardziej efektywne reakcje na zmieniajace si¢ warunki
(Cox, Blake 1991, s. 45-56; Cletus 1 in. 2018, s. 39-42). Ponizszy schemat (rys. 12) ze-
stawia korzys$ci wynikajace z r6znorodnos$ci na poziomie indywidualnym (pracownikow)

oraz na poziomie organizacyjnym (catych przedsigbiorstw).

( N/ ~N
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( N\ N
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indvwidualn pracownikow
yw y L JAR )
Poziom 4 N/ ™
i j Pot i
organizacyjny oﬁczeme Promowanic
réznych wanie
atrakcyjnosci
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Rysunek 12. Korzysci wynikajace z roznorodnej organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie T. H. Cox i S. Blake (1991, s. 45-56); H. Cletus i in.
(2018, 5. 39-42).

Badania nad ZR sugeruja, ze taczenie i koordynowanie roznych praktyk dotyczacych
DETI jest bardziej korzystne niz wdrazanie ich indywidualnie. Dodatkowo, uzupetnienie

formalnych praktyk ZR nieformalnymi dziataniami np. na poziomie przywddztwa lub
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monitoringu dziatan, przektada si¢ na zwigkszenie skutecznosci inicjatyw ZR w organi-
zacji (van Knippenberg i in. 2020, s. 87).

Roéznorodno$¢ wiaze si¢ takze z pewnymi trudno$ciami. Wérdd najczgsciej wymienia-
nych wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem roéznorodnoscia znajduje si¢ komunikacja
i konflikty w zespotach (Besong 2005, s. 6; Don-Solomon, Fakidouma 2021, s. 370,
Mazur-Wierzbicka, 2016, s. 56). Sposob, w jaki przetozony komunikuje si¢ z pracowni-
kami (np. w r6znym wieku), powinien by¢ dostosowany do ich zréznicowanych potrzeb
(Dernowska 1 in. 2023). Nadmierne inwestycje czasowe i finansowe w rozwigzywanie
probleméw moga ogranicza¢ korzysci ptynace z procesu synergii. W efekcie moze to
prowadzi¢ do konfliktow przynoszac efekt odwrotny do zatozonego. W niepewnych wa-
runkach réznorodno$§¢ moze powodowac nieporozumienia, frustracje czy trudnosci
w osiggnieciu konsensusu co w dluzszej perspektywie ostabia®® pozycje grup nieuprzy-
wilejowanych (Mazur 2010, s. 10). W wyjatkowych okolicznos$ciach, ZR moze prowa-
dzi¢ do paradoksalnej sytuacji zwanej odwrocong dyskryminacja (ang. reverse discrimi-
nation), co wedtug badan wyraza si¢ przez zwigkszajaca si¢ liczbg pracownikoéw, wyra-
zajacych niezadowolenie z takiej sytuacji (April 1 Blass 2010, s. 59). Pracownicy, ktorzy
nie sg doceniani, uwazaja, ze sa wykluczani, co moze prowadzi¢ do pogorszenia ich re-
lacji z kolegami z grup mniejszo$ciowych. Ci, ktorzy dostrzegaja zjawisko odwrdocone;j
dyskryminacji wycofuja si¢ mentalnie z organizacji, co skutkuje obnizonym zaangazo-
waniem.

Ostatnie wydarzenia, takie jak pandemia COVID-19 i praca zdalna, a takze bezprece-
densowe zmiany w zakresie umiejetnos$ci i rodzajéw pozadanych miejsc pracy, uwydat-
nity wyzwania zawodowe, szczegdlnie wsrod mniej uprzywilejowanych pracownikow
(tab. 10). W zwiazku z pandemig COVID-19, az 27% organizacji tymczasowo zawiesito
realizacje wigkszo$ci lub wszystkich swoich przedsiewzie¢ zwigzanych z réznorodno$cia
z powodu pandemii. Pracownicy ze §rodowisk mniejszo§ciowych napotkali wigcej prze-
szkod zwigzanych z pracg w poréwnaniu do innych pracownikéw?’. Pandemia przyczy-
nita si¢ do zmniejszenia liczby kobiet na rynku pracy. Dane z raportu Global Gender Gap

2023 wskazuja na spadek parytetu pici w zakresie udziatlu ekonomicznego, co jest

38 Drzieje sie tak, poniewaz tradycyjnie konflikty pomigdzy czlonkami grup wiekszosciowych
1 mniejszosciowych sa zazwyczaj rozwigzywane na korzys¢ tych pierwszych.

39 Pracownicy ze $rodowisk LGBTQ+ napotykali 1,4 razy wiccej trudnosci zwiazanych
z obcigzeniem pracg i sprawiedliwg oceng wynikow w porownaniu do osob heteroseksualnych, a osoby
nalezace do mniejszosci rasowych byly 1,4 razy bardziej narazone na napotkanie przeszkod w awansie
zawodowym w poréwnaniu do ich kolegow rasy biatej (World Economic Forum 2023b, s. 8-9).
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zwigzane m.in. ze zwiekszonymi obowigzkami opiekunczymi, ktére spadaja gtdéwnie na
kobiety (World Economic Forum 2023a).

Praca zdalna wzmocnita wykluczajace mechanizmy w miejscu pracy. Cho¢ pozwala
mniejszo$ciom skuteczniej chroni¢ si¢ przed mikroagresja, niektérzy pracownicy zma-
gaja si¢ z brakiem odpowiedniej przestrzeni czy szybkiego Internetu. Wideokonferencje
moga ujawnia¢ informacje, ktore pracownicy woleliby zachowa¢ dla siebie. Pomimo, iz
praca zdalna sprzyja rekrutacji roznorodnych kandydatéw, moze prowadzi¢ do nieréw-
nosci (ponad 20% pracownikdw moze pracowac zdalnie efektywnie, ale dotyczy to glow-
nie wysoko wykwalifikowanych i lepiej optacanych osob). Prace hybrydowa preferuje
wiekszos$¢ pracownikow, zwlaszcza kobiety, ktore sa o 10% bardziej sktonne do rezygna-
cji z pracy w przypadku braku tej mozliwosci (World Economic Forum 2023b, s. 8-9).
Mimo korzy$ci z pracy zdalnej, badania pokazuja, ze niektdrzy pracownicy moga czud
potrzebe ukrywania niepetnosprawnosci, tozsamosci ptciowej lub orientacji seksualnej,
co negatywnie wptywa na samopoczucie i wydajnos¢ (McKinsey & Company 2022a).
W idealnych warunkach pracownicy czuliby si¢ swobodnie ujawniajac swoja tozsamosc,
a organizacje wspieratyby inkluzywng atmosferg¢. W dobie pracy hybrydowej kluczowe
jest zapewnienie inkluzji, aby kazdy pracownik czut si¢ czescia zespotu, niezaleznie od
miejsca pracy. Praca zdalna powinna rowniez wspiera¢ autentyczne wyrazanie siebie,
a nie stuzy¢ ukrywaniu tozsamosci.

Bezprecedensowe zmiany w zakresie umiejetnosci i miejsc pracy pozadanych w przy-
szto$ci rowniez wptywaja na réznorodno$¢. Przewiduje si¢, ze do 2030 r. okoto 6% glo-
balnej sity roboczej bedzie musiato szuka¢ alternatywnego zatrudnienia, co bedzie miato
wigkszy wptyw na grupy mniejszosciowe. W Unii Europejskiej obywatele spoza UE do-
$wiadczg wigkszych reperkusji w porownaniu do obywateli urodzonych w UE. Okoto
80% zawodow zagrozonych eliminacja z powodu automatyzacji nalezy gtéwnie do pra-
cownikow biurowych, obstugi klienta, sprzedazy, ustug gastronomicznych i produkcji.
Wigkszo$¢ tych stanowisk zajmuja kobiety. Wedlug McKinsey & Company migdzy 2030
a 2060 r., sztuczna inteligencja (ang. generative AI) zautomatyzuje 50% istniejacych
miejsc pracy zajmowanych przez Amerykanow bez ukonczonych studiow wyzszych
(ang. high mobility jobs) (World Economic Forum 2023b, s. 8-9). Wigkszo§¢ nowych
ofert pracy w USA w dziedzinach takich jak inzynieria, informatyka, nauki o sSrodowisku
1 budownictwo, jest kierowana do me¢zczyzn. Podobne zjawisko braku reprezentacji plci
obserwuje si¢ w Europie, gdzie kobiety zajmuja 17% stanowisk w technologii i 28%

w zawodach zwigzanych z technologia 1 zrownowazonym rozwojem (World Economic
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Forum 2023b, s. 8-9). Ponizsza tabela (tab. 10) zestawia gtowne trendy majace wptyw na

sytuacje pracownikow z grup mniejszosciowych.

Tabela 10. Wplyw globalnych trendéw na sytuacje mniejszosciowych grup pracownikow

Trend Zjawisko
COVID-19 Pozbawienie priorytetowego charakteru dziatan w zakre-
sie DEL

Wzrost wrogosci na tle roznic tozsamosciowych.

Nieproporcjonalny wzrost zwigzanych z pracg wyzwan
dla r6znorodnych pracownikow.
Mniejsza liczba kobiet na rynku pracy.

Zmiany norm w migjscu pracy - Wzmocnienie niewlaczajacej dynamiki dziatan
praca zdalna (ang. non-inclusive dynamics).
Skoncentrowanie na pracy zdalnej i hybrydowe;j.

Bezprecedensowe zmiany w za- Zmniejszajaca si¢ liczba miejsc pracy dla kobiet i grup

kresie umiejetnosci i miejsc pracy | mniejszosciowych.

pozadanych w przysztosci Stanowiska rozwojowe sg gtéwnie zajmowane przez
mezczyzn.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie World Economic Forum (2023b, s. 8-9; 2023a, s. 15).

Do wyzwan zwigzanych z DEI warto doda¢ postaw¢ menedzerow, ktorzy moga two-
rzy¢ bariery w skutecznym wdrazaniu ZR w organizacji. Badania wskazuja, ze wsparcie
menedzerow dla inicjatyw zwigzanych z réznorodno$cig zmniejsza si¢, gdy postrzegaja
oni programy DEI jako stanowigce osobiste wyzwanie lub faworyzujace inne grupy de-
mograficzne w stosunku do ich wtasnych perspektyw zatrudnienia (van Knippenberg i in.
2020, s. 84-85). W zwiazku z powyzszym, wsparcie ze strony menedzerOw wyzszego
szczebla oraz kreowanie postaw przywoddztwa inkluzywnego (rozdz. 2.3.4.) moze pomoc
w zarzadzaniu réznorodno$cig w organizacji.

Wydaje sig, ze kluczowe pytanie w badaniach nad ZR dotyczy tego, jaki jest wptyw
r6éznic pomigdzy czlonkami zespotu na proces i produktywno$é danej grupy. Podsumo-
wujac, aby réznorodno$¢ przyniosta korzysci, konieczne jest zrozumienie roznorodnosci
wsrdd cztonkow zespolow. Wazne jest, aby pracodawcy rozpoznawali i zwalczali rézne
$wiadome lub nie§wiadome uprzedzenia (ang. conscious and unconscious bias) (Suresh,
Dyaram 2016, s. 470). Pozwoli to unikna¢ niezamierzonego wykluczenia mniejszosci, co
w dalszej perspektywie mogtoby ogranicza¢ rozwoj oraz innowacyjno$¢ przedsigbiorstw.
Obecnie firmy borykajg si¢ z trudno$ciami w prowadzeniu ZR nie dlatego, ze nie umie-
scity DEI w swoich strategiach dziatania, ale dlatego, ze trudno zarzadza¢ r6znorodnos$cia
we wlasciwy 1 skuteczny sposob. To, czego nalezy unika¢, to zbytnie poleganie na indy-

widualnych nieskoordynowanych projektach ibrak wyraznego powigzania dzialan
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z 0g6lng strategig biznesowa. Wiele firm stoi rowniez przed wyzwaniami zwigzanymi
z niepewnoscig gospodarcza, zmieniajacym si¢ charakterem pracy oraz ryzykiem zwia-
zanym ze ,,zmgczeniem” tematem roznorodnosci w swoich organizacjach (Dixon-Fyle
i1in. 2020b, s. 10).

Koncentracja na ZR i wsparciu inkluzywnego §rodowiska pracy moze znaczaco wpty-
n3a¢ na satysfakcje z pracy, kreatywno$¢ i retencj¢ pracownikow, a takze skutecznie tago-
dzi¢ negatywne konsekwencje, takie jak brak wzajemnego zaufania i trudnos$ci w komu-
nikacji (Mor Barak iin. 2016, s. 306). Chociaz zasada rownych szans zatrudnienia jest
bardzo wazna, odnosi si¢ ona glownie do relacji migdzy poszczegdlnymi pracownikami
a organizacja, a nie do catego zespotu (van Knippenberg i in. 2020, s. 87). Dlatego tez,
nawet jesli praktyki ZR przyczynity si¢ do wyrdwnania szans zatrudnienia i zmniejszenia
konfliktéw, zespoty powinny wcigz aktywnie poszukiwac synergii poprzez taczenie roz-

nych punktéw widzenia.

2.3. Inkluzja pracownikow w organizacji

Poszczegodlne kategorie roznorodnosci moga zaleze¢ od kultur i krajow, jednak poczu-
cie wykluczenia (ang. exclusion), zwtaszcza w miejscu pracy, jest elementem wykracza-
jacym poza te bariery (Mor Barak 2008, s. 244). Priorytetem wspodtczesnych pracodaw-
cOw staje si¢ stworzenie wlaczajacego miejsca pracy, w ktérym pracownicy czuja si¢
w pelni uwzglednieni w formalnych i nieformalnych dziataniach organizacji. Obejmuje
to dostep do informacji i podejmowanych decyzji, a takze utatwianie wymiany danych
1 wspottworzenia spotkan towarzyskich (Mor Barak 2005, s. 149). Badania sugeruja, ze
organizacje powinny priorytetowo traktowa¢ kwesti¢ wlaczania osob pochodzacych
z r6znych srodowisk (Shore i in. 2018). Ponizsza cze$¢ dysertacji skupia si¢ na procesie
tworzenia wlgczajacego miejsca pracy z uwzglednieniem takich elementdéw jak wspiera-
nie klimatu inkluzji czy przywoddztwa inkluzywnego, bgdacego istotnym narzedziem

we wdrazaniu inicjatyw zwigzanych z DEI.

2.3.1. Koncepcja inkluzji i jej znaczenie

Prawie 30 lat temu nastapito przej$cie od koncentrowania si¢ wytacznie na réznorod-
nosci do bardziej kompleksowego podejscia do inkluzji (inaczej ,,wlaczania”, ang. inclu-
sion) (Oswick, Noon 2014, s. 8-12). Literatura przedmiotu dotyczaca tego zagadnienia

jest weiaz na wezesnym etapie rozwoju (Shore i in. 2011; Elsaied 2020, s. 192). Chociaz
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obserwuje si¢ coraz wigksze zainteresowanie badaniami z tego zakresu, nie ma jedno-
mys$Inosci co do gtownych zatozen tej koncepcji (Rathore 2018, s. 1655).

Pojecie ,,wlaczania” zostalo wprowadzone przez ekspertow w dziedzinie edukacji
(Gilhool 1989), z kolei samo ,,wtaczanie organizacyjne” potraktowano powaznie, opiera-
jac si¢ na zaleceniach stynnego projektu ,,Workforce 2000 zainicjowanego przez Depar-
tament Pracy Stanow Zjednoczonych (Johnston 1987). W ramach projektu podkreslono
konieczno$¢ przejscia od ZR do wlaczania organizacyjnego ze wzgledu na rosngcg i zroz-
nicowang liczb¢ 0so6b pojawiajacych si¢ na rynku pracy. W ostatnich dwudziestu latach
inkluzje¢ badano rowniez w literaturze dotyczacej zarzadzania w organizacjach (Roberson
2006). Badania te sa podobne do tych przeprowadzonych wcze$niej w socjologii (Mor
Barak 2000) i1 psychologii spotecznej (Brewer 1991). Na poczatku 2010 r. liczba publi-
kacji dotyczacych ,,inkluzji” byta w zasadzie porownywalna z liczbg tych na temat ,,ré6w-
nos$ci”. Nastepnie poziom zainteresowania tematem ,,rOwnosci” utrzymywat si¢ na po-
dobnym poziomie, podczas gdy popularno$¢ na ,,wlaczanie” znaczaco wzrosta (Garg,
Sangwan 2021, s. 13).

Koncepcja inkluzji, ze wzgledu na zlozonos$¢ zjawiska, jest r6znie definiowana. Mor-
Barak i1 Cherin (1998) definiuja inkluzje jako indywidualne do$wiadczenia zwigzane
z ,,zaangazowaniem w zespolach, udziatem w procesie decyzyjnym oraz dostgpem do in-
formacji 1 zasobow” (s. 52). Podkreslaja oni przede wszystkim znaczenie indywidual-
nych do§wiadczen i reakcji pracownikdw na praktyki stosowane w organizacjach. Z kolei
Lynn Shore i wspotpracownicy (2011) zaproponowali odmienne rozumienie inkluzji,
identyfikujac jej dwa podstawowe aspekty: przynaleznos$¢ (ang. belongingness) i wyjat-
kowos¢ (ang. uniqueness). Konstrukty te opieraja si¢ na teorii optymalnej odrgbnosci
(ang. optimal distinctiveness theory) autorstwa Marilynn Brewer (1991). ,.Przynalez-
no$¢” jest zakorzeniona w pragnieniu utrzymywania wigzi spotecznych, tymczasem ,,wy-
jatkowos$¢” opiera si¢ na ludzkiej potrzebie zachowania tozsamosci (Brewer 1991; Shore
iin. 2011), natomiast tworzenie inkluzji w organizacji wymaga znalezienia harmonijnej

réwnowagi pomigdzy tymi dwoma elementami (rys. 13).
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Rysunek 13. Ramy inkluzji wedtug L. M. Shore i in.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie L. M. Shore i in. (2011, s. 1266).

Zaproponowane w 2011 roku ramy inkluzji (ang. Inclusion Framework), sugeruja, ze po-
faczenie wyjatkowosci i1 przynaleznosci jest kluczowe w generowaniu poczucia wiacze-
nia pracownikéw. Oprocz inkluzji w modelu wymieniane sg jeszcze takie pojecia jak:
asymilacja, odréznienie i wykluczenie. Asymilacja (ang. assimilation) oznacza wysoki
poziom przynaleznosci i niski wyjatkowosci, w ktérej pracownik jest postrzegany jako
osoba wtajemniczona w dziatania zespotu i dopasowuje si¢ do zachowan organizacyj-
nych, lecz ogranicza do minimum pokazywanie swoich wyjatkowych cech. Odroznienie
(ang. differentiation) dotyczy niskiej wartosci przynaleznosci i wysokiej wyjatkowosci,
gdy pracownik nie jest traktowany jako cztonek zespotu, ale jego unikalne cechy sa po-
strzegane jako wazne i niezbedne dla sukcesu zespotu lub organizacji. Z kolei wyklucze-
nie (ang. exclusion) oznacza niski poziom przynalezno$ci i wyjatkowosci i nastgpuje, gdy
pracownik nie jest uwazany za tzw. insidera o wyjatkowej wartosci dla zespotu, w kto-
rym pracuje. Wykluczenie moze prowadzi¢ do mikroagresji, ostracyzmu a nawet odrzu-
cenia (Shore, Chung 2022, s. 3).

Organizacje, ktore cechujg si¢ wysokim poziomem wigczania, zachecaja pracowni-
kéw do wykorzystywania swoich unikalnych cech i unikania dostosowywania si¢ do za-
sad bardziej wplywowych grup (Ashikali i in. 2021). W naukach o zarzadzaniu i jako$ci,
koncepcje inkluzji omawia si¢ na dwa sposoby (rys. 14).
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Podejscie Podejscie
psychologiczne funkcjonalne
(Lirio i in. 2008; (Mor Barak 1998; 2000;
Shore i in. 2001) Roberson 2006)

Uwaga skupiona Uwaga skupiona
na indywidualne;j N na procedurach
percepcji i dziataniach
pracownikow. organizacji.
- J
i )
Stopief Procedury w celu
zaangazowania, n zapewnienia
— integracji i rownosci zaangazowania
W miejscu pracy. 1 harmonii w pracy.
- J

Rysunek 14. Zroznicowanie podejscia do koncepcji inkluzji w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Zrodto: opracowanie wilasne.
Chociaz temat inkluzji staje si¢ coraz bardziej popularny, to w dalszym ciggu brakuje
porozumienia co do jego ujednoliconej interpretacji, ze wzgledu na stosunkowo niedawne
pojawienie si¢ tego konstruktu w literaturze przedmiotu. Inkluzja jest pojeciem wielowy-
miarowym, obejmujacym rdzne aspekty zaangazowania pracownikow, rozumiana jako
proces eliminowania barier utrudniajacych petne uczestnictwo pracownikéw w dziatal-
nos$¢ organizacji, podejmowanie wysitku na rzecz wiaczenia wszystkich osob w realiza-
cje¢ misji i dziatalno$ci organizacji oraz zapewnienie rownouprawnienia w procesach or-
ganizacyjnych.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa gtowne podejécia do zrozumienia inkluzji.
(tab. 11). Podejscie psychologiczne ktadzie nacisk na indywidualne postrzeganie i psy-
chologiczne do$wiadczenie wlaczania w ramach interakcji spotecznych i ram organiza-
cyjnych. Podejscie funkcjonalne koncentruje si¢ na konkretnych procedurach i dziata-
niach prowadzonych przez organizacje w celu promowania zaangazowania i harmonii

w miejscu pracy (Mousa 2021, s. 123).
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Tabela 11. Zestawienie definicji inkluzji

Autor (rok) Definicja Podejscie

Q. M. Roberson | Usunigcie czynnikow utrudniajgcych pracownikowi

(2006) pelne uczestnictwo i wklad w dziatania organizacyjne. | funkcjonalne

D. R. Averyiin. | Przekonanie zatrudnionych, Zze ich pracodawcy pode;j-

(2008) muja yyszelkle sj[arama, aby wlchyc 1ch.w‘ misj¢ 1 dzia- funkcjonalne
falno$¢ firmy, biorac pod uwage ich umiejgtnosci.

B. M. Ferdman »Inkluzja obejmuje zarowno bycie w pelni soba, jak

(2010, s. 37) i pozwalanie innym na bycie w pelni soba w kontekscie
angazowania si¢ we wspélne dziatania. Oznacza to
wspolprace w sposob, w ktorym wszystkie strony .
moga by¢ w pelni zaangazowane i podporzadkowane, psychologiczne
i jednoczesnie wierzy¢, ze nie poszty na kompromis,
nie ukryly si¢ ani nie zrezygnowaly z zadnej czgsci sie-
bie”.

K. April Wtlaczanie pracownikow w procesy i procedury obo-

E. Blass wigzujace w organizacji zwigzane Jest z zapewnieniem funkcjonalne

(2010) rownych szans pracownikom w miejscu pracy.

L. M. Shoreiin. | Inkluzja to ,,stopien, w jakim pracownik postrzega, ze

(2011, 5. 1265) | jest szanowanym czlonkiem grupy roboczej poprzez .
doswiadczanie traktowania, ktore zaspokaja jego po- psychologiczne
trzeby przynaleznosci i wyjatkowosci.”

E. Hanappi- Inkluzja jako sposob na docenienie pracownikow

Egger (2012) iumozliwienie im pelnego uczestnictwa w catosci | funkcjonalne
dziatan organizacji.

M. P. Ponce- Poczucie przynaleznosci pracownika do organizacji,

Pura (2014) zwigzane Z jego d.osw1adcz.emam1 1 pereepcja by,01'a do- psychologiczne
cenionym za swoje cechy i odrebnos¢ w kontekscie or-
ganizacyjnym.

T. Q. Tan ,» Wlgczanie odnosi si¢ do celowych, ciaglych wysitkow

(2019, 5. 30-31) | majacych na celu zapewnienie, ze r6znorodne osoby o
roznych tozsamosciach sa w stanie w pelni uczestni- svchologiczne
czy¢ we wszystkich aspektach pracy organizacji, w tym psy &
na stanowiskach kierowniczych i w procesach decyzyj-
nych.”

SHRM Inkluzja to stopien, w jakim kazda osoba w organizacji

(2021) czuje si¢ mile widziana, szanowana, wspierana i doce- | psychologiczne
niana jako czlonek zespotu.

McKinsey Inkluzja odnosi si¢ do sposobu, w jaki pracownicy do-

& Company $wiadczajg miejsca pracy oraz stopnia, w jakim organi- .

(2022b) zacje przyjmujg wszystkich pracownikow iumozli- funkejonalne

wiaja im wniesienie znaczacego wktadu.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Podczas gdy poczatkowo literatura przedmiotu poswigcona inkluzji koncentrowata si¢ na
takich aspektach, jak zaangazowanie w podejmowanie decyzji, dostep do zasobow i za-
angazowanie organizacyjne, podstawa wlaczania jest rowniez poczucie przynaleznos$ci

i indywidualnos$ci. Dlatego autorka dysertacji definiuje inkluzje organizacyjng jako:
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wzmocnienie poczucia przynaleznosci i wyjatkowos$ci w organizacji poprzez podejmo-
wanie szeregu dziatan, tworzenie struktur, procesow i inicjatyw.

W licznych opracowaniach zbadano rézne konstrukty inkluzji, do ktorych zaliczy¢
mozna: zespoly inkluzywne (ang. inclusive workgroups), przywodztwo inkluzywne (ang.
inclusive leadership - IL), inkluzywne praktyki organizacyjne (ang. organizational inc-
lusive practices), postrzegang inkluzje organizacyjng (ang. perceived organizational inc-
lusion) oraz ogdlny klimat inkluzji (ang. inclusive climate) (Shore i in. 2018, s. 178).

Powyzsze konstrukty, chociaz ze soba powigzane, sg czgsciowo traktowane oddziel-
nie, mi¢dzy innymi dlatego, ze literatura dotyczaca kazdego z nich rozwijata si¢ do pew-
nego stopnia niezaleznie. Dla przyktadu, zdaniem Mor Barak inkluzja odnosi si¢ do ,,po-
czucia jednostki, ze jest czg$cig systemu organizacyjnego, zar6wno w procesach formal-
nych, takich jak dostep do informacji i kanatéw decyzyjnych, jak i w procesach niefor-
malnych” (Mor Barak 2011, s. 166), podczas gdy klimat inkluzji ,,promuje postrzeganie
przez pracownikow kontekstu organizacyjnego, ktéry prowadzi do petnej akceptacji
wszystkich pracownikéw i1 zapewnia srodowisko, w ktorym pelne spektrum umiejetnosci

poszczegolnych osob jest optymalnie wykorzystywane” (Mor Barak i in. 2016, s. 309).

2.3.2. Rozroznienie pomi¢dzy inkluzjg a roznorodnoscia

Autorzy podkres$laja, ze skupienie si¢ na ,,r6znorodnosci” doprowadzito do powstania
pojecia ,,inkluzji”. Zmiana w kierunku uzywania terminu ,,inkluzja” nastapita, aby zde-
terminowac¢ nowg retoryke w temacie ZR (Roberson 2006, s. 3). Pomimo iz obie koncep-
cje sa ze sobg Scisle powigzane, terminy te nie sg tozsame (Booysen 2007; Daya 2014).
Roéznorodnos¢ koncentruje si¢ na cechach pracownika, inkluzja natomiast na cechach or-
ganizacji (takich jak jej kultura i klimat) (Garg, Sangwan 2021, s. 12-13).

Znaczenie réznorodnosci i inkluzji jest odmienne (Henry, Evans 2007), co w obra-
ZOwWy sposOb przedstawia okre$lenie, ze inkluzja to ,,r6znorodno$¢ w dziataniu”
(ang. diversity in action) (Kuknor, Bhattacharya 2022, s. 789). Idac dalej, ZR obejmuje
wdrazanie zasad rekrutacji, inicjatyw szkoleniowych czy programéw mentorskich w or-
ganizacjach w celu rozwoju réznorodnych pracownikéw. Z kolei tworzenie inkluzyw-
nego miejsca pracy wiaze si¢ z pomiarem dotyczacym tego jak dobrze organizacja tworzy
polityki 1 praktyki, ktore wykorzystuja unikatowe atrybuty pracownikdéw oraz promuja
ich aktywne zaangazowanie zar6wno w kwestie formalne jak i te nieformalne (Brimhall,

Mor Barak 2018, s. 475).
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Inicjatywy zwigzane z r6znorodno$cia s3 czg¢sto uzasadnione wymogami prawnymi
lub checig unikania kar. Z kolei wsparcie inkluzji w organizacji jest zazwyczaj motywo-
wane celami biznesowymi 1 dazeniem firm do poprawy wydajnosci, co w rezultacie ma
przynies¢ lepsze wyniki biznesowe. Zarzadzajacy organizacjami wprowadzaja polityki
réznorodnosci, aby przeciwdziala¢ niesprawiedliwosci, czesto pod wplywem zewnetrz-
nych regulacji. Inkluzja traktowana jest natomiast jako integralna cze¢$¢ strategii w orga-
nizacji. Ponadto koncentracja dziatan zwiazanych z r6znorodnoscia skupia si¢ gtéwnie
na widocznych roéznicach migdzy pracownikami, takich jak rasa, pte¢ czy wiek. Z kolei
wsparcie inkluzji wigze si¢ z akceptacja wszystkich unikatowych cech pracownikow, nie-
zaleznie od tego, czy sg one widoczne od razu. Realizacja dzialan zwigzanych z r6zno-
rodnoscia czesto dotyczy zmiany profilu demograficznego organizacji poprzez zwigksze-
nie reprezentacji mniejszosci. W przypadku inkluzji celem jest stworzenie $rodowiska
pracy, w ktorym wszyscy czuja si¢ doceniani. Dziatania na rzecz r6znorodnos$ci obejmuja
glownie grupy mniejszosciowe, a w przypadku inkluzji wszystkich pracownikow. Rysu-
nek 15. przedstawia kluczowe réznice migdzy zalozeniami dotyczacymi réznorodnosci

oraz inkluz;ji.

R&znorodnosé Inkluzja
) — Biznesowa / poprawa
Motywacja Prawna / unikanie kar wydajnosci
] Srodek naprawczy / Strategiczny / napgdzany
Charakter zmian natozony odgérnie wewnetrznie
. . . Na widocznych

Koncentracja Na widocznych réznicach i niewidocznych ré6znicach
Realizacja Zmiana profilu Zmiana kulturowa

demograficznego
Grupa docelowa Grupy mniejszo$ciowe Wszyscy

_Rysunek 15. Porownanie zatozen dotyczacych roznorodnosci 1 inkluzji
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie K. April i E. Bliss (2010, s. 60).

Jak wynika z powyzszego porownania, inkluzja, mimo iz $ci$le powigzana (Sposato i in.
2015) z r6znorodnoscia, stanowi odrgbng koncepcje. R6znorodnos¢ moze by¢ pierwszym
krokiem w kierunku bardziej zréznicowanej organizacji, ale to inkluzja zapewnia, Ze
WSZySCy pracownicy sg w petni zintegrowani w organizacji. Rozrdznienie miedzy rdzno-

rodno$cia a inkluzja wydaje si¢ konieczne w celu zrozumienia znaczenia roli samej
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inkluzji w organizacjach. Podczas gdy réznorodno$¢ koncentruje si¢ na probie odpowie-
dzi na pytania ,,kto?” (np. ,,kto jest zatrudniany/ awansowany?”), inkluzja odnosi si¢ do
pytan: ,,jak?” (Przytuta 2020, s. 12).

Podsumowujac, ZR bez inkluzji wydaje si¢ by¢ niewystarczajacym sposobem na
zwigkszenie wydajnos$ci organizacji (Garg, Sangwan 2021, s. 18). Co wigcej, moze ono
sprzyja¢ powstawaniu strachu i toksycznej atmosfery w organizacji. Z kolei inkluzja bez
réznorodno$ci powoduje jednorodnos¢ ze szkoda dla kreatywnosci (Cissna 2020). Skon-
centrowanie wysitkow organizacyjnych wytacznie na réznorodnosci moze prowadzi¢ do
niezadawalajgcych wynikow*’, podwazajacych podjete wysitki na rzecz wsparcia progra-

mow DEI w organizacjach (Talent Intelligence 2023).

2.3.3. Praktyki wspierajace inkluzje¢ pracownikow

Kultura organizacyjna znaczaco wplywa na dzialania podejmowane przez organizacje,
identyfikacj¢ pracownikow i procesy integracyjne, ktore odgrywaja kluczowa role
w zwigkszaniu zaangazowania 1wydajnosci zespoldw pracownikoéw. Kluczowym
aspektem jest postrzeganie przez pracownikow ,,wspolnego mianownika”, ktéry stuzy
jako czynnik jednoczacy pracownikdéw, wspierajac poczucie tozsamos$ci organizacyjne;.

Do istotnych czynnikéw promujacych inkluzj¢ w organizacji mozna zaliczy¢: ogolne
zrozumienie inkluzji, zaangazowanie lideréw, przekonania i zatozenia dotyczace rdzno-
rodnosci w organizacji oraz wlaczajace praktyki i procesy HR (Kuknor, Bhattacharya
2022, s. 774). Do rozwigzan wspierajacych inkluzj¢ nalezy rowniez tworzenie i wsparcie,
np. poprzez bycie sojusznikiem (ang. ally) tzw. sieci pracowniczych, ktore wystepuja
réwniez pod nazwami: employee networks/ employee resource groups (ERGs) lub coraz
czesciej business resource groups (BRGs). Istniejg liczne definicje ERGs, m.in. organi-
zacja Catalyst okre$la je jako grupy zrzeszajace pracownikow, utworzone w celu dziata-
nia zar6wno na rzecz jej cztonkow, jak i calej organizacji. Uczestnictwo w sieciach jest
dobrowolne, a same grupy sa kierowane przez pracownikéw i moga mie¢ od kilku do
kilku tysiecy uczestnikow. Celem ERGs jest wspieranie roznorodnego i witaczajacego

srodowiska pracy (Korczok 2021, s. 158).

40 Z badan McKinsey & Company wynika, ze pomimo pozytywnego nastawienia respondentow
do réznorodnosci, ocena efektéw tworzenia klimatu inkluzji byta w przewazajacej mierze odpowiedzi ne-
gatywna. Stanowi to przyktad ciaglego wyzwania, przed jakim stoja firmy zajmujace si¢ kwestig inkluzji,
poniewaz samo zatrudnianie réznorodnych pracownikow w tym wypadku nie jest wystarczajace (Dixon-
Fyle i in. 2020b).
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Instytut Gallupa wskazat pig¢ kluczowych elementdw niezbednych do tworzenia wig-
czajacego Srodowiska pracy (rys. 16): zachgcanie pracownikéw do bycia w peini soba,
traktowanie pracownikéw jako cenionych cztonkow zespotdw, rozwdj pracownikow
oparty na ich mocnych stronach, prowadzenie wiaczajacych rozmoéw w organizacji oraz

zaufanie pracownikow do pracodawcy (Gallup 2018, s. 2).

Traktowanie
pracownikéw jako
cennych cztonkow

zespotu

/ \

Prowadzenie Rozwdj
wiaczajacych pracownikéw oparty
rozmow na ich mocnych

W organizacji stronach

Zachgcanie
pracownikéw do
bycia w pelni sobg

Zaufanie
pracownikéw do
swoich organizacji

Rysunek 16. Kluczowe czynniki kreowania inkluzywnego §rodowiska pracy
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Instytutu Gallupa (2018, s. 2).

Warto podkresli¢, ze wysitki na rzecz utrzymania wlaczajacej organizacji musza byc¢ po-
dejmowane na wszystkich jej poziomach. Takie srodowisko pracy charakteryzuje si¢ bez-
pieczenstwem psychologicznym, pozwalajac jednostkom dzieli¢ si¢ pomystami bez
obawy przed reperkusjami. Inkluzywne $rodowisko pracy docenia unikalny wktad
wszystkich o0sob, kultywujac w ten sposéb ich poczucie przynaleznosci. Rozwoj pracow-
nikow oparty na ich mocnych stronach i rozmowy na temat r6znorodnosci w ramach or-
ganizacji przyczyniajg si¢ do dalszego wzmacniania kultury wilaczajacej, a zaufanie do
pracodawcy jest wynikiem sprawiedliwego podej$cia i reagowaniem na wyzwania zwig-
zane z roznorodnoscig. Stanowi ono fundament dla wiaczajacej kultury organizacyjne;j,
ktéra przyciaga i utrzymuje pracownikow (Gallup 2018, s. 2-4). Wedtug McKinsey &
Company (2020, s. 41) w ramach dziatan na rzecz budowania inkluzywnej organizacji
uwzglednia si¢ zaréwno inicjatywy systematyczne, takie jak zwigkszanie roznorodnej re-
prezentacji pracownikdw oraz wzmacnianie przywodztwa i odpowiedzialno$ci za reali-
zacje celow DEI, jak i dzialania wspierajace uczciwo$¢, otwartos$¢ i poczucie przynalez-
nos$ci do organizacji.

Podsumowujac, kreowanie wiaczajacej kultury organizacyjnej wymaga komplekso-

wej oceny jej ram iprocesoOw (Booysen 2013, s.308), wdrozenia systematycznego
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podejscia do ZR powigzanego ze strategia biznesowa (Dixon-Fyle iin. 2020a, s. 42),

ustalenia mierzalnych celow oraz wsparcia kadry zarzadzajace;.

2.3.4. Rola przywodztwa inkluzywnego w organizacji

Liderzy odgrywaja ogromng rol¢ w kreowaniu inkluzywnego $rodowiska pracy, co
jest ich kluczowa kompetencja w dobie zarzadzania zmiang (Rzepka i in. 2024, s. 96).
Zarzadzanie roznorodnym, zespolem wymaga odej$cia od przywoddztwa tradycyjnego,
opartego na wydawaniu polecen i kontroli, i przej$cia do przywddztwa uwzgledniajacego
ztozono$¢ zespotdow (Leonski i in. 2022, s. 91). Koncepcja przywodztwa inkluzywnego
(inaczej ,,wlaczajacego”, ang. inclusive leadership - IL), stanowi swoistego rodzaju od-
powiedz na wspolczesne wyzwania tzw. $wiata VUCA* (Leonski i in. 2022, s. 91) i wy-
daje si¢ skutecznym rozwigzaniem w pelnym zaangazowaniu wszystkich pracownikow
pochodzacych z roznych srodowisk (Shore, Chung 2022, s. 20).

Jak dotad, ilo$¢ badan dotyczaca wptywu IL na ksztaltowanie inkluzywnego $rodowi-
ska w heterogenicznych zespotach jest wcigz niewielka. W oparciu o teori¢ potrzeby
przynaleznosci (Baumeister 2012), mozna stwierdzi¢, ze poczucie bycia czgscig grupy
stanowi podstawowa ludzka potrzebe oraz jest czynnikiem motywacyjnym. Dokladne
dziatania, jakie powinni podja¢ liderzy, aby ksztattowac wilaczajace przywodztwo, pozo-
staja wcigz niesprecyzowane (Shore, Chung 2022, s. 2). Ingrid Nembhard i Amy Ed-
mondson, bedace pionierkami w temacie IL, zwrdcity uwage na znaczenie komunikacji
1 zachowania menedzeréw we wspieraniu podwladnych i okreslity przywodztwo wiacza-
jace jako ,,stowa i czyny lidera lub liderow, ktore wskazuja na zaproszenie i docenienie
wktadu innych” (Nembhard, Edmondson 2006, s. 947). Co wigcej, IL odnosi si¢ do lide-
row, ktorzy wykazuja otwartos¢, dostepnos¢ i dyspozycyjnos¢ w kontaktach ze swoimi
pracownikami (Carmeli i in. 2010, s. 4).

Poniewaz IL ktadzie rowny nacisk zarowno na zachg¢canie i docenianie indywidualno-
$ci, jak 1 tworzenie poczucia przynaleznosci wsrdd cztonkéw zespotu, odroznia si¢ on od
stylow przywddztwa takich jak przywddztwo transformacyjne czy autentyczne (tab. 12

irys. 17). ILma na celu stworzenie réwnowagi migdzy dazeniem jednostki do

41 VUCA to akronim, ktory niedawno wszed! do stownictwa biznesowego. Elementy, do ktorych
si¢ odnosza: zmienno$¢ (ang. volatility), niepewnos$¢ (ang. uncertainty), ztozonos¢ (ang. complexity), i nie-
jednoznaczno$¢ (ang. ambiguity). Sa to okreslenia uzyte do scharakteryzowania srodowiska, ktére wymyka
si¢ jednoznacznej ocenie ipotrafi wprawi¢ w konsternacj¢ zarzadzajacych organizacjami (Bennett,
Lemoine 2014, s. 311).
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wyjatkowosci 1 przynaleznosci w grupie a skutecznym zarzadzaniem pozytywnymi i ne-
gatywnymi skutkami réznorodnych zespolow (Ashikali i in. 2021).

Obecnie nastgpito przesunigcie uwagi z koncentrowania si¢ na jednostkach (przy-
wodztwo tradycyjne) na rzecz kapitatu spolecznego itworzenia relacji w zespolach
(Booysen 2013, s.303). Przywddztwo inkluzywne kladzie nacisk na relacje i ludzi.
W tym podejsciu wtadza jest rozproszona w caltym systemie organizacji, a procesy decy-
zyjne sa w sposob partycypacyjny. Liderzy wiaczajacy zachecaja cztonkdw organizacji
do kwestionowania dominujacych praktyk, umozliwiajagc samodzielne rozwigzywanie
problemoéw. Tabela 12. zawiera rdznice migdzy tradycyjnym i wlaczajacym przywodz-

twem. W zestawieniu zawarto takie kategorie jak skupienie uwagi lidera, uzycie wtadzy,

proces decyzyjny oraz rola przywddztwa i przywoddcey.

Tabela 12. Réznice pomiedzy przywodztwem tradycyjnym a wlaczajacym

Przywodztwo tradycyjne

Przywodztwo wiaczajace

Kategoria - oparte na jednostkach - oparte na relacjach
1.Perspektywa jednostki. 1. Perspektywa relacyjna
(indywidualna rzeczywistosc). (wieloraka rzeczywistos¢).

2. Podmiotowo-przedmiotowe ro- | 2. Rozumienie przywodztwa w ramach
zumienie przywodztwa. calej organizacji.

3. Koncentracja na: 3. Koncentracja na:

a) kapitale ludzkim, a) kapitale spotecznym,

Skupienie b) lider;e, . . . b) procesie, o
uwagi ¢) wymianie pomiedzy pracowni- | ¢) roznych formach relacji i sieciach
lidera kami i liderami w procesie przy- wzajemnych interakcji,

wodztwa, d) relacjach tworzonych w procesie,
d) na mnie, nas i nich, ¢) na nas i wszystkich; docenianie i da-
e) na roznicach i podobienstwach. | Zenie do réznorodnosci i wielu punktow
4. Orientacja na wyniki i procesy | widzenia.
biznesowe. 4. Orientacja na wyniki, proces spo-
teczny, kontekst i procesy biznesowe.
1. Wiadza jako zasob. 1. Wiadza w catym systemie.
2. Narzgdzie przywodztwa, skon- | 2. Skupienie si¢ na praktykach umozli-
centrowane na konkretnych oso- wiajacych, takich jak wspotpraca, dzie-
Uzycie bach. lenie si¢ wtadzg 1 upodmiotowienie.
wiadzy 3. Silne i kontrolujace. 3. Przejrzyste i wlgczajace.
4. Sprawne dzialanie. 4. Wyznaczajace odwazne oczekiwania.
5. Hierarchiczne i pozycyjne. 5. Sieciowe (ang. networked).
1. Kierowanie, mowienie i przed- | 1. Zachgcanie i utatwianie, tworzenie
stawianie planow. przestrzeni do dialogu.
Proces 2. Wydawanie polecen. 2. Wyznaczenie granic, intencji.
decyzyjny | 3. Podejmowanie decyzji. 3. Przywodztwo oparte o uczenie sig.

4. Kierowanie i delegowanie za-
dan.
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1. Przywodztwo jako formalna
rola, ktora ksztattuje przebieg pro-

1. Przywodztwo postrzegane jako po-
wstajagce w ramach dynamiki spoleczne;j.

Rola cesu organizacyjnego. 2. Zbiorowy, konsensualny proces prze-
przywodztwa 2. Przywodztwo oparte na jedno- | wodzenia. . .

stce. 3. Spotecznos¢ i kolektywy liderow;
3. Pozycja formalna i nieformalna. | liderzy formalni i nieformalni.
1. Tworzenie i egzekwowanie za- | 1. Kwestionowanie dominujacych i nor-
sad i przepisOw. matywnych praktyk.
2. Przejmowanie kontroli i roz- 2. Stworzenie przestrzeni do
wigzywanie problemow. rozwigzywania problemow przez pra-

ROlfl 3. Skupienie na mnie, nanasina | cownikow.

przywodey | pich. 3. Skupienie si¢ na nas i na wszystkich.

4. Skupienie si¢ na podobien-
stwach 1 wspolnej plaszczyznie

4. Docenianie i dazenie do r6znorodno-
$ci 1 réznych punktow widzenia.

porozumienia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie L. Booysen (2013, s. 304-305).

Rozwijanie kompetencji w zakresie przywodztwa inkluzywnego wymaga bardziej ztozo-
nego podej$cia niz ksztattowanie umiej¢tnosci zwigzanych z tradycyjnym przywodz-
twem. Lize Booysen definiuje przywodztwo inkluzywne jako ciagly proces uczenia si¢
poprzez relacje oparte na wspolpracy i szacunku, co pomaga cztonkom grupy poczuc si¢
w pelni zintegrowanymi w ramach wspdlnego celu (Booysen 2013, s. 306). Takie pode;j-
$cie wspiera ukierunkowanie i zaangazowanie w osigganie wspolnych wynikow, z korzy-
$cig dla wszystkich zaangazowanych, przy jednoczesnym zachowaniu autentycznoS$ci

1 wyjatkowosci poszczegdlnych osob.

Zgodnie z rysunkiem 17., IL jest pod pewnymi wzgledami zblizona do przywodz-
twa stuzebnego (van Dierendonck 2011), np. poprzez sktonno$¢ do stuchania podwtad-
nych, ich pomystéw oraz dbanie o ich potrzeby i1 wspieranie w ich realizacji zadan. IL
jest réwniez podobne do przywoddztwa partycypacyjnego, np. poprzez angazowanie pra-
cownikow w spotkania, czy wspdlne podejmowanie decyzji. Uwzglednia takze elementy
przywddztwa transformacyjnego, m.in. poprzez motywowanie podwladnych (Mitchell
iin. 2015, s. 7). Z drugiej strony, IL kontrastuje z przywddztwem partycypacyjnym

ze wzgledu na jego odrgbne wartos$ci i czgsto sprzeczne zatozenia (rys. 17).
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Przywodztwo inkluzywne

koncentracja

na sytuacjach,
docenianie réznic
oraz pracy innych

wsparcie, spotkania
otwarta z podwladnymi,
komunikacja, wspotdzielone Przywédztwo
dostepnosé, podejmowanie artycypacyjne

Provwédztwo stuchanie innych, decyzji it PaN

: . dbatos¢ o potrzeby
stuzebne .

innych

motywowanie

Przywodztwo transformacyjne

Rysunek 17. Poréwnanie przywodztwa inkluzywnego z wybranymi rodzajami przywodztwa
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. M. Elsaied (2020, s. 193).

W celu zobrazowania elementéw niezbednych do rozwoju IL, warto przyjrze¢ si¢
,2Kompleksowym ramom rozwoju przywodztwa” (ang. Comprehensive Leadership

Development Framework), zaprezentowanym ponizej (rys. 18).

/ Wiaczajaca kultura organizacyjna: \

praktyki, procesy, system

Klimat szacunku, rownosci i sprawiedliwosci,
Bezpieczne srodowisko nauki i pracy

Kompleksowe Ramy Rozwoju Przywddztwa

Ciagly proces rozwoju przywodztwa:

- poziom mikro, mezo i makro,

- kapitat spoteczny,

- wlaczanie liderow i podwladnych (ang. followers),

\ - wiedza, dzialanie w ramach wiaczajacych praktyk. /

) Rysunek 18. Ramy rozwoju przywodztwa inkluzywnego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie L. Booysen (2013b, s. 311).
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Powyzszy model wskazuje na kultur¢ organizacyjna, ktéra obejmuje wiaczanie na kaz-
dym poziomie oraz §rodowisko, ktére sprzyja szacunkowi, rownosci i sprawiedliwosci,
zapewniajac bezpieczng przestrzen do nauki i pracy. Zgodnie z powyzszymi zatozeniami,
IL powinno obejmowa¢ wszystkie poziomy organizacji, od jednostki po zespoty, a takze
calg firme¢. Reasumujac, IL to rodzaj przywodztwa, ktdry stanowi rozszerzenie ZR i kta-
dzie nacisk na docenianie r6znorodnosci, skuteczne zarzadzanie roznorodnoscia i inklu-
zje (Booysen 2013, s. 297). IL zachg¢ca do wyrazania réznorodnych opinii i pomystow,
zacheca cztonkow zespotu do §miatego wyrazania swoich mysli i perspektyw w zespole.
Wyniki badan pokazuja, ze wspotpraca w zréznicowanym zespole jest korzystna i sprzyja
produktywnos$ci. Dodatkowo, istnieje zwigzek pomigdzy réznorodnoscig o charakterze
etniczno-kulturowym a klimatem inkluzji (Ashikali 1 in. 2021). Badania nad przywédz-
twem oferujg liczne mozliwos$ci do rozwijania nowych teorii i formutowania praktycz-
nych wnioskéw (Hughes i in. 2018), jednakze ich pelny potencjal mozna osiagnac¢ jedy-

nie poprzez systematyczne prowadzenie badan empirycznych.

Podsumowujac, w erze globalizacji pojecie réznorodnosci w srodowisku bizneso-
wym wykracza poza takie aspekty jak pte¢, ras¢ i pochodzenie etniczne. Wspolczesne
organizacje zatrudniaja pracownikow o réznych pogladach politycznych, wyksztatceniu,
statusie spoteczno-ekonomicznym, orientacji i tozsamosci seksualnej, pochodzeniu kul-
turowym czy niepelnosprawnos$ci. Zarzadzajacy coraz bardziej rozumieja, ze wspieranie
1 promowanie zréznicowanego i inkluzywnego §rodowiska pracy przynosi wiele korzy-
$ci. Réznorodnos¢ pracownikéw wnosi unikalne perspektywy oraz kreatywno$¢ i inno-
wacyjne myslenie. W kontek$cie powyzszego, szczegdtowe ujecie danych statystycznych
dotyczacych populacji UE pozwolito na lepsze zobrazowanie wyzwan demograficznych,
z ktorymi wspolczesne organizacje musza si¢ zmierzy¢. Zatrudniajac osoby o réoznym
pochodzeniu i punktach widzenia, pracodawcy moga stworzy¢ bardziej skuteczne i1 kon-
kurencyjne srodowisko pracy. Organizacje, ktorych celem jest zatrudnienie zréznicowa-
nej grupy pracownikdéw, powinny przede wszystkim zadba¢ o wiaczajace srodowisko
pracy, w ktérym kazdy pracownik czuje si¢ doceniany, a jego opinie sg szanowane. Cho-
ciaz obcigzenie pracg menedzerow w tym zakresie wydaje si¢ duzym wyzwaniem
(Austin, Pisano 2017), to korzysci wynikajace z tworzenia wlaczajacego miejsca pracy
wigza si¢ z mozliwoscig wykorzystania szerszego zakresu umiej¢tnosci pracowniczych
1 uzyskania r6znorodnych perspektyw, ktore w rezultacie moga zwigkszy¢ konkurencyj-

nos$¢ przedsigbiorstw.
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Rozdzial 3. R6znorodnos¢ i inkluzja w kreowaniu zaangazo-

wania pracownikow - konceptualizacja badan wlasnych

Ponizszy rozdziat poswigcony jest konceptualizacji badan wtasnych dotyczacych ist-
niejacych praktyk w zakresie r6znorodnosci, inkluzji oraz ich wptywu na zaangazowanie
pracownikow w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. W rozdziale
przedstawiono schemat postgpowania badawczego oraz dokonano analizy literatury
przedmiotu w omawianym temacie, przedstawiono hipotezy badawcze i zidentyfikowano

zmienne.

3.1. Opis postepowania badawczego

Gléwnym celem dysertacji jest analiza wptywu réznorodnosci i inkluzji na zaangazo-
wanie pracownikow, identyfikacja stosowanych praktyk i narzedzi z zakresu zarzadzania
r6éznorodnos$cig i inkluzji w sektorze nowoczesnych ushug biznesowych w Polsce, a takze
zaproponowanie rekomendacji w temacie zarzadzania r6znorodno$cig. W tym celu opra-
cowano proces badawczy, ktérego etapy, zaprezentowane na schemacie (rys. 19).

Pierwszym z etapow byt tradycyjny przeglad literatury dotyczacy teoretycznych zato-
zen zaangazowania, roznorodnosci i inkluzji w organizacjach (zob. rozdz. 1. 1 2.), kolej-
nym systematyczny przeglad literatury w celu zbadania wptywu réznorodnosci i inkluzji
na zaangazowanie pracownikoéw (rozdz. 3.2). Na podstawie przeprowadzonej analizy li-
teratury zidentyfikowano luki badawcze, co umozliwito sformutowanie hipotez badaw-
czych oraz operacjonalizacj¢ zmiennych (rozdz. 3.3. 1 3.4.). Na tym etapie przeprowa-
dzono badania pilotazowe, obejmujace wywiady eksperckie, ktore pozwolily na weryfi-
kacje oraz korekte narzedzi badawczych. Nastgpnie dokonano doboru proby badawczej
zarowno do badan jakosciowych, jak i ilo§ciowych. Po przeprowadzeniu i analizie badan
jakosciowych, wyniki wykorzystano do korekty narzedzi badania ilosciowego. Zebrane
dane zostaly poddane analizie, co pozwolilo na weryfikacje hipotez badawczych.

Koncowym etapem byto sformutowanie wnioskow z obu badan. Wyniki te zostaly na-
stepnie poddane dyskusji, wskazujac ograniczenia badan oraz zaproponowano rekomen-

dacje badawcze i praktyczne.
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Tradycyjny przeglad literatury
dotyczacej zaangazowania
pracownikow, réznorodnosci
i inkluzji w organizacjach

A 4

Systematyczny przeglad
literatury dotyczacej wplywu
réznorodnosci
i inkluzji na zaangazowanie

A 4

Identyfikacja luki badawczej
i opracowanie hipotez
badawczych

Okreslenie obszarow i pytan
badawczych, celu gldownego
oraz celow szczegdtowych
dysertacji

4

Badanie
pilotazowe

(wywiad
ekspercki)

A4

Identyfikacja

————————————— »  1ioperacjonalizacja

zmiennych
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Zaprojektowanie narz¢dzi badawczych

A

A

Dobor proby badawcze;j
Przeprowadzenie Korekta narz¢dzia Przeprowadzenie
badania — badania — badania
jakosciowego ilosciowego ilosciowego

\

}

|

Analiza danych i weryfikacja hipotez badawczych

Whioski z badan: implikacje teoretyczne i praktyczne oraz
rekomendacje

Dyskusja, ograniczenia i kierunki dalszych badan

Rysunek 19. Schemat postgpowania badawczego
Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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3.2. Systematyczny przeglad literatury

Jednym z celow niniejszej dysertacji jest identyfikacja badan taczacych DEI oraz za-
angazowanie pracownikow oraz wyodrgbnienie panujacych trendow w literaturze przed-
miotu, co jest mozliwe dzigki zastosowaniu metody badawczej umozliwiajacej doktadny
przeglad i porzadkowanie istniejacej literatury w tym zakresie.

W celu zapewnienia rzetelnos$ci i rygorystycznego podejscia do procedury badawczej,
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury przedmiotu, ktory sktadal si¢ z trzech

etapow, zgodnie z zaproponowang przez Wojciecha Czakona metodyka badan (rys. 20).

1. Planowanie przegladu II. Przeprowadzenie procedury III. Przygotowanie raportu
badawczej z badan
1. Uzasadnienie potrzeby 1. Okreslenie p‘rzec‘l‘miotu bgdania. 1. Uporzadkowanie pod
badati. 2. Wybdr publikacji do analizy. wzglgdem celu badan
2. Wskazanie celu badania. | )| 3. Ocena Jakoég badgﬁ. N emplrycmych.
3. Przygotowanie badania. 4. Sporzadzenie wyciagu danych 2. Wpykorzystanie uzyskanych

4. Opracowanie protokolu i ustalen badawczygh. ?ezultat(')w Padaﬁ do dalszej
gromadzenia danych. 5. Synteza Przeglqdu l%teratur‘y. ) 1nterpretacle .

6. Uzasadniona selekcja publikacji, 3. Zastosowanie kryterium:
techniki ilo§ciowe, tre§ciowe kontekstowosci, doboru
badania. proby, jakosci, adekwatnosci,

generalizowania.

Rysunek 20. Procedura badawcza systematycznego przegladu literatury
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie W. Czakon (2011, s. 57-61).

W pierwszym z nich okreslono potrzebe badania, zdefiniowano jego cel oraz opraco-
wano protokoét zbierania danych. Drugi etap badania dotyczyt wlasciwego przeprowa-
dzenia procedury badawczej, w tym okreslenia pola recepcji badania, wyboru i oceny ja-
kosci pozycji literaturowych, a takze wytonienia i analizy danych zgodnie z ustalonymi
kryteriami badawczymi. Ostatni etap poswigcono przygotowaniu podsumowania wyni-
kéw badania i jego prezentacji, m.in. poprzez uzasadnienie wynikoéw badania, weryfika-
cj¢ ich zgodnosci z celami badania oraz oceny jakos$ci i generalizowania wynikoéw prze-
prowadzonej analizy. Tabela 13. ilustruje zastosowang metodyke systematycznego prze-

gladu literatury, opisujac protokot uzyty do zbierania danych.
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Tabela 13. Systematyczny przegladu literatury - protoko6t gromadzenia danych

Kategoria Podkategoria Szczegoty listy kontrolnej
Systematyczny przeglad literatury dotyczacy badan re-
Temat lacji miedzy roznorodnoscig i inkluzja a zaangazowa-
niem pracownikow.
Informacje
ogblne Identyfikacja Protokot systematycznego przegladu.
Uaktualnienie Protokot nie jest uaktual'nieniern wczesniejszego syste-
matycznego przegladu literatury.
Temat roznorodnosci i inkluzji oraz zaangazowania
pracownikoéw sg waznym elementem wspolczesnych
Uzasadnienie organizacji. Pomimo, ze w praktyce biznesu oba
Wstep elementy sg ze sobg lgczone, wciaz nie ma wielu badan
naukowych weryfikujacych ich powigzanie.
Cel Synteza dotychczasowych badan taczacych temat
roznorodnosci 1 inkluzji oraz zaangazowania.
Kryteria Kryterium kontekstowosci
kwalifikacji Kryterium bibliograficzne
Zrodia Web of Science, Science Direct, Emerald, Scopus
Metod danych
y
3 etapy:
Strategia 1. Caty dostgpny zbior literaturowy,
poszukiwan 2.Efekt "kuli $nieznej" - kilka stow kluczowych,
3. Wylaczenia.
Rekordy rejestrowane w arkuszach kalkulacyjnych.
Zarzadzanie Szczegodlowe pozycje zapisane w programie Mendeley,
danymi dedykowanym oprogramowaniu do zarzadzania
bibliografia.
1. Wybor zrodet, tzw. screening.
2. Kwalifikowalno$¢: analiza wstepna danych
(ramy czasowe, stowa kluczowe, jezyk, dziedzina
Proces selekcji | nauki).
3. Synteza danych: analiza podzbioréw (analiza
chronologiczna, zrodet, wydawnicza, cytowan,
Rejestrowanie tematyczna) synteza danych.
i synteza
danych Procedura Niezaleznie kazdy zbior na podstawie procedury

zebrania danych

Pozycje danych

Wyniki

1 priorytetyzacja

Synteza
danych

selekc;ji literatury, wylaczenia, metaanaliza.

Wyselekcjonowane dane zawieraja szczegdlowa
charakterystyke rodzaju badan.

Na podstawie zebranych wynikow nastgpi priorytety-
zacja zaangazowania typu employee engagement.

Dane zostang przedstawione formie tabularycznej,
aby umozliwi¢ poréwnania. Planowane jakosciowe
i ilo$ciowe grupowanie zebranych danych.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie protokotu PRISMA (2021).
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Ponizej przedstawiono zidentyfikowane kryteria selekcji badan naukowych, zastosowane
w procesie systematycznego przegladu literatury. W ich sktad wchodzi pole recepcji, pro-
blem badawczy oraz cel badania. Ponadto wyr6zniono kryteria bibliograficzne: date pu-

blikacji, typ publikacji, zrédlo, jezyk publikacji oraz jej status (tab. 14).

Tabela 14. Systematyczny przegladu literatury - kryteria selekcji literatury

Kryterium

Pozadana wartos¢

Ocena

Obszar badan

Pole recepcji

Roéznorodnos¢ i inkluzja
(ang. Diversity and Inclusion)

Zaangazowanie pracownikow

Analiza abstraktow 1 stow
kluczowych (j. angielski)

Sprawdzenie widoczno$ci
publikacji pod zadanymi wyszu-

(ang. employee engagement) Kiwanymi hastami

Kryterium kontekstowosci

Problem Wptyw praktyk DEI na zaangazo-
badawczy wanie pracownikéw Analiza abstraktow i stow klu-
Analiza dotychczasowych badan na CZOWy,C}.I; potwierdzenic
Cel . . trafno$ci tematu
badania temat zwigzku migdzy DEI a zaan-
gazowaniem pracownikow
Data Weryfikacja czy publikacja mie-
publikacji 12005 - XIT 2020 $ci si¢ w zagdanym zakresie dat
o
§ Rodza; Artykuty naukowe, materiaty po-
L‘é ublikja cii konferencyjne, monografie, roz- Weryfikacja rodzaju publikacji
b p L dziaty monografii
2
S 5, o .
Zrodto Pozycje indeksowane w bazie pu- s o
g
2 | publikacji blikacji naukowych Analiza zrodef publikacji
Q
E Jezyk angielski, polski Weryfikacja uzytego jezyka
Status Tylko opublikowane (eliminacja Weryfikacja statusu zebranych

tzw. early birds) pozycji literaturowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Proces dotyczacy kryteriow selekcji literatury byt skupiony na identyfikacji jedynie lite-
ratury istotnej z perspektywy tego badania. Kryteria kontekstowe wymagaty, aby oma-
wiane badania byly zwigzane zar6wno z réznorodnoscia, inkluzja, jak i konkretnym ro-
dzajem zaangazowania, co potwierdzono poprzez analiz¢ abstraktow i stow kluczowych
publikacji. Kryteria bibliograficzne zawezily ramy czasowe do 15 lat i ograniczyty ro-
dzaje publikacji jedynie do artykutow naukowych, materiatow pokonferencyjnych oraz
monografii (lub ich rozdziatéw) indeksowanych w wybranych bazach naukowych. Jezyk

publikacji ograniczono do jgzyka angielskiego i polskiego, a analiza wykluczata badania
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opublikowane przed ich oficjalnym wydaniem. Wyniki selekcji literatury przedstawiono

w tabeli 15.

Tabela 15. Systematyczny przeglad literatury - wyniki selekcji literatury

G~ O O E ]
y : . o2 | £8% | E 2
# Etap selekcji Kryteria selekcji < .0 8 = ) 9]
A @ A & A
1| 1.1. Caly dostepny zbior . .
literaturowy (tytut, abs- Diversity AND 10856 = 1554 | 385 10776
Inclusion
trakt, stowa kluczowe)
. . Diversity AND
I‘Eiulj;g{; Si(})lw Inclusion AND 7 4 8
Y Employee Engagement
1.3a. Wylaezenia: Wy- 12005 - XII 2020 5 2 6
bor daty publikacji 0
Artykuty naukowe,
1.3b. Wylaczenia: rodzaj | monografia, rozdziat
publikacji, jezyk, stan monografii 5 2 4
publikacji jezyk angielski,
artykuty opublikowane
2 | 2.1. Caly dostgpny zbidr
literaturowy (tytul, abs- | Employee Engagement 2196 232 573 | 2663
trakt, stowa kluczowe)
. , Employee Engagement
2.2. Kilka stow AND Diversity AND 7 4 8
kluczowych .
Inclusion
2.3a. Wylgezenia: 12005 - XIT 2020 5 2 6
wybor daty publikacji 0
Artykuty naukowe,
2.3b. Wylaczenia: rodzaj mat§rlaiy P okonf?ren— 5 ) 4
ublikacji, jezyk cyjne, Monograte,
p ’ rozdziaty monografii,
jezyk angielski
Ilo$¢ koncowa (po usunieciu duplikatow) 8

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza bazy danych Web of Science, Science Direct, Emerald i Scopus, wykazala, ze pu-
blikacji na temat réznorodnosci i inkluzji w omawianej puli wynikoéw jest ponad cztero-
krotnie wigcej niz tych na temat zaangazowania pracownikow. Niemniej jednak, pomimo
znacznej ilosci literatury dotyczacej obu poje¢ oddzielnie, jedynie sze$¢ artykutow nau-
kowych idwa rozdzialty monografii faczy te dwa zagadnienia w sposdb bezposredni.
Warto wspomnie¢, ze w analizowanych pozycjach nie ma jakichkolwiek odniesien do

relacji tych dwoch koncepcji w bazie Science Direct. Ponadto w zestawieniu tym nie
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pojawity si¢ zadne opracowania w jgzyku polskim, co wskazuje na istotng luk¢ w badaw-
cza w tym zakresie.

Kolejnym etapem byta ocena wybranych baz danych pod katem ich funkcjonalnosci
1 uzytecznosci. Web of Science wyr6znit si¢ zaawansowanymi opcjami wyszukiwania
1 intuicyjnoscig w przegladaniu wynikow, oferujac rozbudowany interfejs i narzedzia
analityczne wraz z opcja wizualizacji danych i eksportu do arkusza kalkulacyjnego. Plat-
forma Science Direct nalezaca do Elseviera, okazala si¢ mie¢ ograniczong mozliwo$¢
klasyfikacji danych. Ponadto nie byto mozliwos$ci eksportu wynikow danych do arkusza
kalkulacyjnego. Emerald, cho¢ ograniczat wyszukiwanie przez stowa kluczowe, zapew-
nil przyjazny interfejs do bardziej ztozonego wyszukiwania. Podobnie jak w ba-
zie Science Direct, niemozliwy okazat si¢ eksport danych do arkusza typu MS Excel. Plat-
forma Scopus, jedna z najwigkszych baz danych recenzowanej literatury naukowe;j ofe-
ruje zaawansowane mozliwosci wyszukiwania, intuicyjne przegladanie i rozbudowane
narzedzia, w tym eksport do arkusza kalkulacyjnego oraz integracj¢ z Mendeley. Chociaz
kazda z baz wyro6znia si¢ innymi cechami, a wybdr odpowiedniej bazy powinien by¢ do-
stosowany do specyficznych potrzeb badacza i charakteru przegladu literatury, najbar-
dziej uzyteczna okazata si¢ baza Scopus. Publikacje wydane przez Emerald Publishing
dominuja w powyzszym zestawieniu, co wskazuje na jego najwickszy wkiad w rozpo-
wszechnianie tego rodzaju badan w analizowanym okresie.

Rozktad liczby publikacji naukowych skoncentrowanych na tematyce zarzadzania
réznorodno$cig, inkluzji izaangazowania na przestrzeni lat przedstawiono ponizej
(rys. 21). Analiza ta pozwala na zobrazowanie trendéw 1 ilo$ci badan, ukazujac poziom

zainteresowania omawianym zagadnieniem w literaturze naukowe;j.

2.00

1.00

0.00

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Rysunek 21. Analiza chronologiczna wybranych badan naukowych
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie systematycznego przegladu literatury.
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Powyzsze zestawienie ilustruje wzrost zainteresowania tematem w ostatnich latach -
sze$¢ z osmiu badan opublikowanych po roku 2016 roku, w tym dwa w 2020 roku. Zi-
dentyfikowany trend wskazuje na zaistnialg potrzebg¢ glebszego zrozumienia wptywu roz-
norodnosci 1 inkluzji na wspoétczesne praktyki kreowania zaangazowania pracownikow
i eksploracje teoretycznych podstaw zwigzku pomiedzy tymi konstruktami.

Dla lepszego zobrazowania trendéw, przedstawiono chmure stow, bedaca odzwiercie-
dleniem czgstotliwo$ci wystgpowania poszczegélnych stow kluczowych w analizowa-
nych pozycjach literaturowych - im wiekszy jest rozmiar danego stowa, tym czgsciej po-

jawialo si¢ ono w analizowanych publikacjach naukowych (rys. 22).

owwequn' '“"V“’"#.

MWQ&WDWW

MI“OQ“AWG IM‘“’*‘ cugem

Moderafing
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Rysunek 22. Chmura wyrazoéw na podstawie stow kluczowych wybranych publikacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie systematycznego przegladu literatury oraz
www.wordclouds.com (15.04.2021).

W kontekscie przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury, powyzszy rysu-
nek wizualizuje dominujace tematy w zidentyfikowanych publikacjach. Mozna zauwa-
zy¢, ze stowa leadership, development, employee, engagement, management i inclusive
sa wyraznie wyeksponowane, co sugeruje, ze strategie zarzadzania i rozwdj pracownikow
sa kluczowymi aspektami podejmowanymi w literaturze dotyczacej ZR 1 zaangazowania
pracownikow. Ponadto mozna zauwazy¢, ze omawiana literatura opiera si¢ mi¢dzy in-
nymi na kwestiach klimatu organizacyjnego, przywodztwa a takze indywidualnych do-
$wiadczeniach pracownikéw, bgdacymi fundamentem dla rozwazan nad zaangazowa-

niem pracownikéw w kontekscie DEI, co potwierdza analiza tematyczna. Syntetyzacje
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ujecia podejmowanej tematyki w chmurze potwierdzaja wyniki systematycznego prze-

gladu literatury zebrane w ponizszej tabeli (tab. 16).

Tabela 16. Wyniki systematycznego przegladu literatury

Autor (rok)

Rodzaj badania

Zakres badan

D. Pollit (2005)

K. M. Parks,

F. O. Mokuolu,
D. P. McDonald
(2013)

S. N. Downey,
L. van der
Werff,

K. M. Thomas,
V. C. Plaut
(2015)

G. Gotsis,
K. Grimani
(2016)

S. Pleasant
(2017)

U. Itam,
M. M. Bagali
(2018)

Badanie ilosciowe
- kwestionariusz
ankiety (artykut
naukowy)

Badanie jako-
sciowe - wywiady
(rozdziat mono-
grafii)

Badanie ilosciowe
- kwestionariusz
ankiety (artykut
naukowy)

Opracowanie teo-
retyczne - model
(artykut nakowy)

Opracowanie
teoretyczne
(artykut nau-
kowy)

Opracowanie
teoretyczne

1. Celem badania byto sprawdzenie czy firmy osiagaja
najlepsze wyniki poprzez wprowadzenie inicjatyw do-
tyczacych réznorodnosci - wcelu przestrzegania
prawa oraz wykorzystania roznych punktéw widzenia,
talentow, doswiadczen celem usprawnienia procesu
podejmowania decyzji oraz rozwigzywania proble-
mow.

2. W pracy przedstawiono wyniki badan przeprowa-
dzonych na catym $wiecie (w wigkszosci USA) pod
katem réznorodnosci, satysfakcji pracownikow i wy-
dajnosci organizacyjnej (n3 000 000).

1. W badaniu wykorzystano do§wiadczenie dwoch
ekspertow, aby omowi¢ metody pomiaru skuteczno-
$ci programow roznorodnosci i inkluz;ji.

2. W monografii omowiono powigzanie réznorodno-
$ci z innowacjami, zaangazowaniem pracownikow

i zarzgdzaniem zmiana, co prowadzi do sugestii doty-
czacych przysztych badan.

1. Celem badania byta analiza zwigzku pomi¢dzy
praktykami r6znorodnosci, inkluzji, zaufaniem oraz
zaangazowania pracownikow sektora stuzby zdrowia
(n4597)

2. W badaniu zastosowano model moderowanej me-
diacji.

3. Najczgsciej cytowane badanie (Google Scholar:
n488 na dzien 05.09.2024 r.).

1. Celem badania byto przedstawienie integracyjnych
ram przywodztwa stuzebnego i postrzegania inkluzji
przez pracownikow poprzez doktadne zbadanie

w jaki sposob przywodztwo sthuzebne moze pomoc

w rozwijaniu inkluzji w zr6znicowanym srodowisku
pracy.

2. Opracowano model teoretyczny, ktory zawiera
wplyw przywodztwa stuzebnego na ksztattowanie
klimatu w celu wiaczenia. Badanie koncentruje si¢ na
klimacie wlaczenia i przywodztwie stuzebnym jako
potencjalnych predyktorach inkluz;i.

1. Celem badania byta analiza zwigzku zaangazowa-
nia pracownikdw oraz réznorodnosci i inkluzji
w miejscu pracy. Obecny trend organizacji taczacych
te dwie koncepcje dostarczyl motywacji do zbadania
zwiagzku miedzy teorig a praktyka.

2. Przedstawiono perspektywy praktykow, a takze
krytyczne ramy uzywane do omawiania implikacji
dla HRD i dodatkowych badan.

1. Celem rozdziatu byto opracowanie ram teoretycz-
nych, ktore dostarczg rygorystycznych dowodow teo-
retycznych potwierdzajacych zdolno$¢ do okreslenia,
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(rozdziat mono- czy organizacja rzeczywiscie stworzyla inkluzywne

grafii) i angazujace Srodowisko dla swoich pracownikow.
2. W badaniu zauwazono, ze ré6znorodnos$¢ i inkluzja
sg coraz czgsciej doceniane i stanowig najczesciej
wykorzystywane zasoby organizacyjne w ciggu ostat-
nich trzech dekad badan, lecz dotychczasowe badania
wykazaty, ze wiele organizacji moze nie mie¢ wsrod
nich wymaganej r6znorodnosci.

S. Jang, Badanie jako- 1. Celem badania jest okreslenie roli rozwoju zaso-
A. Ardichvili sciowe desk rese- | bow ludzkich (HRD) w spotecznej odpowiedzialno-
(2020) arch (artykut nau- | $ci biznesu (CSR) i inicjatywach wielonarodowych
kowy) przedsigbiorstw w zakresie zrownowazonego roz-
woju.

2. W badaniu poddano analizie zawarto$¢ raportow
odpowiedzialnosci korporacyjnej (CR) ujawnionych
przez 23 korporacje z Europy, Azji i Ameryki Pot-
nocnej w celu zbadania wktadu HRD w CSR 1 zréw-
nowazonego rozwoju, ze szczegodlnym uwzglednie-
niem dtugoterminowego rozwoju pracownikow i or-

ganizacji.
M. C. Azevedo, | Badanie jako- 1. Celem artykulu byto zbadanie, w jaki sposob ZZL
F. Schlosser, Sciowe - case moze wspiera¢ glos pracownikow i angazowac pra-
D. McPhee study (artykut na- | cownikdw w innowacyjno$¢ w ich codziennym zyciu.
(2020) ukowy) 2. Badanie oparto na studium przypadku (jako$ciowe

i przekrojowe studium przypadku jednej organizacji
i jednego wydarzenia dwa lata z rz¢du) na temat emo-
cjonalnych, poznawczych i behawioralnych aspektow
ich zaangazowania w innowacje.
3. Opracowano model dotyczacy relacji miedzy ZZL,
glosem pracownikow, zaangazowaniem pracowni-
koéw, wspotpraca miedzy dziatami i innowacja.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie systematycznego przegladu literatury.
Powyzsze pozycje literaturowe staty si¢ podstawa do przeprowadzenia analizy jako$cio-
wej literatury w kontekscie relacji pomigdzy rdéznorodno$cig i inkluzjg a zaangazowa-
niem pracownikow. Jak wynika z przeprowadzonej analizy literatury, inkluzywne $rodo-
wisko pracy przynosi organizacjom wiele korzysci, takich jak innowacje, bezpieczne
miejsce pracy, wigksze zaangazowanie pracownikéw, ich dume oraz pozytywny wptyw
na zadowolenie klientow i wyniki finansowe. Jednak, aby te korzysci mogly si¢ zrealizo-
wac, organizacje muszg aktywnie zarzadza¢ aspektami miejsca pracy, ktére wptywaja na
réwnos$¢, osiggnigcia irelacje. Ponadto przekraczanie celow réznorodno$ci bez zrozu-
mienia rzeczywistych korzys$ci biznesowych moze ,,wypaczy¢” inicjatywy (Pollitt 2005).
Przeglad badan pokazuje takze, Ze utrzymanie inkluzywnej kultury pracy wymaga sys-
tematycznego wsparcia talentow oraz dostosowania organizacyjnych praktyk do zmian,

co podkresla znaczenie inkluzywnego §rodowiska pracy w identyfikacji i wykorzystaniu

potencjatu pracownikow (Parks i in. 2013). Istotnym elementem jest takze klimat
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zaufania, ktory sprzyja zaangazowaniu pracownikow. Zaufanie, potaczone z praktykami
réznorodnosci i inkluzji, wzmacnia zaangazowanie, co zostato zbadane w odniesieniu do
wszystkich grup pracownikow, a nie tylko grup mniejszosciowych (Downey i in. 2015).
Ponadto, jak wynika z analizy badan, inkluzywne przywodztwo odgrywa kluczowa role
w tworzeniu §rodowiska, w ktorym pracownicy czuja przynaleznos¢ i wyjatkowos¢. Li-
derzy sa kluczowi w wdrazaniu praktyk sprzyjajacych réznorodnosci, a przywodztwo
stuzebne, ktore szczegdlnie wspiera inkluzje, korzystnie wplywa na klimat organizacyjny
i zadowolenie pracownikéw (Gotsis, Grimani 2016).

Rozw@j zasobow ludzkich réwniez odgrywa kluczowa role w promowaniu DEI (Jang,
Ardichvili 2020). Zarzadzanie zasobami ludzkimi wspiera z kolei integrowanie innowacji
z codzienng pracg oraz angazowanie pracownikow z réznych srodowisk w procesy inno-
wacyjne (Azevedo i in. 2020). Wydajno$¢ organizacji jest takze $cisle powigzana z in-
kluzja 1 zaangazowaniem pracownikow, a wspdlnym celem tych inicjatyw jest poprawa
wynikow organizacyjnych (Pleasant 2017). Jednak, jak wynika z badan, jesli tylko wy-
brane elementy tozsamosci spolecznej pracownikdéw sg doceniane, moze to prowadzi¢ do
wykluczenia i negatywnie wptywa¢ na morale zespotu, absencje i rotacj¢ (Itam, Bagali
2018).

Zidentyfikowane badania, cho¢ nieliczne, obejmuja réznorodne tematy zwigzane
z DEI i zaangazowaniem pracownikéw. Wspdlnym mianownikiem w tychze badaniach
jest zauwazenie, ze inkluzywne $rodowisko pracy sprzyja innowacjom, zwigksza zaan-
gazowanie pracownikéw oraz poprawia wyniki organizacyjne. Niemniej jednak efek-
tywne wdrazanie praktyk DEI wymaga aktywnego zarzadzania i zrozumienia specyficz-
nych potrzeb i tozsamosci pracownikéw. Ponadto zaangazowanie lideréw i tworzenie at-
mosfery zaufania sg kluczowe dla skutecznego promowania réznorodnos$ci i inkluzji
w miejscu pracy. Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze organizacje maja cz¢sto tenden-
cj¢ do stosowania uproszczonych podejs¢ do oceny, zazwyczaj poprzez $ledzenie i mie-
rzenie najwazniejszych obszarow (tj. latwo mierzalnych obszaréw, takich jak dane de-
mograficzne organizacji czy np. wskazniki awansow). W zwiazku z tym nie oceniajg fak-
tycznej skuteczno$ci inicjatyw dotyczacych réznorodnosci. Podejscie to jest ograniczone
1 nie dostarcza organizacjom istotnych informacji na temat potrzeby zwigkszenia zaanga-
zowania pracownikow i poprawy ich produktywnosci.

Zaprezentowane wyniki pokazuja rowniez, ze §wiadome ZR 1 adekwatny pomiar efek-
tow ZR sa kluczowe dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstw. W publikacjach

podkresla si¢ potrzebe tworzenia $rodowiska pracy, ktore docenia i wykorzystuje
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r6éznorodno$¢ osob zatrudnionych. Zwraca si¢ rowniez uwage na znaczenie przywodztwa
stuzebnego w promowaniu inkluzji. Wyniki sugeruja, ze osoby zarzadzajace réznorod-
nymi organizacjami oprocz analiz wskaznikow demograficznych, powinny skupi¢ si¢ na
glebszym wymiarze roznorodnosci i inkluzji, a takze jego wptywie na dobrostan i ogdlng
efektywnos$¢ pracownikow.

Pomimo wzrostu liczby publikacji w ostatnich latach, autorka zidentyfikowata wy-
razng luke badawcza, w szczegdlnosci brak badan ilosciowych po 2015 roku oraz badan
prowadzonych w Polsce oraz w sektorze nowoczesnych ushug biznesowych. Zapropono-
wane badania empiryczne majg na celu wypetnienie tej luki poprzez analiz¢ strategii DEI
oraz relacji migdzy réznorodnoscia, inkluzjg i przywodztwem inkluzywnym a zaangazo-

waniem pracownikow w tym sektorze.

3.3. Hipotezy badawcze

Praktyki roznorodnosci a zaangaZowanie pracownikow

Pomimo rosngcej réoznorodnosci pracownikéw w organizacjach, w literaturze przed-
miotu nie ma petnej jasnosci co do zwigzku tego zréznicowania z korzystnymi wynikami
organizacyjnymi (Brimhall iin. 2014, s. 80). Badania literaturowe pokazuja, ze pozy-
tywne postrzeganie rdéznorodno$ci przez przedstawicieli grup wigkszosciowych moze
przyczyniac si¢ do lepszego samopoczucia i wyzszego poziomu zaangazowania pracow-
nikow z grup mniejszosciowych (Plaut i in. 2009, s. 445).

Wedtug modelu uwarunkowan dwuwymiarowego*? konstruktu zaangazowania pra-
cownikow Saksa postrzegane wsparcie organizacyjne jest elementem wplywajacym na
zaangazowanie zatrudnionych (Saks 2006, s. 604). Z kolei, klimat r6znorodnosci, rozu-
miany jako ,.klimat organizacyjny charakteryzujacy si¢ otwartoscig i docenianiem roznic
mi¢dzy poszczegdlnymi osobami” (Hothuis 1 in. 2012, s. 964), wptywa pozytywnie na
efekty pracy zréznicowanych zespotow (Brimhall i in. 2014, str. 80). Postrzeganie przez
pracownikow sprawiedliwego klimatu roznorodnosci znaczaco kreuje ich zaangazowanie
organizacyjne i zmniejsza che¢ odejscia z pracy (Holly Buttner i in. 2010).

Badanie Downey 1 wspotpracownikéw jako pierwsze wykazato, ze praktyki organiza-
cyjne w zakresie rdznorodno$ci maja bezposredni zwigzek z zaangazowaniem pracowni-

kéw (Downey iin. 2015). Autorzy podkreslili znaczenie takiej polityki i praktyk oraz

42 Zaangazowanie wprace (ang. job engagement) oraz zaangazowanie organizacyjne
(ang. organizational engagement) (Saks 2006; 2019).
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ujawnili ich korzystny wplyw na poziom zaangazowania nie tylko czlonkéw grup mniej-
szosciowych, lecz rowniez calej spolecznosci pracownikow (Downey i in. 2015, s. 16).
Niektorzy badacze dowodza, ze dziatania zwigzane z DEI maja wptyw na zaangazowanie
pracownikow i postrzegaja obie koncepcje jako odrebne konstrukty (Downey i in. 2015;
Goswami, Goswami 2017; Itam i Bagali 2018). Inni wskazuja, ze obie koncepcje maja
ten sam cel i powinny by¢ traktowane jako wzajemnie powigzane priorytetowe dzialania
w organizacji (Clarke 2015). W tym konteks$cie, uzasadniona wydaje si¢ potrzeba dal-
szych badan nad réznorodnoscia i inkluzjg oraz zaangazowaniem pracownikow w celu
,potaczenia obu tych poje¢” (Pleasant 2017, s. 42). W zwiazku z powyZszym zapropono-
wano dwie hipotezy badawcze:

Hipoteza la: Praktyki dotyczqce roznorodnosci w miejscu pracy wplywajg pozytywnie na
zaangazowanie w prace;

Hipoteza 1b: Praktyki dotyczqce roznorodnosci w miejscu pracy wplywajg pozytywnie na

zaangazowanie organizacyjne.
Przywodztwo inkluzywne a zaangaZowanie pracownikow

Przywodztwo inkluzywne zyskato na znaczeniu w literaturze naukowej dopiero nie-
dawno, a liczba badan poswigconych jego wptywowi w srodowisku organizacyjnym jest
wcigz ograniczona (Elsaied 2020, s. 192). W oparciu o teori¢ wymiany spotecznej (Blau
1964), liderzy wiaczajacy, ktoérzy wykazuja si¢ otwartoscia i dostgpnoscia, zapewniaja
pracownikom cenne zasoby (Jalil 2017, s. 15), ktore moga ich zachgca¢ do aktywnego
angazowania si¢ w swoja prac¢ (Choi i in. 2015). Wedtug dotychczasowych publikacji
istnieje zwigzek pomigdzy ,,pozytywnymi” stylami przywodztwa a zaangazowaniem pra-
cownikow (Carasco-Saul i in. 2015; Breevaart 1 in. 2016; Jalil 2017; Saks 2019). Otwar-
to$¢ liderow na inkluzje daje pracownikom szans¢ na rozwoj ich umiej¢tnosci, wiedzy
i zdolnos$ci poznawczych (Carmeli i in. 2010), co z kolei ma wptyw na zwigkszenie ich
profesjonalnych i osobistych zasobow, aprzez wigksze zaangazowanie Ww prace
(Kopperud i in. 2014). Dodatkowo, w przeprowadzonej metaanalizie, autorzy wskazali
na pozytywny zwigzek pomiedzy przeprowadzeniem wsrdd menedzerow szkolen z przy-
wodztwa a zaangazowania pracownikow (Knight i in. 2017).

Badania potwierdzily, ze zaufanie do lidera ma znaczacy pozytywny wplyw na zaan-
gazowanie pracownikow (Goswami, Goswami 2017, s. 78). Liderzy, ktorzy wspieraja
1 nagradzaja swoich pracownikow, kreujg wyzsze przywigzanie pracownikéw do miejsca

pracy (Carmeli i in. 2010; Abraham 2012).
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Wedtug literatury przedmiotu IL zwigksza prawdopodobienstwo uzyskania pomocy
w razie potrzeby oraz poczucie wlasnej sprawczosci pracownikow. Z kolei brak wsparcia
ze strony liderow moze wywota¢ spadek zaangazowania w prac¢ (Ahmed i in. 2020).
Chociaz w ostatnim dziesigcioleciu pojawily si¢ badania dotyczace zwigzku mig¢dzy przy-
wodztwem inkluzywnym a zaangazowaniem pracownikdéw (Choi i in. 2015; Wang i in.
2019; Bao iin. 2022; Vakira iin. 2023), dane empiryczne dotyczace tej zalezno$ci sg
wcigz ograniczone (Rodriguez 2018, s. 13). W zwiazku z powyzszym, autorka stawia
dwie hipotezy:
Hipoteza 2a: Przywodztwo inkluzywne wplywa pozytywnie na zaangazowanie w prace;

Hipoteza 2b: Przywodztwo inkluzywne wplywa pozytywnie na zaangazowanie organiza-
cyjne.
Praktyki roznorodnosci i inkluzja

Dotychczasowe badania wskazuja na znaczacy zwigzek pomig¢dzy roéznorodnoscia
a wlaczajacym podejsciem w miejscu pracy (Cho, Mor Barak 2008, s. 105). Zgodnie
z teorig tozsamosci spotecznej - SIT (Tajfel 1978, 1981), ludzie maja tendencj¢ do samo-
kategoryzacji w oparciu o r6zne atrybuty. SIT tagczy w sobie elementy dotyczace rézno-
rodnosci 1 percepcji inkluzji, sugerujac, ze postrzeganie przez pracownikow dziatan i po-
lityk w miejscu pracy jest ksztaltowane przez ich przynalezno$¢ do konkretnych grup
spotecznych (Cho, Mor Barak 2008, s. 106). w $wietle przeprowadzonych badan, obec-
nos$¢ bardziej zréznicowanych grup w zespole wiaze si¢ z mniejsza inkluzywnoscia. Wy-
niki te wspieraja teori¢ kategoryzacji spolecznej, wedlug ktorej wzrost réznorodnosci po-
woduje silniejsze uprzedzenia, co z kolei utrudnia petne uczestnictwo wszystkich czton-
koéw zespotu (Ashikali i in. 2021, s. 508). Dlatego tez, praktyki promujace roznorodnosé
sa kluczowe, aby wspiera¢ inkluzje i umozliwi¢ kazdemu cztonkowi zespotu petne wy-
korzystanie swojego potencjalu. Klimat inkluzji uznawany jest za warunek wstgpny in-
kluzji 1 zacheca do wiaczania roznych perspektyw i pomystoéw w celu usprawnienia pro-
cesu decyzyjnego izwigkszenia skutecznosci roznorodnych zespotéw (Ashikali 1 in.
2021).

Mor Barak i in. (1998) jako jedni z pierwszych zasugerowali, Ze klimat r6znorodnosci
(ang. diversity climate) powinien by¢ uznawany za czynnik ksztattujacy percepcje inklu-
zji w miejscu pracy. Badania lezace u podstaw omawianego zagadnienia dotyczyty two-
rzenia $Srodowiska pracy, w ktérym réznorodne osoby czuja si¢ wlaczone w dziatanie or-

ganizacji (Roberson 2006). Pdzniejsze badania potwierdzity silng pozytywna korelacje
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mi¢dzy praktykami réznorodnosci a poczuciem wilaczenia zatrudnionych (Brimhall i in.
2014; Andrews, Ashworth 2015).

Niewiele badan dotyczy klimatu réznorodnosci, jednak potwierdzaja one, ze ZR, po-
przez sprawiedliwe polityki, praktyki i procedury moze prowadzi¢ do jego pozytywnego
postrzegania, a tym samym poprawi¢ percepcj¢ samej inkluzji (Brimhall i in. 2014, s. 80).
Badania wskazujg tez na pozytywny wplyw zwigkszonego zréznicowania pracownikow
na inkluzje (Goswami, Goswami 2017, s. 78) oraz zwigzek migedzy wdrozeniem praktyk
D&I a poczuciem wiaczenia wsrod pracownikéw (Okpara i in. 2015). Zgodnie z litera-
turg przedmiotu, wplyw praktyk HR na poczucie wlaczenia zalezy od ich adekwatnego
wdrozenia przez liderow (Buengeler i in. 2018, s. 4).

Weczedniejsze badania w zakresie zarzadzania publicznego i ZZL podkreslity znacze-
nie ZR 1przywodztwa w promowaniu wilaczajacego podejscia w organizacjach (An-
drews, Ashworth 2015; Ashikali, Groeneveld 2015; Bae i in. 2017; Sabharwal i in. 2018).
Z innych badan wynika, ze ,,pozytywne postrzeganie praktyk dotyczacych réznorodnosci
ma zwiazek z klimatem opartym na zaufaniu tylko wtedy, gdy pracownicy postrzegaja
wysoki poziom inkluzji” oraz ze inkluzja moze mie¢ decydujace znaczenie w osiggnigciu
korzy$ci ze stosowanych praktyk réznorodnosci w organizacji (Downey i in. 2015, s. 17).
W $wietle powyzszych rozwazan zaproponowano nast¢pujaca hipotezg:

Hipoteza 3: Praktyki dotyczgce roznorodnosci w miejscu pracy wplywajq pozytywnie na

klimat inkluzji w organizacji.
Przywodztwo inkluzywne a inkluzja

Na podstawie teorii optymalnej odrgbnosci - ODT (Brewer 1991), pojecie inkluzji
mozna interpretowac jako rezultat dazenia jednostek do zaspokojenia potrzeb przynalez-
nosci oraz pragnienia poczucia wyjatkowosci (Shore 1 in. 2011; Shore i in. 2018, s. 178).
Poziom inkluzji w miejscu pracy w duzej mierze odzwierciedla postawy menedzerow,
podkreslajac migdzy innymi znaczenie przywodztwa autentycznego i stuzebnego w tej
kwestii (Prime, Salib 2014; Boekhorst 2015; Gotsis, Grimani 2016; Leonski i in. 2022).
W $wietle przeprowadzonych badan, IL pozostaje kluczowe dla wsparcia rownosci 1 in-
kluzji w miejscu pracy (Randel i in. 2018; Ashikali i in. 2021), moderujac zwigzek mig-
dzy etniczno-kulturowg réznorodnos$cig zespotu a klimatem inkluzji (Ashikali i in. 2021).

Chociaz postawy liderow byty przedmiotem r6znych badan, rzadko taczono je bezpo-
$rednio z inkluzja w miejscu pracy (Nishii, Mayer 2009; Carmeli i in. 2010; Shore, Chung

2022). Z analizy réznych stylow przywoddztwa wynika, ze IL obejmuje szereg zachowan
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promujacych pelng integracj¢ cztonkow zespotu i jest niezbedne do efektywnego tworze-
nia inkluzji (Randel i in. 2018; Kuknor, Bhattacharya 2022). W $rodowisku naukowym
panuje jednak przekonanie, Zze mechanizmy lezace u podstawy znaczenia IL wymagaja
dalszych badan (Mitchell i in. 2015, s. 8; Kuknor, Bhattacharya 2022, s. 788). W $wietle
powyzszych rozwazan sformutowano nast¢pujaca hipotezg:

Hipoteza 4: Przywodztwo inkluzywne wplywa pozytywnie na klimat inkluzji w organiza-
cji.

Klimat inkluzji a zaangaZowanie pracownikow

Analiza dotychczasowych badan sugeruje, ze srodowisko pracy oferujace wsparcie pra-
cownikom pozytywnie wptywa na podniesienie poziomu zaangazowania organizacyj-
nego (Rhoades i in. 2001) oraz retencj¢ pracownikow (Eisenberger i in. 2002). Literatura
przedmiotu wskazuje, ze inkluzja obejmuje tworzenie §rodowiska pracy, w ktérym lu-
dzie, pomimo rdznic, czujg si¢ bezpieczni i doceniani (Ferdman i in. 2010), a ich poczu-
cie inkluzji pozytywnie wptywa na zaangazowanie (Razzak i in. 2021). Ponadto im bar-
dziej pracownicy czuja si¢ zintegrowani ze swoim zespotem w pracy, tym wigksze jest
ich przywiazanie do organizacji (Cho, Mor Barak 2008). Jesli natomiast istnieje duza
rozbiezno$¢ mi¢dzy pozadanym a obecnym wizerunkiem pracodawcy, pracownicy tracg
motywacj¢ a przywigzanie do organizacji maleje (Cho, Mor Barak 2008, s. 109). Zgodnie
z literaturg przedmiotu istnieje potrzeba dalszych badan dotyczacych zwigzku pomiedzy
wlaczajacym $rodowiskiem pracy a wynikami organizacji (Kuknor, Bhattacharya 2022,
s. 793). W zwiagzku z powyzszym, zaproponowano dwie hipotezy:

Hipoteza 5a: Klimat inkluzji wptywa pozytywnie na zaangazowanie w prace;

Hipoteza 5b: Klimat inkluzji wptywa pozytywnie na zaangazowanie organizacyjne.
Mediacyjna rola inkluzji

Teorie tozsamosci spotecznej - SIT (Tajfel 1981) oraz intersekcjonalnosci (Warner
2008) dostarczaja ram do zrozumienia relacji pomi¢dzy przynaleznoscia grupowa, klima-
tem inkluzji a pozytywnymi i negatywnymi skutkami dziatania organizacji.

Zgodnie z SIT, uczestnictwo w grupie sprzyja budowaniu wspélnych cech miedzy jej
uczestnikami. Gdy cztonkowie organizacji poczuja si¢ zaakceptowani i beda postrzegac
siebie jako czg$¢ wspolnoty, to przelozy si¢ to na ich przynalezno$¢ do organizacji. Ba-
zujac na teorii identyfikacji spoteczne;j, kiedy pracownicy czuja wsparcie psychologiczne,

moze to $wiadczy¢ o wlaczajacej postawie ich przetozonego, co jest szczeg6lnie wazne
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dla pracownikéw pochodzacych ze zmarginalizowanych grup spolecznych (Shore,
Chung 2022, s. 22). Teoria intersekcjonalno$ci wskazuje na ztozono$¢ tozsamosci 0sob
1 mozliwos$¢ jednoczesnej identyfikacji z wieloma grupami. W konsekwencji moze to
wptyna¢ na pracownikow w sposob konstruktywny lub destruktywny, co dalej moze si¢
przetozy¢ na ich poziom zaangazowania (Mor Barak i in. 2016, s. 308-309). W zwiazku
z powyzszym, przynaleznos¢ i identyfikacja z grupa moze by¢ swoistego rodzaju katali-
zatorem dla kreowania zaangazowania pracownikow. W oparciu o teori¢ autodetermina-
cji - SDT (Ryan, Deci 1985), srodowisko inkluzji wskazywane jest jako kluczowe dla
wzmocnienia poczucia przynaleznosci (Cook, Artino 2016, s. 1010).

Z przegladu istniejacych badan wynika, Ze pozytywna ocena dziatan organizacji w ob-
szarze ZR i promowanie inkluzji przeklada si¢ na pozadane rezultaty w organizacji (Mor
Barak i in. 2016, s. 326). Przyktadem moga by¢: zwigkszona przynalezno$¢ do organiza-
cji (Hwang, Hopkins 2012), wigksze prawdopodobienstwo pozostania w pracy
(Groeneveld 2011) 1 wyzsze zaangazowanie w pracg (Travis, Mor Barak 2010). Badania
wskazuja rowniez, ze inkluzja peini rolg mediacyjng pomiedzy percepcja relacji lider-
cztonek zespotu (ang. leader-member exchange - LMX) a satysfakcja z pracy i chgcig
odejscia z pracy. Wykazano takze zwigzek pomiedzy percepcja klimatu inkluzji a satys-
fakcja z pracy i checig odejscia z pracy (Brimhall i in. 2014). W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ potrzebe badan nad znaczeniem klimatu inkluzji jako mediatora lub mode-
ratora w kontek$cie rezultatow pracy zatrudnionych (Mor Barak iin. 2016, s.327).
W $wietle przedstawionych argumentdéw, zaproponowano nastepujace hipotezy:
Hipoteza 6a: Klimat inkluzji petni role mediacyjng pomiedzy praktykami dotyczqcymi
roznorodnosci w miejscu pracy a zaangazowaniem w prace;

Hipoteza 6b: Klimat inkluzji petni role mediacyjng pomiedzy praktykami dotyczqcymi
roznorodnosci w miejscu pracy a zaangazowaniem organizacyjnym.

Hipoteza 7a: Klimat inkluzji petni role mediacyjng pomiedzy przywodztwem inkluzywnym
a zaangazowaniem w prace;

Hipoteza 7b: Klimat inkluzji petni role mediacyjng pomiegdzy przywodztwem inkluzywnym

a zaangazowaniem organizacyjnym.
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3.4. Model teoretyczny i zmienne badawcze

Na podstawie sformutowanych hipotez badawczych, opracowano model teoretyczny,
ktory graficznie przedstawia relacje migdzy wybranymi zmiennymi. Proponowany model
(rys. 23) stanowi podstawe dla zaplanowania dalszych etapow badan, ktore zostang szcze-

gotowo omowione w dalszej czesci dysertacji.

Praktyki
roznorodnosci

Klimat
inkluzji

Zaangazowanie
pracownikow

Przywodztwo
inkluzywne

Rysunek 23. Proponowany teoretyczny model hipotez
Zrodto: opracowanie wilasne.

Zaproponowany model badawczy umozliwia glebsze zrozumienie licznych zwigzkow
migdzy wybranymi zmiennymi. W modelu linie ciagle reprezentuja relacje bezposrednie
pomiedzy zmiennymi, przerywane natomiast obrazuja zaleznosci posrednie, wskazujac
na mediacyjng role klimatu inkluzji. Orientacja strzatek ilustruje kierunek wptywu mig-
dzy zmiennymi, a symbol ,,(+)” podkresla przewidywany pozytywny wptyw danej
zmiennej na druga. W ramach powyzszego modelu zmienna ,,zaangazowanie pracowni-
kow” jest pojeciem wielowymiarowym, obejmujacym zaréwno ,,zaangazowanie
w prace”, jak 1 ,,zaangazowanie organizacyjne’.

Ponizej (tab. 17) przedstawiono klasyfikacje wybranych zmiennych zastosowanych
w teoretycznym modelu hipotez, okreslajaca ich rodzaj, skrotowe oznaczenie oraz odno-

szace si¢ do nich hipotezy.

98



Tabela 17. Klasyfikacja zmiennych modelu teoretycznego

Zmienna badawcza Skrot Rodzaj Hipotezy badawcze
1 | Praktyki roznorodnos$ci DP objasniajagca | Hla, H1b, H3, H6a, H6b
objasniajaca,
2 | Klimat inkluzji IC objasniana, H3, H4, H>a, H3b, Hoa, H6b,
. H7a, H7b
mediator

3 | Przywodztwo inkluzywne IL objasniajagca | H2a, H2b, H4, H7a, H7b

4 | Zaangazowanie w prace JE objasniana | Hla, H2a, H5a, H6a, H7a

Zaangazowanie organi-

5 .
zacyjne

OE objasniana H1b, H2b, H5b, H6b, H7b
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przechodzac od tabelarycznego zestawienia zmiennych i hipotez badawczych, niezb¢dne
staje si¢ precyzyjne zdefiniowanie zmiennych, bedace podstawa dalszej analizy. W sktad
zmiennych objasniajacych wchodzg ,,praktyki na rzecz réznorodnosci” (dalej: ,,praktyki
réznorodno$ci’’) nawigzujace do koncepcji zarzadzania roznorodnoscia, ktoérag mozna zde-
finiowac¢ jako ,,dobrowolne dziatania organizacyjne majace na celu wigksze wlaczanie
pracownikow z réznych srodowisk do formalnych i nieformalnych struktur organizacyj-
nych poprzez celowe polityki i programy” (Mor Barak 2014, s. 208). Percepcj¢ pracow-
nikow na temat funkcjonowania praktyk wspierajacych roznorodnos¢ okresla klimat roz-
norodnosci, definiowany jako ,,zachowania i postawy pracownikow oparte na postrzega-
niu kontekstu organizacyjnego zwiazanego z kobietami i mniejszosciami” (Mor Barak
11n. 1998, s. 83). Druga zmienng jest ,.klimat inkluzji”, bedacy jednocze$nie zmienng ob-
jasniajaca, objasniang i mediatorem w proponowanym badaniu. Konstrukt ten dotyczy
postrzegania ,,przez pracownikow kontekstu organizacyjnego, ktéry prowadzi do pelnej
akceptacji wszystkich pracownikoéw i zapewnia §rodowisko, w ktérym kompetencje po-
szczeg6lnych o0sob jest w pelni wykorzystywane” (Mor Barak i in. 2016, s. 309). Jest to
termin bezposrednio zwigzany z koncepcja inkluzji (zob. rozdz. 2.3.1.), ktéra autorka
pracy definiuje jako: wzmocnienie poczucia przynaleznosci i poczucia wyjatkowosci
W organizacji poprzez podejmowanie szeregu dziatan, tworzenie struktur, procesow i ini-
cjatyw. Spora czes¢ badan nad ,,przywodztwem inkluzywnym” koncentruje si¢ na kwe-
stii postrzegania przez pracownikow wiaczajacego sposobu dziatania swoich przetozo-
nych. Na potrzeby operacjonalizacji badan wilasnych, autorka wybrata definicj¢ przy-

wodztwa inkluzywnego nawigzujacego do ,liderow, ktérzy wykazuja otwartosc,
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dostepnos¢ i dyspozycyjnos¢ w swoich interakcjach z podwtadnymi” (Carmeli i in. 2010,
s. 250).

Zmienng objasniang w proponowanym modelu jest ,,zaangazowanie pracownikow”
ktére wynika ze zrozumienia zaangazowania jako powigzanego z rolg jednostki, co ozna-
cza, ze reprezentuje ono stopien, w jakim dana osoba jest mentalnie zaangazowana
w okres$lona role (,,zaangazowanie w pracg”) oraz w organizacj¢ (,,zaangazowanie orga-
nizacyjne”’) (Kahn 1990; Rothbard 2001; Saks 2006). Skonstruowany w oparciu o wcze-
$niejsze etapy model teoretyczny i okreslone zmienne badawcze stanowig fundamenty do
dalszych etapoéw pracy. Obejmujg one metody i wyniki badan jakosciowych oraz iloscio-
wych, dajac §wiatlo na istniejace procesy i ztozone zaleznos$ci migedzy analizowanymi

konstruktami.
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Rozdzial 4. Procesy i praktyki organizacyjne dotyczace

roznorodnosci i inkluzji w sektorze nowoczesnych ustug

biznesowych w Polsce

W niniejszym rozdziale przedstawiono zalozenia i wyniki badania jakosciowego ma-
jacego na celu identyfikacj¢ procesow dotyczacych réznorodnosci i inkluzji w sektorze
nowoczesnych ushug biznesowych w Polsce. Rozdziat opisuje narzedzia badawcze, pro-
ces badawczy, omawiajac etapy zbierania danych. W dalszej czg$ci rozdziatu omowiono
probe badawcza oraz przedstawiono wyniki badan. Cato$¢ rozdziatu stanowi podstawe
do dalszej dyskusji na temat praktyk réznorodnosci i inkluzji w sektorze nowoczesnych

ustug biznesowych.

4.1. Metodyka realizacji badan jakosciowych

Badania jako$ciowe stanowig wyzwanie ze wzgledu na ich zlozony i wielowymia-
rowy charakter, ktory opiera si¢ na réznych paradygmatach teoretycznych (Hitchcock,
Hughes 1995, s. 26). Badania te s rozumiane jako ,,nadrzedna kategoria, obejmujaca
szeroki zakres podej$¢ i metod wystepujacych w roznych dyscyplinach badawczych”
(Snape, Spencer 2003, s. 3). Badania jakoSciowe ,,wykorzystuja stowa jako dane, ktore
sa gromadzone i analizowane na r6zne sposoby” (Clarke, Braun 2013, s. 3-4). Stanowig
one strategi¢ ,,do odkrywania i rozumienia znaczenia, jakie jednostki lub grupy przypi-
suja problemowi spotecznemu lub ludzkiemu” (Creswell 2014, s. 32).

Celem badania jest identyfikacja procesow dotyczacych réznorodnosci i inkluzji w or-
ganizacjach sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce przy wykorzystaniu me-
tody wywiadow eksperckich. Badanie skupito si¢ na identyfikacji struktur organizacyj-
nych wspierajacych DEI oraz roli zarzadu i menedzeréw. Oceniono takze relacje miedzy
DEI a korporacyjnymi warto§ciami, inicjatywy w tym obszarze, zaangazowanie pracow-
nikOw oraz strategie i wyzwania zwigzane z zarzadzaniem r6znorodnoscig.

Metoda badan jakosciowych zostala wybrana z uwagi na jej potencjat do zgtebienia
ztozonosci zarzadzania roznorodnoscia 1 inkluzji w organizacji, umozliwiajac analiz¢ in-
dywidualnych doswiadczen respondentow. Metoda ta pozwala uzyska¢ szczegdtowe
opisy praktyk, korzys$ci i wyzwan zwigzanych z badanymi zjawiskami.

Ze wzgledu na koncentracj¢ badania na percepcji i strategiach specjalistow ds. rézno-

rodnosci 1 inkluzji, zastosowano paradygmat konstruktywizmu spolecznego (Czakon
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2014, s. 52-56), ktory umozliwia interpretowanie zjawisk spotecznych z perspektywy
spolecznej, kulturowej i historycznej (Crotty 1998).

4.1.1. Charakterystyka narze¢dzia badawczego

Z uwagi na niedostateczng przejrzystos¢ w raportowaniu badan opartych na wywia-
dach, zwlaszcza w zakresie metod zbierania i analizy danych (Reissner, Whittle 2022,
s. 64), ponizsza cz¢$¢ pracy ma na celu opisanie badan pilotazowych, tworzenie kwestio-
nariusza oraz wybranych metod analizy. Opis narz¢dzia badawczego odpowiada na we-
zwanie do wigkszej przejrzystosci w badaniach jakosciowych oraz ma na celu podniesie-
nie wiarygodnosci 1 rzetelnosci gromadzenia danych (Czakon 2014, s. 59-60).

Badanie wlasciwe poprzedzono badaniem pilotazowym, ktore odbylo si¢ w lutym
2020 roku w Krakowie*. Umozliwito ono wyodregbnienie kluczowych obszaréw zwigza-
nych z praktykami DEI w organizacjach, a jego wyniki uwypuklity znaczenie i komplek-
sowo$¢ rozpatrywanego problemu, co pozwolito zidentyfikowa¢ zmienne badawcze i na-
rzedzia zastosowane w dalszej czesci procesu badawczego.

W kontek$cie badan jako$ciowych, autorka zastosowala kwestionariusz wywiadu pot-
strukturalnego, bedacego kluczowym elementem w procesie gromadzenia danych. Na-
rzedzie to zostalo opracowane w dwoch wersjach jezykowych (polskiej i angielskiej).
Nastepnie zostalo ono skonsultowane z ekspertem w dziedzinie ZZL, co umozliwilo
przeprowadzanie wywiadow z szerokim gronem ekspertow, w tym z cztonkami zarzadu
oraz ekspertami w dziedzinie réznorodnosci i inkluzji zaréwno w ramach konkretnych
organizacji, jak 1 wspolpracujacymi z licznymi organizacjami w tym sektorze.

Kwestionariusz zostal skonstruowany w sposob umozliwiajacy elastyczno$¢ zadawa-
nych pytan, co bylo szczego6lnie istotne podczas interakcji z konsultantami ds. réznorod-
nosci 1 inkluzji. W przypadku menedzerow z poszczegdlnych firm, pytania dostosowy-
wano tak, aby skupialy si¢ na specyficznych strategiach i praktykach DEI obowigzuja-
cych w ich organizacjach. Analiza danych byla prowadzona z zastosowaniem odpowied-
nich metod kwalitatywnych, w tym z zastosowaniem dedykowanego do tego rodzaju ana-
liz narzgdzia MAXQDA, a wszystkie procedury badawcze byly zgodne z zasadami etyki,

w celu zagwarantowania anonimowosci badania i poufno$ci uzyskanych informacji.

43 Wywiad z menedzerkg ds. inkluzji i roznorodnosci byt przeprowadzony w formie potstruktury-
zowanej, co umozliwito na swobodne dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem w tym obszarze. Rezultatem
tego badania jest publikacja, na temat wykorzystania sieci pracowniczych jako narzedzia wspomagajacego
zarzadzanie r6znorodnoscia i inkluzje we wspolczesnych organizacjach (Korczok 2021).
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4.1.2. Realizacja procesu badawczego

W ramach procesu badawczego pozyskano ekspertow w dziedzinie DEI, uwzglednia-
jac kwestie logistyczne i formalne, takie jak zgody na wywiady 1 dostg¢pnos¢ rozmowcow.
W tym celu wystano specjalne zaproszenie** (Zal. 1.) do potencjalnych uczestnikdow
zgodnie z kryteriami doboru proby.

W okresie od listopada 2021 do lipca 2022 roku zrealizowano 22 wywiady eksperckie
(zob. rozdz. 4.2.). Proces selekcji respondentow byt intencjonalny i opierat si¢ na kryte-
riach celowych. Respondentami byli zar6wno przedstawiciele organizacji dzialajacych
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, jak 1 konsultanci wspolpracujacy
z organizacjami w tym sektorze.

Podczas przeprowadzania wywiadow, na biezaco uzupelniano schemat rozmowy
o nowe informacje. Nanoszone byly zaréwno adnotacje dotyczace nieprzewidzianych
wczesniej kwestii, jak 1 otrzymywanych komentarzy ze strony respondentéw. W celu za-
chowania wysokiej jako$ci zgromadzonych danych oraz zapewnienia mozliwo$ci ich
p6ézniejszej doktadnej analizy, wszystkie rozmowy byly nagrywane, zawsze z uprzednio
uzyskang zgoda uczestnikéw badania.

Bezposrednio po przeprowadzeniu wywiadu, dokonywano uzupetien w karcie wy-
wiadu, rejestrujgc pierwsze wrazenia i obserwacje z niego wynikajace. Informacje te, za-
pisane w formie pisemnej oraz dzwigkowej, byly nastepnie przedmiotem szczegdtowe;j
analizy, zarOwno w wymiarze indywidualnym, dotyczacym pojedynczego przypadku, jak
1 calo$ciowym, w celu umieszczenia poszczegolnych przypadkdéw w szerszym, kompara-
tywnym i podsumowujacym kontekscie.

Wyniki wywiadéw byly analizowane z uwzglednieniem funkcji, procesow 1 narz¢dzi
zarzadzania r6znorodnoscig i inkluzji. Wnioski zostaly uporzadkowane i pogrupowane
w oparciu o kluczowe obszary zarzadzania DEI, obejmujace: struktury organizacyjne
DEI, inicjatywy organizacji w obszarze DEI, zaangazowanie pracownikéw w dzialania
DEI, rol¢ menedzerow i zarzadu w kontekscie DEI oraz korzys$ci i wyzwania zwigzane

z zarzadzaniem réznorodnoscia.

4 Zaproszenie miato na celu przyciggniecie menedzeréw HR, ekspertow i sponsoréw DEI, czton-
kéw zarzadu oraz innych profesjonalistow zaangazowanych w tworzenie i implementacj¢ strategii DEI
w sektorze BSS w Polsce. Bioragc pod uwagg migdzynarodowy charakter badanego sektora, zaproszenie
zostato sformutowane w jezyku angielskim, aby umozliwi¢ uczestnictwo ekspertow pochodzacych z roz-
nych czgsci $wiata.
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4.1.3. Dobor proby badawczej

Z racji, ze wyniki badan jako$ciowych sa bardziej szczegdétowe i zréznicowane niz
wyniki badan ilosciowych, celowy dobor proby wydaje si¢ mie¢ kluczowe znaczenie
w tego rodzaju badaniach. Do proby zakwalifikowano organizacje, ktore spetniaty zde-
finiowane kryterium - nalezaty do sektora nowoczesnych ustug biznesowych (BSS)
w Polsce. Ustugi biznesowe (ang. Business Services) odnosza si¢ do ustug swiadczonych
na rzecz innych przedsigbiorstw, w odroznieniu od indywidualnych konsumentow.
Uslugi te obejmuja oparte na wiedzy i innowacjach specjalizacje, w tym ustugi prawne,
ksiggowe, badania rynku, doradztwo, projektowanie oraz badania i rozwdj. Dodatkowo
dotycza one ustug wymagajacych uzycia zaawansowanych technologii, np. przetwarza-
nie danych, zarzadzanie bazami danych i inne ustugi zwigzane z IT. Ponadto ustugi biz-
nesowe obejmuja szeroki zakres ustug, takich jak ustugi finansowe, rekrutacja pracowni-
kéw czy ustugi wsparcia dla dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstw (Wirtz i in. 2015,
s. 4).

Zgodnie z klasyfikacja proponowang przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Bizne-
sowych - ABSL* (2021, s. 100-110), sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

obejmuje ponizsze rodzaje organizacji:

outsourcing procesOw biznesowych - BPO (ang. Business Process Qutsourcing),
— centra ustlug wspdlnych - SSC (ang. Shared Services Centre),

— globalne centra ustug biznesowych - GBS (ang. Global Business Services),

— organizacje IT(O) (ang. Information Technology (Outsourcing)),

— centra badawczo-rozwojowe - R&D (ang. Research & Development),

— organizacje hybrydowe (ang. Hybrid Organizations).

W oparciu o zasadg¢ reprezentatywnosci, autorka wyselekcjonowata organizacje, ktore

nie tylko sa przykladem roznych typow dziatalnosci wchodzacych w sktad badanego

45 ABSL (ang. Association of Business Service Leaders) - Zwigzek Lideréw Sektora Uslug Bizne-
sowych jest wiodaca organizacja branzowg w Polsce, ktora reprezentuje szeroki spektrum interesow sek-
tora nowoczesnych ustug biznesowych, koordynujac dziatania 250 przedsigbiorstw zatrudniajacych ponad
435 000 specjalistow. Jej misja jest wspieranie rozwoju potencjatu sektora oraz kreowanie warunkoéw sprzy-
jajacych jej dynamicznemu wzrostowi, co ma bezposredni wptyw na konkurencyjnosc¢ krajowej gospodarki
oraz tworzenie wysokiej jakosci miejsc pracy. ABSL koncentruje swoje dzialania na czterech gtéwnych
filarach: rozwoju regionalnym, legislacji, rozwoju talentow oraz komunikacji. Stowarzyszenie wspotpra-
cuje z organami panstwowymi oraz instytucjami publicznymi w celu zapewnienia stabilnego $rodowiska
dla rozwoju sektora ushug biznesowych w Polsce (ABSL 2024).
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sektora, ale takze odzwierciedlaja roznorodno$¢ geograficzng i branzowa. Zidentyfiko-
wana proba obejmowata organizacje z najwigkszych miast w Polsce: Gdansk, Krakow,
1.6dz, Poznan, Warszawa i Wroctaw. Badane przedsi¢biorstwa pochodzity zarowno

z branzy finansowej jak i konsultingowej i technologicznej (rys. 24).

Rodzaj sektora

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych

A4

~
Rodzaje organizacji
BPO, SSC, GBS, IT, R&D, hybrydowe
J
A 4
) N
Rodzaje ustug

Finanse, konsulting, technologia i elektronika, IT/ HR, przemyst

farmaceutyczny i papierniczy y

A4

Potozenie geograficzne
Gléwne miasta w Polsce

Rysunek 24. Kryteria doboru organizacji w badaniach jako$ciowych
Zrodto: opracowanie wilasne.

Ze wzgledu na migdzynarodowy charakter badanych organizacji, niektorzy eksperci byli
odpowiedzialni zaréwno za dziatania na poziomie polskich oddziatow, jak rowniez po-
siadali dos§wiadczenie na poziomie regionalnym (gtéwnie EMEA) lub globalnym. Po-
zwolilo to na uchwycenie réznych perspektyw dotyczacych kwestii zarzadzania rdzno-
rodno$cig w tych organizacjach.

Oproécz reprezentantéw konkretnych przedsigbiorstw, w grupie ekspertow uwzgled-
niono takze konsultantéw zewngtrznych, §wiadczacych ustugi doradcze dla dziesiatek or-
ganizacji w badanym sektorze. Takie rozwigzanie dostarczylo perspektywy na temat
og6lnych trendéw 1 wyzwan zwigzanych z ré6znorodnoscia 1 inkluzja na znacznie szerszg
skale. Ponizej (rys. 25) przedstawiono dobdr ekspertow wraz z petnionymi przez nich

funkcjami i zakresem do§wiadczenia.
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Doswiadczenie

Peiona funkcja
lokalne
Menedzerowie/ onal
sojusznicy DEI regionalne
globalne
( M
Dyrektorzy/ lokalne
Eksperci wewnetrzni sponsorzy DEI
N J regionalne
( N
globalne ]
Specjalisci HR
\{ lokalne ]
lokalne ]
Eksperci zewnetrzni HKonsultanci ds. DEI . ’
regionalne

*lokalne - Polska, regionalne: EMEA/ Europa/ Europa Srodkowa

Rysunek 25. Struktura doboru ekspertow w badaniach jakosciowych
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Ponizszy wykres (rys. 26) ukazuje rozmieszczenie odpowiedzi na zaproszenia do bada-

nia, uwzgledniajac kategori¢ ekspertéw i jezyk wykorzystany w procesie zbierania da-

nych.
16
15
14
12
10
! O eksperci wewngtrzni
6 O eksperci zewngtrzni
5
4
3 3
2
1
0

Zaakceptowano (j. polski)  Zaakceptowano (j. angielski) Odmowiono

Rysunek 26. Struktura zaangazowania ekspertow w badaniach jakosciowych
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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W ramach planowania badania, 27 ekspertow zostato zaproszonych do wzigcia udziatu
w wywiadach, jednakze 5 z nich odmoéwito. W efekcie przeprowadzono tacznie 22 wy-
wiady, w tym 18 z przedstawicielami organizacji BSS a 4 z konsultantami zewn¢trznymi,

wspoOlpracujacymi z organizacjami w tym sektorze.

4.2. Charakterystyka badanych organizacji

Na podstawie analizy organizacji z sektora nowoczesnych ustug biznesowych, wyr6z-
niono pie¢ glownych kategorii tworzacych obszary badawcze. Nastgpnie zidentyfiko-
wano organizacje dziatajace w tych obszarach, spetniajace warunki kwalifikacji i stano-
wigce przedmiot analiz niniejszej pracy. Klasyfikacj¢ organizacji wchodzacych w skiad
sektora nowoczesnych ushug biznesowych, wraz z ich krétka charakterystyka, zestawiono

w ponizszej tabeli (tab. 18).

Tabela 18. Klasyfikacja organizacji z sektora nowoczesnych ustug biznesowych

Skrét | Nazwa Charakterystyka organizacji

BPO | Outsourcing pro- | Praktyka, w ramach ktorej organizacje zlecajg realizacj¢ swoich
cesOw biznes- procesow biznesowych zewnetrznym dostawcom ustug (Lacity
owych iin. 2011).

SSC | Centrum ushug »Strategia wspotpracy, w ktorej podzbior istniejacych funkcji
wspolnych biznesowych jest skoncentrowany w nowej, poétautonomicznej

jednostce biznesowej, ktora ma struktur¢ zarzadzania zaprojek-
towang w celu promowania wydajnos$ci, generowania wartosci,
oszczednosci kosztow 1 lepszej obstugi klientow wewnetrznych
korporacji macierzystej” (Bergeron 2002, s. 3).
GBS | Globalne ustugi Podejscie organizacyjne charakteryzujace si¢ wielofunkcyjna,
biznesowe zintegrowang struktura, ktora obejmuje rozne funkcje oraz glo-
balne dziatanie, zapewniajac wsparcie dla rdznych regio-
noéw.Dziatalnos$¢ jest scentralizowana w okreslonych lokaliza-
cjach, wykorzystujac zroznicowane strategie pozyskiwania zaso-
bow, ktore obejmujg zarowno outsourcing zadan operacyjnych,
jak i wewngtrzng realizacje¢ funkcji doradczych (Deloitte 2016,

s. 3).
IT(O) | Technologia in- Technologia informacyjna (IT) obejmuje wykorzystanie syste-
formacyjna mow komputerowych, pamigci masowej, sieci i roznych fizycz-

nych komponentéw, infrastruktury i procedur do generowania,
manipulowania, przechowywania, ochrony i przesytania danych
elektronicznych we wszystkich ich formach (Tech Target 2021).
Firmy ITO oferujg outsourcing tego typu ustug.
R&D | Centra badawczo- | Firma badawczo-rozwojowa angazujaca si¢ w szereg inicjatyw
roOZWojowe majacych na celu innowacje, obejmujacych tworzenie nowych
produktéw i ustug lub ulepszenia istniejacych ofert. Proces ten
rozcigga si¢ od konceptualizacji wstepnych pomystow po
wprowadzanie produktow koncowych na rynek lub wdrazanie
ulepszonych proceséw (Techopedia 2023).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Oprécz wymienionych typdéw organizacji dziatajacych w sektorze nowoczesnych ushug
biznesowych, istnieje rowniez opcja taczenia rdznych typow firm w jednym centrum.
W takim przypadku, struktura przedsigbiorstwa okreslana jest jako organizacja lub cen-
trum hybrydowe. W ponizszej tabeli (tab. 19) zestawiono charakterystyki ekspertow
uczestniczgcych w badaniu wraz z zajmowanymi przez nich stanowiskami oraz specyfika
reprezentowanej organizacji. Eksperci w badaniu reprezentuja organizacje $wiadczace
ustugi finansowe, konsultingowe i technologiczne. Reprezentowane sg wszystkie rodzaje

organizacji wchodzace w sktad badanego sektora.

Tabela 19. Zestawienie organizacji i ekspertow uczestniczacych w badaniu jakosciowym

Wyw1rad / Pelniona funkcja Organizacja Branza Lokalizacja
Rozmoéwca
Wl | Rl Menedzer DEI SSC/ GBS Ustugi finansowe Warszawa
Krakow
W2 | R2 Sojusznik DEI SSC/ GBS Ustugi finansowe Warszawa
W3 | R3 Sojusznik DEI SSC/ GBS Ustugi finansowe Krakow
w4 = R4  Dyrektoroddzialu 1 gqr Gpg Ustugi finansowe Krakow
sponsor DEI
W5 | RS Menedzer HR SSC/ GBS Ustugi finansowe Warszawa
W6 | R6 Menedzer HR SSC/ GBS Ustugi finansowe Warszawa
W7 | R7 Menedzer DEI SSC/GBS | Uslugi finansowe Krakow
Gdansk
. . . Warszawa
W8 RS Sojusznik DEI IT Technologia Krakow
W9 | R9 Sponsor DEI IT Technologia Krakow
W10 | R10 Menedzer DEI IT Technologia Gdansk
W11 | R11 Menedzer DEI IT Technologia Wroctaw
W12 | R12 Menedzer HR SSC/ GBS Przemyst papierniczy Krakow
WI3 RI3 = Menedzer DEI SSC/ GBS Przemyst Poznat
farmaceutyczny
W14  R14 Menedzer HR BPO . Konsulting Krakéw
1 outsourcing procesow Katowice
WI5 RIS Menedzer DEI R&D |, Konsulting Gdanisk
i outsourcing procesow | Warszawa
W16 RI16 = Menedzer DEI R&D |,  Komsulting 1 Warszawa
1 outsourcing procesOw Lodz
W17 | R17 Dyrektor oddziatu, BPO . Koqsultmg ’ Krakéw
Sponsor DEI 1 outsourcing procesow
R18a | R2: Menedzer DEI
W18 | R18b | (2) Dyrektor oddzialu | SSC/ GBS Ustugi finansowe Krakow

R18c (3) Sponsor DEI
W19 | R19 Konsultant ds. DEI
Konsultant ds. DEI

W20 | R20 1 ERGs; sojusznik Konsultanci zewnetrzni wspotpracujacy
DEI z organizacjami BPO/ SSC/ GBS/ IT z sektora
W21 | R21 Konsultant ds. DEI nowoczesnych ustug biznesowych
Konsultant ds. DEI,
W22 | R22 byly menedzer DEI

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Geograficzny rozktad organizacji wskazuje na ich koncentracje w dwéch gtownych
miastach — w Warszawie 1 Krakowie, co potwierdza role tych miast jako centralnych Au-
bow biznesowych w Polsce. Rownoczesnie, obecnos¢ firm w Gdansku, Wroctawiu, Po-
znaniu, Katowicach i Lodzi wskazuje na bardziej zr6znicowane rozmieszczenie organi-
zacji tego sektora na terenie kraju. Niektore organizacje posiadajg siedziby w wiecej niz
jednym miescie, co wskazuje na potencjalne wyzwania zwigzane z dziatalno$cia na rzecz
DEI. Funkcje zajmowane przez respondentow sg zroznicowane, sg to menedzerowie DEI,
dyrektorzy oddzialéw, sponsorzy i sojusznicy DEI, a takze menedzerowie HR oraz kon-
sultanci zewnetrzni. Taka dywersyfikacja rol odzwierciedla szeroki wachlarz oséb zaan-
gazowanych w kwestie DEI w tego rodzaju organizacjach.

Respondenci reprezentowali najczesciej sektor ustug finansowy oraz sektory zwigzane
z technologig oraz doradztwem i outsourcingiem proceséw (IT/ HR). Sektory przemystu
farmaceutycznego i papierniczego maja najmniejszy udziat w badaniu (rys. 27).

Przemyst
papierniczy; 6%

Przemyst
farmaceutyczny; 6%

Ustugi finansowe;
44%

Technologia; 22%

Konsulting i
outsourcing; 22%

Rysunek 27. Struktura branzowa organizacji w badaniu jako$ciowym
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Przedstawione proporcje odzwierciedlaja tendencje rynkowa, gdzie ushugi finansowe,
technologiczne oraz doradcze sg liderami w zakresie nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce. Uwzglednienie organizacji z r6znych branz pozwolilo na przeprowadzenie
zrdznicowanej analizy praktyk dotyczacych réznorodnosci i wiaczenia. Celem takiego
doboru préby byta przekrojowa analiza proceséw DEI w réznych kontekstach organiza-

cyjnych w omawianym sektorze.
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4.3. Wyniki badan jakosciowych

Interpretacja terminologii zwiqzanej 7 DEI

Uczestnicy badania réznie rozumieli termin inkluzji, chociaz zaproponowane definicje
wydaja si¢ mie¢ wspdlne cechy. Termin ,,inkluzji” wymieniano zamiennie z okre§leniami
»inkluzywno$¢” oraz ,,wlaczanie”. Zestawienie wybranych definicji podkresla komplek-
sowy obraz ,,inkluzji”. Uwzglednia on réznorodnos$¢ jej interpretacji, co w efekcie tworzy

ztozony obraz praktycznych aspektéw inkluzji w badanych organizacjach (tab. 20).

Tabela 20. Zestawienie eksperckich definicji terminu ,,inkluzja”

# Definicje inkluzji

R4 | ,Inkluzja to dobra atmosfera i brak jakis tam uprzedzen czy ograniczen (...) jest
to balans pomigdzy swobodg indywidualng a wptywem na ograniczenia innych.”

R6 | ,,Inkluzja to poczucie, ze kazdy ma miejsce w organizacji i moze byc¢ soba.”
R7 | ,Inkluzja to wlgczanie roznorodnos$ci.”

R8 | ,Inkluzywnos¢ w kontekscie biznesowym i w kontekscie DEI oznacza nie tylko
$wiadomo$¢ rdznorodnosci réznych grup ludzi i 0sob, ale tez che¢ wlgczania tych
0s0b ze wzgledu na to, ze mamy $wiadomos¢ tego, Ze te osoby moga mie¢ mniejsze
zasoby.”

R10 | ,,Inkluzja to pojecie, ktore jest szersze niz niedyskryminowanie
i niewykluczenie (...) jest tworzeniem takiej kultury, takiego klimatu
W organizacji, ktory sprzyja temu, ze wszyscy czujg si¢ dobrze, ze jest dobra komuni-
kacja, ze ludzie sg otwarci na siebie nawzajem, ze szanujg siebie
1 pomimo réznic, albo nawet dzigki nim tak naprawde czuja, ze kazda osoba ma indy-
widualne spojrzenie i wnosi co$ wyjatkowego do tego zespotu, do organizacji.”

R11 | ,,Poczucie wiaczenia jest wtedy, kiedy wszyscy ludzie majg i czujg, Ze majg rowny
dostep do szans i mozliwosci w firmie i nie czuja, ze s3 wykluczani.”

R19 | ,,Inkluzja to jest prawdziwe wykorzystanie tego potencjatu réznorodnosci.”
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wiasnych.

Glowne przestanie, ktére przebija si¢ przez wickszo$¢ podanych przez respondentow de-
finicji, to stworzenie atmosfery przyjecia i otwartos$ci, gdzie kazdy czuje si¢ akceptowany
1 wazny, a takze uznanie oraz wykorzystanie roznorodnosci jako wartos$ci dodanej dla or-
ganizacji. Powyzsze rozumienie terminu wskazuje, ze inkluzja nie ogranicza si¢ jedynie
do zapobiegania dyskryminacji, ale obejmuje aktywne i §wiadome tworzenie warunkow
w organizacji, gdzie réznice pomi¢dzy ludZzmi sg doceniane i wykorzystywane do budo-
wania zintegrowanego srodowiska pracy.

W analizie tematyki DEI, warto réwniez zwr6ci¢ uwage na popularny wsrod rozmow-

codw termin ,,przynalezno$¢” (ang. belonging): ,.trend dla terminu belonging rozpoczat si¢
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kilka lat temu”, a ,,teraz jest troche¢ mniej popularny (R9)”. Ponizej (tab. 21) zestawiono

kluczowe opinie ekspertow dotyczace obecnosci terminu w dyskusji na temat DEL

Tabela 21. Zestawienie komentarzy ekspertdéw na temat terminu ,,przynalezno$¢”

# Komentarze ekspertow

R9 ,Ludzie postrzegali ,,przynaleznos¢” jako kolejny krok DEI. Mysle, ze doszto do
nieporozumien jezykowych, poniewaz to, co ludzie zwykle rozumiejg przez belon-
ging, to poczucie przynaleznosci (ang. feelings of belonging), ale naprawde nie wi-
dze duzej rdznicy migdzy poczuciem bycia wlgczonym a poczuciem przynalezno-
$ci. Poczucie przynaleznosci pojawia si¢ wtedy, kiedy pracownik ma poczucie, ze
moze by¢ soba, i jest w petni akceptowany przez firm¢ i wartosci firmy sg zgodne
Z jego wartosciami”.

R19 | ,,Belonging troche si¢ zawiera w inkluzywnosci. To jest dla mnie taka mozliwo$¢
w pelni bycia sobg w grupie i takiego poczucia, Ze tu przynaleze, ze moj glos jest
wazny, ze moj glos jest brany pod uwagg, ze ktos jest zaciekawiony, tym co ja mam
do powiedzenia”.

R22 | ,Lubi¢ stowa Verny Myers, ze: ,,R6znorodno$¢ jest zaproszeniem na impreze, a in-
kluzja jest zaproszeniem do tanca”. Niedawno ustyszatam, ze dodano, iz ,,przyna-
lezno$¢ to tanczenie tak jakby nikt nie patrzyt”. Przynalezno$¢ oznacza mozliwos¢
bycia catkowicie sobg w $rodowisku pracy. Nie jestem pewna, czy kiedykolwiek to
osiggniesz, poniewaz mysle, ze wszyscy mamy maske, ktorg zakladamy w pracy”.
(...) Jesli miatabym wzig¢ te cztery terminy, polaczytabym z jednej strony inkluzje¢
1 przynalezno$¢, a z drugiej r6znorodnosc¢ i rownosc”.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Komentarze ekspertow wskazuja na wielorakie rozumienie ,,przynalezno$ci”’. Niektorzy
respondenci postrzegaja ja jako stan wynikajacy z inkluzji, inni utozsamiaja ja z mozli-
woscig bycia soba, a nawet pelnym wyrazaniem siebie w srodowisku pracy. Chociaz eks-
perci rdznie interpretuja to pojecie, to tacza je w sposob posredni lub bezposredni z ter-
minem ,,inkluzji”’, co wpisuje si¢ w teoretyczne rozwazania na ten temat (por. tab. 11,
rozdz. 2.3.1.)

Respondenci zauwazyli, ze ,,coraz wigcej 0sob uzywa rowniez stowa ,,equity” (R10),
thumaczonego w Polsce jako ,,ro6wno$¢”. Jak wynika z obserwacji autorki, coraz wigcej
organizacji zaczyna zmienia¢ nazwy swoich dziatéw i stanowisk z DEI (lub I&D) na D&I
(lub odpowiednio IDE). Z rozméw wynika, ze nazwy stanowisk sa kompatybilne z na-
zewnictwem w gtéwnych siedzibach organizacji i jedynie w niewielkiej ilosci zostaty
one zmienione poprzez dodanie stowa ,,equity” (R15). Zdaniem jednych jest to jedynie
,modnym dodatkiem” (R17), dla innych jest to powigzane ,,z trendem”, ktory nie bierze
si¢ ,,z niczego” (R10). Istniejg rowniez glosy, ze podkreslanie znaczenia ,,equity” jest
uzasadnione i wazne, gdyz pozwala wyeliminowaé dzialania dotyczace dyskryminacji

i wplywa na ,,sposob traktowania si¢ nawzajem”, poniewaz ,.equity jest o tym, zeby caty
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czas sprawdzac¢, ze nikt nie jest uprzywilejowany bezprawnie w organizacji”’ (R19). Zda-
niem ekspertki amerykanskiego pochodzenia, ,,equity” dotyczy migdzy innymi luki pta-
cowej (ang. pay gap) ,,miedzy mezczyznami i kobietami”, ktéra, zdaniem respondentki
,obejmuje ,kare za macierzynstwo”, atakze nierowno$¢ miedzy tym, co firma jest
sklonna zaptaci¢ nieznajomemu z ulicy, aby dla niej pracowat, a tym, co jest w stanie
zaptaci¢ pracownikowi wewnetrznemu, ktoéry awansuje na nowe stanowisko” (R9). Dla
innych kwestia plac jest przykladem ,,zbyt waskim” (R19) lub w ogole powinna by¢ te-
matem niezaleznym od dziatan DEI (RS). Innym przyktadem zapewnienia ,,sprawiedli-
wego rozwigzania dla czego$, co ma wptyw na wszystkich” moze by¢ np. ,,dodatkowe
wsparcie, ktore daje si¢ matkom w okresie przejsciowym zwigzanym z rodzicielstwem”
poniewaz ,,ojcowie nie potrzebuja tyle samo urlopu macierzynskiego, co kobiety, gdyz to
one przeszly pordd i potrzebuja wigcej czasu” (R22). Wypowiedzi ekspertow wskazuja,
ze termin ,,equity” zyskuje na znaczeniu w konteks$cie dziatan na rzecz DEI, a jego zro-
zumienie jest zroznicowane i wieloaspektowe. Dodanie tego terminu do nazw stanowisk
moze by¢ traktowane zaréwno jako trend, jak i jako znaczacy czynnik w procesie elimi-

nowania dyskryminacji i promowania sprawiedliwos$ci w organizacjach.
Rola DEI w strategii organizacji

Z wywiadoéw z przedstawicielami badanych organizacji wynika, ze dla wigkszosci
z nich ,,DEI jest tematem strategicznym” (R5), chociaz w niektorych przypadkach stato
si¢ to zaledwie kilka lat temu. Wedlug rozmowcow strategie zwigzane z DEI sg czg¢sto
integralng czgscig szerszych inicjatyw biznesowych, w tym strategii ESG oraz CSR.
W wigkszosci przypadkow, aspekty te sa wiaczane do strategii biznesowej, z okreslo-
nymi wskaznikami oraz regularng informacja dla interesariuszy (takich jak klienci czy
udzialowcy), co podkresla ich strategiczne znaczenie. Strategiczne podejscie nie jest jed-
nak spojne we wszystkich analizowanych przypadkach. Niektorzy respondenci potwier-
dzili, Ze istniejg szczegdtowe strategie poswigcone tylko tej tematyce (np. R1, R7), z kolei
cz¢$¢ respondentdw wskazata na istnienie dedykowanej strategii na Polske (np. R1, R3,
R6, R11, R13). W tym kontekscie uwage przykul komentarz jednego z ekspertow, ktory
stwierdzil: ,,robi¢ to, poniewaz w przeciwnym razie nie mialbym zadnej strategii” (R3).
Wypowiedzi ekspertow sugeruja, ze integracja tej tematyki z gtownymi strategiami biz-
nesowymi, jest roznie traktowana. R6znice w podejsciu oraz stopien zaawansowania stra-
tegii DEI wskazujg zarowno na rosngce znaczenie tej tematyki, jak i wyzwania zwigzane

z ich wdrozeniem na r6znych szczeblach w organizacji.
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Badanie potwierdzito, Ze strategie DEI sg zazwyczaj spojne na poziomie globalnym,
lecz sposob ich implementacji czgsto rozni si¢ w zaleznosci od lokalizacji. Lokalne biura
majg przestrzen na dostosowanie strategii do kontekstu kulturowego i spotecznego, co
moze wplywac na sposéb, w jaki polityki i procedury DEI sg realizowane. W Polsce, jak
1 w innych lokalizacjach, obserwuje si¢ zaréwno przypadki replikacji globalnych polityk,
jak 1 tworzenie wlasnych, unikalnych podejs¢, co odzwierciedla zarowno wyzwania, jak
i mozliwosci wynikajace z lokalnej specyfiki. Jak o$wiadczyt jeden zrespondentow,
W jego organizacji wprowadzono, m.in. dodatkowe wsparcie dla rodzicow, co wynika
z sytuacji demograficznej w polskim oddziale firmy (R1).

Wiele organizacji z sektora nowoczesnych ustug biznesowych, ktére maja swoje
glowne siedziby w Stanach Zjednoczonych, boryka si¢ z tematyka rasowa i etniczna,
ktéra ma tam szczegdlne znaczenie. Jak zauwazyt ekspert oddziatu amerykanskiej kor-
poracji: ,,nie wszystkie elementy, ktore zostaty wdrozone globalnie sg odpowiednie dla
Polski. Na przyktad jeden z tych elementow, ktory ciagle si¢ pojawia w dyskusjach, (...)
to jest dyskusja dotyczaca kwestii rasowych” (R2). Tymczasem, jak zasugerowata jedna
z ekspertek: ,,w Europie powinni§my przede wszystkim skupia¢ si¢ na réznorodnosci kul-
turowej” (R17). Takie podejscie wskazuje na ztozono$¢ zarzadzania strategiami DEI
w korporacjach dziatajacych na skaleg globalng, gdzie kluczowe jest znalezienie rowno-
wagi mi¢dzy utrzymaniem globalnej spdjnosci a dostosowaniem do lokalnych realiow.
W efekcie, zar6wno polityki, jak i procedury w obszarze DEI moga by¢ rdznie interpre-
towane i implementowane w zalezno$ci od geograficznych i kulturowych kontekstow
dziatania przedsigbiorstwa. Strategie te zawieraja m.in. zidentyfikowane obszary (filary)
réznorodnosci, ktore firma chce w sposob szczegdlny wspiera¢ m.in. réwnos$¢ plcei, kwe-
stie zwigzane z orientacjg seksualng, niepelnosprawnoscia, rasa, etnicznoscia i wielokul-
turowoscig oraz rolami opiekunczymi pracownikow. Najczgséciej wspierane wymiary roz-
norodnos$ci to: ple¢, niepetnosprawnos¢, orientacja seksualna oraz wielokulturowosé

(rys. 28).

Ple¢ Niepetlnosprawnos¢

Orientacja seksualna Wielokulturowo$¢

Rysunek 28. Strategiczne filary roznorodnosci w badanych organizacjach
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Bardzo czgsto w ramach priorytetowych wymiarow réznorodnosci firmy tworzg lub
wpierajg, powstale z inicjatywy pracownikow, sieci pracownicze (tzw. ERGs*®), majace
na celu wspiera¢ zarzad w realizacji strategii w poszczegdlnych lokalizacjach i tematach
zwigzanych z rdznorodno$cig. W ramach przeprowadzonych wywiadoéw potwierdzono,
ze ERGs istniejg w kazdej z badanych organizacji, rowniez w Polsce.

Czgsto jednak strategiczny wymiar dziatan DEI nie jest rozwijany dalej i na tym etapie
si¢ konczy. Zdaniem ekspertki wspierajacej organizacje z sektora nowoczesnych ushug
biznesowych, chociaz ,,s3 korporacje, w ktorych podejscie do DEI jest strategiczne, to
ten przekaz nie zawsze dochodzi do oddziatow lokalnych”, poniewaz zarzad firmy ,,nie
angazuje w te rozwazania lokalnego zarzadu albo lokalny zarzad nie czuje, Ze ma na co$
wplyw” (R19). Popularnym wsrdd badanych organizacji (m.in. R11, R12, R18) sposo-
bem na wzmocnienie strategicznego wymiaru DEI jest wspotpraca z zewnetrznymi kon-
sultantami, ktorzy pomagaja w ustrukturyzowaniu podejscia do zarzadzania ré6znorodno-
$cig 1 budowania kultury inkluzywnej. Konsultantka DEI (R19) potwierdzila, ze wiele
firm wcigz tworzy strategie DEI opierajac je przede wszystkim o ,,filary zwigzane z roz-
norodnos$cig”, a inne podejscie do tego tematu ,,jest zaskoczeniem”. Jak dodata, to przede
wszystkim ,,zmiany w ramach kultury organizacyjnej, przywodztwa czy sposobu zarza-
dzania DEI w organizacji sa wtasciwymi filarami do tworzenia strategii, poniewaz wy-
znaczajga zmiany systemowe”. Podejscie to poparta rowniez inna konsultantka ds. DEI
z doswiadczeniem w pracy korporacyjnej w regionie EMEA, wedtug ktorej ,,u podstaw
inkluzji lezg naprawde¢ dobre umiejetnosci stuchania i tworzenie kultury, w ktorej ludzie
czuja si¢ komfortowo, wypowiadajac swoje zdanie.”, a niekoniecznie konkretne metryki
czy dziatania skierowane na poszczegdlne wymiary roznorodnosci, dodajac: ,,czy po-
trzebna jest zroznicowana reprezentacja? Tak. Ale czy zamierzasz wyznaczaé nieosig-
galne cele dotyczace pochodzenia etnicznego w kraju takim jak Polska, gdzie wigkszo$¢
ludzi jest biata? Czy zamierzasz wyznaczac tego typu cele, czy tez zamierzasz naprawde
pracowac nad stworzeniem kultury, w ktdrej niezaleznie od tego, czy jestem neurordézno-
rodny, skad pochodze, bede pasowatl do twojej organizacji, poniewaz przeszkolites swo-
ich menedzer6éw, aby byli w stanie naprawde aktywnie stucha¢, czyli stworzytes rodzaj
kultury w organizacji” (R22).

Chociaz wigkszo$¢ respondentéw zwracata uwage na konkretne filary réznorodnosci,

sa organizacje, ktore juz podchodza do tematu holistycznie, m.in. w firmie z sektora

46 Zob. rozdz. 2.3.3.
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bankowego, w ktorej ,,rozpoczeta si¢ taka mata rewolucja, jesli chodzi o kulturg organi-
zacyjng i te elementy sg jak najbardziej obecne (R2). Jak dodat ekspert z powyzszej or-
ganizacji: ,,dgzymy do tego, zeby zaadresowac to na rdézne sposoby, zaczynajac od pod-
stawowych procesow, czyli tych, ktore dotyczg ustalenia celow. Na poczatku roku po-
przez przeprowadzenie spotkan indywidualnych, dalej sposob w jaki si¢ komunikujemy,
w jaki planujemy rozwdj pracownikow na dhuzsza metg, sposob w jaki rekrutujemy pra-
cownikow 1 umieszczamy ich w struktury organizacyjne. To jest co$, co nie dzieje si¢
tylko w Polsce. Oczywiscie to jest skierowane z poziomu globalnego.

Warto podkresli¢, ze niektdre firmy zaczynaja roéwniez wychodzi¢ ze swoimi dziata-
niami na zewnatrz, wspierajac tym samym otoczenie, w ktérym funkcjonuja. Jeden z roz-
méwceow stwierdzil: ,,chcemy bardziej zroznicowaé tez naszych klientow, to nie tylko te
same osoby z jakims$ tam statusem spotecznym, tylko chcemy si¢ tez otworzy¢ w ramach
naszych strategii dostepu do réznych rynkéw finansowych itez uczy¢ ich o mechani-
zmach na rynkach. Sa tez osoby, ktére moze z r6znych miejsc startuja.” (R4). Wiele firm
taczy tematyke DEI ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu, proponujac dziatania na
rzecz edukacji zar6wno mtodziezy jak i grup mniej uprzywilejowanych, takze w Polsce
(R3-4,R7,R17).

Z przeprowadzonej analizy jako$ciowej wynika, Zze mimo ustalonych miar dotycza-
cych udziatu réznych grup mniejszosciowych, ich egzekwowanie w praktyce nie przy-
biera formy agresywnych dzialan w wielu organizacjach. Jak podkreslita jedna z respon-
dentek, firma koncentruje si¢ raczej na budowaniu $wiadomosci oraz edukacji menedze-
réw, co ma na celu promowanie wartos$ci DEI w bardziej zréwnowazony i przemyslany
sposob: ,.nie forsuje tych KPI tak agresywnie”, lecz ,,stara si¢ tak uczy¢ menedzerow
i takich zatrudnia¢” (R1).

Ponadto w badanych organizacjach coraz czgsciej pojawiaja si¢ tez réznego rodzaju
wskazniki, ktore w sposob ilosciowy lub procentowy sugeruja m.in. udziat oséb dane;j
ptci, np. kobiet w zarzadzie oraz na innych wyzszych szczeblach w hierarchii organiza-
cyjnej. W niektorych przypadkach zalozenia dotyczace tzw. ratio, np. wyzszy udziat
mezezyzn w dziatach ksiegowych lub kobiet w dziatach technologicznych, sa trudne do
wskazania w wyznaczonym czasie lub obszarze. Co wigcej, miary zwigzane z wielokul-
turowos$ciag réwniez stanowia pewne wyzwanie, poniewaz, jak wskazano w badaniu,
,,W Polsce zr6znicowanie ze wzgledu na pochodzenie jest cigzkie. Spoteczenstwo polskie
jest mato zréznicowane”, co sprawia, ze firmy czesto nie sg ,,w stanie do konca odzwier-

ciedla¢ wigkszej roznorodnosci” (RS). Jak jednak podkreslono w wywiadach, pomimo
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wytycznych dotyczacych wzmacniania réwnosci plci, to wcigz kompetencje sa najwaz-
niejsze w procesie podejmowania decyzji personalnych: ,,Kompetencje sa o wiele waz-
niejsze. Tez mowimy, ze kompetencje nie maja plci, Ze to nie ma znaczenia, czy to jest
kobieta, czy to jest mezczyzna. Wazne, zeby po pierwsze byta kompetentna w swoim
fachu, w ktérym ma pracowac, a po drugie miata ch¢¢ tak naprawdg rozwoju” (RS5).
Powyzsze wypowiedzi sugeruja réznorodne podejscia do wdrazania strategii DEI
w organizacjach, od skupienia na konkretnych filarach réznorodnosci po bardziej syste-
mowe podejscie. Zauwazono roznice pomi¢dzy spojnoscig strategii na poziomie global-
nym a jej wdrazaniem na poziomie lokalnym. Adaptacja strategii DEI do polskiego kon-
tekstu spotecznego i kulturowego pozwala na lepsze dostosowanie procedur do rzeczy-
wistych potrzeb i oczekiwan pracownikow. Takie podejscie moze by¢ kluczowe dla kre-

owania klimatu inkluzji i realizacji celow biznesowych w zréznicowanym $rodowisku
pracy.
Strukturalne umiejscowienie DEI

Podczas badania struktury i umiejscowienia funkcji DEI w organizacjach, zaobserwo-
wano, ze sg one przewaznie zintegrowane z dziatami HR/ CSR (R4-R7, R9, R12-14,

R18), a rzadziej spotyka si¢ je jako niezalezne jednostki bezposrednio w strukturach biz-

nesowych (R2, R10, R16), co przedstawia schemat ponizej (rys. 29).

@ cxo @ ceo

D&I HR D&I — HR

Rysunek 29. Zr6éznicowane umiejscowienie DEI w strukturze organizacji
Zrbdto: opracowanie na podstawie wynikow badan wlasnych.

Chociaz umiejscowienie DEI w ramach dzialu personalnego umozliwia skoncentrowanie
si¢ na aspektach prawnych i zarzadzaniu kapitatem ludzkim, moze to wptywac na sposéb,

w jaki dziatania DEI sg postrzegane w kontek$cie strategicznym przez zarzadzajacych,
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poniewaz moze ogranicza¢ widocznos$¢ tych funkcji jako strategicznych dziatan przed-
sigbiorstwa. W organizacjach mi¢dzynarodowych i rozproszonych geograficznie czg¢sto
wystepuja stanowiska koordynatoréw DEI dedykowane specyficznym funkcjom czy pio-
nom organizacyjnym (R3, R15, R18), na przyktad w obszarach zarzadzania ryzykiem,
dziatu prawnego, finansowego czy pionu zajmujacego si¢ konsultingiem. Z analizy wy-
wiadow wynika jednak, ze funkcje dedykowane wylacznie zadaniom z zakresu roznorod-
nos$ci 1 inkluzji sa w polskich strukturach korporacyjnych wcigz rzadkoscig (R15-16).
Bywa tez, ze sg to role tymczasowe (R13) lub na poziomie specjalisty, pod kierownic-
twem menedzera obejmujacego wigcej funkcji (R6, R14). W polskich oddziatach korpo-
racji czgsto wystepuja jedynie stanowiska koordynatoroéw DEI, ktore nie sg gtéwng funk-
cja pracownika, lecz stanowig dodatek do istniejacych obowigzkéw biznesowych (R2-3,
R8) lub HR (R1). Czgsto zadaniem takiej osoby jest wspieranie przede wszystkim inicja-
tyw oddolnych pracownikow (np. poprzez koordynowanie dziatan ERGs - R1, R§ R11).
Zarowno koordynatorzy, jak i liderzy DEI uczestnicza w spotkaniach z przedstawicie-
lami firmy z réznych krajow, gdzie ,,omawiane sg informacje z cz¢sci globalnej” oraz
wystepuje tzw. round table, ,,gdzie kazdy kraj opowiada o tym co si¢ u nich dzieje” (R1).
Opinie na temat tego czy powinny powstawac¢ dedykowane stanowiska ds. DEI w Polsce
sa podzielone. Wedtug respondenta, zajmujacego si¢ konsultingiem DEI, funkcjonowa-
nie osoby dedykowanej dziataniom DEI ,,jest ewidentnie potrzebne”, poniewaz w innym
przypadku osoby wyznaczone jedynie do koordynowania tych aspektow ,,pracuja potem
po godzinach”, co jest ,,naduzyciem” ze strony organizacji (R19).

W kontek$cie analizy rol zwigzanych z DEI, warto zwrdci¢ uwage na strukturalne
umiejscowienie dziatow odpowiedzialnych za te obszary. Jak zauwazyl jeden z eksper-
tow: ,,mysle, ze w organizacjach odnoszacych najwicksze sukcesy w zakresie réznorod-
nosci i inkluzji, z ktérymi si¢ zetknaglem, osoba odpowiedzialna za r6znorodnos¢ i inklu-
zj¢ jest czgscig zespolu wykonawczego pierwszego szczebla, dzigki czemu na kazdym
spotkaniu osoba ta informuje o aktualnym stanie realizacji celéw. Plany premiowe na
poziomie wykonawczym majg cele, ktore sa ukierunkowane na te kwesti¢ 1 sg raporto-
wane na tych spotkaniach, a osoba odpowiedzialna za r6znorodnos¢ i inkluzje rozlicza
ich z tego” (R9). Ponizsza tabela (tab. 22) podsumowuje zidentyfikowane role zwigzane
z DEI, podkreslajac znaczenie strukturalnego wsparcia dla efektywnej realizacji polityki

réznorodnosci i inkluzji.
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Tabela 22. Organizacyjne role wsparcia DEI

Jednostka DEI

Opis i rola jednostki

Koordynator dziatan DEI

Lider/ menedzer/ specjalista DEI

Sieci pracownicze (ERGs, employee
resource groups, chapters, communi-
ties, employee networks/ affiliate net-
works, entity resource groups)

DEI Champion/ Ambasador DEI/
Sponsor DEI

Sponsor Wykonawczy ds. DEI
(ang. Executive Sponsor DEI)

Zarzad/ Rada ds. R6znorodnosci
(ang. Diversity Board)

Wspolnota ds. Roznorodnosci
(ang. Diversity Community)

Osoba odpowiedzialna za koordynacj¢ lokalnych
dziatan DEI ze wsparciem regionalnej lub globalnej
jednostki DEI. Zapewnia pracownikom dostep do od-
powiednich zasobow i wsparcia oraz efektywnie ko-
munikuje wszystkie inicjatywy DEI.

Cztonek dedykowanego zespotu DEI, odpowie-
dzialny za prowadzenie i rozwijanie strategii r6zno-
rodnosci i inkluzji na poziomie organizacyjnym.
Grupy pracownikow-wolontariuszy, ktoére koncen-
trujg si¢ na okreslonych tematach lub wymiarach roz-
norodno$ci. Dzialania icele tych grup sa szczego-
towo opisane w Tabeli 23.

Osoba na stanowisku starszego menedzera lub wyz-
szym, ktora aktywnie wspiera sieci pracownicze i ini-
cjatywy DEI, promujac te kwestie w swoim pionie or-
ganizacyjnym lub lokalnym oddziale firmy.

Osoba na wysokim stanowisku, zwykle cztonek za-
rzadu, ktora angazuje si¢ w promowanie i wsparcie
inicjatyw DEI w calej firmie oraz na poziomie za-
rzadu®’.

Gremium sktadajace si¢ z menedzerow najwyzszego
szczebla (ang. senior management), ktére omawia
i wprowadza strategie DEI na poziomie strategicz-
nym, czesto jako czg$¢ szerszej dyskusji na temat
strategii personalnej (ang. People Strategy).

Grupa koordynatoréw DEI zrdéznych lokalizacji,
ktéra wymienia si¢ dobrymi praktykami i wspiera
wdrazanie efektywnych strategii DEI w poszczegol-
nych oddziatach firmy.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.

Dziaty DEI sktadaja si¢ zazwyczaj z kilku specjalistow i menedzeréw w skali catej orga-

nizacji. Czgsto sg to osoby zatrudnione w siedzibie gldwnej organizacji oraz w kilku in-

nych krajach, gdzie liczba zatrudnionych jest najwyzsza. Chociaz w wigkszosci badanych

organizacji funkcje zwigzane z r6znorodnoscig i inkluzjg sg oznaczane akronimem DEI,

obserwuje si¢ rowniez odmienne ujecia w postaci [&D. Takie zréznicowanie w kolejno-

Sci liter nie jest przypadkowe i, jak zauwazaja respondenci, ma podkresla¢ priorytetowy

charakter inkluzji w strategiach tych organizacji (R7, R16). Powyzsza zmiana w nazew-

nictwie odzwierciedla glebsze zaangazowanie w tworzenie srodowisk, gdzie inkluzja jest

postrzegana priorytetowo, przynoszac warto$¢ dodang dla przedsiebiorstw.

Tw jednej z badanych organizacji (R14). tzw. Executive Sponsor z ramienia zarzadu jest jednoczesnie
odpowiedzialny za kwestie zwiazane z etyka (ang. Ethics Officer).

118



DEI w kontekscie wartosci organizacyjnych

Obserwacje dotyczace zwigzku warto$ci korporacyjnych na realizacj¢ strategii DEI
wskazuja, ze cho¢ wartosci moga wydawac si¢ poczatkowo tylko deklaratywnie, w prak-
tyce zyskuja one na znaczeniu wraz z rozwojem firmy. Jeden z respondentéw wskazat,
ze ,,dbalos¢ o to, by osoby dysponujace mniejszymi zasobami, poczuly si¢ wlaczone, sta-
nowi kluczowy element naszych wartosci” (R8), co podkresla znaczenie DEI w kontek-
$cie inkluzywnos$ci. Badane firmy posiadajg zestaw spisanych warto$ci oraz zachowan,
,ktore sa zachowaniami preferowanymi i koniecznymi w grupie” (R5). Wartosci doty-
czace roznorodnosci majg zastosowanie zaréwno ,,przy rekrutacji, budowaniu list sukce-
syjnych, czy przy dzialaniach rozwojowych” (RS5).

Warto$ci zwigzane z kwestiami DEI byly wcze$niej postrzegane przez wiele osob jako
abstrakcyjne, dopoki nie zaczeglty wptywac na decyzje zarzadcze w sytuacjach kluczo-
wych dla wizerunku firmy, na przyktad, gdy pracownicy byli zwalniani za dzialania
uznane za sprzeczne z tymi wartosciami, takie jak publikowanie tresci sugerujacych,
ze pewne grupy s3 mniej zdolne do pracy w danej branzy, warto$ci te nagle ,,zaczety
dziata¢ w praktyce” (RS). Jak dodano: ,,mozemy mie¢ rdzne poglady, nawet konserwa-
tywne czy skrajne, ale jest roznica pomigdzy posiadaniem pogladéw a ich publicznym
wyrazaniem wewnatrz firmy” (R4).

Warto$ci powigzane z roznorodnoscig i inkluzji odgrywaja coraz wigksza rolg w co-
dziennych dziataniach organizacji (mozna to zaobserwowa¢ m.in. w podejéciu do proce-
sow rekrutacyjnych). Potwierdzenie tego trendu zawiera si¢ w stowach jednego z respon-
dentow: ,,Powiedziatbym, ze pie¢ lub dziesi¢¢ lat temu. i nie chodzi o to, ze to Zle, ze
aplikuje tylko pigeciu me¢zczyzn. Pytanie brzmi, dlaczego nie mamy mtodszej kobiety lub
przedstawiciela innej spoteczno$ci ubiegajacej si¢ o to?” (R18b). Takie pytania podno-

szone sg coraz czesciej, sugerujac zmiang w podejsciu do ksztaltowania zespotow.
Ocena efektywnosci dziatalnosci DEI

Ocena efektywnos$ci podejmowanych dziatan DEI nie jest tatwym procesem. Nie wszyst-
kie wymiary ré6znorodnosci mogg by¢ mierzone bezposrednio: ,,nie mozna zmierzy¢ nie-
petnosprawnosci lub orientacji seksualnej i zapytac¢ ludzi, kim s3” (R18c). Gromadzenie
danych o orientacji seksualnej jest mozliwe m.in. w Stanach Zjednoczonych, lecz w Pol-
sce te dane uznaje si¢ za ,,superwrazliwe” (R7). Rozwigzaniem, ktére moze by¢ wdrozone
lokalnie jest m.in. pytanie pracownikow o do§wiadczenie dyskryminacji zwigzanej

z przynaleznoscia, np. do spotecznosci LGBTQ lub innym wymiarem roéznorodnosci.
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Ciekawym rozwigzaniem, pomocnym w identyfikacji mniejszosci w jednej z badanych
organizacji, jest tzw. samoidentyfikacja (ang. self-identification), ktéra umozliwia pra-
cownikom okre$lenie wtasnej tozsamosci w kontekscie réznorodnosci (R7).

Respondenci wskazali, Ze pracownicy coraz czg¢$ciej majg wyznaczone cele zwigzane
z roznorodnos$cia, ktore s3a nastgpnie omawiane podczas ocen rocznych, tzw. perfor-
mance reviews (R7, R18c). Wlaczenie i egzekwowanie realizacji celow z zakresu DEI
moze pomdc w budowaniu kultury odpowiedzialnosci i zobowigzania wsrdd pracowni-
kéw, a takze umozliwi¢ oceng realizacji strategii roznorodnosci w organizacji.

Wszystkie analizowane organizacje wykorzystuja metody ankietowe w celu badania
zaangazowania pracownikéw. Przeprowadzane sa co najmniej raz do roku i zawieraja
pytania dedykowane tematom zwigzanym z inkluzjg. Dodatkowo, niektore organizacje
opracowuja ankiety skoncentrowane na DEI, ktore zawieraja wigcej pytan dotyczacych
praktyk réznorodnosci, niz samo poczucie wigczenia czy przynaleznosci, co jest czesciej
uwzgledniane w standardowej ankiecie zaangazowania i polaczone z dobrostanem pra-
cownikow. Interesujacym przypadkiem jest jedna z badanych organizacji, ktora stosuje
miesi¢czne ankiety DEI, a jej wyniki sg prezentowane na specjalnie dedykowanej plat-
formie (R14).

Badania sugeruja, ze poziom zadowolenia z praktyk dotyczacych zarzadzania r6zno-
rodnoscig jest zazwyczaj satysfakcjonujacy, cho¢ odpowiedzi na pytania otwarte czgsto
wskazuja na obszary wymagajace poprawy. Z uwagi na wrazliwo$¢ danych, analiza wy-
nikow opiera si¢ glownie na danych demograficznych, takich jak pte¢ i lokalizacja re-
spondentow, cho¢ niekiedy uwzgledniane sa rowniez inne czynniki, takie jak petniona
funkcja czy dlugo$¢ stazu pracy. Respondenci potwierdzili, ze zagregowane wyniki ba-
dan ankietowych sg analizowane i omawiane zarowno przez dziaty HR, DEI, zarzad oraz
w pewnych przypadkach, dedykowane grupy robocze. W przypadku odpowiedniej liczby
odpowiedzi (zazwyczaj minimum 10 odpowiedzi w ramach zespotu), menedzerowie li-
niowi réwniez otrzymuja wyniki badania dla swoich podwtadnych, co pozwala im na
lepsze zrozumienie i zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow oraz kwestiami zwigza-
nymi z inkluzja na poziomie zespotu.

W badaniu wskazano na wzajemng korelacj¢ pomigdzy zjawiskiem roéznorodnosci
a zaangazowania 1iich znaczeniem dla funkcjonowania organizacji: ,,Nie wiem, ktore
z nich jest pierwsze, ale wydaje sig, Ze istnieje bardzo wysoka korelacja migdzy zaanga-
zowaniem pracownikow a wigksza réznorodnoscig w firmie. Te dwie rzeczy wydaja si¢

pozytywnie korelowa¢ z wynikami firmy.”
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Respondenci wskazali na wyzwania w pomiarze niektérych wymiaréw réznorodnosci,
takich jak orientacja seksualna czy niepelnosprawno$¢, co wskazuje na potrzebe rozwa-
zenia alternatywnych metod zbierania danych, jak np. samoidentyfikacja. Z rozmow
z ekspertami wynika, ze dostosowywanie celow DEI do lokalnych kontekstow jest klu-
czowe dla efektywnosci dzialan DEI. Ponadto korzystanie z metod ankietowych do ba-
dania zaangazowania i r6znorodnos$ci pracownikéw moze pomoc w lepszym zrozumie-
niu i zarzadzaniu zidentyfikowanymi obszarami. Regularne ankiety DEI, dostosowane do
lokalnych potrzeb, umozliwiaja precyzyjng oceng potrzeb pracownikdéw i monitorowanie
poziomu inkluzji. Dodatkowo, wlaczenie celow zwigzanych z réznorodnoscia do rocz-
nych ocen pracownikéw wzmacnia odpowiedzialno§¢ menedzeréw za dziatania DEI

W organizacji.
Rola i wplyw menedzerow najwyiszego szczebla w ksztattowaniu polityki DEI

Z rozmow z ekspertami wynika, ze menedzerowie najwyzszej rangi odgrywaja klu-
czowg role¢ w promowaniu réznorodnosci i inkluzji w organizacjach. Ich zaangazowanie
jest widoczne nie tylko w dziataniach bezposrednich, ale i w sposobie komunikacji z pra-
cownikami. Czgsto odnoszg si¢ oni do tematow DEI w swoich wypowiedziach, podkre-
$lajac strategiczne znaczenie tego tematu. Brak przyzwolenia dla przejawow dyskrymi-
nacji oraz silne przywodztwo stanowig solidny fundament dla kultury organizacyjne;j,
dzigki czemu roznorodnos¢ jest promowana na kazdym poziomie organizacji: ,,jesli ocze-
kujemy od liderow biznesu wiedzy i umiejetnosci przywddczych, czeécig tego zestawu
narzg¢dzi powinno by¢ zrozumienie w jaki sposob roznorodnos¢, inkluzja, rownos¢ i przy-
nalezno$¢ pomagaja im by¢ lepszymi liderami i mie¢ lepiej prosperujace firmy. Mysle
wigc, ze ich rolg powinno by¢ przede wszystkim podnoszenie §wiadomosci, edukowanie
si¢, a nastepnie tworzenie miejsc kultury, w ktorych jest to podstawowy sposob, w jaki
ludzie traktujg si¢ nawzajem. Z mojego doswiadczenia wynika, ze nigdy tak si¢ nie dzieje,
jesli ludzie nie s3 odpowiedzialni za tego typu wyniki i zachowania” (R22). Jak podkre-
$lono w rozmowie, to liderzy sa odpowiedzialni za ustanawianie nieformalnych norm,
ktére ksztattuja kulture organizacyjna. ,,Mysle, Ze rola lidera biznesowego jest przede
wszystkim budowanie $wiadomosci”, poniewaz to liderzy ,,nadaja ton organizacji, to oni
wprowadzaja te nieformalne normy, ktére naprawde tworza kulture” (R22).

Wptyw lideréw na kultur¢ DEI jest bardzo istotny, a jak dodali eksperci: ,,przyktad
idzie z gory naturalnie” (R2), a pracownicy czerpig ,,to od swoich przetozonych i przeto-

zeni maja bardzo duzy wptyw na to, czy ta kultura inkluzywna jest, czy jej nie ma” (R2).
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Wypowiedzi respondentéw podkreslaja, ze postawa osdb zarzadzajacych firmg ma bez-
posredni wptyw na sposob w jaki roznorodnos¢ i inkluzja sg postrzegane i realizowane
w catej organizacji, odzwierciedlajac ich osobiste zaangazowanie i odpowiedzialnos$¢ za
promowanie tych warto$ci. Przywodcy, poprzez swoje postawy i dziatania, odgrywaja
wiec znaczacg role w ksztattowaniu swiadomosci oraz wzorcow zachowan swoich pod-
wladnych, a to jest niezbedne do tworzenia warto$ci wspierajacych réznorodne i przy-

jazne $rodowisko pracy.
Charakterystyka przywodztwa inkluzywnego

Przywodca wlaczajacy, jak podkreslit jeden z respondentow, ,,musi zauwazaé po-
trzeby innych os6b, uwzglednia¢ je w swoim sposobie zachowania. Sam sposob podej-
mowania decyzji powinien by¢ inkluzywny, czyli uwzgledniajacy perspektywe innych
0s0b, w tym czlonkdéw zespolu. Menedzer powinien mie¢ taki styl zarzadzania, ktory jest
przeciwienstwem stylu autorytarnego” (R10). Jeden z przyktadow zachowan dotyczyt or-
ganizacji spotkan zespotowych, ,.ktore sa czasami bardzo trudne” i ,,wywotuja wiele dys-
kusji”. Jak wskazano, lider cechujacy si¢ inkluzywnoscia ,,pozwala si¢ wypowiedzie¢
kazdej osobie. Stwarza takg atmosferg, zeby kazdy wiedzial, Ze jego glos jest wazny, zeby
nie dzielit 0so6b na lepsze 1 gorsze, zeby nie tworzyt grupek, tylko wrecz widzac, ze jakie§
osoby z jego podwiadnych sa mniej aktywne, jakie$ wycofane, to zeby wyciagnaé te
osoby” (R16). Wsrod niektorych respondentow istniato jednak przeswiadczenie, Ze przy-
wodca inkluzywny to ,,po prostu dobry przywodca” (R3): ,,szczerze méwiac, mysle, ze
jedyna rzecza, ktora musisz mie¢, to bycie dobrym liderem zespotu. Cata reszta przyjdzie
automatycznie” (R3). W podobnym tonie, wypowiadat si¢ rowniez inny respondent, dla
ktorego stowo ,,inkluzywne” jest zbedne: ,,jezeli kazdy z moich pracownikéw pracuje bez
wzgledu to, jaka to jest grupa oraz czuje, ze moze si¢ wypowiedzie¢ i czuje si¢ dobrze
w zespole, to to jest moja rola” (R17).

Powyzsze wypowiedzi stawiaja w pewna watpliwos$¢ potrzebe wyodrgbniania inklu-
zywnego rodzaju przywoddztwa. Konsultantka i trenerka z zakresu DEI ttumaczyta jed-
nak, ze ,,nazwanie pewnych rzeczy pozwala zwroci¢ uwage na pewne aspekty po prostu
bardziej”, przyznajac, ze ,,dobry lider jest inkluzywny” (R19). Nie jest to jedyna wypo-
wiedz potwierdzajgca warto$¢ dodang uzywania okres$lenia ,,inkluzywny”. Jak dodat inny
ekspert: ,,podkreslanie aspektu inkluzywnos$ci jest w tym modelu preferowane, (...)
w obecnych czasach jest to bardzo istotne” (R10). Na podstawie wypowiedzi ekspertow

przygotowano swoisty profil przywddcy inkluzywnego zawierajacy kluczowe
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kompetencje, ktorymi, zdaniem respondentdéw, powinien charakteryzowac si¢ przywodca

inkluzywny (rys. 30.).

Skromnos¢

Otwarto$¢ Samo$wiadomos$é

Laczenie ludzi

1 dziatan Nastawienie na feedback

Wiedza o DEI Che¢ wspotpracy
Przywodca
Empatia inkluzywny Facylitacja
Odczytywanie r6znych / Zachecanie do dyskusji
stylow pracy
D, . Uwzglednianie sytuacji
Zapewnianie rozngrodnej i predyspozycii zespoh
reprezentacyl Odpowiednia
dystrybucja
wiadzy

Rysunek 30. Profil kompetencyjny przywodey inkluzywnego wedlug wypowiedzi ekspertow
Zrbdlo: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Profil kompetencyjny przywodcy inkluzywnego obejmuje umiejetnosci interpersonalne,
takie jak empatia, otwarto$¢, samoswiadomos¢ oraz zdolno$¢ taczenia ludzi i dziatan.
Waznym elementem jest takze wiedza o réznorodnosci i inkluzji, umozliwiajaca przy-
wodcy odpowiednig dystrybucj¢ wladzy, zapewnianie roznorodnej reprezentacji oraz od-
czytywanie roznych stylow pracy. Wsrod kluczowych kompetencji znajduje si¢ réwniez
skromno$¢, nastawienie na feedback, che¢ wspotpracy i facylitacja, co sprzyja zacheca-
niu do dyskusji oraz uwzglednianiu predyspozycji zespohu.

Jak wskazano w wywiadach, wigkszo$¢ respondentow nie taczytaby wigkszej otwar-
tosci na sprawy dotyczace DEI ze szczego6lng cechg lidera. Jedna z rozmoéwczyn, dodata,
Ze mimo, iz z jednej strony nie chcialaby w ten sposob ,,szufladkowac¢” ludzi, to jednak
widzi, ze ,,doswiadczenia, ktore kazdy z nas posiada, ksztattuja mocno wiasnie podejscie
do DEI”. Wspotpracuje ona z menedzerka ,,wlasnie w kontek$cie wspierania spoteczno-
$ci LGBTQ+, bo ona ma w sobie takg specyficzng wrazliwo$¢ na temat dyskryminacji”
oraz z ,menedzerem, ktory jest rodzicem dziecka LGBTQ+”, poniewaz, jak twierdzi,
daje to pracownikom ,,specyficzne perspektywy i wrazliwos$¢ na te tematy” (R10). Inny

respondent zauwazyt, ze osoba, ktéra ma w swoim otoczeniu osoby aktywnie wspierajace
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DEI, moze da¢ z siebie wigcej we wsparciu inkluzywnosci ,,niz osoba, ktora moze i nawet
jest z danej grupy mniejszosciowej” i,,ktorej doswiadczenia pomogty budowaé inklu-
zywnos¢” lecz ,,jeszcze sobie tego nie uswiadomita” (R6). Wypowiedzi respondentow
sugeruja, ze otwartos¢ menedzerow na tematyke zwigzang z DEI jest bardziej zwigzana
z ich osobistymi predyspozycjami i do§wiadczeniami, niz z bezposrednia identyfikacja
z grupg zagrozong dyskryminacja.

Rozwdj kompetencji DEI wsrod kierownictwa

Rozwdj kompetencji DEI wérod kierownictwa jest istotny dla efektywnego zarzadza-
nia r6znorodno$cia w organizacjach. Szkolenia i mentoring sa powszechnie stosowane,
cho¢ ich zakres czesto rozni si¢ w zaleznosci od szczebla zarzadzania. Wigkszos¢ inicja-
tyw szkoleniowych dostepnych jest dla menedzeréow wyzszego szczebla, ale podziat na
poszczegolne rodzaje kierownikow, takich jak menedzerowie zespotéw czy menedzero-
wie projektow lub menedzerowie liniowi i menedzerowie $redniego szczebla, jest rzad-
kos$cia. Tematy DEI sg czgsto wplecione w szersze szkolenia z zakresu przywddztwa, co
sprawia, ze ich specyfika jest mniej widoczna.

Wsrod szkolen wspierajacych menedzerow, wigkszos$¢ respondentdw wymienita szko-
lenie dotyczace nieSwiadomych uprzedzen (ang. unconscious bias). Szkolenie to jest za-
zwyczaj obowigzkowe, szczeg6lnie dla menedzerow prowadzacych rekrutacj¢ (ang. Ai-
ring managers), majacych pod soba bezposrednio pracownikéw. Pomimo popularnosci
tego szkolenia w badanych organizacjach. ,,Wiele firm marnuje swoje pienigdze” (R22)
gdyz, zdaniem ekspertow, ,.,to szkolenie nie dziala” (R9), poniewaz ,,ludzie, ktorzy fak-
tycznie potrzebuja szkolenia na temat nieSwiadomych uprzedzen, to ci, ktdrzy nic z niego
nie wynosza, poniewaz nie zdaja sobie z tego sprawy i nie sg sktonni przyzna¢, ze maja
problem.” 1 ,,jest to jeden z najbardziej nieudanych programoéw szkoleniowych w historii
szkolen” (R9). Lepszym rozwigzaniem, zdaniem ekspertki z zakresu DEI i szkolen, jest
przeprowadzanie szkolen z mikroagresji, ktére pomagaja menedzerom ,,zwlaszcza jesli
nigdy nie byli strong mniejszo$ciowa w danej sytuacji” i ,,nie zawsze dostrzegaja poja-
wiajace si¢ mikroagresje” (R10).

Szkolenia sg zwykle dobrowolne i dostepne dla szerszej grupy pracownikow, ale or-
ganizacje szczegdlnie zachg¢caja menedzerdw do udziatu, aby promowac inkluzywne po-
dejscie do zarzadzania ré6znorodnoscia: ,,prowadzimy szkolenia wlasnie w temacie inklu-
zywnego zarzadzania, ktore sg dla wszystkich dostepne, ale szczegdlnie zachgcamy me-

nedzeréow, zeby brali wich udzial” (R10). Takie podejscie ma na celu nie tylko
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podnoszenie kompetencji DEI wsrdd liderow, ale rowniez szerzenie $wiadomosci na te-
maty zwigzane w DEI w catej organizacji. Wigkszo$¢ respondentow uwaza, ze kazdy me-
nedzer powinien przej$¢ szkolenia z zakresu DEI. Ciekawym rozwigzaniem jest takze
organizowanie dedykowanego szkolenia dla danego menedzera i cztonkoéw jego zespotu,
co zdaniem respondentdw, moze mie¢ ,,wickszg warto§¢ dodang niz mowiac ogolnie, bo
by¢ moze kazdy zespdot ma inng specyfike” (R18a). Istnieja jednak zdania, ze szkolenia
powinny si¢ skupi¢ przede wszystkim na menedzerach §redniego szczebla (R19) lub me-

nedzerach liniowych (R3).
Wsparcie DEI przez sieci pracownicze (ERGs)

Przeprowadzone badanie jako$ciowe umozliwito identyfikacje¢ dziatan wspierajacych
r6éznorodno$¢ i inkluzje w organizacjach, takze w czasie pandemii. W dobie pracy zdal-
nej to m.in. sieci pracownicze odegraly wazna rol¢ w utrzymaniu zaangazowania w kwe-
stie DEI, zapewniajac wsparcie wszystkim grupom pracownikow.

Gléwnym celem sieci pracowniczych jest wspieranie roznorodnego i inkluzywnego
srodowiska pracy poprzez dzialania, ktére promuja zrozumienie i akceptacje roznic,
a takze przez wptywanie na polityki i praktyki organizacyjne oraz integracj¢ 0sob w swo-
jej organizacji. Dziatania te czgsto obejmuja organizowanie wydarzen edukacyjnych,
$wiadomosciowych, a takze wsparcie w rozwoju kariery dla reprezentantoéw grup mniej-
szosciowych. Wedlug ekspertki w temacie sieci pracowniczych ,,to korporacje w Polsce
przynosza swiadomos¢, jak wazne moga by¢ ERGs dla organizacji i dla osiggnigcia ce-
16w biznesowych” (R20).

ERGs mogg powstawac oddolnie (ang. bottom up) i wtedy ich profil zalezy od samych
inicjatorow (najczesciej kobiety w biznesie, LGBTQ+, osoby z réznych kultur, osoby
petniace role opiekuncze). ERGs inicjuje czasami takze sama organizacja (ang. fop
down). W tym drugim przypadku firmy w Polsce zazwyczaj zaczynaja od tworzenia sieci
wspierajacych kobiety (lub szerzej: wspierajace kwestie réznic plciowych), dalej wspie-
rajg spotecznos¢ LGBTQ+ oraz kwestie kulturowe (R20). Wéréd badanych organizacji
istnieje takze rozwigzanie, w ramach ktorego funkcjonuje jedna lokalna sie¢ pracownicza
(RS, RO), ktorej celem jest wsparcie tematdow DEI w sposob bardziej ogolny, dzieje si¢
tak przede wszystkim w przypadkach, gdy organizacje zaczynaja z tematem ERGs lub
same inicjujg dziatanie takich grup.

Wigkszo$¢ sieci pracowniczych zidentyfikowanych w ramach przeprowadzonego ba-

dania jako$ciowego zostata zatozona przez samych pracownikow. Oddolny model
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tworzenia sieci pracowniczych zaklada, ze pracownicy nie tylko sami tworza, lecz row-
niez rozwijaja wazne, z ich punktu widzenia, grupy. Grupy te sg zazwyczaj zrzeszone
wokot danego wymiaru roznorodnosci, co pozwala na bezposrednie adresowanie i odpo-
wiedZ na specyficzne potrzeby i oczekiwania jej cztonkdéw. Podejscie takie przyczynia
si¢ do wzmacniania zaangazowania w dziatalnos¢ tych grup.

Badanie potwierdzito czeste wystepowanie sieci wspierajacych pozycje kobiet w biz-
nesie. Ten rodzaj ERG czgsto pojawia si¢ jako pierwszy. Jak tlumaczyl jeden z eksper-
tow: ,,Mysle, ze jednym z kluczowych powodow, dla ktorych ERG kobiet jest staty, ma
zwigzek z faktem, ze 90% kobiet mozna ,,znalez¢ na miejscu” i wigkszos¢ kobiet nie
wstydzi si¢ tego, ze sg kobietami. Latwiej jest zebra¢ grupe kobiet. Znacznie trudniejsze
jest to w spoteczno$ci LGBTQ+, gdzie ludzie niekoniecznie chcg si¢ ujawniaé¢” (R9). Po-
nizej wskazano rodzaje sieci pracowniczych zidentyfikowanych w trakcie przeprowadzo-

nych wywiadow eksperckich (rys. 31.).

Zorientowanie na Zorientowanie na Zorientowanie na
atrybuty kwestie zawodowe kwestie spoteczne

U U <

* Réznorodnos¢ pici

*  Dziatania dobroczynne

*+ LGBTQ+ .
1 - *  Kwestie
* Role opiekuncze *  Rozwoj zawodowy .
. L o proekologiczne
* Niepelnosprawnosé pracownikow «  Dbanie o dobrostan
*  Wielokulturowo$¢ *  Kobiety w biznesie iy
. pracownikow
" Wyznanie *  Wspdlne pasje/ hobby
.« Wiek P

~ Rysunek 31. Klasyfikacja sieci pracowniczych (ERGs) wedlug nadrz¢dnych kategorii
Zrbdlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych oraz T. M. Welbourne i in. (2013, s. 37-38).

Rozw6j ERGs w organizacjach wskazuje na rozszerzenie si¢ zakresu i znaczenia ich dzia-
tan. Tradycyjnie ERGs skupiaty si¢ wylacznie na atrybutach pracowniczych. Obecnie
pracownicy decyduja si¢ na tworzenie grup, ktére zajmuja si¢ réwniez zagadnieniami
zwigzanymi z rozwojem zawodowym, czy kwestiami spolecznymi.

Zaangazowanie w ERGs jest ,,realizowane w ramach wolontariatu” (R2). Liderzy za-
zwyczaj sami zglaszaja ch¢é przewodniczenia takiej grupie, ,,s3 osoby, ktore prowadza
to od lat, a sg osoby, ktore taczg si¢ na rok i potem przekazujg pateczke komu$ innemu”
(R2). Przedstawiciele sieci pracowniczych z Polski maja mozliwo$¢ kontaktu z sieciami

z innych krajow ,,przy r6znych projektach (np. parada réwnosci)” (R2). Zazwyczaj jest
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to ,,federacja sieci lokalnych anizeli jakis chapter miedzynarodowy, gdzie sie mozna za-
) Y

pisywac”, w ramach ktorego ,,robi si¢ burze mézgoéw” oraz ,,wymienia si¢ doswiadcze-
niami” (R8). W ramach sieci, pracownicy moga piastowac roznego rodzaju role zwigzane

z funkcjonowaniem ERGs (tab. 23).

Tabela 23.Klasyfikacja 16l w sieciach pracowniczych

Funkcja ERG Szczegoty

Lider ERG Zwykle przedstawiciel biznesu, wolontariusz reprezentu-
jacy dane ERG, czgsto pehiacy te funkcje czasowo w ra-
mach kadencji.

Cztonkowie ERGs Grupa pracownikow-wolontariuszy, ktora $cisle wspotpra-
cuje, angazujac si¢ w dziatania wspierajagce wybrane wy-
miary réznorodnosci.

Uczestnicy wydarzen Szeroka grupa pracownikow, ktora uczestniczy (czesto ad

organizowanych przez ERGs hoc) w roznorodnych wydarzeniach sieci, takich jak webi-
nary, spotkania z mowcami zewngtrznymi lub wewngtrz-
nymi, wolontariat pracowniczy na rzecz spolecznosci lo-
kalnej, a takze aktywnosci i prezentacje promujace rozno-
rodno$¢, np. podczas Tygodnia Roéznorodnosci (Diversity
Week) czy Miesiaca Roznorodnosci (Diversity Month).

Opiekunowie/ Osoby spoza sieci pracowniczych, np. HR opiekunowie

koordynatorzy ERGs czy koordynatorzy ds. DEI, odpowiedzialne za wsparcie
grup w polskim oddziale firmy lub w regionie (np.
EMEA).

Sponsor sieci pracowniczej Osoba na stanowisku starszego menedzera lub wicepre-

zesa, ktora wspiera i reprezentuje grupg pracownikow (pet-
nigc role¢ ich ,,adwokata”) na forum zarzadu.
Spotecznos¢ DEI Forum zrzeszajace liderow wszystkich ERGs iich opie-
(ang. DEI community) kuna/-6w z dziatu HR/ CSR/ DEI oraz sponsorow, oma-
wiajace cele, potrzeby i wyzwania sieci.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.

W celu wsparcia dziatan ERGs, organizacje tworza m.in.: ,,mini opisy stanowisk (ang. job
description) dla lideréw sieci, tak zeby kazdy mogt zobaczy¢ jaki jest zakres jego odpo-
wiedzialnosci” (R1). Opis ten zawiera kompetencje rozwijane poprzez uczestnictwo
w sieciach, tak aby zacheci¢ pracownikoéw do zaangazowania oraz zeby mogli je wpisac
do swoich indywidualnych planow rozwojowych, do kompetencji tych mozna zaliczy¢
umiejetnosci ,,organizacyjne”, ,,inspirowanie innych osob”, ,,prowadzenie spotkan, facy-
litacji” (R1), czy tez ogdlnie ,,leadershipu, zarzadzania projektami, umiejgtnosci nego-
cjowania czy przeprowadzenia analizy ryzyka (ang. risk assessment)” (R20). Warto takze
doda¢, ze reprezentowanie dziatan ERGs wspiera ,,jakze wazne w dzisiejszych czasach”
tzw. visibility oraz stwarza ,,nowe mozliwos$ci, ktorych pracownicy w sferze biznesowe;j

mogliby wcale nie dos§wiadczy¢” (R20).
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Z rozméw z ekspertami wynika, ze dziatalno$¢ sieci pracowniczej wykracza poza
same funkcje integracyjne, obejmujac takze wyraznie zdefiniowane uzasadnienie bizne-
sowe (ang. business case). Podkreslono, ze istotne jest stosowanie mierzalnych wskazni-
kéw (ang. Key Performance Indicators - KPI), takich jak uczestnictwo, ktore pomaga
oceni¢, czy tematyka réznorodnos$ci i inkluzji jest ,,odpowiednio adresowana” (R20).
Wazne jest rowniez zbieranie opinii od uczestnikow po wydarzeniach (R1, R20) oraz
analiza retencji pracownikow, cho¢ ten ostatni wskaznik jest uznawany za ,,bardziej zto-
zony” (R20). Jeden z ekspertéw potwierdzit warto$¢ mierzalnego podejscia do inicjatyw
DEI: ,,Wigkszo$¢ inicjatyw traktujemy jak projekt, powstaje cala dokumentacja projek-
towa i zawsze jest jakie§ podsumowanie na samym koncu, ktore zawiera elementy, z ja-
kich si¢ najczesciej korzysta, jak KPI ilosciowe. Patrzymy na ilo$¢ ludzi, ktorzy si¢ za-
angazowali, 1lo$¢ projektow, inicjatyw, pomystéw” (R2). Zbieranie informacji zwrotnej
zostaje poddane analizie. Jak zauwazyt inny ekspert: ,,Robilismy ankiete i nie byto duzo
wypehien, ale te, ktore byty, byly tylko pozytywne” (R1). Powyzsze opinie ekspertow
potwierdzaja obecnos¢ sieci pracowniczych w sektorze nowoczesnych ustug bizneso-
wych. Istnienie ERGs inicjowanych odgoérnie moze wskazywaé na poczatkowa faze za-
angazowania w dzialania DEI w niektorych organizacjach. Podkresla to takze $wiado-
mos$¢ zarzadzajacych co do znaczenia tych sieci oraz potencjalnych korzysci z ich funk-
cjonowania, ktore - jak zauwazyli eksperci - wykraczaja poza samo wsparcie inkluz;ji.
Z komentarzy wynika, ze ERGs przyczyniajg si¢ rowniez do rozwoju wielu kompetencji
pracowniczych, wspierajac ich dalszy rozw¢j zawodowy. Warto jednak podkresli¢, ze te
sieci powinny rdwniez odzwierciedla¢ potrzeby biznesowe, co moze by¢ wspierane przez

konkretne wskazniki i zaangazowanie kierownictwa.
Przyklady dziatan DEI

Jeden z koordynatorow dzialan DEI podkreslil, ze: ,,wigkszos$¢ tych inicjatyw, ktore
uznatbym za sukces, to bardziej sa dzialania typu bottom-up, czyli dziatania pracowni-
koéw, ktore dzigki wsparciu ze strony menedzerdw czy ze strony pewnych lideréw orga-
nizacji zostaja przedstawione w gronie zespotéw, czy bezposrednio na poziomie mana-
gement committee, czyli menedzeréw w Polsce, uzyskuja dofinansowania i pozwolenia
na to, zeby zostaty realizowane”.

W organizacjach podejmowanych jest wiele réznorodnych inicjatyw wspierajacych
tematyke DEI. Obejmuja one zarowno dziatania edukacyjne, jak i praktyczne rozwigza-

nia sprzyjajace wlaczeniu spotecznemu. Inicjatywy te wspieraja takie obszary
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réznorodnosci jak pte¢, orientacja seksualna, wsparcie 0sob petniacych role opiekuncze.
Dzigki wsparciu menedzeréw, wiele dzialan oddolnych zyskuja odpowiednie zasoby
1 uwagge, a dalej mozliwosci realizacji.

W ponizszej tabeli (tab. 24) zestawiono przyktady dziatah, organizowanych zaré6wno

przez dziaty ds. DEI, jak i proponowane i wdrazane przez samych pracownikow.

Tabela 24. Przyklady dziatan wspierajacych r6znorodnos¢ w organizacjach

Obszar r6znorodnosci Przyktady dziatan

Roéznorodnos¢ ogotem Doroczne wydarzenia, podczas ktorych prezentuja si¢ ERGs, rekla-
mowane sg dziatania DEI w danej lokalizacji; wydarzenia cy-
kliczne wspierajgce tematyke DEI o nazwach takich jak: Employee
Network Weeks, Diversity Weeks/ Months, EXPO; tzw. Zywa Bi-
blioteka: koncepcja spotkan z osobami reprezentujacymi grupy
mniejszosciowe (na zywo i w wersji online); analiza osobowosci
w zespole 1 porownywanie jej migdzy sobg - rowniez w przypadku
dotaczenia nowego cztonka zespotu; warsztaty z jezyka inkluzyw-
nego.

Pte¢ Program rozwojowy dla kobiet, bedacy odpowiedzig na zidentyfi-
kowane braki kadry wyzszego szczebla; spotkania z udzialem ko-
biet na wyzszych stanowiskach w biznesie; zapewnienie przez
firmy neutralno$ci plci pod katem rozwoju zawodowego; plany
zwigzane zsukcesja, mentoring, odwrocony mentoring
(ang. reverse mentoring).

Niepetnosprawnosé¢ Wprowadzenie funkcji disability champion - pracownika z niepet-
nosprawnoscia, ktory promuje zatrudnianie tej grupy osob oraz po-
maga zarzadowi w ustalaniu dedykowanych procedur. Wspotpraca
z NGOs, czy wyspecjalizowanymi firmami rekrutacyjnymi; dosto-
sowywanie sprzetu potrzebnego osobom z niepetnosprawnoscia do
pracy z domu; warsztaty dla menedzeréw; audyt budynku pod ka-
tem dostepnosci dla 0sob z niepelnosprawnosciami.

Zdrowie psychiczne/ Program wsparcia pracownikow z udziatem HR (ang. Employee

dobrostan pracowniczy | Assistance Program); dodatkowy dzien wolny w zwigzku z pracg
zdalna (ang. Disconnect Day).

Role opiekuncze Coraz czgstsze wsparcie nie tylko rodzicow, a szerzej osob pelnia-
cych role opiekuncze, np. poprzez dziatalno$¢ ERGs: tzw. Parents
and Carers,; wsparcie mam po powrocie z urlopu macierzynskiego.

Orientacja seksualna Webinary, szkolenia, np. wramach Migdzynarodowego Dnia

(LGBTQ+ / PRIDE) Walki z Homofobig, udzial w Paradach Réwnosci, wywieszanie
flag LGBTQ+; dodatkowy dzien wolny dla rodziny oraz pakiet me-
dyczny takze dla partneréw pracownikow z par jednopiciowych.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan wiasnych.

Powyzsze zestawienie potwierdza ztozono$¢ tematu zwigzanego z DEI, ktory organizacje
moga wspiera¢ na wielu roznych ptaszczyznach i poprzez zréznicowane aktywnos$ci. Na

uwage zashuguja zwlaszcza inicjatywy oddolne, ktére poprzez bezposrednie

129



zaangazowanie pracownikOw oraz wsparcie menedzeréw przyczyniaja si¢ do wspierania
inkluzji w organizacji.

Z analizy wywiadoéw wynika, Ze organizacje reprezentuja rozne podej$cia do wsparcia
poszczegolnych obszaréw roznorodnosci. Przykladem moze by¢ mniej lub bardziej ak-
tywne wsparcie inicjatyw na rzecz spotecznosci LGBTQ+. Jak dotad, niewiele organiza-
cji uczestniczy w tzw. Paradach Rownosci. Jeden z przedstawicieli HR stwierdzit: ,,mo-
wimy o spotecznosci homoseksualnej, ale nie wychodzimy na sztandarach, (...) tylko
mowimy: tak, mamy tez takich pracownikow” (RS). Dla wielu firm jednym z aktualnych
priorytetow staty si¢ dzialania na rzecz osob z niepelnosprawno$ciami, chociaz przy-
Znaja, ze jest to obszar wymagajacy: ,,Niepelnosprawnos¢ jest nieco, jak sadzg, trudniej-
sza na razie. a moze jest to filar, w ktérym potencjalnie osiggneliSmy mniejszy postep,
w ktorym moim zdaniem mozemy potencjalnie zrobi¢ wigcej bez zadnego z gory przyje-
tego pomystu, ale by¢ moze jest to filar, ktory jest trudniejszy do zwigkszenia” (R18b.).

Analizujac kanaty komunikacyjne dotyczace DEI, wida¢, ze ,,gtéwnym kanatem ko-
munikacji jest email” (R1), a komunikowanie dziatan jest ,,jedng z najwigkszych bola-
czek, bo jesli chodzi o komunikacje w takiej duzej organizacji, to czgsto jest tak duze
przeciazenie (ang. overload) komunikacyjne na emailu, Ze ten kanat jest praktycznie mato
efektywny” (R2). W odpowiedzi na te wyzwania organizacje wdrazaja zr6znicowane
i nowoczesne formy komunikacji. W wiekszos$ci badanych organizacji podejscie do ko-
munikowania inicjatyw jest spojne. Z wymienionych przez respondentéw przyktadow
kanatéw komunikacji mozna wyr6zni¢ dwie gtowne kategorie: kanaty bezposrednie i po-
srednie.

Kanaty bezposrednie obejmujg te formy komunikacji, ktore zaktadaja bezposrednie
zaangazowanie menedzeréw i pracownikéw w rozmowy o DEI:

— Spotkania z menedzerami, ktére pozwalaja na biezaca dyskusje na temat inicja-
tyw DEI i zapewniaja przestrzen na pytania oraz feedback,

— Spotkania zespotowe, ktore daja mozliwos¢ wymiany informacji na temat dziatan
DEI,

— E-maile i wideo od zarzadu, ktore, pomimo iz sa cyfrowe, moga by¢ postrzegane
jako osobisty przekaz od zarzadu, ktory ma na celu wzmocnienie znaczenia DEI
W organizacji.

Kanaty posrednie obejmuja formy komunikacji bardziej formalne, przekazujace informa-

cje masowo, ale bez bezposredniej interakcji:
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— Intranet organizacji i dedykowane strony DEI na intranecie, ktore stanowia cen-
tralny punkt dostg¢pu do informacji o dziataniach DEI i umozliwiajg pracownikom
samodzielne wyszukiwanie potrzebnych informacji,

— Newslettery i biuletyny, bedace regularnymi publikacjami informujacymi o wy-
darzeniach czy nowych inicjatywach DEI,

— TV w czgéciach wspolnych biur oraz plakaty i ulotki, ktore w prosty wizualny
sposob przekazuja informacje na temat dziatan DEI w miejscach dostepnych dla
wszystkich pracownikow,

— E-maile od dziatu DEI, ktére sg uzupetieniem gtownego kanatu komunikacyj-
nego z bardziej szczegdtowymi informacjami.

Ponizej zaprezentowano zidentyfikowane w badaniach formy komunikacji dziatan DEI

w organizacjach (rys. 32).

Komunikacja )
bezp osreflnla _ Sp otkz.mla . Spotkania zespotowe
z pracownikami z menedzerami
J
. A8 )
Kon}unlkaCJ a TV w czgéciach Plakaty Newslettery/
w1Z}1alna wspolnych biur 1 ulotki Biuletyny
w biurach
VAN J
Y4 N\
Komunikacja Dedykowane strony Intranet E-maile i wideo
cyfrowa DEI na intranecie organizacji (dziaty DEI/ CEO)
VAN J

Rysunek 32. Sposoby komunikowania dziatait DEI w badanych organizacjach
Zrddlo: opracowanie na podstawie wynikow badan wiasnych.

Wsrod ciekawych rozwigzan, w badanych organizacjach pojawily si¢ nowoczesne formy
komunikacji atrakcyjne w szczego6lnosci dla mtodszych pracownikéw: ,,firma ma swoja
telewizje 1 tez program na YouTubie. Mamy studia telewizyjne w Ameryce, w Londynie,
w Afryce, wigc w réznych krajach i dzigki temu bardzo duzo komunikacji wewnetrzne;j
jest robione w formie wideo” (R4). Pomimo iz wigkszo$¢ organizacji posiada liczne na-
rzedzia do komunikowania swoich dziatan na rzecz DEI, zarzadzajacy sa $wiadomi wy-
zwan ztym zwigzanych i wcigz szukaja skutecznych inowoczesnych rozwigzan, jak

np. w formie wideo.
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Korzysci i wyzwania zwigzane 7 wdroZeniem praktyk DEI

Wigkszo$¢ respondentdw zauwazyta, ze wyzszy poziom inkluzji przyczynia si¢ do
wzrostu zaangazowania pracownikow. Ponadto umozliwienie pracownikom ,,bycia
soba”, bez obaw o dyskryminacj¢, pozytywnie wplywa na ich dobrostan. Inkluzja przy-
czynia si¢ do osiggania lepszych wynikéw biznesowych: , kiedy ludzie czujg si¢ znacznie
swobodniej”, mowiac, ze ,,w tej organizacji szanuje si¢ mnie za to, kim jestem, za to, co
robig, za to, co wnoszg”, to ,,0siagaja o wiele lepsze wyniki” (R18b). Powyzsza obserwa-
cja wskazuje, ze wsparcie inkluzji nie tylko promuje ré6znorodnos¢, lecz rowniez prze-
ktada si¢ na konkretne korzysci biznesowe 1 ogdlny dobrostan pracownikow, co w kon-
sekwencji moze wspiera¢ utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow.

Warto podkresli¢, ze wszyscy respondenci traktuja sieci pracownicze jako cenne na-
rz¢dzie do wsparcia zarzadzania réznorodno$cig w miejscu pracy. Koordynatorka DEI
zauwazyla ,,pozytywng strong¢ tych grup wsparcia, poniewaz z racji tego, ze te osoby do-
$wiadczajg wykluczenia, a osoby spoza grupy czgsto sa nieSwiadome, ze takie osoby sa
wykluczane, to jezeli si¢ zbiorg w jakas$ grupe to maja po prostu wigksza sile 1 sa lepiej
styszalne” (R11). W trakcie rozmdéw podkreslano jednak, ze ich znaczenie oraz wptyw
ich dzialan na kultur¢ organizacyjng jest zalezny od odpowiedniego wsparcia ze strony
zarzadu.

Omawiajac wyzwania zwigzane z implementacjg strategii DEI w organizacjach lub
dziatach technologicznych, warto zwrdci¢ uwagg na specyficzne trudnosci w angazowa-
niu kobiet w tego typu role. Mimo ze nie zawsze wykazuja one duze zainteresowanie
pozycjami w IT, organizacje podejmujg inicjatywy wspierajace ich rozwdj w tej branzy,
m.in. poprzez wsparcie edukacji w tym zakresie (R10, R16). Firmom bardzo zalezy na
wsparciu karier kobiet i doktadaja wiele staran by wesprze¢ je w tym rozwoju: ,.kilka lat
temu podjelismy kilka dziatan, aby zacheci¢ kilka mtodych, utalentowanych kobiet do
podjecia nowych rol i powiedzenia: OK, zrobimy to razem. i czasami trzeba trochg po-
pchna¢ do dzialania i powiedzie¢, ze zrobimy to i to si¢ uda, poniewaz wktadamy w to
tyle energii i otwarcie o tym rozmawiamy, ze nie ma powodu, aby si¢ nie udato” (R18b).
Z drugiej jednak strony, jeden z lideréw DEI dodat: ,,W jaki$ sposob, poszto to w ztym
kierunku. Mieli$my kobiety, ktore myslaly, ze nie moga osiggnac¢ swojego petnego po-
tencjatu 1 wydaje sig, ze teraz jest w porzadku. Ale teraz to me¢zczyzni nie sg zadowoleni.

Mysle, ze zawsze jest co$ do zrobienia” (R3).
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Dos$wiadczenia respondentow podkreslaja potrzebe racjonalnego wsparcia wszystkich
zatrudnionych tak, aby wsparcie wybranej grupy pracownikéw nie doprowadzito do po-
czucia nieréwnych szans wéroéd pracownikow z grup wickszosciowych lub wprost do
tzw. odwroconej dyskryminacji. W rozmowach z ekspertami pojawit si¢ takze temat re-
akcji niektorych pracownikéw na dzialania zwigzane z zarzadzaniem roéznorodnoscia,
w tym ryzyka percepcji odwroconej dyskryminacji (ang. reversed discrimination). Z od-
powiedzi respondentéw, wynika, Ze negatywne percepcje niektérych pracownikow ,,to
nie jest nic nowego. To jest co$, co najlepiej jest traktowac z odpowiednim dystansem”
(R2).

Realizacja globalnych zatozen DEI w Polsce napotyka specyficzne wyzwania, ktore
wynikaja z charakterystyki demograficznej kraju. Polskie spoteczenstwo charakteryzuje
si¢ relatywnie niewielkim zréZnicowaniem etnicznym i kulturowym, co moze utrudniaé
spelnianie oczekiwanych metryk zawartych w globalnych strategiach DEI. Jak zauwa-
zono: ,,Spoleczenstwo polskie jest mato zroznicowane. W tej chwili nie jesteSmy w stanie
po prostu tez do konca odzwierciedla¢ jakiej$ takiej wickszej roznorodnosci” (RS). Ta
sytuacja podkresla potrzebe dostosowania strategii DEI do lokalnych realiow, aby byty
one realistyczne i skuteczne, zamiast bezkrytycznie adaptowa¢ modele, ktére mogg nie
by¢ w petni mozliwe do zastosowania w polskim kontekscie.

Jednym z wyzwan dotyczacych funkcjonowania sieci pracowniczych jest integracja
celow sieci ze strategicznymi celami organizacji. W tym aspekcie wazna jest rola spon-
sorow ERGs z duzym doswiadczeniem biznesowym, ktorych zadaniem jest pomoc sie-
ciom w ustaleniu planu dziatania, zapewniajac, ze ich inicjatywy beda mialy réwniez
strategiczny wymiar wsparcia tematyki DEI. Dodatkowo, funkcjonowanie sieci pracow-
niczych moze wigza¢ si¢ z pewnymi trudnosciami, m.in. zwigzanymi z utrzymaniem za-
angazowania cztonkow, jak i samych liderow. Moze to negatywnie wptywac na efektyw-
nos$¢ 1 widocznos$¢ sieci pracowniczych w organizacji. Jednym z rozwigzan, wskazanych
w trakcie wywiadoéw, mogloby by¢ dodatkowe nagradzanie liderow za ich dziatalno$¢ na
rzecz tego rodzaju sieci. Jak podkreslit jeden z ekspertéw, warto: ,,pokazac, ze to jest
widoczne, ze to jest doceniane, ale tez, ze to si¢ dzieje” (R2). Wyzwaniem moze by¢
uczestnictwo pracownikow w aktywnos$ciach proponowanych przez ERGs. Zdaniem roz-
moéwcezyni z firmy $wiadczacej ustugi finansowe: ,,temat DEI nie jest wcigz zbyt popu-
larny wérdd pracownikow ich organizacji”, co ,,laczy si¢ z charakterystyka dzialalnosci”
oraz ,,.brakiem czasu” 0sob zatrudnionych (R1). W badaniu podkreslono potrzebg zapew-

nienia, aby dziatania ERGs nie byly postrzegane jako wykluczajace. Jednym ze sposobow
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przeciwdziatania temu jest zapraszanie sojusznikOw np. wramach spolecznosci
LGBTQ+ lub mezczyzn na wydarzenia zwigzane z rozwojem kobiet. Jak wskazala jedna
z rozméwcezyn: ,,dojrzate sieci, ktore juz okrzeply w swojej roli, powinny, i wydaje mi
si¢, ze tez widzg potrzebg intersekcjonalnosci”, dodajac, ze tutaj istotna jest rola lidera
ds. DEI, ktéry uswiadomi czlonkom sieci, ze wymiary réznorodnosci to ,,nie sg osobne
klocki, ktore stoja od siebie daleko”, lecz istotnym jest, aby ,,polaczy¢ te klocki, bo wtedy
wychodzi fajna wieza” (R20).

Jak zwrécono uwagg, ,,DEI jest jednym z tych obszarow, ktory moze by¢ bardzo po-
datny na trendy” np. neuroréznorodno$¢ (R22), a wérod najwiekszych wyzwan dla pol-
skich oddziatow korporacji wigkszo$¢ ekspertow wymienita przede wszystkim: kompe-
tencje migdzykulturowe, wiaczenie $rodowisk LGBTQ+ 1i0s6b z niepetnosprawno-
$ciami. Ponadto inkluzja LGBTQ+ to ,,bardzo wazny aspekt w strategii DEI”, poniewaz
,,Ww Polsce prawa 0so6b LGBT+ nie s3 respektowane na takim poziomie, na jakim powinny
by¢”, dodajac: ,,dbamy o to, aby bylo to wsparcie symboliczne dla spotecznosci, a z dru-
giej strony tez staramy si¢, aby to dziatanie bylo bardzo praktyczne” (R4). Jeden z roz-
méwceow poszedt jeszeze dalej w swoich rozwazaniach: ,,Mysle, ze powinni$my bardziej
lobbowa¢ od centrow ustug dziatalno$¢ w kierunku rzadu, oraz sponsorowaé dziatania,
w ramach ktorych pracownicy pdjda porozmawia¢ z dzie¢mi w szkole i tego typu rzeczy”
(R3).

W dyskusji na temat priorytetow w obszarze roéznorodnosci i inkluzji pojawito si¢
réwniez zdanie wskazujace na konieczno$¢ przewarto$ciowania obecnych trendow
w DEI. Wedhug jednej z respondentek: ,,modne jest disability czy modne jest LGBTQ+,
bo wszyscy to robia, a jednak ta r6znorodnos¢, taka wychodzaca z mojej tozsamosci, kul-
tury jest najwazniejsza, zeby si¢ czu¢ dobrze” (R17). Stowa te mogg sugerowac skupienie
wigkszej uwagi na roznorodnos$ci wynikajacej z tozsamosci i kultury, co moze by¢ istotne
z punktu widzenia zarzadzania r6znorodno$cia w Polsce.

Wypowiedzi respondentdw podkreslajg wazng role sieci pracowniczych w kreowaniu
1 wsparciu dzialan organizacji na rzecz wsparcia réznorodno$ci. Warto jednak dodac,
iz aby sieci pracownicze pomagaty w kreowaniu klimatu inkluzji, pracownicy reprezen-
tujacy rozne grupy spoteczne nie powinni czu¢ si¢ wykluczeni z mozliwosci tworzenia,
wsparcia lub uczestnictwa w inicjatywach sieci. Przeprowadzone badanie jakos$ciowe
wskazuje na liczne korzys$ci zwigzane z obecno$cig ERGs, do ktorych nalezy miedzy in-

nymi integracja zatrudnionych, wsparcie zarzadu w ustalaniu kierunkéow i polityk na
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rzecz réznorodnosci, budowanie $§wiadomosci dotyczacej DEI wséréd pracownikow

wszystkich szczebli organizacji oraz rozwdj kompetencji zawodowych pracownikow.
Wplyw pandemii na praktyki DEI

W zwigzku z pandemia, w wielu organizacjach zmniejszyta si¢ aktywno$¢ sieci pra-
cowniczych. W ramach dziatan DEI nastapito ,,przesuni¢cie w kierunku coachingu, roz-
woju kariery oraz przywodztwa wilaczajacego” (R3). Pandemia wywotata ,,skrajne reak-
cje”, poniewaz ,,czg$¢ ludzi uwielbia prace zdalna, a cz¢s¢ potrzebuje kontaktu” (RS).
Z pozytywnych aspektow wskazano, ze ,,pandemia spowodowata rozwoj technologii
w niesamowitym tempie, ktory pozwala nam na to, zeby teraz organizowaé eventy
1 warsztaty globalnie” (R2). Wskazano takze na elastyczne formy pracy: ,,teraz elastycz-
nos$¢ pracy juz nie jest jakims dziwnym, niespotykanym zjawiskiem, wlasciwie wytacznie
dla programistow, ktorzy chca pracowac tylko zdalnie i sg bardzo pozadanymi specjali-
stami na rynku. Ale to jest dostepne dla wszystkich i pewnie w branzach czy moze nie na
wszystkich, ale dla wigkszosci stanowisk da si¢ to tak zorganizowac, ze praca byla ela-
styczna pod katem czasu i miejsca wykonywania. Wigc uwazam, ze to jest bardzo wazne,
bo to na przyktad moze by¢ utatwienie dla rodzicow malych dzieci, ktérzy moga prefe-
rowaé prace z domu. Dla matek karmigcych tak powiedzmy, gdzie to byloby bardzo
ucigzliwe, Jezeli na karmienie piersia, dojezdzanie do biura w takim uwarunkowaniu, czy
tez wilasnie dla osob, ktore maja jakie§ ograniczenia ruchowe” (R10). Ponadto wprowa-
dzenie pracy zdalnej pozwolilo ,,na rekrutowanie osob, ktore niekoniecznie sg z danego
obszaru, z ktorego ludzie byliby zazwyczaj rekrutowani” (R6). Wedlug respondentow,
w zwiazku z pandemig, temat DEI si¢ jednak ,,wyciszyl” (R1), a zaangazowanie pracow-
nikow ,,na pewno opadto we wszystkich obszarach”. Jednocze$nie wysunigto sugestie,
ze jednym ze sposobow radzenia sobie ze skutkami pandemii jest ,,reaktywacja networ-
koéw, (...) zeby ludzie czuli, ze jest taka spotecznos¢” (R1). Ten kierunek wydaje sie uza-
sadniony, gdyz wiele organizacji po pandemii zdecydowalo si¢ na ponowne uruchomie-
nie sieci, co wskazuje na ich kluczowg role w odbudowie zaangazowania wsrdd pracow-
nikow.

Jedna z konsekwencji pandemii jest rowniez hybrydowy model pracy z biura.
W zwiazku z modelem pracy hybrydowej organizacje muszg ,,znalez¢ takie rozwigzania,
ktére beda odpowiednie zarowno dla ludzi, ktérzy wolg zosta¢ w srodowisku wirtualnym
1 wola by¢ tam fizycznie” (R2). Podkreslono réwnoczes$nie ryzyko zwigzane z inkluzja

1 widocznoscig 0sob cheacych pracowac z domu: ,,w $rodowisku hybrydowym istnieje
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ogromne ryzyko, ze cos$ pdjdzie nie tak”, podajac ponizszy przyktad: ,,czy utatwia to na
przyktad matkom lub ojcom odgrywanie roli rodzicielskiej? Tak. Ale potencjalnie zao-
strza to istniejacy problem, szczegdlnie w duzych organizacjach, gdzie nie nalezy wyol-
brzymia¢ aspektu plci, ale zdecydowanie wiemy, ze jednym z wyzwan dla kobiet jest
brak widocznosci” (R22). Respondenci wskazali na istnienie ryzyka zwigkszonej izolacji
niektorych §rodowisk, np. LGBTQ+ (R18a), co stanowi wyzwanie w temacie ich integra-
cji w firmie.

Pandemia COVID-19 zdecydowanie wptynela na dziatania zwigzane z réznorodno-
$cig 11inkluzjg w organizacjach. Z jednej strony, przyspieszenie adaptacji elastycznych
form pracy wspieralo osoby preferujace lub potrzebujace pracy zdalnej, w tym rodzicow
matych dzieci czy osoby z ograniczeniami ruchowymi. Z drugiej strony, przyniosta wy-
zwania w postaci izolacji spotecznej i ograniczonej aktywnosci sieci pracowniczych, co
moglo wptywaé na spadek zaangazowania pracownikow. Jednakze, pandemia rowniez
przyczynila si¢ do rozwoju i wykorzystania nowych narzg¢dzi technologicznych, takich
jak wideokonferencje, ktore staty sie standardem i oferujg nowe sposoby na prowadzenie
eventow oraz warsztatow w skali globalnej. Taki rozwdj technologii pozwala organiza-
cjom, a takze sieciom pracowniczym ERGs, na efektywniejsze dziatanie w nowym, hy-
brydowym modelu pracy, umozliwiajac dalszy rozwdj praktyk inkluzywnych w dyna-

micznie zmieniajacym si¢ sSrodowisku pracy.

Podsumowujac, z przeprowadzonego badania wynika, ze wigkszos$¢ organizacji kon-
centruje si¢ na konkretnych filarach réznorodnosci, takich jak niepetnosprawnosé, ptec,
wielokulturowo$¢ czy LGBTQ+. Jednakze niektdre organizacje podchodza do tematu
bardziej holistycznie, skupiajac si¢ na zmianie procedur i do§wiadczen wszystkich pra-
cownikow. Takie podejscie podkresla potrzebe elastycznosci i1 adaptacji strategii DEI do
specyficznych realiéw organizacji. Eksperci w badaniu wskazywali na potrzebe dostoso-
wania strategii DEI do lokalnych realiow, aby byly one skuteczne. Przyktady dziatan po-
dejmowanych przez badane organizacje, takie jak wsparcie dla ERGs, czy dostosowanie
procedur rekrutacyjnych sugeruja, ze kompleksowe rozwigzania mogg przynies¢ liczne
korzy$ci zarowno dla pracownikow, jak i calej organizacji.

Wypowiedzi respondentéw wskazuja na potrzebg wsparcia wszystkich pracownikow
w sposob zréwnowazony, aby unikngé poczucia nieréwnych szans wsrdéd pracownikow
niebedacych w grupach mniejszosciowych. Komentarze respondentéw sugeruja, ze

otwarto$¢ menedzeréw na kwestie DEI jest zwigzana bardziej z ich osobistymi cechami
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1 do$wiadczeniami, anizeli z identyfikacja z konkretng grupa narazong na dyskryminacjeg.
Z badania wynika, ze liderzy odgrywaja kluczowa rol¢ w ksztattowaniu $wiadomosci
oraz wzorcow zachowan, ktore sg niezbedne do tworzenia srodowiska pracy sprzyjaja-
cego roznorodnosci 1 inkluzji. W badaniu podkreslono potrzebg podnoszenia $wiadomo-
$ci 1 wiedzy menedzeréow na temat DEI oraz zobowigzywania ich do realizacji celow
w tym zakresie.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze w organizacjach coraz czgsciej poja-
wiajg si¢ liczne proby zmierzenia wysitkow na rzecz DEI, ktdre w sposob ilosciowy lub
procentowy mierzg m.in. udzial plci w strukturach organizacji. Jak jednak zapewniono,
pomimo wytycznych dotyczacych wzmacniania rownosci pici, to kompetencje sa naj-
wazniejsze w procesie podejmowania decyzji personalnych. Znaczenie warto$ci zwigza-
nych z réznorodnos$cig i inkluzjg jest coraz czgsciej obecne w codziennych dziataniach
organizacji, co mozna zaobserwowa¢ m.in. w podejsciu do procesOw rekrutacyjnych.
Warto podkresli¢, ze nie wszystkie wymiary réznorodno$ci moga by¢ mierzone w sposob
bezposredni, co stawia przed organizacjami specyficzne wyzwania.

Wypowiedzi ekspertow potwierdzaja obecnos¢ sieci pracowniczych w badanym sek-
torze. Odgorne tworzenie sieci moze $wiadczy¢ o poczatkowej fazie dziatalnoséci na rzecz
DEI w cze$ci badanych organizacji, ale jednoczes$nie podkresla to swiadomos$¢ co do ich
istotnosci i potencjalnych korzysci, jakie oferuja. ERGs, oprocz wsparcia dziatan na rzecz
DEI, przyczyniaja si¢ takze do rozwijania kluczowych kompetencji pracownikow, wspie-
rajac ich dalszy rozwdj zawodowy. Z analizy badania wynika, iz ERGs, w celu efektyw-
nego wsparcia réznorodnosci i inkluzji w danej organizacji, powinny wspiera¢ rowniez
jej potrzeby biznesowe. Konkretne, mierzalne wskazniki i bezposrednie zaangazowanie
menedzerow mogg by¢ tutaj kluczowe. Badanie wskazalo rowniez, ze pandemia COVID-
19 miata znaczacy wplyw na dziatania zwigzane z r6znorodnoscig i inkluzja. Z jedne;j
strony, nastapito przyspieszenie wdrozenia elastycznych form §wiadczenia pracy, dajac
tym samym wsparcie osobom preferujagcym pracg zdalng (np. rodzicow matych dzieci
czy oséb z ograniczeniami ruchowymi). Z drugiej strony, praca poza biurem spowodo-
wata wyzwania zwigzane z izolacja spoteczng i ograniczeniem aktywnosci sieci pracow-
niczych, co moze mie¢ negatywny wpltyw na rozwdj kariery zawodowej oraz zaangazo-
wanie pracownikow. Pandemia przyczynita si¢ natomiast do przyspieszenia licznych roz-
wigzan technologicznych, dajac mozliwos$¢ kontynuowania dziatalnosci sieci pracowni-
czych w hybrydowym modelu pracy. Takie rozwigzanie pozwolito na dalsze wsparcie

licznych praktyk DEI w dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku pracy.
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Rozdzial 5. Wplyw roznorodnosci i inkluzji na zaangazowanie
pracownikow w sektorze nowoczesnych ushug biznesowych

w Polsce

W niniejszym rozdziale przedstawiono analiz¢ wptywu réznorodnosci i inkluzji na za-
angazowanie pracownikow w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, do-
konang na podstawie badania umozliwiajacego pozyskanie danych ilosciowych. W roz-
dziale omoéwiono wybrang metod¢ badawcza, przedstawiono charakterystyke proby ba-
dawczej, analiz¢ uzyskanych danych ilo§ciowych oraz zweryfikowano hipotezy badaw-

CczC.

5.1. Metodyka przeprowadzenia badan iloSciowych

Celem badawczym jest analiza wptywu rdznorodnosci, inkluzji i przywodztwa inklu-
Zywnego na zaangazowanie w pracy oraz zaangazowanie organizacyjne, ktore sa zmien-
nymi zaleznymi w tym badaniu. W nawigzaniu do paradygmatu postpozytywistycznego
badanie wplywu réznorodnosci i inkluzji na zaangazowanie pracownikow zostalo oparte
na empirycznych badaniach ilo§ciowych, stanowigcych podstawe do wyciagnigcia wnio-
skoéw (Cresswell, Poth 2018; Nyein i in. 2020).

Wyboér metody inarzgdzia badawczego zwigzany byt z koniecznoscig pozyskania
wiarygodnych danych do dalszej analizy. Decyzje metodologiczne zostaty podjete
z uwzglednieniem dostgpnych zasobdw, z naciskiem na metody sprawdzone i efektywne
czasowo. Autorka zdecydowala si¢ na wybor metody badania sondazu diagnostycznego,
poniewaz testuje ona teorie przy uzyciu zmiennych mierzonych liczbowo i analizowa-
nych statystycznie, w celu wyjasnienia danego zjawiska (Yilmaz 2013, s. 311). W ra-
mach realizacji zatozonych celow badawczych opracowano autorski kwestionariusz an-
kiety. Prostota uzycia kwestionariusza ankiety, w potaczeniu z mozliwosciag szybkiego
dotarcia do szerokiej grupy respondentow, stanowily kluczowy argument przy wyborze
tej techniki badawczej (Apanowicz 2002, s. 87). Ponizej przedstawiono charakterystyke
narzg¢dzia badawczego z uwzglednieniem zmiennych i skal pomiarowych oraz oméwiono

proces realizacji badan.
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5.1.1. Charakterystyka narzedzia badawczego

Okreslony w rozprawie doktorskiej problem badawczy mial istotny wptyw na wybor
narzg¢dzia badawczego. Do zebrania danych uzyto autorskiego kwestionariusza ankiety,
ktéry zawierat informacj¢ wprowadzajaca i wyjasniajaca cele badania.

W badaniu zebrano dane dotyczace 49 elementow stuzacych do pomiaru pigciu zmien-
nych (praktyki r6znorodnosci, klimat inkluzji, przywddztwo inkluzywne, zaangazowanie
W prace izaangazowanie organizacyjne). Kwestionariusz zostat stworzony w oparciu
o zweryfikowane w literaturze przedmiotu skale (tab. 25). W celu zapewnienia wiarygod-
nosci zebranych danych, narzedzie badawcze zostato wzbogacone o pig¢ pytan kontrol-
nych o charakterze odwrotnym (ang. reversed items). Na koncu badania zawarto pytania
majace na celu uzyskanie informacji o zmiennych spoteczno-demograficznych. Obejmo-
waty one miedzy innymi: pte¢, wiek, narodowos$¢, wyksztatcenie, stopien uszeregowania
w strukturze organizacji, staz pracy, rodzaj pracy i miejsce pracy oraz potencjalng role
respondentéw w sieciach pracowniczych. Wiaczone do analizy metryki, pozwolity do-
datkowo na bogatsza interpretacj¢ danych oraz dostarczyty wgladu w to, jak r6ézne grupy
pracownikow moga w odmienny sposob doswiadczac i postrzega¢ swoje miejsce pracy.
Kwestionariusz zawieral gtownie pytania zamkniete, niemniej jednak przy kazdym kon-
strukcie respondent miat mozliwos¢ pozostawienia dodatkowego komentarza w formie
otwartej.

Aby porownac i przeanalizowa¢ r6zne konstrukty badania, autorka zdecydowata si¢
polaczy¢ i ujednolici¢ rozne skale 1 uzy¢ pigciostopniowej skali Likerta - od 1 (zdecydo-
wanie si¢ nie zgadzam) do 5 (zdecydowanie si¢ zgadzam). Takie podej$cie pomogto za-
pewni¢ bardziej wszechstronne narzedzie dla uczestnikow badania i lepiej zrozumie¢ ko-
relacj¢ miedzy konstruktami (Carifio, Perla 2007).

W modelu wystepuja trzy zmienne o charakterze latentnym refleksyjnym, tj. praktyki
réznorodnosci (ang. diversity practices - DP), klimat inkluzji (ang. inclusive climate - 1C)
oraz przywodztwo inkluzywne (ang. Inclusive Leadership - 1L). W kontek$cie omawia-
nego badania kazda zmienna charakteryzuje si¢ zbiorem precyzyjnie zdefiniowanych
1 kompletnych wartosci, gdzie poszczeg6lna warto$¢ jest unikalna i nie wystepuje jedno-
czesnie w wigcej niz jednej kategorii. Zmienne niezalezne traktowane jako state w anali-
zie, nie s3 przedmiotem wyjasnienia w ramach samego badania. Przypuszcza sig, ze to

one ksztaltuja i wplywaja na zmienne zalezne. Natomiast zmienne zalezne analizowane
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pod katem ich reakcji na zmiany w zmiennych niezaleznych (Williams, Babbie 2021,
s. 260).

W ramach autorskiego narze¢dzia badawczego zmienna dotyczaca praktyk réznorod-
nosci (DP) jest trojwymiarowym konstruktem, pogrupowanym w takie kategorie jak:
sprawiedliwos¢ organizacyjna, wiaczajacy charakter organizacji i roznorodnosci zespotu.
Pytania zostaty zaadaptowane ze ,,Skali klimatu roznorodnosci” (w oryginale: The diver-
sity climate scale) (Mor Barak, Cherin 1998) oraz badan nad réznorodnos$cia autorstwa
Patricka F. McKaya i in. (2008) oraz S. Douglasa Pugha i in. (2008). Kluczowe kwestie
badawcze, w tym pytania w tym konstrukcie, dotycza: sprawiedliwosci w decyzjach
zwigzanych z polityka kadrowa, oceny i feedbacku, wsparcia dla sieci pracowniczych
(ERGs) i mentoringu, percepcji istniejacych sieci wplywow, zaangazowania w budowa-
nie $wiadomosci oraz integracji i akceptacji w zespole.

Inkluzja zostata zmierzona poprzez konstrukt klimatu inkluzji (ang. inclusive climate
- IC) za pomocg 12 pytan zaadaptowanych ze ,,Skali wlaczenia i wykluczenia Mor Ba-
rak” (w oryginale: Mor Barak Inclusion-Exclusion Scale - MBIE), ktéra mierzy wielo-
poziomowg inkluzje organizacyjng (Mor Barak 2015, s. 87). Skala ta zawiera konstrukty
dotyczace podejmowania decyzji, sieci informacyjnych i zaangazowania w dziatania
spoteczne (Brimhall, Mor Barak 2018). Na potrzeby tego badania elementy zostaty po-
dzielone na trzy kategorie: grupg roboczg i organizacj¢, zarzadzanie (bezposrednie 1 wyz-
sze kierownictwo) oraz dziatania spoleczne. Kluczowe aspekty w tym konstrukcie doty-
czg wielowymiarowych doswiadczen pracownikow. Elementy te odzwierciedlajg poziom
otwartos$ci, dostgpu do informacji, uczestnictwa w decyzjach oraz poczucia bycia warto-
sciowym cztonkiem zespotu. Poszczegolne pytania dotycza: wptywu na decyzje, otwartej
komunikacji, autentycznosci, rownosci w komunikacji, wtaczenia w hierarchi¢ organiza-
cyjna oraz aktywnego udziatu w Zyciu zespotu 1 organizacji.

Kolejny konstrukt badawczy, dotyczacy przywddztwa inkluzywnego (IL) sktada sig¢
z o$miu pytan zaadaptowanych ze ,,Skali przywodztwa inkluzywnego” (w oryginale: In-
clusive Leadership Scale - ILS) autorstwa Carmeli i in. (2010) oraz trzech pytan pocho-
dzacych ze ,,Skali przywddztwa zorientowanego na réoznorodnos$¢” (w oryginale: Diver-
sity-oriented Leadership Scale), opracowanej przez Luu Trong Tuana iin. (2019).
W konstrukcie zawarto trzy podkategorie: otwarto$¢ (ang. openness), dostepnosé
(ang. accessibility/ availability) oraz zaangazowanie na rzecz réznorodnos$ci (ang. com-
mitment to diversity). Zaangazowanie pracownikOw zostalo zmierzone poprzez zaanga-

Zowanie w prace¢ oraz zaangazowanie organizacyjne, w oparciu o 12-elementowg ,,Skale
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Zaangazowania Pracownikow Saksa” (w oryginale: The Saks Employee Engagement
Scale) (Saks 2006). Z racji, iz oryginalne skale byly dostepne jedynie w wersji angloje-
zycznej, autorka dysertacji przetozyla je na jezyk polski z dbaloscig o szczegoty i doktad-
nos$¢. W ramach ttumaczenia, autorka pracy wprowadzita rowniez kilka zmian, gdzie bez-
posrednie thumaczenie okazalo si¢ niemozliwe. Zaproponowane thumaczenie skonsulto-
wano z lingwistg oraz specjalistg z zakresu DEI pracujacym na co dzien zaréwno w je¢-

zyku angielskim, jak i polskim. Tabela 25. zawiera charakterystyke zmiennych zastoso-

wanych w badaniu.

Tabela 25. Podsumowanie adaptacji skal pomiarowych i przyktadowych pytan badawczych

Konstrukt (1) Zaad:lf;);vane Konstrukt (2) Przyktadowe pytania
Menedzerowie wtej organizacji
Uezciwodé podejmujq. S]?rawiedliwie decyzje
. : o0 zwolnieniach z pracy, bez
organizacyjha wzgledu na rase, ptec, wiek czy po-
Praktvki Diversity climate chodzenie spoteczne pracownika.
5% 1 i | Scale (Mor Barak, W mojej organizacji istnieje pro-
réznorodnosci Cherin 1998: jej orgamizacji Jje p
(ang. diversity McKav i in 20’0 g. Wiaczanie gram mentqrskl ldenlyﬁku.]cgcy
practices - DP) y1m. > , , i przygotowujgcy przedstawicieli
Pugh i in. 2008) Organtzacyne | v, ystkich grup mniejszosciowych
i kobiety do awansu.
Zesnit Moj zespot szanuje poglgdy osob
espo z roznych srodowisk.
Zazwyczaj angazuje sig ijestem
Zespot zapraszana/-y — do  aktywnego

1 organizacja

udziatu w dziataniach zwigzanych
z pracg w moim zespole.
Moj/a menedzer(ka) pyta mnie

Klimat inkluzji MOj’ Barak ]n.clu- Kierownictwo | o zdanie tak samo czesto jak in-
(ang. inclusive sion-Exclusion nych cztonkéw zespotu.

climate - IC) Scale - MBIE Zawsze jestem informowana/-y

(Mor Barak 2005) Dziatania o wewnetrznych dziataniach spo-

spoleczne tecznych i firmowych wydarze-

i aktywnosci

niach towarzyskich (ang. social
activities and company social

Integracyjne events).
) Moj/a menedzer(ka) jest otwarty/-
[:}leuf;‘cjz lé eaIdLe g_ Otwarto$¢ a na nowe pomysty i mozliwosci
Provwodztwo ( é?armeli {in usprawnienia procesow w pracy.

: nlz]luz Whe 2010) ’ Moj/a menedzer(ka) zacheca mnie
(ang inZlusive Dostgpnosc¢ do kontaktu z nim/nig w razie po-
leadership - IL) | Diversity-oriented 5 A geych e p roblemaw. .

Leadership Scale Zaangazowanie | Moj/a menedzer(ka) dobrze wspot-
(Luu i in, 2019) na rzecz pracuje z osobami pochodzgcymi
' réznorodnosci | z réznych srodowisk.
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Zaangazowanie
W prace (ang.
job engagement

Czasami praca pochtania mnie do
- tego stopnia, Ze trace poczucie

_IE) The Saks Em- czasu.
I E -
Zaangazowanie ployee Bngase
. ) ment Scale
organizacyjne
(ang. organiza- (Saks 2006) ) Bycie czesciq tej organizacji jest
) ekscytujqce.

tional engage-
ment - OE)
Zrédto: opracowanie whasne.

Wszystkie pytania z badania sondazowego zawarte s w zataczniku nr 3 do niniejszej

pracy.

5.1.2. Narzedzia wykorzystane do analizy danych

W zwigzku z eksploracyjnym charakterem omawianego badania, a takze niespetnie-
niem zatozen o rozktadzie normalnym zmiennych, w celu przeprowadzenia analizy da-
nych zastosowano metod¢ rownan strukturalnych PLS-SEM (ang. Partial Least Squares
- Structural Equation Modeling). Metoda ta pozwala na analize modeli z elementami me-
diacyjnymi (Nitzl i in. 2016; Carrién i in. 2017), gdzie zidentyfikowane zmienne w mo-
delach uwaza si¢ za konstrukty latente (utajone) (Hair Jr i in. 2022). Do przeprowadzenia
obliczen statystycznych wykorzystano Narzgdzie SmartPLS - wersja 4.0.9.9 (Ringle i in.
2022).

W celu zachowania rygoru metodologicznego zastosowano techniki analizy danych,
ktore pozwolity na wyodrebnienie badanych zmiennych i zredukowanie ztozonosci ana-
lizowanego zjawiska. Zaplanowane metody analizy wynikdw maja pomoc w uzyskaniu
obiektywnych i mierzalnych wynikéw, niezbednych do oceny zwiazkoéw przyczynowo-
skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi zmiennymi, a tym samym do zbudowania so-
lidnej podstawy empirycznej dla formutowanych wnioskow (Czakon 2016, s. 47).

Pierwotng wersje¢ autorskiego narzedzia poddano rownolegtej ocenie trzech specjali-
stow, ktorzy byli zgodni co do og6lnej trafnosci narzedzia., dokonano ponownej korekty
narzgdzia. Po uwzglednieniu uwag, zmodyfikowang wersje kwestionariusza przetesto-
wano w badaniu pilotazowym, analizujac odpowiedzi dziesigciu zidentyfikowanych re-
spondentow, bedacych pracownikami i menedzerami réznych szczebli w organizacjach
z badanego sektora. Osoby te zostaly poproszone o przetestowanie funkcjonalnosci
w wersji kwestionariusza online w dwoch wersjach jezykowych. Ostatecznie dokonano

redukc;ji ilo$ci pozycji (z 62 do 51) i przygotowano narzedzie do badan wiasciwych.
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Zbieranie danych odbylo si¢ za posrednictwem Internetu poprzez oprogramowanie
SurveyMonkey, umozliwiajace wysytanie i uzupelnianie ankiet online, a nastepnie agre-
gowanie danych w eksportowanym pliku typu arkusz kalkulacyjny. Zgromadzone odpo-
wiedzi byly automatycznie rejestrowane w bazie danych. Wybrana metoda zapewnita re-
spondentom anonimowo$¢ oraz elastycznos¢ w zakresie czasu wypelnienia ankiety, co
moglo przyczyni¢ si¢ do uzyskania wiarygodnych odpowiedzi.

Dystrybucja kwestionariuszy byta zréznicowana. W celu zapewnienia anonimowosci
respondentéw oraz wykluczenia mozliwosci ich bezposredniej identyfikacji, zastoso-
wano sformutowania i metody dystrybucji ankiet uniemozliwiajace przypisanie odpowie-
dzi do konkretnych osob lub organizacji. W przeprowadzonym badaniu ilosciowym au-
torka dazyta do zapewnienia odpowiedniej reprezentacji wszystkich pracownikdéw proby
w poszczegdlnych rodzajach organizacji z BSS. W pierwszej kolejnosci wykorzystano
kontakty ekspertow, z ktérymi przeprowadzano badania jako$ciowe. Dostep do respon-
dentow uzyskano rowniez za posrednictwem sieci kontaktéw zawodowych autorki, za-
réwno menedzeréw, jak i kontaktow w obszarze dzialdow HR i DEI. Ponadto podjeto
proby bezposredniego docierania z kwestionariuszami do pracownikow organizacji nale-
zacych do omawianego sektora. W dalszej kolejnosci autorka pracy skorzystata z metody
kuli $nieznej (ang. snowball sampling) (Williams, Babbie 2021, s. 193), proszac poten-
cjalnych respondentéw o przekazanie kwestionariusza innym osobom, aby dotrze¢ do
mozliwie jak najwigkszej i jak najbardziej losowej grupy badawczej. Wypetnianie kwe-

stionariusza ankiety zajmowato okoto 15 minut.

5.1.3. Dobor proby badawczej

Istotnym elementem badan byto ustalenie wielko$ci proby, ktéra miata z ,,okreslonym
prawdopodobienstwem i w warunkach okreslonego przedzialu ufno$ci uzasadniaé twier-
dzenia i wysnute wnioski o danej zbiorowo$ci” (Apanowicz 2002, s. 160).

Wybor proby badawczej byt celowy i podyktowany dynamicznym rozwojem catego
sektora nowoczesnych ustug biznesowych, jak i znacznym zréznicowaniem kulturowym
pracownikow w centrach ustug biznesowych na terenie Polski (ABSL 2022, s. 62-63)
oraz rekomendacjami autorow wczesniejszych badan sugerujacych przeprowadzenie ba-
dania w innych sektorach, m.in. w sektorze finansowym, bedacym czescia BSS (Go-
swami, Goswami, Goswami 2017, s. 79).

Do proby badawczej wlaczono pracownikow organizacji wedtug przyjetych kryte-

ribw: organizacje muszg mies$ci¢ si¢ w rozumieniu organizacji sektora nowoczesnych
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organizacji biznesowych (zob. rozdz. 4): BPO, SSC/ GBS, IT, firmy badawczo-rozwo-
jowe lub organizacje hybrydowe oraz pracownicy musza by¢ zatrudnieni w polskich od-
dziatach tychze organizacji. Zakres geograficzny badan obejmowat najwigksze osrodki
biznesowe w Polsce. Tym samym, proba objeta swym zasiegiem pracownikoéw z sektora
nowoczesnych ustug biznesowych z calego kraju. Zasigg badan rozciaga si¢ na rdzno-
rodne firmy dziatajace w obrebie tego sektora. Zakres czasowy badania obejmowatl okres
od lipca do pazdziernika 2022 roku. Badanie ankietowe przeprowadzono na tacznej pro-
bie n=542 zatrudnionych. Dla prezentowanego badania, liczba respondentow przewyz-
szyla wymogi minimalnej liczebno$ci proby (n=384 przy zalozeniu poziomu ufnosci;
95%, wielkosci frakcji: 50% oraz bledu maksymalnego: 0,05) (Brzezinski 2019). W ta-

beli 26. przedstawiono techniczny opis proby badawcze;.

Tabela 26. Techniczne podsumowanie proby badawczej

Wyszczegolnienie Wartos¢

Miejsce prowadzonych badan Polska

Okres prowadzonych badan 28 VII - 28 X 2022 1.
Wielko$¢ (rozmiar) proby badawczej 430 000*

Poziom ufnosci 95%

Wielkos¢ frakeji p=50%

Blad maksymalny a=0,05

Liczba wymaganych odpowiedzi 384%

Liczba otrzymanych odpowiedzi 542

Metoda doboru proby Celowa, snowball sampling

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wielkos$¢ proby zostata obliczona tak, aby przy znanej wielko$ci populacji, poziomie
ufnosci 1dopuszczalnym bledzie maksymalnym, wnioski wyprowadzone na jej
podstawie byty reprezentatywne dla catej populacji pracownikéw sektora nowoczesnych

ustug biznesowych w Polsce.

5.2. Charakterystyka respondentow w badaniach sondazowych

Punktem odniesienia dla danych uzyskanych w badaniach sg kompleksowe raporty

przygotowane przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL 2022; 2023).

48 Stan zatrudnienia w sektorze wg raportu ABSL (2022, s. 23).
4 (Naukowiec, 2022).

144



Laczna liczba miejsc pracy w centrach ustug biznesowych w Polsce na koniec i kwartatu
2022 r. wynosita 430 tysigcy pracownikow (ABSL 2022, s. 23).

W badaniu wtasnym, przyj¢to kategorie, ktore w znacznym stopniu pokrywaja si¢
wprost z kategoriami stosowanymi przez ABSL. Analizujac strukture zatrudnienia
(rys. 33), wiekszo$¢ respondentow pochodzita z centrow ustug wspolnych i firm $wiad-
czacych globalne ustugi biznesowe - SSC/GBS (65,13%). Pozostali uczestnicy badania
pracowali w firmach zajmujacych si¢ outsourcingiem proceséw biznesowych - BPO
(10,89%), IT (9,59%), firmach badawczo-rozwojowych - R&D (0,92%) i1 organizacjach
hybrydowych (13,47%). Podsumowujac, w omawianym badaniu reprezentowane byty

wszystkie typy organizacji BSS w Polsce (ABSL 2022, s. 18).

Model
hybrydowy; BPO; 10,89%
13,47%
IT; 9,59%
R&D; 0,92% —
SSC/ GBS;
65,13%

Rysunek 33. Ankietowani wedtug struktury zatrudnienia w sektorze
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Az 79,15% respondentéw pracowato w firmach zatrudniajacych ponad 1000 oséb, co
wyraznie potwierdza typowy obraz duzych korporacji w Polsce. Najwiekszy procent pra-
codawcow uczestniczacych w badaniu (53,87%) to przedsigbiorstwa pochodzace z USA,
co potwierdza, ze amerykanskie korporacje maja znaczacy udziat wérdd firm dziataja-
cych w Polsce (rys. 34). Pracodawcy z Azji stanowig 5,17%, co jest wigkszym udziatem
niz niektore kraje europejskie. W badaniu uczestniczyto 20,29% obcokrajowcow, co

zbliza sie¢ do odsetka pracownikoéw spoza Polski w sektorze (17,6%) (ABSL 2023, s. 65).
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Rysunek 34. Ankietowani wedtug kraju pochodzenia pracodawcy
Zrbdlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

W grupie obcokrajowcow (rys. 35) najwigcej bylo Wtochow (23,64%) oraz Ukrain-
cow (16,36%). Respondenci z Indii stanowili 10%, a Biatorusini 5,45%. Francuzi, An-
glicy i Irlandczycy mieli mniejszy udziat (2-3%). Ponad 30% badanych wybralo opcje
,»inne”, co pokazuje réoznorodno$¢ respondentdw i podkresla miedzynarodowy charakter

korporacji z sektora BSS w Polsce.

35%
30,91%

30%
25% 23,64%

20%
16,36%

15%

10,00%
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_ Rysunek 35. Ankietowani wedtug narodowosci
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Sposrod wszystkich respondentéw ponad potowa (52,21%) to kobiety (rys. 36), co
koresponduje z 53% udziatem kobiet zatrudnionych w sektorze BSS (ABSL 2023, s. 8).
Ze wzgledu na wrazliwos$¢ tego pytania, autorka pracy zdecydowata si¢ na klasyfikacje
ptci w oparciu o tozsamos$¢ plciowa zgodnie z wytycznymi Rady Jezyka Niebinarnego
(2022). W samym pytaniu dotyczacym pici zawarto komentarz, iz ,,informacja o tozsa-
mosci ptciowej jest potrzebna, by mdc zbada¢ zaleznos$¢ migdzy picig a badanymi zmien-
nymi”. Sposrod 542 respondentow, jedna osoba okreslita siebie jako niebinarna, trzyna-
$cie 0sob nie podato swojej pici, a dwie okreslity ja jako inng. Rozktad odpowiedzi po-
twierdza potrzebe rozszerzania tej kategorii o dodatkowe opcje odpowiedzi w tym pyta-

niu.

Wole nie odpowiadag; Inna; 2
13

Mgzczyzna; 243
Kobieta; 283

Osoba niebinarna; 1

Rysunek 36. Respondenci wedtug tozsamosci piciowej (liczbowo)
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Struktura wyksztatcenia, stanowisk i wieku respondentdw odzwierciedla specyfike
badanych organizacji. Dwie najwieksze grupy wiekowe (27-34 lata i 35-44 lata) maja taki
sam udzial (42,44% kazda). Mtodsi uczestnicy (do 27 lat) stanowig 10,15%, grupa 45-54
lata 4,06%, a najstarsi (powyzej 55 lat) - 0,92% (rys. 37).
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55+ lat; 0,92%

45-54 lat; 4,06% 26 lat lub mniej;

10,15%

35-44 lat; 42,44%

- 27-34 lat; 42,44%

~ Rysunek 37. Respondenci wedtug wieku
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Wickszo$¢ ankietowanych posiada wyksztalcenie wyzsze. Wyniki badania dotyczace
poziomu wyksztalcenia respondentdéw (rys. 38) pokazuja wyrazng przewage osob posia-
dajacych tytut magistra (lub magistra inzyniera) (78,04%). Najwigcej respondentow
miato wyksztatcenie ekonomiczne (54,98%), a nastgpnie techniczne (9,23%), humani-

styczne (9,04%) oraz prawnicze i administracyjne (6,46%).

Doktorat lub wyzej;
203% S Ine037%

_ Wyksztalcenie $rednie;
2,40%

~———_ Licencjat/ Inzynier;
17,16%

Magister (inzynier); .
78,04%

Rysunck 38. Respondenci wedtug rodzaju wyksztatcenia
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Najliczniejsza grupeg respondentdow stanowili starsi specjalisci (30%), a nastgpnie me-
nedzerowie (21,67%) i starsi menedzerowie (17,41%). Mtodsi specjalisci (12,78%), wi-
ceprezesi (9,63%) 1 kierownicy (8,52%) stanowili mniejszos¢ (rys. 39).

35%

30,00%
30%
259
% 21,67%

20% 17,41%
15% 12,78%
10% 8,52% 9,63%

5%

0%

Mtodszy Starszy specjalista Team Leader/ Menedzer Starszy menedzer =~ Wiceprezes/
specjalista Kierownik Dyrektor

Rysunek 39. Respondenci wedtug pozycji stanowiska w hierarchii organizacyjnej
Zrbdto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Ponizszy wykres kotowy agreguje dane z badania, prezentujac uproszczony podziat re-

spondentow na specjalistow (42,78%) 1 kierownictwo (57,22%) (rys. 40).

Kierownicy/
menedzerowie;
42,78%

Specjalisci;
57,22%

Rysunek 40. Respondenci wedtug rodzaju stanowiska
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Najwiecej respondentow (22,51%) wskazuje staz pracy w danej organizacji w prze-
dziale od 4 do 6 lat. Podobny odsetek pracownikow (21,59%), jest zatrudniony od ponad

10 lat, co moze wskazywa¢ na mozliwo$¢ stabilnego zatrudnienia w sektorze. Lacznie,

149



pracownicy zatrudnieni ponizej 3 miesiecy do 3 lat stanowig 37,45% respondentow

(rys. 41).

Mniej niz 3
___miesiace; 2,77%
_3-12 miesigcy;
15,68%

Ponad 10 lat;
21,59% N

7-10 lat; 18,45% 3
| 1-3 lat; 19,00%

4-6 lat; 22,51% |

Rysunek 41. Respondenci wedlug stazu pracy w firmie
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza danych pokazuje, ze najwigcej respondentow (34,13%) pracuje w trybie hy-
brydowym, odwiedzajac biuro 1-2 razy w tygodniu, a 26,01% pracuje wytacznie zdalnie.
Podobny odsetek (26,57%) pojawia si¢ w biurze rzadziej niz raz w tygodniu. Tylko
8,49% pracuje 3-4 razy w tygodniu, a 4,80% stale z biura, co potwierdza rosnacg popu-

larno$¢ elastycznych form zatrudnienia (rys. 42).

40%

35% 34,13%
30%
26,01% 26,57%

25%
20%
15%
10% 8,49%

59 4,80%

0
0%
praca zdalna <l raz wtyg. z biura 1-2 razy w tyg. z biura 3-4 razy w tyg. z biura 100% z biura

Rysunek 42. Respondenci wedtug czestotliwosci pracy z biura

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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W zakresie cztonkostwa w sieciach pracowniczych, 54,98% pracownikow deklaruje
uczestnictwo w przynajmniej jednej sieci pracowniczej, natomiast 45,02% z nich nie jest
zwigzanych z zadnymi ERGs, co sugeruje potencjal do zwigkszenia zaangazowania w ta-
kie inicjatywy. Najczescie] wskazywane sg grupy wspierajace rownouprawnienie pici
(24,17%) oraz inicjatywy CSR i wolontariatu pracowniczego (21,96%). ERGs skupione

na kulturze, sporcie irozwoju osobistym rowniez cieszg si¢ popularnoscig (21,22%)

(rys. 43).
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Rysunek 43. Respondenci wedtug uczestnictwa w sieciach pracowniczych (ERGs)
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Charakterystyki proby badawczej, zidentyfikowane jako zmienne kontrolne dotycza pici,
wieku, zajmowanego stanowiska, stazu pracy, miejsca wykonywania pracy oraz uczest-

nictwa w sieciach pracowniczych (ERGs), zestawione sg w tabeli 27.
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Tabela 27. Charakterystyka zmiennych kontrolnych

Zmienne Zakres n % Szczegoly
Kobiety 283 | 53,80% -
Pte¢
Megzczyzni 243 | 46,20% -
26 lat lub mniej - 10,15%
) b
Do 34 lat 285 | 52,58% 27-34 lata - 42.44%
Wiek 35-44 lata - 42,44%
35 lat i powyzej 257 | 47,42% | 45-54 lata - 4,06%
55 lat i powyzej - 0,92%
. Mtodsi - 12,78%
. o ,
Specjalisci 231 | 42,62% Starsi - 30%
i?f;gv\gie Kierownicy - 8,52%
. . Menedzerowie - 21,67%
0, >
Kierownictwo 309 | 38,56% Starsi menedzerowie - 17,41%
Wiceprezesi - 9,63%
Do 12 miesigcy - 18,45%
0
Sta pracy Do 3 lat 203 | 37,45% 1-3 lata - 19%

W organizacji

4 lata i powyzej

Rzadziej niz raz w tyg.

339 | 62,55%

285 | 52,58%

4-6 lat - 22,51%

7-10 lat - 18,45%

10 lat i powyzej - 21,59%
Praca zdalna - 26,01%
Rzadziej niz raz w tyg. -

Migjsce z biura 26.57%

wykonywania o 1-2/ tydz. - 34,13%

pracy Co najmniej raz W tyg. | 957 | 47 4204 | 34/ tydz. - 8,49%
z biura Calkowicie z biura - 4,80%
Brzlill(l}czestmctwa 244 | 45,02% | -

Uczestnictwo W >

w ERGs

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ilo§ciowych.

Uczestnictwo w ERGs*

298 | 54,98%

Mozliwos¢ wielokrotnego wy-
boru (n=598)

5.3. Wyniki badan iloSciowych dotyczacych wplywu roznorodnosci

i inkluzji na zaangazowanie pracownikow

Ponizej zaprezentowano wyniki badan ilo§ciowych zawierajace opis statystyczny,
oceng skutecznosci modelu pomiarowego oraz weryfikacje hipotez badawczych. W celu
uporzadkowania, kontroli i analizy danych, autorka podje¢ta si¢ zarowno jakosciowej, jak
i ilo$ciowej analizy uzyskanych wynikow badan. Wymiar jakosciowy dotyczyt wstepnej

selekcji zebranych danych, ktorej zadaniem byto odrzucenie materiatow zbytecznych
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oraz wstgpnego grupowania danych pod katem cech konstytutywnych dla danego zbioru.
Pogrupowane wyniki badan pozwolity uzyskaé relatywnie jednorodny materiat staty-
styczny do dalszego opracowania. Z kolei kontrola ilo§ciowa, poprzez wprowadzenie
operacji statystycznych, miata na celu uzyskanie waloru Scistosci, kluczowego z punktu

widzenia empirycznych badan ilosciowych (Apanowicz 2002, s. 165).

5.3.1. Analiza wynikow badania sondazowego

Dane empiryczne, zebrane w procesie badawczym, pozwalaja na oceng percepcji re-
spondentow dotyczaca kluczowych obszaréw w zakresie roznorodnosci, inkluzji oraz za-
angazowania pracownikoéw. Prezentacja i interpretacja danych statystycznych rozpoczy-
naja si¢ od omowienia charakterystyki zmiennych niezaleznych.

Analizujac statystyki opisowe dla wszystkich trzech zmiennych niezaleznych: prak-
tyki r6znorodnosci (DP), klimat inkluzji (IC) oraz przywodztwo inkluzywne (IL), mozna
zauwazyc¢, ze Srednie arytmetyczne dotyczace wszystkich konstruktéw sg poréwnywalne,
utrzymujac si¢ blisko wartosci 4 na 5-punktowej skali, co wskazuje na pozytywna oceng
tych aspektéw przez respondentow. Konstrukt dotyczacy ,,Praktyk ré6znorodnosci” (DP)
charakteryzuje si¢ najnizszym odchyleniem standardowym (0,55) i wspotczynnikiem
zmienno$ci (13,7%), co sugeruje, ze odpowiedzi byly w tym przypadku najbardziej
spojne. Konstrukt dotyczacy ,,Klimatu inkluzji” (IC) wykazuje nieco wigksze zrdznico-
wanie odpowiedzi, odzwierciedlone w nieco wyzszym odchyleniu standardowym (0,60)
oraz najwyzszym wspoétczynniku zmiennosci (15,9%). ,,Przywodztwo inkluzywne” (IL)
znajduje si¢ pomiedzy dwoma pozostatymi konstruktami. Mozna zauwazy¢, ze mini-
malna warto$¢ dla DP jest nieco nizsza (1,4) niz dla pozostatych dwoch konstruktow
(1,6), co moze wskazywac na wigksza réznorodnos$¢ w percepcji praktyk réznorodnosci

przez respondentow (tab. 28).

Tabela 28. Statystyki opisowe dla zmiennych niezaleznych w badaniu ilo§ciowym

e | kg | g | BE 3

S = S =B g g g g

Konstrukt & g2 =i 25 § g S czv
Q =] Q —
E 25 =  Z: s

DP 10 4,011 4,0 0,55 13,7% 1,4 5,0

IC 13 3,764 3,8 0,60 15,9% 1,6 5,0

IL 11 4,035 4,0 0,58 14,3% 1,6 5,0

DP - praktyki roznorodnosci, IC - klimat inkluzji, IL - przywodztwo inkluzywne
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Warto podkresli¢, ze wszystkie konstrukty zostalty ocenione wysoko, co §wiadczy
o pozytywnym postrzeganiu tych obszarow przez respondentéw. Jednakze zréznicowa-
nie odpowiedzi, w szczegolnosci w przypadku ,,Klimatu inkluzji”, wskazuje na potrzebe
dalszej analizy indywidualnych do$wiadczen i postrzegania inkluzji w$rodd responden-
tow. Ponizej zaprezentowano wyniki statystyczne odnoszace si¢ do dwdch aspektow za-
angazowania: zaangazowania w prace (JE) izaangazowania organizacyjnego (OE)
(zmienne zalezne), ktore moga stuzy¢ jako fundament do tworzenia strategii zwigkszaja-
cych zaangazowanie pracownikow (tab. 29). Skale obu konstruktow maja takie same war-
tosci minimalne i maksymalne (5-stopniowa skala Likerta), co pozwala na ich bezposred-
nie poréwnanie. Na podstawie danych mozna zauwazy¢, ze respondenci wykazujg wyz-
sze zaangazowanie w prace (3,729) niz zaangazowanie organizacyjne (3,129), co po-
twierdza wyzsza mediana dla JE (3,7 vs 3,3). Srednia ocena zaangazowania w prace
wskazuje na stosunkowo pozytywna postawe pracownikow wobec swoich obowigzkow
zawodowych. Odchylenie standardowe jest nizsze dla JE (0,71 vs 0,88), co sugeruje, ze
odpowiedzi ankietowanych na temat zaangazowania w prac¢ sa bardziej jednolite niz
w przypadku zaangazowania organizacyjnego. Wskazuje na to rowniez wyzszy wspot-

czynnik zmiennosci w przypadku zaangazowania organizacyjnego (28% vs 18,9%).

Tabela 29. Statystyki opisowe dla zmiennych zaleznych w badaniu ilosciowym

S o 22 ‘5 = =
$ Eég § 5% .- 2 g
Konstrukt <% SEN B 28 - = ‘7
2 GEe 2 52 F2 s 3
3 =T = 3E 5= 2
Zaangazowanie 5 3720 | 3,7 0,71 189% | 1,0 | 50
w prace (JE)
Zaangazowanie 6 3129 | 33 0,88 280% | 1,0 @ 50
organizacyjne (OE)

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Analiza danych statystycznych dla zmiennych niezaleznych oraz zaleznych tworzy

fundament pod kolejny etap badania.

5.3.2. Weryfikacja narzedzia pomiarowego

Proces modelowania rownan strukturalnych podzielono na dwie glowne fazy, zgodnie
z zaleceniami przedstawionymi przez Josepha F. Haira i in. (2022). Poczatkowy etap sku-
piat si¢ na doktadnej analizie modelu pomiarowego, sprawdzajac tym samym popraw-
nos$¢ jego konstrukcji. Kolejny etap dotyczyt wykorzystania modelu strukturalnego do

walidacji postawionych hipotez badawczych. Model pomiarowy stuzy do sprawdzenia,
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czy wyselekcjonowane wskazniki adekwatnie mierza rozpatrywane konstrukty (Klarner
iin. 2013), dlatego konieczna jest weryfikacja modelu pod wzgledem wiarygodnosci

1 wazno$ci. Wyniki analizy modelu pomiarowego zaprezentowano w tabeli 30.

Tabela 30. Wyniki oceny modelu pomiarowego

Model Konstrukt Pozycja A VIF 0} rho A CR AVE
DPO1 0,78 1,418
DP DP02 0,767 | 1,274 | 0,702 ' 0,703 | 0,834 | 0,626

DPO03 0,826 | 1,499
ICO1 0,866 | 1,767
IC 1C02 0,884 | 2,021 | 0,795 0,815 0,879 | 0,626
I1C03 0,772 | 1,527
1LO1 0,896 | 2,229
IL 1L02 0,855 | 2,000 | 0,837 | 0,842 | 0,902 | 0,547
1L03 0,853 | 1,786
JEO1 0,802 | 1,732
JEO2 0,653 1,59
JE JEO3 0,564 | 1,525 | 0,808 | 0,874 | 0,855 | 0,547
JEO4 0,792 | 1,785
JEOS 0,849 | 1,727
DPO1 0,776 | 1,418
DP DP02 0,777 1,274 | 0,702 0,703 0,834 | 0,626
DP03 0,82 1,499
ICO01 0,858 | 1,767
IC 1C02 0,88 2,021 0,795 0,804 0,88 0,71
1C03 0,786 | 1,527
1LO1 0,896 | 2,229
IL 1L02 0,853 2 0,837 0,842 0,902 | 0,753
1L03 0,855 | 1,786
OE1 0,88 2,424
OE2 0,886 | 2,619
OE3 0,888 | 3,233

OE4 0,88 3,134
A - obcigzenie zewnetrzne; VIF - wspolczynnik inflacji wariancji; a - alfa Cronbacha;
Rho A - wspotczynnik niezawodnosci; CR - ztozona niezawodnosc¢; AVE - srednia wyodrebniona
wariancja; DP - praktyki roznorodnosci IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne.

Zaangazowanie w prace (JE)

Zaangazowanie organizacyjne (OE)

OE 0,907 | 0,915 0,934 0,78

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Dane w tabelach wskazuja na obcigzenia zewnetrze dla kazdego z konstruktéw. Mini-
malna dopuszczalna warto$¢ dla tych wskaznikow wynosi 0,5, a warto§¢ oczekiwana to

0,7 (Hair 1 in. 2022). Wszystkie tadunki osiaggnety wartosci powyzej 0,7, co pozwolito na
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zastosowanie ich do tworzenia poszczegdlnych konstruktéw w analizie oraz testowaniu
hipotez. Dokonano przegladu wszystkich modeli pod wzgledem kolinearnosci wskazni-
kéw. Wszystkie wartosci VIF sa ponizej 3, co $wiadczy o braku wystepowania wspotli-
niowos$ci (Diamantopoulos, Winklhofer 2001).

Oceneg modelu pomiarowego przeprowadzono rowniez pod katem rzetelnosci i trafno-
$ci konstruktow (Campbell, Fiske 1959). W celu zbadania tych wlasciwosci, zastosowano
zatozenia rekomendowane przez Haira i in. (2022). Wszystkie wykorzystane wskazniki
(tab. 30.) osiagnety zatozone wartos$ci, czyli alfa Cronbacha, rzetelno§¢ kompozytowa
1 wspotczynnik rzetelnos$ci mieszczace si¢ w zakresie od 0,7 do 0,9, a §rednia wyodreb-
niona wariancja (ang. Average Variance Extracted - AVE) powyzej 0,5.

Aby zweryfikowaé traftno$¢ dyskryminacyjna, analizowano wspotczynnik AVE kaz-
dej zmiennej, zestawiajac go z korelacjami mi¢dzy zmiennymi. Zgodnie z kryteriami
Fornella-Larckera (1981), trafno$¢ dyskryminacyjna jest potwierdzona, jesli pierwiastek
kwadratowy warto$ci AVE przewyzsza wspotczynniki korelacji kazdej ze zmiennych
w poroéwnaniu z innymi zmiennymi zawartymi w modelu. Poréwnanie wartos$ci AVE,
przedstawiajace stopien, w jakim kazdy z konstruktow roznicuje si¢ od pozostatych

w modelu pomiarowym zawarte jest w tabeli 31.

Tabela 31. Trafnos$¢ réznicowa konstruktow - kryterium Fornella-Larckera

Modele Konstrukty (1) IC IL DP JE
IC 0,842
IL
Zaangazowanie 0,687 0,868
w prace (JE) DP 0,656 0,615 0,792
JE 0,282 0,258 0,237 0,74
Konstrukty (2) IC IL DP OE
IC 0,842
Zaangazowanie
organizacyjne IL 0,685 0,868
(OE)
DpP 0,655 0,614 0,791
OE 0,471 0,373 0,316 0,883

1C - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne; DP - praktyki roznorodnosci,; JE - zaangazo-
wanie w prace; OF - zaangazowanie organizacyjne

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Rezultaty analizy sugeruja, ze zastosowane w modelach zmienne sg prawidlowo skon-

struowane. Weryfikacja modeli zostala rowniez przeprowadzona poprzez obliczenie
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standardowego odchylenia $redniej reszty kwadratéw (ang. Standardized Root Mean Squ-
are of Residuals - SRMR), co pozwala oszacowaé¢ dopasowanie modeli do danych
(Henseler i in. 2015). Otrzymane wartosci SRMR na poziomie 0,075 dla modelu JE oraz
0,069 dla modelu OE wskazuja na akceptowalne dopasowanie obu modeli (Hu, Bentler

1999).

5.3.3. Weryfikacja hipotez badawczych

W ramach dysertacji sformulowano siedem hipotez badawczych, ktére zostaty podzie-
lone na podkategorie ,,a”’ 1,,b”, odnoszac si¢ odpowiednio do zaangazowania w pracg (JE)
1 zaangazowania organizacyjnego (OE).

W pracy postawiono hipotezy dotyczace bezposredniego zwigzku pomiedzy piecioma
zmiennymi: praktykami réoznorodnosci (DP), klimatem inkluzji (IC), przywodztwem in-
kluzywnym (IL), zaangazowaniem w prac¢ i zaangazowaniem organizacyjnym:

Hla: Praktyki dotyczace ré6znorodno$ci w miejscu pracy wptywaja pozytywnie na zaan-
gazowanie w prace.

H1b: Praktyki dotyczace r6znorodno$ci w miejscu pracy wptywaja pozytywnie na zaan-
gazowanie organizacyjne.

H2a: Przywo6dztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na zaangazowanie w pracg.

H2b: Przywodztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na zaangazowanie organizacyjne.

H3: Praktyki dotyczace réznorodno$ci w miejscu pracy wplywa pozytywnie na klimat
inkluzji w organizacji.

H4: Przywodztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na klimat inkluzji w organizacji.
H5a: Klimat inkluzji wplywa pozytywnie na zaangazowanie w pracg.

H5b: Klimat inkluzji wptywa pozytywnie na zaangazowanie organizacyjne.

Wyprowadzono takze cztery hipotezy dotyczace posredniego zwigzku pomig¢dzy
zmiennymi z udziatem klimatu inkluzji jako mediatora:

Hé6a: Klimat inkluz;ji petni rol¢ mediacyjng pomig¢dzy praktykami dotyczacymi roznorod-
nosci w miejscu pracy a zaangazowaniem w pracg.

Hé6b: Klimat inkluzji petni rol¢ mediacyjng pomig¢dzy praktykami dotyczacymi roznorod-
no$ci w miejscu pracy a zaangazowaniem organizacyjnym.

H7a: Klimat inkluzji petni rol¢ mediacyjng pomigdzy przywodztwem inkluzywnym a za-
angazowaniem w prace.

H7b: Klimat inkluzji pelni rol¢ mediacyjng pomigdzy przywodztwem inkluzywnym a za-

angazowaniem organizacyjnym.
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Rozpatrywanie postawionych hipotez w konteks$cie bezposrednich (H1-HS5) oraz posred-
nich (H6-H7) wplywdéw migdzy zmiennymi, umozliwi szczegétowe zrozumienie zalez-

nosci wystepujacych w badanym obszarze.

Do weryfikacji hipotez badawczych zastosowano analiz¢ znaczenia wspotczynnikow
$ciezek w modelu strukturalnym zastosowano procedure tzw. bootstrappingu, bedacego
technika ponownego probkowania do oceny istotnosci wspotczynnikow $ciezek (Lee i in.
2011). Bioragc pod uwagg jednostronny charakter przyjetych w modelu teoretycznym hi-
potez, zdecydowano si¢ na zastosowanie testu jednostronnego ze standardowym pozio-
mem istotnosci (p=0,05). Szczegdtowe wyniki przeprowadzonej analizy, odnoszace si¢
zarowno do bezposrednich i posrednich relacji w modelach zaangazowania w prace oraz
zaangazowania organizacyjnego, zaprezentowano osobno dla obu rodzajow zaangazowa-
nia.

ZaangaZowanie w prace (JE)
Ponizej przedstawiono model strukturalny (rys. 44) dla zaangazowania w prace (JE)

(tab. 32).

B1se=0,062

B2ye=0,103

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
JE - zaangazowanie w prace; *** p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01, * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 44. Model strukturalny dla zaangazowania w prac¢ (JE)
Zrbdto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Ponizej przedstawiono wyniki relacji bezposrednich i1 posrednich dla modelu zaangazo-

wania w prac¢ w formie tabeli (tab. 32).
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Tabela 32. Wyniki oceny skutkow bezposrednich i posrednich dla zaangazowania w prace (JE)

Bootstrapping
Hipoteza: Oryginalna Testowanie
sciezka probka (B) M STDEV (Tgtg;%l]{;v T) Wagosc hipotez
Efekt bezposredni
Hla: DP 2> JE 0,062 0,063 0,07 0,884 0,188 | Niepotwierdzone
H2a:IL 2 JE 0,103 0,105 0,069 1,494 0,068 | Niepotwierdzone
H3:DP - IC 0,376 0,377 0,042 8,852 0,000 Potwierdzone
H4:IL = IC 0,456 0,456 0,043 10,576 0,000 Potwierdzone
H5a: IC 2 JE 0,171 0,173 0,074 2,328 0,010 Potwierdzone
Efekt posredni
gga;e C>p| 0064 | 0066 | 003 2,178 | 0,015 | Potwierdzone*
I}gi IC>IE 0,078 0,079 0,034 23 0,011 | Potwierdzone*

M - srednia z proby; STDEV - odchylenie standardowe; *petna mediacja
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Zaprezentowane wyniki ujawniaja ztozono$¢ i wielowymiarowo$¢ oddziatywan migdzy
zmiennymi. Wyniki oceny zwigzkow bezposrednich pomigdzy zmiennymi wskazuja, ze
dwie pierwsze hipotezy bezposrednie (H1-H2) nie zostaly potwierdzone statystycznie.
Trzy kolejne hipotezy bezposrednie (H3-H5a) zostaly natomiast potwierdzone. Ponadto
testowanie hipotez potwierdzito oba zwiazki posrednie pomig¢dzy zmiennymi i zaangazo-
waniem w praceg, wykazujac pelng mediacj¢. Szersze omowienie wynikow zaprezento-

wane zostanie w sposob taczny z wynikami modelu zaangazowania organizacyjnego.
ZaangaZowanie organizacyjne (OE)

Ponizej zaprezentowano model strukturalny dla zaangazowania organizacyjnego (OE)
(rys. 45) oraz wyniki oceny skutkéw bezposrednich i1 posrednich dla zaangazowania or-

ganizacyjnego (OE) (tab. 33).
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Bioe=-0,017

B20e=0,101%

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
OE - zaangazowanie organizacyjne;, *** p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01;

* p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 45. Model strukturalny dla zaangazowania organizacyjnego (OE)
Zrbdto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Dla poréwnania wynikow, zestawiono takze oceny skutkow bezposrednich i posrednich

dla zaangazowania organizacyjnego. Analiza danych wykazata, ze nie wszystkie postu-

lowane $ciezki sg istotne statystycznie, a w konsekwencji nie wszystkie hipotezy zostaty

potwierdzone (tab. 33).

Tabela 33. Wyniki oceny skutkow bezposrednich i posrednich dla zaangazowania organizacyj-

nego (OE)
Hipoteza: Oryginalna Bootstrapping Testowanie
sciezka probka (B) M STDEV (Tgtg;%l]{;v T) Wagosc hipotez
Efekt bezposredni
H1b: DP - OE -0,017 -0,016 0,058 0,298 0,383 | Niepotwierdzone
H2b: IL - OE 0,101 0,100 0,057 1,760 0,039 Potwierdzone
H3:DP - IC 0,377 0,378 0,043 8,841 0,000 Potwierdzone
H4: 1L =2IC 0,454 0,453 0,044 10,410 0,000 Potwierdzone
H5b: IC - OE 0,414 0,413 0,058 7,092 0,000 Potwierdzone
Efekt posredni
Hob: 0,188 0,188 0,034 5,507 0,000 | Potwierdzone*
DP 2 IC 2 OE ’ ’ ’ ’ ’
I}gg IC S OE 0,156 0,156 0,027 5,788 0,000 | Potwierdzone™*

M - srednia z proby;, STDEV - odch. standardowe; *petna mediacja.; **czesciowa mediacja.
Zrbdlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Z przedstawionych danych wynika, ze praktyki r6znorodnosci (DP) nie maja bezposred-
niego wplywu zar6wno na zaangazowanie w prace (JE - Hla), jak i na zaangazowanie
organizacyjne (OE - H1b), z warto$ciami p powyzej ustalonego progu istotnosci, czyli
0,05. Potwierdzony zostal natomiast wplyw praktyk r6znorodnos$ci na klimat inkluzji (IC
- H3). Odchylenia w wynikach niektorych hipotez, ktdre nie osiagnety statystycznej istot-
nosci, mogg wskazywac na potrzebe dalszych badan w tych obszarach.

W kontekscie przywodztwa inkluzywnego (IL) nie potwierdzono jego bezposredniego
wplywu na zaangazowanie w prace (JE - H2a), Potwierdzono z kolei pozytywny wplyw
klimatu inkluzji (IC) zar6wno na zaangazowanie w prac¢ (JE - H5a) 1 zaangazowanie or-
ganizacyjne (OE - H5b), co wskazuje na kluczowa role klimatu inkluzji (IC) w ksztatto-
waniu zaangazowania pracownikow.

Warto zwrdci¢ uwage na relacje wykazujace efekty posrednie. Pelna mediacja zostata
potwierdzona dla wptywu praktyk réznorodnosci (DP) na zaangazowanie pracownikow
poprzez klimat inkluzji (H6a i H6b). Przywddztwo inkluzywne (IL) ma zarowno bezpo-
$redni (H2b), jak iposredni (H7b) wplyw na zaangazowanie organizacyjne (OE),
co wskazuje na mediacje z udziatem klimatu inkluzji (IC) o charakterze cze¢$ciowym
(Ramayah i in. 2018). Porownujac warto$ci wspdtczynnikow $ciezki (), mozna zauwa-
zy¢, ze relacja przywodztwa inkluzywnego (IL) do klimatu inkluzji (IC) (H4) wykazuje
si¢ najwickszg sila z wszystkich badanych zwigzkow (B = 0,454 dla JE oraz B = 0,456 dla
OE), co podkres$la kluczowe znaczenie przywodztwa inkluzywnego (IL) dla tworzenia
klimatu inkluzji (IC). Przywddztwo inkluzywne (IL), zar6wno w sposob bezposredni, jak
1 posredni, wzmacnia rowniez zaangazowanie organizacyjne (OE).

Spdjnos¢ odpowiedzi, potwierdzona przez wartosci Alfa Cronbacha podkresla wiary-
godno$¢ uzytych skal pomiarowych. Uzyskane rezultaty wskazuja na zlozono$¢ wply-
woOw migdzy badanymi zmiennymi i potwierdzaja, ze zarowno klimat inkluzji, jak i przy-
wodztwo inkluzywne znaczaco wspieraja zaangazowanie pracownikow w organizacjach
sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Zaprezentowane wyniki moga stu-
zy¢ jako podstawa do opracowania strategii, zwigkszania zaangazowania pracownikow

poprzez wzmacnianie przywodztwa inkluzywnego i samej inkluzji.

5.3.4. Moderacja miedzygrupowa wynikow danych

W celu glgbszego zrozumienia wptywu na ewolucje¢ badanych zjawisk, przeprowa-
dzono analize¢ bezposrednich oraz posrednich zaleznosci migdzy zmiennymi w §wietle

zmiennych kontrolnych. Takie podejscie jest zgodne z rekomendacjami dotyczacymi
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przysztych badan w obszarze zarzadzania réznorodnos$cia i klimatu inkluzji, petnigcego
funkcje mediatora migdzy cechami roznorodnosci a efektami pracy pracownikow
(ang. worker outcomes) (Mor Barak 2016). Badanie uwzglednia standardowe zmienne
socjodemograficzne, takie jak pte¢ czy wiek, zgodnie z postulatem wcze$niejszych ba-
dan, w ktorych wskazano potrzebe identyfikacji wplywu czynnikow demograficznych
nie tylko na relacje migdzy przywodztwem inkluzywnym a zaangazowaniem pracowni-
kéw w §wietle praktyk réznorodnosci (Rodriguez 2018, s. 50).

Analiza moderacji skupia si¢ na analizie wplywu zmiennych ze wzgledu dtugos¢ za-
trudnienia (Luu 1 in. 2019) oraz uwzglednia wybrane aspekty istotne z perspektywy
wspolczesnych organizacji, takie jak zajmowane stanowisko, zroznicowana czgstotli-
wos¢ wykonywania pracy zbiura oraz uczestnictwo w pracowniczych sieciach
ERGs. Takie podejscie jest wskazane w kontek$cie rosngcej popularnosci pracy hybry-
dowej i1 znaczenia tematyki DEI, gdzie grupowa analiza danych pomoze oceni¢, w jaki
sposob podziat na grupy demograficzne wptywa na percepcje pracownikow w obszarach
objetych badaniem. W badaniu uwzglgdniono nie tylko standardowe zmienne socjode-
mograficzne takie jak pte¢, wiek, dtugos$¢ zatrudnienia czy zajmowane stanowisko, ale
réwniez aspekty specyficzne dla wspolczesnych organizacji, takie jak zréznicowana czg-
stotliwo$¢ wykonywania pracy z biura. W kontek$cie rosngcej popularnosci modelu
pracy hybrydowej oraz znaczenia tematyki DEI, zostanie dokonana takze grupowa ana-
liza danych, ze szczegdlnym uwzglednieniem uczestnictwa w pracowniczych sieciach
ERGs. Taka perspektywa pozwoli na oceng, w jaki sposdb podzial na grupy w tych ob-

szarach wptywa na percepcje pracownikow dotyczaca kwestii objetych analiza.
Prezentacja wynikow moderacji miedzygrupowej z podziatem na pleé

Pierwsza badana moderacja dotyczy analizy wpltywu zmiennych na zaangazowanie
pracownikow ze wzgledu na ple¢. Z lewej strony modelu strukturalnego zawarto wyniki
wsrod kobiet, z prawej wsrod mezczyzn (rys. 46). Model ten nie uwzglednia wynikow

wsrod osob niebinarnych ze wzgledu niewystarczajaca ilos¢ odpowiedzi.
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Zaangazowanie w prace

Ple¢ - kobiety

Ple¢ - mezezyzni

B13k=0,070 B15x=0,028

Ple¢ - kobiety Ple¢ - mezezyzni

B10e=0,066 B10£=0,066

B20e=0,120 B20e=0,120

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne,
JE - zaangazowanie w prace,; OE - zaangaZzowanie organizacyjne
*%* p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 46. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikéw ze wzgledu na ple¢
Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego
w ramach grupy kobiet

W ramach przeprowadzonej analizy nie zaobserwowano statystycznie istotnego
wptywu praktyk r6znorodnos$ci (DP) na obie analizowane formy zaangazowania w grupie
kobiet. Stwierdzono natomiast istotny statystycznie wplyw klimatu inkluz;ji (IC) na zaan-
gazowanie organizacyjne (OE), z wyraznie silniejszymi warto$ciami [ dla OE
(B =0,386) w porownaniu do zaangazowania w prace (JE) (B = 0,181). Dla relacji przy-
wodztwa inkluzywnego (IL) i obu rodzajow zaangazowania, istotno$¢ jest obecna tylko
w kontek$cie zaangazowania organizacyjnego (OE) (B = 0,254; p = 0,0097). Podobnie
posredni wpltyw przywddztwa inkluzywnego (IL) poprzez klimat inkluzji (IC) na
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zaangazowanie organizacyjne (OE) jest znaczaco silniejszy (B =0,176; p = 0,000) niz

wplyw na zaangazowanie w prace (JE) (B = 0,084; p = 0,060).

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego
w ramach grupy mezczyzn

W grupie mezczyzn Sciezki DP = JE oraz DP = OE nie wykazuja istotnosci staty-
stycznej, co wskazuje na ograniczony wptyw praktyk réznorodnosci na oba rodzaje za-
angazowania. W tej grupie badanych, klimat inkluzji (IC) wywiera rowniez silniejszy
wplyw na zaangazowanie organizacyjne (B = 0,423; p = 0,000) w pordwnaniu z zaanga-
zowaniem w pracg (B = 0,172; p = 0,064). Réznica we wptywie inkluzji na oba rodzaje
zaangazowania jest jednak mniej wyrazna niz u kobiet. RoOwniez posredni wptyw przy-
wodztwa inkluzywnego (IL) na zaangazowanie organizacyjne (OE) jest znaczny

(B = 0,224; p = 0,000).

Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Porownujac wyniki wsrdd kobiet i mgzezyzn, w obu przypadkach klimat inkluzji (IC)
stanowi kluczowy element wptywajacy na zaangazowanie pracownikow, lecz rézni si¢
on w zaleznosci od plci. W kontekscie posredniego wplywu klimatu inkluzji na zaanga-
zowanie, pracownicy obu pici wykazuja silniejsze zaangazowanie organizacyjne (OE)
niz zaangazowanie w prace (JE). Ponadto réznice te wydaja si¢ by¢ bardziej wyrazne
u kobiet niz u m¢zczyzn. Posredni wptyw przywodztwa inkluzywnego (IL) na zaangazo-
wanie organizacyjne (OE) jest istotny dla obu pici, jednakze wéréd mezczyzn mozna za-
uwazy¢ wyzsze wartosci beta (f = 0,224 vs = 0,154 u kobiet), co sugeruje silniejsza
zalezno$¢ miedzy przywodztwem. Inkluzywnym (IL) a zaangazowaniem w tej grupie.
Wptyw klimatu inkluzji (IC) na zaangazowanie organizacyjne (OE) jest istotny niezalez-
nie od plci, co podkresla jego uniwersalno$¢ w kontekscie budowania identyfikacji

wszystkich pracownikow z organizacja.
Prezentacja wynikow moderacji grupowej 7 podzialem na wiek

Nastepna moderacja grupowa dotyczy analizy wplywu zmiennych na zaangazowanie
ze wzgledu na wiek pracownikow. Z lewej strony modelu strukturalnego zawarto wyniki

wsrod osob do 34. roku zycia, a z prawej powyzej 35. roku zycia (rys. 47).
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Zaangazowanie w prace

Wiek - do 34. roku zycia Wiek - od 35. roku zycia

B11e=0,093 Brye=0,017

Wiek - do 34. roku zycia Wiek - od 35. roku zycia

B10£=0,036 Bior=-0,087

PBaop=0,141* B20£=0,027

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
JE - zaangazowanie w prace,; OE - zaangazowanie organizacyjne
% p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 47. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikoéw ze wzglgdu na wiek
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy osoéb do 34. roku Zycia

W grupie mtodszych respondentéw praktyki réznorodnosci (DP) nie wywieraja staty-
stycznie istotnego wplywu ani na zaangazowanie w prac¢ (JE), ani zaangazowanie orga-
nizacyjne (OE). Z kolei wptyw przywodztwa inkluzywnego (IL) na zaangazowanie orga-
nizacyjne (OE) jest istotny statystycznie (f = 0,141; p = 0,033). Warto podkresli¢ takze
silny wpltyw przywddztwa inkluzywnego na klimat inkluzji (f = 0,425; p = 0,000), ktéry
z kolei wptywa na zaangazowanie organizacyjne (f = 0,354; p = 0,000), lecz nie na za-

angazowanie w prac¢ (p = 0,102).
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Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy osob od 35. roku Zycia

W grupie respondentéw w wieku od 35. roku zycia praktyki réznorodnosci (DP)
rébwniez nie maja istotnego wpltywu na oba rodzaje zaangazowania pracownikow.
Przywodztwo inkluzywne (IL) wywiera mniejszy wptyw na oba rodzaje zaangazowania.
Z kolei mozna stwierdzi¢, wyzszy poziom wplywu klimatu inkluzji na zaangazowanie
organizacyjne (= 0,514; p = 0,000) niz w przypadku mlodszej grupy respondentow
(B =0,354; p=10,000).

Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Przy poréwnaniu obu grup wiekowych, przywodztwo inkluzywne (IL) wywiera
silniejszy wplyw na zaangazowanie organizacyjne (OE) w mlodszej grupie badanych.
Klimat inkluzji (IC) ma istotne znaczenie dla OE w obu grupach, ale wplyw ten jest
silniejszy w starszej grupie respondentéw. W grupie pracownikéw do 34. roku zycia
posrednie $ciezki wplywu sa bardziej widoczne. Szczegdlnie mozna to stwierdzié
w relacji przywodztwa inkluzywnego i1zaangazowania organizacyjnego z mediacyjng
rolg inkluzji.

Praktyki dotyczace réznorodnosci (DP), niezaleznie od wieku, nie majg duzego
wplywu na zaangazowanie, co sugeruje, ze inne aspekty mogg by¢ bardziej istotne
w budowaniu zaangazowania pracownikéw w miejscu pracy. Relacja, ktéra wyrodznia si¢
w obu grupach wiekowych, jest wptyw klimatu inkluzji (IC) na zaangazowanie
organizacyjne (OE). Ponadto mlodsi pracownicy reaguja silniej na przywoddztwo
inkluzywne (IL) w kontek$cie zaangazowania organizacyjnego (OE), co moze
wskazywaé na znaczenie dostosowywania stylu przywodztwa w zaleznosci od grupy

wiekowej.
Prezentacja wynikow moderacji grupowej z podzialem na zajmowane stanowisko

Kolejna czg$¢ prezentowanej analizy dotyczy moderacji grupowej ze wzgledu na
zajmowane stanowisko w pracy. Z lewej strony modelu strukturalnego zawarto wyniki

wsrod specjalistow, z prawej wsrdd osob petnigcych stanowiska kierownicze (rys. 48).
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Zaangazowanie w prace

Stanowisko - specjali$ci

B1ye=-0,005

Stanowisko - kierownicy

B13=0,087

Stanowisko - specjalisci

B10£=0,070

Bioe=0,279%**

PBrop=0,254**

Stanowisko - kierownicy

Bioe=-0,070

Biop=0,4017%**

Ba0e=-0,048

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
JE - zaangazowanie w prace,; OE - zaangazowanie organizacyjne
% p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 48. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikéw ze wzglgdu na stanowisko
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy specjalistow

W grupie specjalistow nie zaobserwowano istotnego statystycznie wplywu praktyk

réznorodno$ci (DP) na zaangazowanie pracownikow (JE, OE). Stwierdza si¢ natomiast

istotny wptyw przywodztwa inkluzywnego na zaangazowanie organizacyjne (f = 0,254;

p =0,0097), co sugeruje, ze IL. ma znaczenie dla identyfikacji z organizacja wsrdd oséb

na stanowiskach specjalistycznych. W analizowanej grupie respondentéw, mozna row-

niez potwierdzi¢ bezposredni wplyw klimatu inkluzji (IC) na oba rodzaje zaangazowania,

z nieco silniejszym wptywem na zaangazowanie organizacyjne.
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Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy kierownikow

W grupie pracownikow na stanowiskach kierowniczych praktyki dotyczace
r6éznorodno$ci (DP) nie wykazujg istotnego statystycznie wptywu na JE i OE. Z kolei
przywddztwo inkluzywne (IL) ma istotny wptyw na klimat inkluz;ji (IC), a klimat inkluzji

silnie wplywa na zaangazowanie organizacyjne (OE) (B = 0,587; p = 0,000).
Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Porownujac respondentow na stanowiskach kierowniczych specjalistycznych
i kierowniczych, mozna zauwazy¢ roznice we wplywie klimatu inkluzji (IC)
na zaangazowanie organizacyjne (OE). Wplyw ten jest silniejszy w grupie menedzerow.
W kontekscie relacji posrednich dotyczacych wptywu przywéddztwa inkluzywnego
poprzez inkluzje na zaangazowanie (JE 1 OE) wida¢ wicksza istotno$¢ statystyczng
w grupie menedzeréw. Moze to sugerowal wicksze znaczenie klimatu inkluzji
1 przywodztwa inkluzywnego dla oséb petigcych role zarzadcze anizeli piastujacych
stanowiska specjalistyczne.

Klimat inkluzji (IC) iprzywodztwo inkluzywne (IL) maja wigkszy wplyw na
zaangazowanie organizacyjne z wyrazniejszymi roznicami w grupie kierownikow.
Ponadto silny bezposredni wptyw przywodztwa inkluzywnego (IL) na klimat inkluzji
(IC) w obu grupach respondentéw wskazuje na znaczacg role lideréw w ksztattowaniu

pozytywnych postaw w miejscu pracy wsrod wszystkich zatrudnionych.

Prezentacja wynikow moderacji grupowej 7 podzialem na staZ pracy

Kolejna czg$¢ analizy dotyczy moderacji grupowej ze wzgledu na staz pracy. Z lewe;j
strony modelu strukturalnego zawarto wyniki wsérdd respondentdéw z krotszym stazem

(do 3 lat), a z prawej z dtuzszym stazem pracy (rys. 49).
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Zaangazowanie w prace

Staz pracy - do 3 lat

B1se=0,025

Baye=0,172

Staz pracy - od 4 lat

B1ye=0,084

Staz pracy - do 3 lat

Bioe=0,115

Biop=0,289***

B20k=0,303**

Staz pracy - od 4 lat

Broe=-0,068

Brop=0,401***

B20£=-0,047

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
JE - zaangazowanie w prace, OE - zaangazowanie organizacyjne
% p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 49. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikow ze wzglgdu na staz pracy
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy pracownikow z krotszgym stazem (do 3 lat)

W grupie 0s6b z krotszym stazem nie zaobserwowano istotnego wptywu praktyk r6z-

norodnos$ci (DP) na zaangazowanie w prac¢ i zaangazowanie organizacyjne (OE). Z da-

nych wynika, ze przywodztwo inkluzywne (IL) ma w tej grupie silny wptyw na zaanga-

zowanie organizacyjne (OE) (f = 0,303; p = 0,003). Dodatkowo klimat inkluzji (IC) wy-

wiera istotny wptyw zar6wno na oba rodzaje zaangazowania, przy czym wptyw na OE

jest silniejszy.
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Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy pracownikow z dtuZszym staiem (od 4 lat)

Rowniez dla grupy pracownikéw z dluzszym stazem relacje praktyk réznorodnosci
i zaangazowania (DP = JE oraz DP->OE) nie sg istotne statystycznie. Warto podkreslic,
ze wtej grupie respondentoéw przywddztwo inkluzywne (IL) nie ma istotnego
bezposredniego wptywu na zaden rodzaj badanego zaangazowania. Klimat inkluzji (IC)
ma z kolei silny wplyw na zaangazowanie organizacyjne (f = 0,571; p = 0,000), podczas

gdy jego wptyw na JE jest mniejszy i nie jest istotny statystycznie.
Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Poréwnujac pracownikéw z réznym stazem stwierdzono, zZe pracownicy pracujacy co
najmniej 4 lata w swojej organizacji wykazuja silniejsze zaangazowanie organizacyjne
(OE) w odniesieniu do klimatu inkluzji (IC), niz pracownicy z krétszym stazem. Posred-
nie wpltywy przywddztwa inkluzywnego (IL) przez inkluzj¢ (IC) na zaangazowanie or-
ganizacyjne (OE) sg istotne dla obu grup, lecz znacznie silniejsze u pracownikow pracu-
jacych dhtuzej.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz w obu grupach pracownikow klimat inkluzji
(IC) odgrywa znaczaca role w kreowaniu zaangazowania organizacyjnego (OE), co
wskazuje, ze dziatania wspierajace inkluzj¢ maja znaczenie niezaleznie od dtugosci
zatrudnienia. W grupie pracownikdw z maksymalnie 3-letnim stazem pojawiaja si¢
oznaki wptywu réznorodnosci praktyk (DP) na zaangazowanie organizacyjne (OE), co
moze wskazywaé na wigksza otwarto§¢ na nowe strategie i dziatania wtej grupie
pracownikow. Ponadto przywodztwo inkluzywne (IL) ma istotny wplyw
na zaangazowanie organizacyjne wsrod pracownikow o krotszym stazu, co sugeruje, ze
liderzy moga mie¢ wigkszy wplyw na nowo przyjetych pracownikow w zakresie

kreowania ich zaangazowania wzgledem organizacji.
Prezentacja wynikoéw moderacji grupowej 7 podziatem na prace z biura

Kolejna moderacja grupowa dotyczy analizy wptywu zmiennych na zaangazowanie
pracownikow ze wzgledu na czestotliwo$¢ wykonywania pracy z biura. Z lewej strony
modelu zawarto wyniki wérod osob pracujacych z biura mniej niz raz w tygodniu z biura,

z prawej przynajmniej raz w tygodniu (rys. 50).
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Zaangazowanie w prace

Rzadko z biura

Czesto z biura

=0,033 10£=0,082
Bue

Pup=0,416***

Rzadko z biura Czegsto z biura

Bioe=0,018

Brog=-0,087

Bsop=0,3037***

Baor=0,479*2

B20£=0,010

Brop=0,215%*

DP - praktyki roznorodnosci; IC - klimat inkluzji; IL - przywodztwo inkluzywne;
JE - zaangazowanie w prace, OE - zaangazowanie organizacyjne
% p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 50. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikow ze wzgledu na migjsce pracy
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy osob rzadziej pracujgcych z biura

W grupie 0s6b pracujacych mniej niz raz w tygodniu z biura, istniejace praktyki
réznorodno$ci (DP) nie wywieraja statystycznie istotnego wplywu na zaangazowanie
pracownikow. Przywddztwo inkluzywne (IL) ma istotny wplyw na oba rodzaje
zaangazowania, zczego wplyw na zaangazowanie organizacyjne jest silniejszy
(B=10,215;p=0,005dlaOE vs  =0,161; p = 0,045 dla JE). W przeprowadzonej analizie
zauwazono, ze klimat inkluzji (IC) wptywa istotnie na zaangazowanie organizacyjne

(B=10,398; p=0,000), lecz nie na zaangazowanie w prace (JE).
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Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy osob czesciej pracujgcych z biura

W grupie oséb obecnych co najmniej raz w tygodniu w biurze praktyki dotyczace
kwestii réznorodnosci (DP) nie wptywaja istotnie na ich zaangazowanie. Wyniki badania
wskazujg na brak istotno$ci wptywu przywodztwa inkluzywnego (IL) na oba rodzaje za-
angazowania. Natomiast klimat inkluzji (IC) istotnie wptywa na zaangazowanie organi-
zacyjne (OE) (B = 0,403; p = 0,000), podkreslajac jego znaczenie niezaleznie od czgsto-

tliwosci pracy z biura.
Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Analiza wynikow badania ilo§ciowego dla obu grup respondentéw wskazuje, iz przy-
wodztwo inkluzywne (IL) ma wigkszy wplyw na zaangazowanie organizacyjne (OE)
w grupie osob rzadziej pracujacych z biura. Dodatkowo klimat inkluzji (IC) wywiera sil-
niejszy wplyw na zaangazowanie organizacyjne (OE) w obu grupach pracownikow.
Wplyw ten szczegdlnie mozna stwierdzi¢ w grupie 0sob czg$ciej pracujacej z biura.

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze klimat inkluzji (IC) jest waznym
czynnikiem wplywajacym na zaangazowanie organizacyjne (OE), niezaleznie od obec-
nosci w biurze. Warto podkresli¢, ze przywodztwo inkluzywne (IL) ma znaczacy wplyw
na grupe¢ pracownikow rzadziej pracujacych z biura, co moze wskazywac na konieczno$¢
zwrdcenia uwagi na sposob podejscia do zarzadzania grupa pracownikow mniej dostgpng

W miejscu pracy.
Prezentacja wynikow moderacji grupowej z podzialem na uczestnictwo w ERGs

Ponizszy fragment dotyczy analizy $ciezek zmiennych ze wzgledu na uczestnictwo
w ERGs. Z lewej strony modelu zawarto wyniki wsérdd osob niebedacych uczestnikami

sieci pracowniczych, a z prawej wsrdd 0sob uczestniczacych (rys. 51).
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Zaangazowanie w prace

Osoby nieuczestniczace w ERGs Osoby uczestniczace w ERGs

Brag=0,178* B1e=-0,056

Bur=0,306%+* T Bam0019 Pas=0,443%+* T Bormonaz

7 Brg=0,112#*

"7 Brye=0,030

Boye=0,102

Zaangazowanie organizacyjne

Osoby nieuczestniczace w ERGs Osoby uczestniczace w ERGs

Brop=-0,022 Bror=-0,022

Bror=0.306*** T Peormostio Brog=0,445* T Porm0rt9ze

Bsor=0,501**% 7 Brop=0,180%** Biop=0,403**% //’ Brop=0,173%**

PB20£=0,133 B20£=0,083

DP - praktyki roznorodnosci; IL - przywodztwo inkluzywne, IC - klimat inkluzji;
JE - zaangazowanie w praceg; OF — zaangazowanie organizacyjne
% p-wartos¢ < 0,001; ** p-wartos¢ < 0,01; * p-wartos¢ < 0,05

Rysunek 51. Modele strukturalne dla zaangazowania pracownikow ze wzgledu na uczestnictwo
’ w ERGs
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy osob nieuczestniczgcych w ERGs

W grupie 0sob nienalezacych do zadnej sieci pracowniczej widac statystycznie istotny
wplyw roznorodnosci praktyk (DP) na zaangazowanie w prace (JE) (B = 0,178;
p = 0,042), przy czym wptyw na zaangazowanie organizacyjne (OE) nie okazat si¢ istotny
(B=-0,022; p = 0,403). Silny wptyw przywodztwa inkluzywnego (IL) na klimat inkluz;ji
(IC) jest istotny dla obu rodzajow zaangazowania, JE (B = 0,502; p = 0,000) i OE
(B=0,501; p=0,000). Z przeprowadzonej analizy wynika, ze klimat inkluzji (IC) ma

istotny wptyw jedynie na zaangazowanie organizacyjne ( = 0,359; p = 0,000).
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Analiza poréownawcza dla zaangaZowania w prace i zaangazowania organizacyjnego

w ramach grupy uczestnikow w ERGs

W grupie cztonkdw sieci pracowniczych, praktyki dotyczace réznorodnos$ci nie poka-
zuja istotnego wplywu na zaangazowanie. Klimat inkluzji (IC) wykazuje natomiast zna-
czacy wplyw na obie formy zaangazowania, szczegdlnie na zaangazowanie organiza-
cyjne (B =0,430; p =0,000). Warto réwniez zwroci¢ uwage na istotny posredni wptyw
praktyk roznorodnosci (DP) przez klimat inkluzji (IC) na zaangazowanie organizacyjne

(B=0,192; p=0,000).
Analiza porownawcza pomiedzy grupami pracownikow

Przy pordéwnaniu oséb bedacych iniebgdacych cztonkami sieci pracowniczych
(ERGs), warto zwroci¢ uwage na fakt, ze praktyki dotyczace roznorodnosci (DP) maja
wplyw na zaangazowanie w prace (JE) w grupie osob niebedacych cztonkami sieci. Po-
nadto cztonkowie ERGs wykazuja silniejsze zaangazowanie organizacyjne (OE)
w zwigzku z udziatem klimatu inkluzji (IC). Cztonkostwo w ERGs wydaje si¢ korelowac
z silniejszym zaangazowaniem organizacyjnym (OE), co moze wskazywa¢ na warto$§¢
takich sieci w budowaniu wigzi z organizacja. Przywodztwo inkluzywne (IL) ma z kolei
kluczowe znaczenie dla ksztattowania klimatu inkluzji (IC) w obu grupach. W grupie
0sOb zaangazowanych w co najmniej jedng sie¢ pracownikdéw zaobserwowano silniejsze
zaangazowanie zarOwno w prace, jak i zaangazowanie organizacyjne, co sugeruje, ze

uczestnictwo w takich grupach moze sprzyja¢ budowaniu zaangazowania pracownikow.

Podsumowujac, szczegotowe wyniki dotyczace relacji bezposrednich i posrednich
wykazaly pewne réznice wzgledem wynikow gléwnych uzyskanych dla calej proby re-
spondentow, co podkresla specyfike i ztozono$¢ relacji w badanym temacie. W wynikach
analizy zaobserwowano, ze zaangazowanie organizacyjne kierownictwa bylo wyzsze,
szczeg6lnie gdy klimat inkluzji petnil rol¢ mediatora. Specjali§ci natomiast reagowali
zwigkszonym zaangazowaniem w prace w odpowiedzi na obecno$¢ przywodztwa inklu-
zywnego. Pracownicy z dluzszym stazem wykazywali silniejsze zaangazowanie w prace
1 zaangazowanie organizacyjne, szczegolnie pod wptywem klimatu inkluzji jako media-
tora. Mlodsi pracownicy byli bardziej podatni na wptyw wiaczajacych dziatan przetozo-
nych, co przektadato si¢ na ich zaangazowanie organizacyjne. Uczestnictwo w ERGs oraz
praca zdalna byly powigzane z wyzszym poziomem obu rodzajow zaangazowania, suge-

rujac, ze zarOwno integracja w grupach pracowniczych, jak i elastyczno$¢ srodowiska
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pracy sa istotnymi czynnikami dla poziomu zaangazowania pracownikéw. Analiza da-
nych ilosciowych potwierdzita moderacj¢ zmiennych kontrolnych w relacji zwiazku po-
mi¢dzy praktykami réznorodnosci, przywodztwem inkluzywnym i inkluzja a poziomem
zaangazowania pracownikow. Wyniki badan wskazuja na ogdlnie pozytywne postrzega-
nie badanych praktyk, chociaz pojawiaja si¢ takze obszary wymagajace dalszych dziatan.
Roéznice w odbiorze zalezne od stazu pracy czy uczestnictwa w sieciach pracowniczych

wskazuja na zlozonos$¢ badanych zjawisk.
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Rozdzial 6. Omowienie wynikow badan wlasnych oraz
rekomendacje zarzadcze

Niniejszy rozdziat zawiera dyskusje otrzymanych wynikéw badan dotyczacych roz-
norodnosci i1 inkluzji oraz zaangazowania pracownikow w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce. Dyskusje wynikdw opracowano w oparciu o analiz¢ danych ja-
kosciowych i ilosciowych. Przedstawiono rowniez ograniczenia badan oraz rekomenda-

cje badawcze i aplikacyjne.

6.1. Dyskusja dotyczaca uzyskanych wynikow badan

Zrealizowane badania wykazaly, Ze pracodawcy z sektora nowoczesnych ustug bizne-
sowych w Polsce rozumieja znaczenie DEI i traktujg je jako jeden z gléwnych prioryte-
tow, wpisujac si¢ tym samym w obraz mi¢dzynarodowych korporacji, ktére aktywnie
wspierajg i promuja te wartosci.

Réznorodnos¢ jest skonceptualizowana w niejednorodny sposob. Czes$¢ badaczy ana-
lizuje ja z tak zwanej waskiej perspektywy, odnoszac si¢ do konkretnych kategorii kultu-
rowych (Besong 2005, s. 3). Respondenci w badaniu jako$ciowym wymieniali konkretne
wymiary réznorodno$ci, na ktérych koncentruja si¢ ich organizacje. Niemniej jednak
podkreslali oni takze aspekt r6znorodnosci w sposobie myslenia oraz do§wiadczen pra-
cownikdw, co potwierdza, ze roznorodnos¢ jest koncepcja wielowymiarowa.

W $rodowisku naukowym panuje zgoda, ze zarowno elementy strukturalne, jak i spo-
teczne oddziatywanie na koncepcje inkluzywnosci (Kiikkil, Espoo 2021, s. 16). Inkluzja
W miejscu pracy moze by¢ zoperacjonalizowana na rézne sposoby. Jej glownym celem
jest zmniejszenie stygmatyzacji spotecznej poprzez dzialania przeciwdziatajace wyklu-
czeniu oraz zwigkszenie wptywu grup marginalizowanych poprzez wprowadzenie odpo-
wiedniej polityki i praktyk na rzecz wsparcia roznorodnosci (Santuzzi i in. 2019, s. 478).
Zdaniem respondentéw inkluzja oznacza ,,stworzenie atmosfery akceptacji i otwartosci,
gdzie pracownicy czuja si¢ wazni 1 majg réwny dostep do mozliwosci rozwoju w swojej
organizacji”. Dodatkowo, definiujgc inkluzj¢, respondenci wskazali na koniecznos$¢ two-
rzenia kultury, w ktorej pracownicy czuja si¢ dobrze i szanuja siebie nawzajem, pomimo
r6znic jakie sa migdzy nimi. Wida¢ wigc spojnos¢ rozumienia przez praktykdw pojecia
inkluzji z teoretycznym dorobkiem w tym obszarze, co §wiadczy o duzej $wiadomosci
praktykow DEI w tej tematyce. Ponadto podkres$la to znaczenie tematyki rownosci,

zwlaszcza w dostgpie pracownikdéw do zasobow organizacji.
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Praktyki roinorodnosci a inkluzja i zaangaiowanie pracownikow

Zgodnie z teorig wymiany spolecznej (Blau 1964) praktyki organizacyjne dotyczace
réznorodno$ci, moga pozytywnie wspiera¢ budowanie pozytywnych relacji migdzyludz-
kich, sygnalizujac znaczenie sprawiedliwos$ci spotecznej wérod wszystkich grup pracow-
nikow, co w efekcie ma pomodc w ztagodzeniu skutkéw lub uniknigciu nierdwnego trak-
towania (Luu i in. 2019).

Praktyki w zakresie r6znorodnosci sg odpowiedzig na pojawiajace si¢ wyzwania zwig-
zane z kreowaniem polityki rownych szans, poniewaz zespoty na catym $wiecie stajg si¢
coraz bardziej zroznicowane. R6znorodnos¢ pracownikow jest zwigzana m.in. z wigksza
reprezentacja kobiet, wieloma pokoleniami na rynku pracy oraz potrzeba wiaczania nie-
dostatecznie reprezentowanych grup spotecznych (Jer i in. 2021, s. 131).

W przeprowadzonym badaniu sondazowym pracownicy z sektora nowoczesnych
ustug biznesowych pozytywnie ocenili istniejgce praktyki r6znorodnosci oraz klimat in-
kluzji w organizacjach. Ponadto praktyki na rzecz roznorodnosci zostaty oceniane jako
spojne przez wszystkich respondentow, co sugeruje, ze wigkszos¢ pracownikoéw jest za-
dowolona z dziatan pracodawcoéw w tym zakresie. Ocena klimatu inkluzji, mimo ze ogol-
nie wysoka, byta nieco bardziej zréznicowana w odpowiedziach. Wyniki przeprowadzo-
nego badania ankietowego, nie potwierdzity bezposredniego wptywu praktyk dotycza-
cych réznorodno$ci na zaangazowanie pracownikéw. W zwiazku z czym hipotezy Hla
(Praktyki dotyczgce roznorodnosci w miejscu pracy wplywajg pozytywnie na zaangazo-
wanie w pracg) 1 H1b (Praktyki dotyczqce roznorodnosci w miejscu pracy wphywajq po-
zytywnie na zaangazowanie organizacyjne) nie zostaty potwierdzone. Otrzymane wy-
niki*® nie pokrywajg si¢ z wynikami z poprzednich badan, ktore wskazywaly na zwigzek
pomiedzy praktykami roznorodnosci a zaangazowaniem pracownikoéw, zarowno wsrdd
respondentéw z grup mniejszo$ciowych (Holly Buttner i in. 2010), jak i wszystkich za-
trudnionych (Downey i in. 2015). Wcze$niejsze badania dowodzg réwniez, ze postrze-
gany przez pracownikéw klimat réznorodno$ci moze wplywac na poczucie psychologicz-
nego upodmiotowienia (Chrobot-Mason i Aramovich 2013) oraz lojalno$¢ wobec praco-
dawcy (Chung i in. 2015). Réznica w wynikach badan potwierdza wskazang w literaturze
przedmiotu niejasno$¢ co do relacji pomiedzy zatrudnianiem zrdéznicowanej grupy pra-
cownikow a pozytywnymi wynikami organizacji (Brimhall i in. 2014). Dodatkowo, po-

przednie badania wskazaty potrzebe¢ zbadania zwigzku obu zmiennych (Pleasant 2017,

30 Zob. tab. 32-33.
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s. 42). Jak wynika z przeprowadzonych badan wtasnych odpowiedzig na to moze by¢ kli-
mat inkluz;ji.

Wyniki badan ilo$ciowych potwierdzaja, ze praktyki organizacyjne na rzecz roézno-
rodnos$ci majg bezposredni pozytywny wpltyw na percepcje pracownikéw dotyczaca in-
kluzji w miejscu pracy. W zwigzku z powyzszym, hipoteza H3 (Praktyki dotyczgce roz-
norodnosci w miejscu pracy wplywajg pozytywnie na klimat inkluzji w organizacji) zo-
stata potwierdzona. Wyniki przeprowadzonych badan wiasnych®!' pokrywaja sie z weze-
$niejszymi wynikami (Andrews, Ashworth 2015; Brimhall i in. 2014; Cho, Mor Barak
2008). Ponadto, wedlug Kim Brimhall i in. (2014, s. 80), praktyki na rzecz r6znorodnos$ci
prowadza do pozytywnego postrzegania klimatu réznorodnosci, co ma zwigzek z postrze-
ganym w organizacji klimatem inkluzji. Jak potwierdzono we wczesniejszym badaniu,
poczucie wlaczenia petni kluczowa rolg¢ w osigganiu korzysci plynacych z wdrazania
praktyk na rzecz roéznorodnosci (Downey iin. 2015a s. 17). Dotychczasowe badania
wskazuja rowniez, ze obecnos¢ dedykowanych praktyk DEI jest szczegélnie pomocna
w usprawnieniu funkcjonowania réznorodnych zespoléw w organizacji (Ashikali i in.
2021).

Respondenci w wywiadach potwierdzili, Zze kreowanie wspierajagcego Srodowiska
pracy, ktore integruje jednostki i pozwala im na swobodne wyrazanie siebie, ma klu-
czowe znaczenie dla promowania inkluzji w organizacji. Potwierdzaja, to takze badania
literaturowe, wedtug ktorych pomimo wysitkdw zmierzajacych do zwigkszania reprezen-
tacji réznorodnych i niedostatecznie reprezentowanych grup pracownikow, wykluczenie
ich z , kregoéw wpltywu” organizacji uniemozliwia im wniesienie pelnego wktadu i czer-
panie korzysci z uczestnictwa w organizacji (Mor Barak 2008, s. 240).

Przeprowadzone badania ankietowe potwierdzity pozytywny zwigzek pomiedzy po-
czuciem wigczenia a poziomem zaangazowania osob zatrudnionych w sektorze nowo-
czesnych ustug biznesowych, w zwiagzku z czym hipotezy H5a (Klimat inkluzji wptywa
pozytywnie na zaangazowanie w prace) 1 H5b (Klimat inkluzji wplywa pozytywnie na za-
angazowanie organizacyjne) zostaty potwierdzone.

Wyniki te>? stanowig wktad w dotychczasowe badania naukowe, podkres$lajac znacze-
nie klimatu dla obu rodzajow zaangazowania. Pozytywna weryfikacja hipotez wsrdd pra-
cownikdéw jest spdjna z wynikami poprzednich badan, w ktérych potwierdzono, ze

wspierajagce srodowisko pracy stanowi istotny element dla budowania zaangazowania

31Z0b. tab. 32-33.
bidem.
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organizacyjnego pracownikéw (Rhoades i in. 2001). Dotychczasowe badania wykazaty
takze, ze postrzeganie klimatu inkluzji wptywa zar6wno na zaangazowanie pracownikow
(Abraham 2012), jak i na redukcje fluktuacji (Ariani 2014). Wskazano rowniez, ze przy-
wigzanie pracownikéw do organizacji zalezy od tego jak bardzo czuja si¢ oni zintegro-
wani ze swoim zespotem (Cho, Mor Barak 2008).

Badania przeprowadzone w ramach niniejszej dysertacji wykazaty posrednia relacje
pomiedzy praktykami réznorodnos$ci a zaangazowaniem pracownikéw przy obecnosci
klimatu inkluzji. W zwigzku z powyzszym hipotezy H6a (Klimat inkluzji petni role me-
diacyjng pomiedzy praktykami dotyczgcymi roznorodnosci w miejscu pracy a zaangazo-
waniem w prace) 1 Hob (Klimat inkluzji petni role mediacyjng pomiedzy praktykami do-
tyczqcymi roznorodnosci w miejscu pracy a zaangazowaniem organizacyjnym) zostaly
potwierdzone. Powyzsze wyniki badan’®? wpisuja si¢ w dotychczasowe badania doty-
czace relacji pomigdzy pomyslnie wdrozonymi praktykami roznorodnosci a satysfakcja
z pracy (Stazyk iin. 2012) oraz chegci odejscia z pracy (Alam, Asim 2019, s. 166;
Brimhall i in. 2014, s. 84; Wang i in. 2012), poszerzajac dostgpng wiedz¢ dotyczacg istoty
klimatu inkluzji jako mediatora. Wedlug Okpara i wspotpracownikéw (2015) organizacje
powinny postrzega¢ zarzadzanie roznorodnoscia i inkluzj¢ jako aspekty sprzyjajace po-
zytywnym zachowaniom i postawom pracownikdw w miejscu pracy.

Powyzsza weryfikacja mediacyjnej roli klimatu inkluzji wzbogaca literatur¢ przed-
miotu dotyczaca wptywu klimatu organizacyjnego na zwigzek mig¢dzy praktykami HR
aich indywidualnym oddzialtywaniem na pracownikow (Boehm iin. 2014; Luu i in.
2019). Ponadto sprawdzenie powyzszych hipotez wypetnia wystepujaca luke badawcza
dotyczacg zwigzku pomigdzy wdrazaniem polityk na rzecz zarzadzania réznorodno$cia
a ich wplywem na funkcjonowanie organizacji (Shore i in. 2018). Potwierdzona media-
cyjna rola inkluzji podkresla potrzebe wspierania inkluzywnego klimatu w organiza-
cjach. Takie podej$cie ma kluczowe znaczenie dla wykorzystania petnego potencjatu or-
ganizacji 1 osiggni¢cia oczekiwanych rezultatow (Chen, Tang 2018).

Z przeprowadzonych badan jakosciowych wynika, Ze wigkszo$¢ badanych organizacji
z sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce traktuje DEI jako wazny element
strategii biznesowej. Strategie te sa cze¢sto zintegrowane z inicjatywami ESG czy CSR,
przez co praktyki wspierajace réznorodnos¢ sg skierowane rowniez do zewnetrznych in-

teresariuszy, wspierajac lokalne spotecznosci (wsrod ktérych te organizacje funkcjonuja).

33 Zob. tab. 32-33.
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Podejscie to jest spdjne z prezentowanym podejsciem w literaturze przedmiotu (Gould
iin. 2019; Klimkiewicz 2016).

Wyniki przeprowadzonych wywiadéw wskazuja na znaczenie oddolnych inicjatyw
wspierajacych praktyki na rzecz réznorodnosci. Eksperci wielokrotnie podkreslali, ze
sukces tych dziatan zalezy od zaangazowania pracownikéw, jak 1 wsparcia ze strony me-
nedzer6w w organizacji. Przyklady praktyk wspierajacych réznorodno$¢ w miejscu
pracy obejmuja mi¢dzy innymi cykliczne wydarzenia wspierajace tematyke DEI, spotka-
nia z osobami reprezentujacymi grupy mniejszosciowe czy warsztaty z jezyka inkluzyw-
nego.

Wyniki badania wskazuja, ze jednym z kluczowych rozwigzan wspierajacych rézno-
rodnos$¢ 1 inkluzje w organizacjach z badanego sektora sg sieci pracownicze (ERGs). Po-
twierdzaja to badania literaturowe w tym zakresie (Welbourne i in. 2013). W przeprowa-
dzonym badaniu podkreslono, ze ERGs, tworzone zaréwno oddolnie, jak i przez organi-
zacje, promujg zrozumienie i akceptacj¢ rdznic, przez co wspieraja klimat inkluzji w or-
ganizacji. Wypowiedzi ekspertow wskazuja, ze sieci pracownicze wspierajg integracje
pracownikow, a takze polityke i praktyki w zakresie roznorodnosci. Jak wynika z prze-
prowadzonych wywiadoéw, celem priorytetowym sieci pracowniczych w organizacjach
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych jest wsparcie sytuacji zawodowej kobiet.
Co wigcej, w wielu organizacjach sieci pracownicze promujg swoimi dziataniami szeroko
rozumiang réznorodno$¢ kulturowa oraz dzialaja na rzecz srodowisk LGBTQ+. Wedlug
ekspertow organizacje coraz czgsciej podejmujg dziatania na rzecz niepetnosprawnosci,
podkreslajac jednak, Ze jest ona wigkszym wyzwaniem.

Wyniki badan sondazowych wskazuja takze, ze cztonkowie ERGs wykazuja silniejsze
zaangazowanie organizacyjne, co jest zwigzane z istotng rolg klimatu inkluzji jako me-
diatora. Podkre$la to wazng role sieci pracowniczych w procesie tworzenia angazujacej
1 wlaczajacej kultury organizacyjnej. Warto doda¢, Ze analiza odpowiedzi oso6b niebeda-
cych cztonkami sieci pracowniczych wykazata istotny statystycznie wptyw praktyk roz-
norodnos$ci na zaangazowanie w pracg. Powyzsza relacja nie zostata potwierdzona wérdd
zadeklarowanych uczestnikow ERGs, co sugeruje, ze osoby spoza ERGs moga by¢ bar-
dziej wrazliwe na dziatania zwigzane z promocja w zakresie roznorodnosci, poniewaz nie
uczestniczg w grupach wspierajacych tematyke DEI. Jak dotad nie przeprowadzono po-
dobnych badan weryfikujacych moderacyjng rolg¢ uczestnictwa w sieciach pracowni-
czych na relacje dwoch lub trzech zmiennych. We wczeéniejszych badaniach potwier-

dzono, ze cztonkostwo w ERGs ma pozytywny wplyw na zaangazowanie pracownikow
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w prace oraz na inkluzje w miejscu pracy (Cenkci i in. 2019) oraz ze uczestnictwo ERGs
koreluje z satysfakcja z pracy (Lopez, Franco 2023).

Wypowiedzi ekspertéw w badaniu jako$ciowym wskazuja na liczne korzysci wynika-
jace z zaangazowania pracownikow w dziatalno$¢ sieci pracowniczych. Oprocz integra-
cji pracownikdéw oraz wsparcia klimatu inkluzji w organizacji wymieniano mig¢dzy in-
nymi rozwijanie umiejetnosci przywodczych i organizacyjnych uczestnikéw tych grup.
Jak wykazano w poprzednich badaniach, wspieranie inkluzji w miejscu pracy, szczegol-
nie wsrdd roznorodnych grup pracownikdw, moze przynie§¢ wymierne korzysci. Ocze-
kuje sig¢, ze unikalne punkty widzenia moga sprzyjac¢ zwigkszonej kreatywnosci, innowa-
cyjnosci i podejmowaniu bardziej optymalnych decyzji.

Chociaz korzysci ptynace z wdrazania praktyk réznorodnosci moga by¢ znaczace, za-
réwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym (Downey 1iin. 2015, s. 36),
w istniejacych publikacjach podkresla si¢ zlozonos$¢ tego zagadnienia (Mor Barak i in.
2016, s. 305). Jak wynika z analizy dotychczasowych badaf, praktyki réznorodnos$ci
moga prowadzi¢ do konfliktow migdzygrupowych lub tak zwanego paradoksu odwroco-
nej dyskryminacji (Graham, Wright 2021, s. 3). Jak wskazano w badaniu, pracodawcy sa
$wiadomi ryzyka traktowania niektorych dziatan na rzecz DEI jako odwroconej dyskry-
minacji, cho¢ przypadki pracownikow potwierdzajacych takie postrzeganie praktyk DEI
sg bardzo nieliczne. W$rod ekspertow istnieje jednak obawa, ze ryzyko negatywnego od-
bioru niektorych inicjatyw DEI moze niekorzystnie wptyna¢ na efektywnos¢ tych dzia-
tan.

Duzym potencjalnym wyzwaniem dla wprowadzania skutecznych praktyk na rzecz
réznorodnosci jest komunikacja. Wedlug wypowiedzi ekspertow niektore badane organi-
zacje wdrazaja nowoczesne formy komunikacji, takie jak np. wewngtrzne programy tele-
wizyjne, ktore sg szczegdlnie atrakcyjne dla mtodszych pracownikéw. Respondenci
zwrdcili takze uwage na potencjalne wyzwania sieci pracowniczych, takie jak trudnosci
z taczeniem swoich dziatan ze strategicznymi celami organizacji oraz dlugotrwatym
utrzymaniem zaangazowania swoich czlonkéw-wolontariuszy.

Ponadto respondenci w badaniu jako$ciowym podkreslali, ze pandemia COVID-19
wplyneta negatywnie na aktywnos¢ i zaangazowanie pracownikdw w inicjatywy zwig-
zane z roznorodnoscig i inkluzja w organizacjach. Pandemia przyczynita si¢ nie tylko do
zmian w funkcjonowaniu ERGs. Wprowadzono takze nowe formy komunikacji oraz
prace zdalng. Pozytywnym aspektem pracy zdalnej w sektorze nowoczesnych ustug biz-

nesowych okazal si¢ rozwdj technologii, co w efekcie umozliwito organizowanie
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wydarzen dla os6b z roznych krajow, zwigkszajac tym samym dostepnos¢ praktyk wspie-
rajacych temat roznorodnosci. Niemniej jednak, mimo pozytywnych stron elastycznosci
zatrudnienia, eksperci z sektora nowoczesnych ustug biznesowych wskazywali na ryzyko
zwigzane z izolacja pracownikow, takich jak mlode mamy czy osoby ze Srodowisk
LGBTQ+, co w konsekwencji moze pogtebiaé problem z ich widocznoscig lub integracja
w firmie.

Jak wskazujg poprzednie badania, wsparcie dziatan DEI zyskuje coraz bardziej na zna-
czeniu, poniewaz pandemia wywotana COVID-19 wplyneta bardzo silnie na zmiang po-
staw pracownikow, ktorzy coraz czg$ciej w sposob aktywny poruszajg si¢ na rynku pracy

(De Smet i in. 2022).
Przywodztwo inkluzywne a inkluzja i zaangaZowanie pracownikow

Respondenci z sektora nowoczesnych ustug biznesowych pozytywnie ocenili jako$¢
przywodztwa inkluzywnego w swoich organizacjach. Wyniki dotyczace spdjnosci odpo-
wiedzi dla powyzszej zmiennej byty zlokalizowane pomig¢dzy praktykami réznorodnos$ci
a klimatem inkluzji. Wynik ten podkresla, ze liderzy z sektora nowoczesnych ustug biz-
nesowych sag postrzegani przez pracownikow jako osoby wspierajace praktyki na rzecz
réznorodnosci i inkluzji. Jednakze wcigz istnieje przestrzen do poprawy w zakresie sp9j-
nosci ich dziatan oraz oddziatywania na wszystkich pracownikow.

Eksperci biorgcy udzial w badaniu jakosciowym podkreslali znaczenie pelnego zaan-
gazowania liderow w zakresie wsparcia praktyk DEI w organizacji, co jest zgodne
z wnioskami ptyngcymi z weze$niejszych badan naukowych. Dotychczasowe badania
wskazuja, ze sita zwigzku pomigdzy praktykami na rzecz réznorodnos$ci a percepcja in-
kluzji zalezy od osob zarzadzajacych w organizacji (Buengeler i in. 2018, s. 4). Co wig-
cej, badacze podkreslaja konieczno$¢ umiejetnego wykorzystania unikalnych perspektyw
pracownikow przez lideréw (Ashikali i in. 2021, s. 500).

Wyniki badan pozwolity na zbudowanie profilu kompetencyjnego przywodcy inklu-
zywnego. Wsrdéd wymienionych cech wielokrotnie wskazywano na skromno$¢, samo-
$wiadomos$¢ oraz otwarto$¢ na otrzymywanie informacji zwrotnej. Ponadto z badania
wynika, ze lider inkluzywny charakteryzuje si¢ empatig, umiejetnoscia uwzgledniania
réznych sytuacji 1 predyspozycji swojego zespotu. Eksperci wymienili takze znaczenie
posiadania przez lideréw wiedzy z zakresu DEI oraz umiejetno$¢ identyfikowania roz-

nych stylow pracy oraz zapewniania réznorodnej reprezentacji pracownikow
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w zespolach. Respondenci podkreslali réwniez, ze przywodcy powinni by¢ otwarci
i chetni do wspotpracy oraz zachgca¢ do udzialu w dyskus;ji i wspotpracy.

Powyzsze zestawienie kompetencji lidera wiaczajacego pokrywa si¢ z istniejaca lite-
raturg przedmiotu. Badanie Carmeli i wspotautorow (2010) potwierdza, ze liderzy inklu-
zywni troszcza si¢ o dobro i uczucia swoich podwladnych, sa dla nich dostepni i chetni
do udzielania im pomocy. Badanie autorstwa Agnieszki Rzepki i in. (2024) wskazuje na
takie cechy przywddcow inkluzywnych jak $wiadomos$¢, ciekawo$¢, zaangazowanie,
wspoOltpraca, odwaga i inteligencja kulturowa, dodajac, ze maja zasadnicze znaczenie dla
sukcesu rozwoju organizacji. Powyzsze cechy moga w konsekwencji wzmocni¢ zaufanie
pracownikow do lidera. Jak dowodza wcze$niejsze badania, zaufanie jest kluczowym ele-
mentem taczacym inkluzj¢ z zaangazowaniem pracownikow (Downey i in. 2015).

Wyniki badan ilo$ciowych, dotyczace wplywu przywddztwa inkluzywnego na zaan-
gazowanie pracownikow, nie s3 jednoznaczne. W toku przeprowadzonej analizy nie po-
twierdzono hipotezy H2a (Przywodztwo inkluzywne wplywa pozytywnie na zaangazowa-
nie w prace). Wynik ten>* nie pokrywa sie z wcze$niejszymi badaniami naukowymi,
ktére wskazuja pozytywny wptyw zachowania lideréw na poziom zaangazowania w wy-
konywana prace typu work engagement zarowno w sposob bezposredni (Chen i in. 2020;
Choi i in. 2015), jak i posredni (Cenkci, Zimmerman 2020). Analiza badan w podgrupach
wskazuje jednak na wyjatek, ktérym jest grupa respondentow pracujacych rzadziej
z biura. Prezentowane badanie wtasne poszerza istniejaca wiedz¢ o analiz¢ wptywu przy-
wodztwa inkluzywnego rowniez na zaangazowanie organizacyjne.

Analiza statystyczna otrzymanych danych ilo§ciowych pozwolita na weryfikacje¢ i po-
twierdzenie hipotezy H2b (Przywodztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na zaangazowa-
nie organizacyjne) >. Jest to po czesci spojne z wezesniejszym badaniem, w ktorym po-
twierdzono znaczenie przywodztwa w kreowaniu zaangazowania pracownikow typu em-
ployee engagement (Saks 2006). Niejednolity wptyw przywodztwa inkluzywnego na po-
szczego6lne rodzaje zaangazowania pracownikdw potwierdza potrzebe badania obu kon-
struktéw oddzielnie (Saks 2019), poniewaz wplyw tej samej zmiennej niezaleznej moze
si¢ r6zni¢ w zaleznosci od rodzaju zaangazowania.

W toku przeprowadzonej analizy danych ilo§ciowych stwierdzono bezposredni zwia-
zek pomigdzy przywodztwem inkluzywnym a poczuciem inkluzji wsrdd respondentow,

w zwigzku z czym hipoteza H4 (Przywodztwo inkluzywne wptywa pozytywnie na klimat

34 Zob. tab. 32.
33 Zob. tab. 33.
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inkluzji w organizacji) zostata potwierdzona. Powyzsze wyniki’ sg spdjne z wezesniej-
szymi badaniami, w ramach ktorych podkreslano kluczowa role przywodztwa inkluzyw-
nego w tworzeniu i wsparciu inkluzji w organizacji (Ashikali iin. 2021; Randel i in.
2018).

Badania jakosciowe wskazuja, ze organizacje nie posiadaja spojnego podejscia lub
narzg¢dzi pozwalajacych na badanie zwigzku pomiedzy poczuciem wlaczenia a zaangazo-
waniem pracownikow. Przeprowadzone badanie literaturowe réwniez wskazuje na nie-
wielka, jak do tej pory, ilos¢ badan dotyczacych zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi
(Downey i in. 2015; Luu i in. 2019; Ghasempour Ganji i in. 2021).

Wyniki badania sondazowego wskazuja, ze postrzegany klimat inkluzji odgrywa rolg
mediatora w relacji pomigdzy przywodztwem inkluzywnym a ich zaangazowaniem. Wy-
niki te pozwolity na potwierdzenie hipotezy H7a (Klimat inkluzji petni role mediacyjng
pomiedzy przywodztwem inkluzywnym a zaangazowaniem w prace) oraz H7b (Klimat in-
kluzji petni role mediacyjng pomiedzy przywodztwem inkluzywnym a zaangazowaniem
organizacyjnym).

Przeprowadzone badanie potwierdzito bezposredni oraz posredni wpltyw przywodztwa
inkluzywnego na zaangazowanie organizacyjne. W efekcie wykazana mediacja miala je-
dynie charakter czgsciowy. Jest to spdjne z innymi badaniami wskazujacymi czesciowa
mediacj¢ pomiedzy przywddztwem inkluzywnym a afektywnym przywigzaniem do or-
ganizacji za posrednictwem psychologicznego wzmocnienia pracownikow (ang. psycho-
logical empowerment) (Buskirk 2020) oraz posredniego wptywu przywodztwa inkluzyw-
nego na zaangazowanie typu employee engagement z udziatem bezpieczenstwa psy-
chicznego jako mediatora (Vakira i in. 2023).

Uzyskane wyniki badan wlasnych wpisuja si¢ w dyskusje dotychczasowych badan,
ktore sugeruja, ze inkluzja odgrywa rolg posredniczaca w relacji miedzy liderem a czton-
kiem zespotu, wptywajac na satysfakcj¢ pracownikéw oraz ich zamiar pozostania w or-
ganizacji (Brimhall i in. 2014). Wcze$niejsze badania takze wykazaty istotng role inkluz;ji
w procesie kreowania zaangazowania pracownikdéw, m.in. moderacyjng rol¢ inkluzji
w relacji réznorodnosci 1 zaangazowania pracownikdéw poprzez zaufanie do lidera (Dow-
ney 11in. 2015), a takze pozytywny wptyw inkluzji na zaangazowanie (Goswami 2018).

Zréznicowane wyniki przeprowadzonej moderacji migdzygrupowej potwierdzity su-

gerowang potrzebe analizy zmiennych demograficznych we wplywie czynnikow DEI na

36 Zob. tab. 32-33.
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zaangazowanie (Mor Barak 2016), a zaproponowane badania wlasne wzbogacily listg
moderatoréw wzgledem wezesniejszych badan (Luu i in. 2019; Rodriguez 2018). Analiza
moderacji wykazata, ze zar6wno klimat inkluzji, jak i przywodztwo inkluzywne maja
istotny wptyw na poziom zaangazowania pracownikow, przy czym sita ich wplywu jest
zréznicowana i zalezy od wielu czynnik6éw: stanowiska pracy, stazu, wieku pracownikow
czy miejsca $wiadczenia pracy.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze przywddztwo inkluzywne i klimat inkluzji sa
fundamentalne dla zaangazowania pracownikow niezaleznie od ich pfci, natomiast zau-
waza si¢ wyzsza wrazliwos$¢ kobiet na praktyki wspierajace inkluzj¢ w organizacjach.

Z zestawienia wynikow badan ilosciowych wynika, ze liderzy wykazuja wyzszy po-
ziom zaangazowania organizacyjnego wynikajacy z bezposredniego wptywu klimatu in-
kluzji anizeli osoby niepetiace takiej roli. W grupie respondentéw zajmujacych stano-
wiska specjalistyczne wyzsze zaangazowanie organizacyjne wynikalo w duzej mierze
z roli jakg odgrywajg ich przetozeni.

Wyniki analizy moderacji dotyczacej wieku dowodza, ze przywodztwo inkluzywne
ma znaczenie przede wszystkim dla mtodszych pracownikéw, co jest spojne z wezesniej-
szymi badaniami. Zdaniem Chen i in. (2020 s. 11), pracownicy ,,nowej generacji”’ zwra-
caja wigksza uwage na kwestie zwigzane ze sprawiedliwo$cia i rOwnoscia, w zwigzku
z czym zbyt duzy nacisk na postuszenstwo moze negatywnie wplyna¢ na ich pewnosc
siebie, ,,jednoczesnie zwigkszajac wyczerpanie emocjonalne tej grupy pracownikow”.
W przeprowadzonym badaniu wlasnym starsza grupa wiekowa wykazuje zwigkszone za-
angazowanie organizacyjne w odpowiedzi na klimat inkluzji, co moze wskazywac na jej
wigksze przywigzanie do warto$ci organizacyjnych. Warto podkresli¢, ze w grupie mtod-
szych pracownikdéw, zaangazowanie w prac¢ jest mniej zalezne od przywoddztwa czy in-
kluzji. Autorzy innego badania potwierdzili, Ze najnizsze zaangazowanie pracownikow
wystepuje wsrdd najmlodszych respondentéw. W celu poprawy zaangazowania w tej
grupie, zalecono prac¢ nad rozwojem technologii, wprowadzanie elastycznych form za-
trudnienia oraz mozliwosci szybkiego rozwoju zawodowego (Sutapa i in. 2023).

Z przeprowadzonej analizy badan ilo§ciowych wynika, ze przywddztwo inkluzywne
pelni istotng rolg wsrod specjalistow, a dzialania wspierajagce rozwoj umiejgtnosci przy-
wodczych w tej grupie moga przynie$¢ wyzsze zaangazowanie organizacyjne. Klimat in-
kluzji wptywa pozytywnie na zaangazowanie w pracg¢ jedynie w grupie specjalistow, jed-
nak ma on silniejszy wplyw na zaangazowanie organizacyjne wsrod osob na stanowi-

skach kierowniczych. Wyniki te podkreslaja potrzebe utrzymania wysokiego poziomu
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inkluzji na wszystkich szczeblach w organizacji w zalezno$ci od rodzaju analizowanego
zaangazowania.

Badania pokazaly wigksza otwarto§¢ osob z krotszym stazem pracy na inicjatywy
1 dziatania swoich liderow, ktore moga przektada¢ si¢ na zaangazowanie organizacyjne.
Z drugiej strony, osoby z dluzszym zatrudnieniem wykazuja silniejsze zaangazowanie
organizacyjne ze wzgledu na panujacy w niej klimat inkluzji. Wynik ten sugeruje, Ze staz
pracy zwigksza wrazliwo$¢ na aspekty kulturowe w organizacji, co moze wynika¢ za-
réwno z wigkszego zrozumienia, jak i docenienia dziatan organizacji w tym zakresie.

Przywodztwo inkluzywne ma istotny wplyw na zaangazowanie pracownikow pracu-
jacych rzadko z biura, zwigkszajac zaréwno ich zaangazowanie w prace, jak 1 wzgle-
dem organizacji. Wyniki te koresponduja z niezaleznym badaniem ilo$ciowym, potwier-
dzajacym, ze wsparcie przetozonego odgrywa role mediacyjna w relacji migdzy wyko-
nywaniem pracy zdalnej a zaangazowaniem pracownikow (typu employee engagement)
(Chen 2023). Jak podkreslono we wczesniejszych badaniach, zaangazowanie osob pra-
cujacych zdalnie jest kluczowe dla sukcesu organizacji. Ponadto osoby pracujace poza
biurem musza czu¢ si¢ zwigzane z menedzerem, zespotem oraz calg organizacja (Bae,
Skaggs 2017; Orawan 2022).

Wyniki badania wlasnego rozszerzaja zrozumienie roli mediatoréw w procesach za-
rzadzania zaangazowaniem, co byto przedmiotem badan takich autoréw jak Downey i in.
(2015) oraz Luu i in. (2019). Dodatkowo, badania wzbogacaja dotychczasowg literature
przedmiotu poprzez szczegdtowa i kompleksowa analiz¢ mechanizméw mediacji i mo-
deracji grupowe;j, ktére wptywaja na relacje pomig¢dzy czynnikami zwigzanymi z rd6zno-
rodnos$cia 1inkluzjg a poziomem zaangazowania pracownikdéw. Szczegdlnie istotnym
wkladem tych badan jest skoncentrowanie si¢ na sektorze nowoczesnych ustug bizneso-
wych w Polsce, co pozwala na ukazanie specyficznych wyzwan i zaleznosci w tym sek-
torze. Tym samym, badania te dostarczaja nowego wgladu w role DEI w zwigkszaniu
zaangazowania pracownikow, przyczyniajac si¢ do lepszego zrozumienia tych procesow

w konteks$cie polskiego sektora ustug biznesowych.

6.2. Wnioski z przeprowadzonych badan wlasnych

Przeprowadzone badania ukazuja wielowymiarowy i ztozony charakter zaangazowa-
nia pracownikow. Przedmiotem podjetych badan byta analiza wptywu réznorodnosci i in-
kluzji na zaangazowanie pracownikow, identyfikacja stosowanych praktyk zarzadzania

réznorodno$cig 1 inkluzji w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.
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Podmiotem badan byli eksperci z zakresu roznorodnosci i inkluzji, pracownicy oraz or-
ganizacje z sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Postgpowanie badawcze
umozliwilo poznanie praktyk DEI w badanym sektorze, analiz¢ wptywu zmiennych
(praktyk roznorodnosci, klimatu inkluz;ji i przywodztwa inkluzywnego) na kwesti¢ zaan-
gazowania pracowniczego, takze zaproponowanie rekomendacji w zakresie zarzadzania
réznorodno$cig w organizacji.

Cel gtowny 1 cele szczegotowe zrealizowano na drodze rozwazan teoretycznych oraz
w ramach przeprowadzonych badan wiasnych. Analiza danych uzyskanych na poszcze-
gblnych etapach procesu badawczego pomogta w odpowiedzi na pytania badawcze oraz
w weryfikacji postawionych hipotez badawczych.

Wyniki badan jako$ciowych pozwolily na sformutowanie wnioskéw dotyczacych stra-
tegii 1 struktur DEI, ktére przedstawione sg na poziomie strategicznym, taktycznym i ope-

racyjnym.

Wnhioski na poziomie strategicznym:

—  Wigkszos¢ organizacji z sektora nowoczesnych ushug biznesowych w Polsce trak-
tuje DEI jako kluczowy element swojej strategii biznesowej oraz ma mozliwos¢
dostosowywania globalnych strategii do kontekstow kulturowych i spotecznych
danego kraju i regionu;

— Do strategicznych wymiarow réznorodnosci w organizacjach z sektora nowocze-
snych ustug biznesowych w Polsce naleza: pte¢, niepetnosprawno$¢, orientacja
seksualna 1 wielokulturowo$¢;

— Umiejscowienie DEI bezposrednio w strukturach biznesowych moze pozytywnie
wplywac na postrzeganie dziatan DEI w kontekscie strategicznym, lecz jest wcigz
rzadkoscig w badanych organizacjach;

— Pomimo deklaracji o strategicznym podej$ciu do kwestii DEI, podejmowane dzia-
tania w badanych organizacjach sg fragmentaryczne, brakuje holistycznego
wsparcia roznorodnosci 1 zmian systemowych w miejscu pracy.

Wnhioski na poziomie taktycznym:

— W celu doktadniejszego monitorowania postepow realizacji strategii DEI, organi-
zacje coraz czg$ciej wyznaczaja cele zwigzane z roznorodno$cig oraz wprowa-
dzaja pytania dotyczace DEI do badania zaangazowanie pracownikows;

— Sieci pracownicze sg popularnym i cennym narzedziem dla wsparcia strategii na

rzecz réznorodno$ci 1iinkluzji w polskich oddzialach firm z sektora
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nowoczesnych ustug biznesowych.

Wnhioski na poziomie operacyjnym:

W polskich oddziatach firm z sektora nowoczesnych ustug biznesowych odpo-
wiedzialno$¢ za koordynowanie dziatan DEI jest czgsto dodatkowym obowigz-
kiem pracownikow dziatéw personalnych, co moze prowadzi¢ do ich przecigzenia
1 ograniczenia efektywnosci dziatan;

Organizacje w Polsce napotykajg na trudno$ci w pomiarze wigkszo$ci wymiarow
réznorodnos$ci ze wzgledu na wrazliwos¢ danych. Jednym z rozwigzan moze sta¢

si¢ omoOwione w pracy narz¢dzie samoidentyfikacji.

Badania dotyczace zwigzku praktyk réznorodnosci, inkluzji i przywodztwa inkluzyw-

nego z zaangazowaniem pracownikow pozwolity na sformutowanie wnioskow, ktore zo-

staty uporzadkowane wedtug roli poszczegdlnych zmiennych w relacji z zaangazowa-

niem pracownikow:

Praktyki dotyczace roznorodnosci w miejscu pracy wptywaja pozytywnie na per-
cepcj¢ klimatu inkluzji wérod pracownikéw badanego sektora;
Same praktyki dotyczace wsparcia rdznorodnos$ci sa niewystarczajace dla kreo-
wania zaangazowania w prac¢ oraz zaangazowania organizacyjnego;
Przywodztwo inkluzywne odgrywa wigksza rolg w kreowaniu zaangazowania or-
ganizacyjnego anizeli zaangazowanie w wykonywang pracg;
Przywodztwo inkluzywne stanowi istotny aspekt tworzenia klimatu inkluzji nie-
zaleznie od badanej grupy pracownikow;
Tworzenie inkluzywnych srodowisk pracy wptywa pozytywnie zardbwno na zaan-
gazowanie pracownikow w wykonywang prace, jak i w organizacjg;
Zaangazowanie pracownikow zalezy od klimatu inkluzji zar6wno w sposob bez-
posredni, jak i1 posredni:
o Klimat inkluzji w petni posredniczy we wplywie praktyk ré6znorodno-
$ci na zaangazowanie w prace,
o Klimat inkluzji w petni posredniczy we wplywie praktyk réoznorodno-
$ci na zaangazowanie organizacyjne,
o Klimat inkluzji w petni posredniczy we wptywie przywoddztwa inklu-
Zywnego na zaangazowanie organizacyjne,
o Klimat inkluzji cz¢§ciowo posredniczy we wplywie przywddztwa in-

kluzywnego na zaangazowanie organizacyjne;
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Klimat inkluzji ma silniejszy wpltyw na zaangazowanie organizacyjne niz na za-

angazowanie w wykonywang prace.

Ponadto, w wyniku przeprowadzonych badan, wnioskuje si¢, ze zarzadzajacy organiza-

cjami powinni dostosowywacé swoje podejscie do zarzadzania réznorodnos$cig tak, aby

odpowiadato ono na specyficzne potrzeby i oczekiwania réznych grup pracownikow:

Praktyki organizacji na rzecz réznorodno$ci maja pozytywny wpltyw na zaanga-
zowanie w prace¢ cztonkow sieci pracowniczych;

Wptyw klimatu inkluzji na zaangazowanie w pracg jest zréznicowany i zalezy od
wieku, stanowiska, miejsca wykonywania pracy oraz cztonkostwa w ERGs;
Wptyw klimatu inkluzji na zaangazowanie organizacyjne jest istotny w kazdej
grupie pracownikow;

Klimat inkluzji ma silny wptyw na zaangazowanie w prac¢ oraz zaangazowanie
organizacyjne, co zostato potwierdzone we wszystkich badanych grupach respon-
dentow;

Wplyw przywodztwa inkluzywnego na zaangazowanie w pracg jest zroéznico-
wany i zalezy od miejsca wykonywania pracy;

Wplyw przywddztwa inkluzywnego na zaangazowanie organizacyjne zalezy od:

wieku, stanowiska i stazu pracy.

Analizujac relacje posrednie wskazano, iz:

Mediacyjna rola inkluzji wrelacji praktyk ro6znorodnosci izaangazowania
w prace zalezy od: wieku, stanowiska, miejsca wykonywania pracy oraz cztonko-
stwa w sieciach pracowniczych;

Mediacyjna rola inkluzji w relacji praktyk ré6znorodnosci i zaangazowania orga-
nizacyjnego zalezy od stazu pracy;

Mediacyjna rola inkluzji w relacji przywodztwa inkluzywnego i zaangazowania
w prace zalezy od: wieku, stanowiska, miejsca wykonywania pracy oraz cztonko-
stwa w sieciach pracowniczych;

Klimat inkluzji wptywa pozytywnie na zwigzek przywddztwa inkluzywnego i za-

angazowania organizacyjnego w kazdej grupie pracownikow.

Powyzsze wnioski wskazuja, ze srodowisko pracy wspierajace inkluzje stanowi klu-

czowy element wsparcia roznorodnosci oraz budowania zaangazowania pracownikow.

Praktyki organizacyjne podejmowane na rzecz réznorodnosci maja ograniczony wplyw

na zaangazowanie pracownikOw w organizacjach w badanym sektorze, co sugeruje, ze
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wdrazanie pojedynczych dziatah na rzecz roznorodnosci moze by¢ niewystarczajace do

zwigkszenia zaangazowania pracownikow.

Zidentyfikowane praktyki dotyczace kreowania roznorodnosci i inkluzji pomogty
w sformutowaniu wnioskéw dotyczacych aktualnych wyzwan w zakresie dzialan na
rzecz DEI w Polsce:

— Realizacja wielu zalozen DEI w polskich oddziatach firm jest duzym wyzwaniem
ze wzgledu na relatywnie niewielkie zréznicowanie kulturowe w spoteczenstwie;

— Komunikacja dziatan DEI jest sporym wyzwaniem, przy czym zwtaszcza w du-
zych organizacjach, gdzie tradycyjne kanaty komunikacji (takie jak e-mail), moga
by¢ obcigzone;

— Wigkszo$¢ badanych organizacji nie posiada w swoich strukturach dedykowanej
komorki lub funkcji DEI;

— Organizacje czgsto koncentrujg si¢ na jednostkowych dziataniach promujacych
DEI Iub konkretnych wymiarach réznorodnosci, zamiast wdraza¢ systemowe
zmiany wspierajagce wszystkich pracownikow w organizacji;

— Wedlug respondentow ,,pandemia w pewnym sensie wyciszyta” temat DEI, dla-
tego wskazana bytaby reaktywacja sieci pracowniczych oraz innych form wspie-
rania spoteczno$ci w organizacji (np. spotkania i szkolenia).

Zaprezentowane wnioski z badan, moga stuzy¢ jako podstawa do opracowania strategii
w organizacjach, ktore daza do budowania zaangazowania pracownikéw poprzez wzmac-

nianie dziatan DEI.

6.3. Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badania posiadaja pewne ograniczenia. Zaréwno badanie jako$ciowe
jak i ilosciowe zostato przygotowane i przeprowadzone w dwdch wersjach jezykowych,
co mogto wplyna¢ na niespdjno$¢ odpowiedzi, jak réwniez stanowi¢ ograniczenie w in-
terpretacji pytan i otrzymanych wynikow.

W przeprowadzonym badaniu ilosciowym mozliwosci odpowiedzi na skali Likerta
byly ograniczone. Ponadto badanie nie uwzglednialo innych potencjalnych zrodet
wplywu. W zwiazku z tym istnieje mozliwo$¢, ze odpowiedzi w tym badaniu mogtly by¢
obcigzone uprzedzeniami respondentéw. Czynniki, takie jak osobowos$¢ pracownikow
lub style atrybucji (Downey i in. 2015), moga wptywac na postrzeganie przez nich prak-

tyk réznorodnosci, inkluzji czy przywddztwa inkluzywnego, np. pracownicy
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o optymistycznym uosobieniu mogg mie¢ bardziej przychylna ocen¢ organizacji. Roz-
wigzaniem moze by¢ rowniez przeprowadzenie dodatkowych badan jako$ciowych w celu
weryfikacji otrzymanych danych ilosciowych. Ponadto sugeruje si¢, aby w przysztych
badaniach zastosowac podejscie dlugoterminowe do analizy zwigzkoéw miedzy zmien-
nymi, co mogloby zapewni¢ bardziej wiarygodne odpowiedzi.

Proba badawcza w obu badaniach zostata ograniczona do sektora nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce, w zwigzku z czym, charakterystyka préby nie reprezentuje
wszystkich pracownikéw w kraju. Ponadto przy doborze respondentow w badaniu son-
dazowym zastosowano metod¢ kuli $nieznej, co moze ogranicza¢ mozliwo$¢ uogolnienia
wynikow badania. Co wigcej, konteksty narodowe i kulturowe, w ktérych badana jest
r6znorodno$¢ i inkluzja, maja znaczacy wplyw na organizacje (Shore i in. 2018, s. 186).
W kolejnych badaniach zaleca si¢ sprawdzenie czy odpowiedzi wykazuja spojno$¢
miedzy r6znymi krajami, sektorami i kulturami.

Analizowane dane zostaty zebrane w 2022 roku. W zwiazku z tym na odpowiedzi
mogl mie¢ wptyw efekt pandemii COVID-19 i czgstsza praca zdalna respondentéw. Po-
Jawienie si¢ pracy hybrydowej zmieniato sig wraz z sytuacja pandemii, a specyfika pracy
zdalnej w wielu organizacjach ulegta zmianie.

Autorka dysertacji sugeruje réwniez, aby kolejne badania ilosSciowe uwzgledniaty
w swoich modelach inne mediatory lub moderatory, takie jak komunikacja, czy inklu-

zywny styl przywodztwa.

6.4. Rekomendacje dla praktykow zarzadzania

Wyniki badan empirycznych pozwolity na sformutowanie rekomendacji waznych dla
praktyki zarzadzania. Na podstawie przeprowadzonych badan opracowano rekomendacje
dla menedzeréw oraz osob zarzadzajacych zréznicowanymi organizacjami, w szczegol-
no$ci w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

Wyniki badan sugeruja, ze wprowadzajac strategie na rzecz réznorodnosci i inkluzji,
organizacje powinny zadba¢ o ich rdownomierne wykorzystanie i zrozumienie wsrdd
wszystkich grup pracownikow. W zwigzku z tym wazne jest dalsze monitorowanie i do-
stosowywanie strategii zarzadzania réznorodnoscia, w celu zapewnienia pozytywnego
1 inkluzywnego $rodowiska pracy dla wszystkich pracownikow.

Wyniki badan wskazuja na potrzebe glgbszego zrozumienia sposobu wdrazania oraz
percepcji dziatah na rzecz DEI. Podkres$laja one réwniez, ze samo wprowadzanie polityk

réznorodno$ci, mimo ze jest kluczowe we wspolczesnych organizacjach, nie jest
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wystarczajace bez obecnosci inkluzji. Zwigkszenie Swiadomosci 0sob zarzadzajacych or-
ganizacjami w zakresie kreowanie kultury wlaczajacej w organizacji powinno przynosié
korzyS$ci w postaci wyzszego zaangazowania pracownikdéw. Zaproponowane rekomenda-
cje zostaly pogrupowane na dziatania na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyj-

nym.

Rekomendacje w zakresie dziatan wspierajacych DEI na poziomie strategicznym:

— Sygnowanie Karty Roznorodno$ci’” - sugeruje si¢, aby organizacje przystgpity do
Karty Roznorodnosci, komunikujgc tym samym swoim pracownikom oraz inte-
resariuszom, ze kwestie DEI sg traktowane z nalezytg troska i uwaga. Decyzja ta
umozliwia udziat w sieci firm dzielgcych si¢ swoimi do$wiadczeniami, a takze
dostep do bogatych zasobdw 1 materiatow w tematyce DEI;

— Ujecie DEI w strukturze biznesowej - sugeruje si¢, aby dedykowane stanowisko
lub komorka organizacyjna ds. DEI byta integralng cze¢$cia biznesowej struktury
organizacyjnej, a nie dzialu HR. Uczestnictwo w spotkaniach i odpowiadanie
bezposrednio przed zarzadem ma na celu podniesienie rangi najwazniejszych
kwestii DEI;

— Rola kadry menedzerskiej i cztonkoéw zarzadu - rekomenduje sig, aby cztonkowie
zarzadu aktywnie iotwarcie wspierali dziatalno§¢ DEI w swojej organizacji,
np. poprzez petnienie rol tzw. sponsorow wybranych sieci pracowniczych (ERGs)
lub promowanie innych inicjatyw zwigzanych zréznorodnos$cia, np. poprzez
obecno$¢ na wydarzeniach zwigzanych z promocja dziatan DEI, regularng komu-
nikacj¢ na temat réznorodnos$ci z pracownikami, wsparcie finansowe dla dzialu
DEI oraz oddolnych inicjatyw pracownikow;

— Systemowe podejécie do dziatan DEI — zaleca sig, aby organizacje przeszty od
promowania wybranych wydarzen zwigzanych z rdznorodnoscia do holistycz-
nego podejscia, wspierajacego roznorodnosc 1 inkluzje. Proces ten mogltby rozpo-
cza¢ si¢ od przeprowadzenia audytu istniejagcych praktyk HR, takich jak rekruta-
cja, rozwdj i awanse, oceny i wynagrodzenia pracownikdéw. Sugeruje si¢, aby au-
dyt przeprowadzono przy wsparciu zewngtrznych konsultantow ds. DEIL. Kolej-
nym krokiem mogtaby by¢ weryfikacja wiedzy i podej$cia menedzeréw oraz pra-

cownikow na temat roznorodnosci, aby wprowadzi¢ spojne i skuteczne dzialania

57 Karta Réznorodno$ci (ang. Diversity Charter) - migdzynarodowa inicjatywa pod patronatem
Komisji Europejskiej, ktora ma na celu promowanie wdrazania polityki réznorodnosci i inkluzji przez
organizacje pozarzadowe, podmioty publiczne i prywatne (zob. rozdz. 2.2.2.).
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DEI w catej organizacji. Dodatkowo, organizacje mogtyby regularnie przeprowa-
dza¢ badania ankietowe oraz fokusowe, aby oceni¢ skuteczno$¢ istniejacych prak-
tyk DEI oraz poczucie wlaczenia wérdd pracownikow;

— Monitorowanie skutecznos$ci dziatan DEI - proponuje si¢, aby organizacje regu-
larnie monitorowaly zadowolenie pracownikéw dotyczace zarowno wprowadzo-
nych programow istniejacych praktyk, jak i percepcji inkluzji. Analiza ta mogtaby
by¢ potaczona z badaniem potencjalnych doswiadczen pracownikow w zakresie
nierownego traktowania lub dyskryminacji; osoby zarzadzajace powinny rozwa-
zy¢ czy ijesli tak, to ktore wymiary réznorodnosci bylyby istotne dla bardziej
szczegOlowej analizy, rowniez z mozliwym zastosowaniem samoidentyfikacji re-

spondentow.

Rekomendacje w zakresie dziatan wspierajacych DEI na poziomie taktycznym:

— Lokalne stanowiska ds. DEI - w celu zapewnienia realnego wsparcia dla r6zno-
rodnosci, zaleca si¢, aby organizacje posiadaly stanowiska lub komorki organiza-
cyjne dedykowane stricte dziataniom DEI, takze w polskim oddziale firmy;

— Tworzenie sieci pracowniczych (ERGs) - zaleca si¢ zachgcanie pracownikow do
tworzenia wlasnych sieci odpowiadajacych ich zréznicowanym zainteresowa-
niom i potrzebom. W przypadku braku inicjatyw oddolnych, warto zaangazowac
kierownikow pierwszej linii do promocji takich dziatan, przy czym warto rozpo-
cza¢ od stworzenia jednej sieci pracowniczej promujacej ogdlnie tematyke DEI
W organizacji;

— Otwarta komunikacja z pracownikami - zaleca si¢, aby organizacje zadbaly o wy-
pracowanie optymalnych dla swojej organizacji form komunikacji z pracowni-
kami, charakteryzujacych si¢ nowoczesnoscia, otwartoscia, przewidywalnos$cia
1 dostgpnoscia dla wszystkich cztonkdw organizacji. Rozwigzaniem moze by¢ do-
step do ogolnodostepnej platformy, konsultacje z przedstawicielami pracowni-
kéw, np. sieci pracowniczych, regularne spotkania z menedzerami S$redniego
1 wyzszego szczebla, tzw. grupy fokusowe oraz anonimowe ankiety dajace moz-
liwo$¢ udzielania regularnej informacji zwrotnej w temacie ré6znorodnosci i in-
kluzji;

— Wyznaczanie celéw rocznych zwigzanych ztematyka DEI - w przypadkach,
kiedy jest to mozliwe i1 pozadane, rekomenduje si¢ wyznaczanie rocznych celow

zwigzanych z tematyka DEI.
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Przyktadami celéw DEI na réznych poziomach organizacji mogg by¢ te wyznaczone dla
zarzadu i menedzerow najwyzszego szczebla, ktore moga obejmowac role sponsorow
grup ERGs lub realizacj¢ polityki zatrudniania osoéb z niepelnosprawnoscia. W przy-
padku kadry kierowniczej cele moga dotyczy¢ rozwijania umiej¢tno$ci menedzerskich
w obszarze inkluzywnego przywodztwa oraz usprawniania procesu rekrutacyjnego. Z ko-
lei dla pozostatych pracownikéw celami moze by¢ uczestnictwo w wydarzeniach zwia-

zanych z tematyka DEI.

Rekomendacje w zakresie dziatan wspierajagcych DEI na poziomie operacyjnym:

— Wsparcie sieci pracowniczych oraz ich liderow - zaleca si¢, aby organizacje
wspieraty sieci i ich liderow, m.in. poprzez wprowadzenie kadencyjnosci lideréw
sieci, gratyfikacj¢ pozafinansowa za zaangazowanie na rzecz ERGs (np. dodat-
kowe dni wolne od pracy), pomoc w ustalaniu misji i celow sieci oraz ich powia-
zanie ze strategig organizacji. Koniecznym wydaje si¢ wprowadzenie oceny dzia-
tan sieci, zapewnienie budzetu na dzialania ERGs oraz przydzielenie tzw. spon-
sora (najlepiej z ramienia zarzadu), ktory bedzie wspiera¢ i promowac¢ dziatania
sieci;

— Indywidualne podejscie do poszczegdlnych (grup) pracownikéw - rekomenduje
si¢, aby menedzerowie stosowali zroznicowane podej$cie do zarzadzania i roz-
woju pracownikow, uwzgledniajace charakterystyke poszczegolnych grup zawo-
dowych (takie jak staz pracy, wiek, stanowisko, miejsce pracy i uczestnictwo
w sieciach pracowniczych).

— Indywidualne podejécie do pracy zdalnej - zaleca sig, aby polityka organizacji
dotyczaca pracy zdalnej byta dostosowana do specyficznych potrzeb i preferencji
jej pracownikow. Osoby pracujace zdalnie moga wymagaé dodatkowego wspar-
cia ze strony menedzeréw, koniecznego do zwigkszenia ich zaangazowania orga-
nizacyjnego. Zaleca si¢, aby zarzadzajacy zachgcali pracownikéw do czgstszej
obecnos$ci w biurach lub szukali systemowych rozwigzan wspierajacych te obec-
nos$¢, co moze pomoc w ich integracji, widoczno$ci oraz rozwoju kariery zawo-
dowej;

— Szkolenia dla menedzerow - badania potwierdzity, ze przywodztwo inkluzywne
jest istotnym czynnikiem wplywajacym zaréwno na klimat inkluzji jak i zaanga-
zowanie organizacyjne. Menedzerowie na wszystkich szczeblach potrzebuja

wsparcia w zakresie rozwoju umiejetnosci inkluzywnego podej$cia do
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zarzadzania.

Rozwdj kadry menedzerskiej moze obejmowac szkolenia dla menedzerow roznego
szczebla, obowigzkowe szkolenia dla nowozatrudnionych menedzerow oraz warsztaty
dla menedzerdw iich zespotdw. Szkolenia 1 warsztaty beda cenng platformg wymiany
doswiadczen i punktoéw widzenia, pozwolg na zwigkszenie §wiadomosci, ale i wskazanie
konkretnych probleméw w zakresie DEI w organizacji. Wsparcie w ramach szkolen
moze obejmowac szkolenia dla menedzerow rdéznego szczebla, obowigzkowe szkolenia
dla nowych menedzeréw oraz warsztaty dla menedzerdw i ich zespotow.

W przypadku menedzeréw najwyzszego szczebla zaleca si¢ organizowanie dedyko-
wanych szkolen lub warsztatow, majacych na celu zwigkszenie $wiadomosci i zrozumie-
nia strategicznego znaczenia DEI oraz przygotowanie ich do petnienia roli sponsorow
sieci pracowniczych. Menedzerowie $redniego szczebla, pelnigcy funkcje posrednikow
mig¢dzy zarzagdem a menedzerami liniowymi, moga rowniez korzysta¢ z dedykowanych
szkolen, ktore wspierajg ich w procesie mentoringu innych pracownikéw. Dla nowoza-
trudnionych menedzeréw, zardwno liniowych, jak i do§wiadczonych lideréw, rekomen-
duje si¢ wprowadzenie obowigzkowych szkolen, podkreslajacych znaczenie DEI w kul-
turze organizacji. Warsztaty dla menedzerow i ich zespotow moglyby z kolei dotyczy¢
pracy w réznorodnym zespole, opierajac si¢ na indywidualnych do§wiadczeniach zespotu
1 omawiajac wyzwania, jakie mogg z tego wynikac.

Programy szkoleniowe powinny obejmowac takie tematy jak terminologia DEI, jezyk
inkluzywny, przywodztwo inkluzywne, zarzadzanie r6znorodnymi zespotami, nieu§wia-
domione uprzedzenia oraz zarzadzanie konfliktami. W opinii autorki niniejszej dyserta-
cji, cykl warsztatow z zakresu zarzadzania r6znorodno$cia moze znaczaco przyczynic si¢
do budowania $wiadomosci i wdrazania efektywnych praktyk przywddczych.

Oproécz proponowanych szkolen, zaleca si¢ wykorzystanie metody oceny 360 stopni,
zbierajac 1 omawiajac informacje na temat menedzeré6w od pracownikow, wspodlpracow-
nikow, przetozonych oraz klientdow. Kompleksowa ocena menedzerow moze pomoc
w identyfikacji obszarow wymagajacych poprawy, zwiekszy¢ samoswiadomos$¢ mene-
dzeréw oraz umozliwi¢ lepsze dostosowanie stylu zarzadzania do potrzeb réoznorodnych
zespotow. Ponadto metoda ta wspiera otwarta komunikacj¢ w organizacji, co jest klu-

czowe dla efektywnego przywodztwa inkluzywnego i1 kreowania klimatu inkluz;i.
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Podsumowujac, efektywne zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow wymaga nie
tylko wprowadzenia kompleksowych praktyk na rzecz r6znorodnosci, lecz rowniez nie-
ustannego monitorowania efektywnosci zaproponowanych rozwigzan oraz dostosowy-
wania ich do zmieniajacych si¢ potrzeb pracownikow. Zdaniem autorki, opracowane re-
komendacje mogg znalez¢ szerokie zastosowanie w praktyce biznesu w zwigzku z fak-
tem, iz sektor nowoczesnych ushug biznesowych jest druga pod wzgledem zatrudnienia
gatezig gospodarki w Polsce oraz charakteryzuje si¢ wysokim stopniem réznorodnos$ci
w realiach polskich (ABSL 2021). Ponadto r6znorodne zespoly oraz zarzadzanie zaanga-

zowaniem pracownikdéw stanowig uniwersalne wyzwania wspotczesnych organizacji.
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Zakonczenie

Globalne zmiany demograficzne i kulturowe silnie determinujg strategi¢ zarzadzania
kapitalem ludzkim. W Polsce, zwlaszcza w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych,
réznorodno$¢ kulturowa i inkluzja nabieraja coraz wigkszego znaczenia. Celem niniejsze;j
pracy byta analiza wptywu réznorodnos$ci i inkluzji na zaangazowanie pracownikow
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce oraz identyfikacja stosowanych
praktyk i narzedzi zarzadzania ré6znorodnoscig. W ramach realizacji tego celu osiggnieto
szczegOlowe cele teoretyczne i aplikacyjne, ktére umozliwily doglebng analiz¢ tematyki.

Na poziomie teoretycznym dokonano klasyfikacji kluczowych koncepcji oraz omo-
wiono determinanty zaangazowania pracownikoéw, wérdd ktorych wyrdzniono migdzy
innymi: polityke wynagradzania, mozliwo$ci rozwoju 1 awansu, styl przywodztwa, po-
czucie sensu pracy, a takze odpowiednie warunki pracy, w tym mozliwo$¢ wniesienia
wkladu i wptywu na decyzje w organizacji.

Wyniki badan pokazaty, ze efektywne zarzadzanie ré6znorodno$cig w takim $rodowi-
sku pracy kreuje zaangazowanie pracownikow. Firmy, ktore wspieraja r6znorodno$¢ i in-
kluzje, moga ksztaltowaé wyzszy poziom zaangazowania swoich pracownikow,
co w efekcie sprzyja ich wydajnosci i konkurencyjnosci.

Przeprowadzone badania literaturowe wnoszg istotny wktad w nauk¢ o zarzadzaniu
1 jakosci, jakim jest systematyzacja i klasyfikacja definicji i koncepcji z zakresu rdzno-
rodnosci, inkluzji oraz przywodztwa inkluzywnego. W ramach badan przeprowadzono
analiz¢ prawng kwestii dotyczacych zarzadzania réznorodno$cig oraz stworzono profil
kompetencyjny przywddcy inkluzywnego. Ponadto systematyczny przeglad literatury
pozwolil na analiz¢ tematyczng dotyczaca relacji roznorodnosci i inkluzji z zaangazowa-
niem pracownikow, co umozliwito zidentyfikowanie luki badawczej w istniejacej litera-
turze.

Zastosowanie triangulacji zrodet pozyskania danych i metod badawczych pozwolito
na uzyskanie kompleksowej oceny kondycji zarzadzania r6znorodno$cig w organizacjach
z sektora nowoczesnych uslug biznesowych. Zebranie danych jakosciowych pozwolito
na identyfikacje kluczowych praktyk DEI, natomiast badania ilosciowe umozliwily we-
ryfikacj¢ hipotez dotyczacych wptywu réznorodnosci, inkluzji oraz przywodztwa inklu-
Zywnego na zaangazowanie pracownikow (zar6wno zaangazowania w prace, jak i zaan-

gazowania organizacyjnego).
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Wyniki badan potwierdzily, ze praktyki r6znorodno$ci maja pozytywny wptyw na kli-
mat inkluzji w organizacji (H3), a klimat inkluzji wptywa pozytywnie na zaangazowanie
pracownikow, zardbwno w prace, jak i wzgledem organizacji (H5a, H5b). Stwierdzono
takze, ze klimat inkluzywny pelni rol¢ mediacyjng pomigdzy praktykami réznorodnos$ci
a zaangazowaniem pracownikow (H6a, H6b), co podkresla jego fundamentalne znacze-
nie dla skutecznego wdrazania polityki DEI w organizacji. Nie potwierdzono natomiast
hipotez dotyczacych bezposredniego wptywu praktyk roznorodnosci na zaangazowanie
W prace 1 zaangazowanie organizacyjne (Hla, H1b). W odniesieniu do przywodztwa in-
kluzywnego, badania wykazaly jego pozytywny wpltyw na zaangazowanie organizacyjne
(H2b), jednak nie potwierdzono wplywu na zaangazowanie w prace (H2a), co sugeruje,
ze liderzy inkluzywni maja wigkszy wpltyw na kreowanie zaangazowania organizacyj-
nego swoich podwtadnych, anizeli na ich zaangazowanie w prace. Przywodztwo inklu-
zywne ma natomiast bezposredni wplyw na tworzenie klimatu inkluzji (H4), ktéry z kolei
posredniczy w relacji miedzy przywodztwem inkluzywnym a zaangazowaniem pracow-
nikow (H7a, H7b).

Dodatkowo, analiza moderacji uwzgledniajaca wptyw takich zmiennych, jak dlugos¢
zatrudnienia, zajmowane stanowisko, czestotliwo$¢ wykonywania pracy z biura oraz
uczestnictwo w sieciach pracowniczych ERGs, pozwolita oceni¢, jak ré6znice w tych ob-
szarach wptywaja na percepcj¢ pracownikow w kontekscie tematyki DEI, co jest szcze-
golnie wazne w obecnych warunkach organizacyjnych i poszerza dotychczasowa wiedze
z zakresu nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Przeprowadzone badania wskazaty na kluczowe wyzwania we wdrazaniu dziatan DEI
w Polsce. Nalezg do nich m.in. relatywnie niewielkie zr6znicowanie kulturowe i etniczne,
co moze utrudnia¢ realizacj¢ globalnych zatozen DEI. Dodatkowe wyzwania obejmuja
trudnosci w zarzadzaniu sieciami pracowniczymi (ERGs), zwigzane ze wsparciem naj-
wyzszego kierownictwa w organizacji, a takze problemy z komunikacja dziatan DEI
i brakiem dedykowanych jednostek organizacyjnych do ich koordynacji. Powyzsze wy-
zwania pokazuja, ze dziatania na rzecz r6znorodnosci i inkluzji wymagaja dalszego roz-
woju i systematycznego wsparcia.

Whioski i rekomendacje opracowano na poziomie strategicznym, taktycznym i opera-
cyjnym, aby ulatwi¢ wdrozenie kompleksowych dziatan DEI w organizacjach. Na pozio-
mie strategicznym dziatania te pozostaja fragmentaryczne, pomimo uznania DEI za
istotny element strategii biznesowej. Organizacje maja mozliwo$¢ dostosowania global-

nych strategii do lokalnych uwarunkowan, lecz widoczny jest brak spojnego podejscia
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w tym obszarze. Na poziomie taktycznym organizacje monitorujg realizacj¢ DEI poprzez
wyznaczanie celow 1 wlaczanie réznorodnosci do badan zaangazowania pracownikow,
a sieci pracownicze s3 kluczowym narzedziem wspierajagcym inkluzje. Natomiast na po-
ziomie operacyjnym odpowiedzialno$¢ za dziatania DEI spoczywa gtéwnie na dzialach
personalnych, co prowadzi do ich przecigzenia.

W zwigzku z powyzszym zaleca si¢ systematyczne monitorowanie skuteczno$ci dzia-
tan DEI, dostosowanie strategii do potrzeb pracownikdw oraz promowanie inkluzywnego
przywddztwa, ktore jest kluczowe dla budowania zaangazowania pracownikdéw. Zapro-
ponowane rekomendacje moga by¢ wdrazane w innych sektorach, z uwzglgdnieniem spe-
cyfiki konkretnych organizacji, aby dziatania DEI byly skuteczne.

Tematyka poruszona w niniejszej pracy stanowi wazny obszar badawczy, zarowno
ze wzgledu na znaczenie zagadnien DEI we wspotczesnych organizacjach biznesowych,
jak i1na ich wptyw na zarzadzanie zaangazowaniem. Roznorodnos$¢ kulturowa wsrdd
pracownikow sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce oraz skala dziatalnosci
organizacji w tym sektorze czynig ten temat kluczowym dla zrozumienia nowoczesnych
metod zarzadzania kapitatem ludzkim.

Przeprowadzone badania poglebiaja dotychczasowa wiedz¢ na temat znaczenia
inkluzji oraz roli mediatorow w badaniach nad zaangazowaniem pracownikow.
Ograniczeniem badan moga by¢ okolicznosci zwigzane z pandemig COVID-19, w tym
wplyw pracy zdalnej i hybrydowej, ktoére ewoluowaly w zaleznosci od sytuacji
pandemicznej w Polsce. Sugeruje si¢, aby w kolejnych badaniach sprawdzi¢ sp6jnosé
odpowiedzi migdzy réznymi krajami, sektorami i kulturami. Rezultaty badan moga
przyczyni¢ si¢ do rozwoju tematyki zwigzanej z kreowaniem zaangazowania
pracownikow poprzez zarzadzanie réznorodnos$cig i inkluzja w polskich organizacjach,

wskazujac jednoczesnie na nowe kierunki badawcze w tym obszarze.
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Zalaczniki
Zalacznik 1. Zaproszenie do wzi¢cia udzialu w badaniu jakosciowym

Call for experts to take part in scientific research
This is an invitation to take part in 1-hour scientific interview as part of a Ph.D. thesis about DEI
practices (in the context of creating employee engagement).

Who is inviting and what for?
Joanna Korczok - Ph.D. candidate at the Faculty of Management at AGH University of Science
and Technology in Krakow is looking for experts-volunteers to take part in the scientific interview

about DEI practices in the context of building employee engagement.

Who is needed?
DEI expert / DEI sponsor/ DEI manager / HR manager/ HR Business Partner / CSR manager /
board member:

-working in the business services sector,

-with experience in the field of Diversity and Inclusion,

-involved in the creation/implementation of DEI strategy [and/or] with extensive knowledge
about DEI initiatives in her/his company (Polish branch).

About the interview:

Logistics Topics

e 1:1 interview e DEI strategy and policies/implementation

e duration: 1h methods and challenges

e form: online (preferred) / e DEI structure globally and locally
phone / in person (Kra- e Diversity dimensions being measured/taken
kow) care off

e hours: either working e DEI in the context of its impact on Em-
hours or evening hours ployee Engagement (EE surveys, other
(interviewee decides) measures)

e Polish/ or English if the e Manager's role in DEI / Support of Inclusive
non-Polish speaker Leadership

e  can be anonymous e ERGs - logistics and impact on inclusive-

ness / EE
e  Current challenges and plans

What happens after the interview?
The results of the interview will be collected, analyzed and later will be presented synthetically

in the Ph.D. thesis. In the Ph.D. paper, the author will review and discuss shared practices and
based on them will prepare recommendations for the practitioners and future research.

How to raise your hand?

For any additional questions or to show your interest, please contact Joanna Korczok directly

- LinkedIn, email jkorczok@agh.edu.pl.
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Zalgcznik 2. Kwestionariusz wywiadu polstrukturyzowanego

Sekcja 1. Dotyczaca praktyk DEI

L.

2
3.
4

Jaka jest Pani/a rola w organizacji (rowniez w odniesieniu do DEI)?

Jakie jest miejsce DEI w strukturze Panstwa organizacji (globalnie i lokalnie)?

Jaka jest rola zarzadu w temacie DEI (strategia, wdrazanie, itd.)?

W jaki sposob DEI wigze si¢ z wartosciami/ strategia Panstwa organizacji?

Czy jest dedykowana strategia DEI?

W jakim stopniu procedury/ polityki / aktywnosci dotyczace DEI sg replikowane z gtéwnej
siedziby organizacji, a w jakim sg one tworzone lokalnie?

Z jakimi wyzwaniami spotkali si¢ Panstwo przy wdrazaniu zagranicznych wytycznych
DEI?

Jakie rodzaje roznorodnosci sa w Panstwa organizacji mierzone/ analizowane? Jakie wystg-
puja najczesciej (%)?

Jak zdefiniowal/aby Pan/i termin inkluz;ji?

W organizacjach coraz czesciej obok ,.diversity ” oraz ,inclusion” pojawia si¢ termin ,,equ-

ity”. Skad ta rosnaca popularnos¢? Co sie pod tym kryje, co przez to Pan/i rozumie?

Sekcja 2. Dotyczaca zaangazowania pracownikéow

10.

11.

12.

13.
14.

15.

W jaki sposob i jak czesto badacie Panstwo zaangazowanie pracownikow (ang. employee
engagement — ZP)?

Czy w badaniach dotyczacych ZP zawarte sg pytania dotyczace praktyk DEI? Jesli tak, to
jakie?

Czy badania wskazuja, jak wyglada poziom ZP:

a. zpodziatem na konkretne wymiary réznorodnos$ci? Jesli tak, to jakie?

Czy i w jaki sposob Panstwa organizacja taczy temat ZP i DEI?

Jakie Pana/i zdaniem sg relacje mi¢dzy tymi dwoma zagadnieniami? Co ma najwigkszy
wplyw na budowanie ZP w kontekscie DEI?

Czy Pana/i zdaniem potrzebne bylyby dodatkowe elementy badajace zalezno$¢ miedzy

dziataniami DEI a ZP?

Sekcja 3. Dotyczaca przykladow dzialan w tematyce DEI

16.
17.
18.
19.

20.
21.

Jakie obszary roznorodnosci Panstwo wspieracie? W jaki sposob (przyktady dziatan)?
Jak komunikujecie Panstwo dziatania w obszarze DEI osobom zatrudnionym?

Z jakimi reakcjami si¢ Panstwo spotykacie (np.: ,,to mnie nie dotyczy”)?

Czy spotykacie si¢ z negatywnymi reakcjami odno$nie DEI, np. dotyczacych tzw. gender
ratio?

Co organizacje moga zrobi¢, aby unikac¢ uczucie odwroconej dyskryminacji?

Co w zwiazku z? Jak pandemia/ praca hybrydowa zmienita temat DEI?
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22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

Czy wystepuja w Panstwa organizacji sieci pracownicze (ERGs)?

a. Jakie?

b. Jak sg zorganizowane/ wspierane ze strony organizacji?

c. Jak Pana/i zdaniem wptywajg one na ZP? Czy ta zaleznosc jest sledzona/badana?

d. Czy istnieje ryzyko, ze podziat pracownikow na grupy/networki wspiera roznorodnos$¢,
ale juz nie inkluzj¢/ omijana jest pewna grupa pracownikow?

W jaki sposob wspieracie Panstwo menedzerow w temacie DEI (mentoring/ trening?)

Jak ocenil/-aby Pan/i ich otwarto$¢ (§wiadomos¢) na tematy zwigzane z roznorodnoscia?

Jak okreslitby Pan/i przywodce inkluzywnego? Jakie kompetencje powinien posiadac?

Czy Pani/a zdaniem istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem zaangazowania pracownikow

a szczegoOlnym wymiarem roéznorodnosci menedzera (np. na kraj pochodzenia/ pte¢). Jesli

tak, to jaka?

Jakie sg dalsze plany na dziatalnos¢ DEI w Panstwa organizacji?

Co jeszcze mozna by zrobi¢, aby dodatkowo wspiera¢ kulture wlaczajacg w Panstwa orga-

nizacji?
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Zalacznik 3. Zestawienie konstruktow i pytan w badaniu sondazowym

#

Konstrukty

Pytanie

10

11
12

13

14

15

16
17

18

19

20

21

Praktyki r6znorodnosci

Klimat inkluzji

Uczciwo$¢ organizacyjna

Wilaczanie

organzacyjne

Zespot

Zespot
1 organizacja

Kierownictwo

Uwazam, ze jestem traktowana/-y w tej organizacji inaczej z powodu
mojej rasy, pochodzenia narodowego/etnicznego, wyznania plci,
orientacji seksualnej, tozsamos$ci ptciowej, wyksztatcenia czy wieku.
R)

Menedzerowie w tej organizacji kieruja si¢ obiektywnymi kryteriami
w procesie rekrutacji i przyznawaniu awansow pracownikom, bez
wzgledu na ich rase, pochodzenie narodowe/etniczne, wyznanie, pteé,
orientacje seksualna, tozsamos$¢ piciowa, wyksztalcenie czy wiek.
Menedzerowie w tej organizacji przekazuja informacje zwrotne i oce-
niajg pracownikow sprawiedliwie, bez wzgledu na ich pochodzenie,
pteé, wiek czy pochodzenie spoteczne.

Menedzerowie w tej organizacji podejmujg sprawiedliwie decyzje
o zwolnieniach z pracy, bez wzgledu na rase, pte¢, wiek czy pocho-
dzenie spoteczne pracownika.

Menedzerowie w tej organizacji interpretuja procedury kadrowe/ HR
(np. dotyczace nieobecnosci) w sposob sprawiedliwy dla wszystkich
pracownikow.

Kierownictwo w mojej organizacji zach¢ca do tworzenia sieci pracow-
niczych (ang. Employee Networks/ ERGs - Employee Resource
Groups/ Affinity Groups/ Communities).

W mojej organizacji istnieje program mentorski identyfikujacy i przy-
gotowujacy przedstawicieli wszystkich grup mniejszosciowych i ko-
biety do awansu.

W tej organizacji tzw. ,.kumoterstwo” (ang. ‘old boys’ network) nadal
istnieje i ma si¢ dobrze. (R)

Moja firma przeznacza wystarczajacg ilo§¢ pienigdzy i czasu na pod-
noszenie $wiadomosci roznorodnosci wsrod pracownikow i szkolenia
Z tym zwiazane.

Moj zespot utatwia ludziom o ré6znym pochodzeniu dopasowaé sig
i zosta¢ zaakceptowanym.

W moim zespole panuje Srodowisko pracy przyjazne réoznorodnosci.
Moj zespdt szanuje poglady 0sob z rdéznych Srodowisk.

Mam wplyw na decyzje podejmowane przez moj zespol w zakresie
naszych zadan.

Moi wspolpracownicy otwarcie dzielg si¢ ze mng informacjami zwia-
zanymi z pracg.

Zazwyczaj angazuj¢ si¢ i jestem zapraszana/-y do aktywnego udziatu
w dziataniach zwigzanych z praca w moim zespole.

W pracy moge by¢ w petni soba.

Jestem w stanie wptywac na decyzje, ktore dotycza mojej organizacji.
Moj/a menedzer(ka) czgsto pyta mnie o zdanie przed podjeciem waz-
nych decyzji zwigzanych z moja praca lub praca mojego zespotu.
Moj/a menedzer(ka) pyta mnie o zdanie tak samo czgsto jak innych
cztonkow zespotu.

Jestem zapraszana/-y do aktywnego uczestnictwa w spotkaniach pod-
sumowujacych i oceniajagcych moja prace (ang. performance review
meetings) z moim/-ja menedzerem/-ka.

Czgsto otrzymuje zaproszenie do udziatu w spotkaniach z menedze-
rami wyzszego szczebla (ang. management higher than my immediate
Supervisor).
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Czgsto jestem proszona/-y o wyrazenie swojej opinii na spotkaniach
22 z menedzerami wyzszego szczebla (ang. management higher than my
immediate supervisor).
Czgsto otrzymuje informacje od kierownictwa wyzszego szczebla
(ang. management higher than my immediate supervisor).
Czgsto jestem proszona/-y o udzial w planowaniu dziatan spotecznych
24 . i firmowych wydarzeniach towarzyszkich (ang. social activities and
company social events).
Zawsze jestem informowana/-y o wewngtrznych dziataniach spotecz-

23

Dziatania
spoteczne
1 aktywnosci
integracyjne

25 nych i firmowych wydarzeniach towarzyskich (ang. social activities
and company social events).
26 Moi wspodtpracownicy rzadko zapraszaja mnie na wspoélny lunch lub
drinka po pracy. (R)
27 Moj/a menedzer(ka) jest otwarty/-a na nowe pomysty i mozliwosci
2 usprawnienia procesow w pracy.
28 % Moj/a menedzer(ka) jest otwarty/-a na dyskusj¢ o pozadanych celach
= zawodowych i nowych sposobach ich osiagnigcia.
29 S Moj/a menedzer(ka) aktywnie szuka innych punktow widzenia.
30 o Moj/a menedzer(ka) jest w stanie przyznaé si¢ do btedow.
31 ; Gd}f pojawiaj sig wqtphv&.losm z zakresu pracy, k't,ore chciat(a)bym
S o omoéwic¢ z moim/-ja menedzerem/-ka, moge to zrobic.
32 :é 2 Gdy 'pojgwiajq si¢ kwestie osobiste, kt(")re chcial(a)bym omowié
'z § z moim/-ja menedzerem/-ka, moge to zrobic.
3 2 ‘g Moj/a menedzer(ka) jest gotowy/-a wystucha¢ moich wnioskow (ang.
S a requests).
34 ‘g Moj/a menedzer(ka) zach¢ca mnie do kontaktu z nim/niag w razie po-
& jawiajacych sie problemdow.
35 & . Moj/a menedzer(ka) dba o to, aby w miejscu pracy byli reprezento-
§ § 2 wani przedstawiciele wszystkich grup spotecznych.
36 § N —§ Moj/a menedzer(ka) dobrze wspodlpracuje z osobami pochodzacymi
eh g5 z roznych srodowisk.
S.eg Moj/a menedzer(ka) pyta o opini¢ pracownikow nalezacych do roz-
37 N =g nych grup demograficznych i zawodowych.
38 Dostownie ,,rzucam si¢” w wir pracy.
39 Czasami praca pochtania mnie do tego stopnia, ze trace poczucie
. . czasu.
40 Zaangazowanie Moja praca jest bardzo absorbujaca.
41 W prace Jestem calkowicie zaangazowana/-y w to co robie.
42 Podczas wykonywania pracy czgsto bladzg myslami i w konsekwencji
mysle o innych sprawach. (R)
43 Jestem bardzo zaangazowana/-y w te prace.
44 Bycie czgscia tej organizacji jest fascynujace (przyciaga i utrzymuje
uwage).
45 Jedng z najbardziej ekscytujacych rzeczy jest dla mnie angazowanie
Zaangazowanie si¢ W sprawy tej organizacji.
46 organizacyjne Nie interesuja mnie zbytnio sprawy majace miejsce w tej organizacji.
R)
47 Bycie cze$cia tej organizacji sprawia, ze ,,ozywam”.
48 Bycie czes$cia tej organizacji jest ekscytujace.
49 Jestem bardzo zaangazowana/-y w sprawy mojej organizacji.

*Skala Likerta 5 (1 - catkowicie sig nie zgadzam, 5 - zdecydowanie sie zgadzam)

**Metryki: pte¢, wiek, narodowos¢, wyksztalcenie, rodzaj studiow, kraj pochodzenia przedsigbiorstwa, ro-
dzaj firmy, liczba pracownikéw (tylko w Polsce), pozycja stanowiska w hierarchii organizacyjnej
(ang. grade), wspierany proces, staz pracy, miejsce wykonywania pracy, uczestnictwo w sieciach pracow-
niczych, sojusznictwo. sponsoring sieci pracowniczych.
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Zalacznik 4. Wyniki statystyki opisowej

. Srednia ' Odchyl, Rozktad odpowiedzi
Pytanie arytm Mediana std
: 1 2 3 4 5
2 3,93 4 1,02 3,3% 7,9% 11,6% 46,5% 30,6%
3 4,15 4 0,84 1,1% 4,4% 9,2% 49,1% 36,2%
4 4,12 4 0,85 1,7% 1,8% 14,9% 45,6% 36,0%
5 4,18 4 0,88 1,8% 4,2% 7,9% 46,1% 39,9%
6 3,77 4 0,92 1,1% 7,0% | 28,6% 40,0% |  23,2%
7 3,36 3 0,99 3,5% 13,7% 39,5% 30,4% 12,9%
9 3,86 4 0,93 1,7% 7,6% 18,8% 47,0% | 24,9%
10 4,24 4 0,72 0,4% 1,8% 8,9% 51,7% 37,3%
11 4,30 4 0,67 0,2% 2,0% 5,0% 53,3% 39,5%
12 4,29 4 0,70 0,4% 2,0% 6,3% 51,3% | 40,0%
13 3,98 4 0,88 1,7% 5,9% 12,0% 53,3% |  27,1%
14 4,15 4 0,75 0,2% 4,2% 7,7% 56,1% 31,7%
15 4,23 4 0,64 0,2% 1,7% 5,7% 59,6% 32,8%
16 3,88 4 0,96 3,0% 7,4% 12,5% 53,1% |  24,0%
17 3,39 4 1,04 5,0% 14,8% |  29,0% 38,6% 12,7%
18 3,72 4 0,98 2,6% 10,1% 19,4% 48,3% 19,6%
19 3,72 4 0,94 2,0% 92% | 22,1% 48,0% 18,6%
20 4,07 4 0,84 1,1% 5,0% 10,3% 53,1% 30,4%
21 3,51 4 1,10 4,4% 17,7% 17,7% 43,0% 17,2%
22 3,32 3 1,09 4,4% 21,4% | 24,9% 36,0% 13,3%
23 3,54 4 1,05 3,7% 15,5% 19,9% 45,0% 15,9%
24 3,35 3 1,04 4,2% 17,9% |  28,0% 37,8% 12,0%
25 4,08 4 0,78 1,3% 3,5% 8,3% 59,6% |  27,3%
27 4,24 4 0,74 0,6% 2,4% 7,6% 51,7% 37,8%
28 4,15 4 0,80 1,1% 3,1% 9,4% 51,8% 34,5%
29 3,93 4 0,89 1,1% 6,1% 18,5% 47,6% |  26,8%
30 3,87 4 0,92 2,0% 7,2% 15,7% 52,0% |  23,1%
31 4,25 4 0,72 0,7% 1,5% 7,4% 53,1% 37,3%
32 3,94 4 0,84 1,3% 3,1% | 21,6% 48,7% | 25,3%
33 4,25 4 0,65 0,7% 0,4% 5,9% 59,2% 33,8%
34 4,19 4 0,76 0,7% 2,4% 9,2% 52,0% 35,6%
35 3,70 4 0,76 0,6% 2,8% 37,3% 45,2% 14,2%
36 4,14 4 0,74 0,7% 1,3% 13,1% 53,0% 31,9%
37 3,87 4 0,83 0,7% 3,7% | 26,6% 459% |  23,1%
38 3,71 4 0,94 2,0% 9,8% | 22,0% 48,0% 18,3%
39 3,67 4 1,02 1,3% 17,7% 13,3% 48,2% 19,6%
40 3,51 4 0,98 1,7% 15,7% |  28,2% 39,3% 15,1%
41 3,67 4 0,91 1,3% 10,1% |  24,5% 48,0% 16,1%
43 3,98 4 0,77 0,9% 3,9% 14,0% 59,0% |  22,1%
44 3,42 4 0,98 4,2% 12,9% |  29,2% 43,9% 9,8%
45 3,10 3 1,02 7,2% 19,6% 35,6% 31,4% 6,3%
46 2,51 2 0,96 11,8% 44,5% | 28,0% 12,7% 3,0%
47 2,97 3 0,97 7,4% 22,1% | 40,6% 25,5% 4,4%
48 3,02 3 1,00 7,0% 22,3% 37,6% 27,5% 5,5%
49 3,34 3 0,94 3,9% 14,4% 32,5% 42,1% 7,2%

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.
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Zalgcznik 5. Wyniki moderacji grupowej

Zatacznik SA. Wyniki moderacji grupowej wedlug pici

Bootstrapping
=
Q ~~
sl o o @ e
. e S | 22 a
Grupa Sciezka S = g 53 % 3 ‘
s B8 2 _§ 2 g | Testowanie wptywu
72) =~ Q <
= ~ 88 & 7
DP > JE 0,07 ' 0,077 | 0,106 | 0,665 @ 0,253 Niepotwierdzone
IL =2 JE 0,116 0,12 | 0,097 | 1,185 | 0,118 Niepotwierdzone
o DP > IC 0,461 | 0,462 | 0,047 | 9,828 | 0,000 Potwierdzone
% IL 2 IC 0,396 | 0,396 | 0,052 | 7,642 | 0,000 Potwierdzone
o
. IC>JE 0,181 | 0,181 | 0,112 | 1,62 | 0,053 Niepotwierdzone

IL>IC->JE | 0,084 0,085 0,054 | 1,553 | 0,060 | Niepotwierdzone
DP>IC->JE | 0,072 | 0,071 | 0,045 | 1,599 | 0,055 Niepotwierdzone

Zaangazowanie w prace (JE)

DP 2 JE 0,028 0,03 | 0,105 | 0,268 | 0,394 Niepotwierdzone
IL =2 JE 0,114 | 0,119 | 0,115 | 0,989 | 0,161 Niepotwierdzone
£ DP > IC 0,275 | 0,279 | 0,069 @ 3,966 @ 0,000 Potwierdzone
§ IL 2> IC 0,534 | 0,532 | 0,069 @ 7,769 @ 0,000 Potwierdzone
gy IC>JE 0,172 | 0,175 | 0,113 | 1,522 | 0,064 Niepotwierdzone
DP>IC->JE | 0,047 | 0,049 | 0,035 | 1,352 | 0,088 Niepotwierdzone
IL>IC~>1JE 0,092 | 0,093 | 0,062 | 1,49 | 0,068 | Niepotwierdzone
DP - OE 0,066 | 0,068 | 0,084 @ 0,787 | 0,216 Niepotwierdzone
IL - OE 0,12 ' 0,118 | 0,083 | 1,448 | 0,074 Niepotwierdzone
5 = DP > IC 0,456 | 0,458 0,046 9,811 0,000 Potwierdzone
<) '_q.;) IL > IC 0,398 | 0,397 0,052 7,666 0,000 Potwierdzone
é M IC > OE 0,386 0,39 | 0,082 | 4,723 | 0,000 Potwierdzone
§ IL=>IC->OE 0,176 | 0,178 | 0,039 4,509 | 0,000 Potwierdzone
.gn DP>IC>OE | 0,154 | 0,156 | 0,042 | 3,698 | 0,000 Potwierdzone
E DP - OE -0,093 | -0,089 | 0,082 | 1,135 | 0,128 Niepotwierdzone
'§ IL - OE 0,073 | 0,073 | 0,084 | 0,872 | 0,192 Niepotwierdzone
~§ £ DP > IC 0,28 | 0,285 | 0,069 | 4,03 | 0,000 Potwierdzone
e § Lo 0529 0526 007 7,605 0000  Potwierdzone
N g IC > OE 0,423 | 0,422 | 0,092 | 4,612 | 0,000 Potwierdzone

DP>IC>OE | 0,118 0,12 | 0,039 | 3,034 | 0,001 Potwierdzone
IL>IC>O0E | 0224 0,223 0,06 | 3,758 | 0,000 Potwierdzone

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.
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Zalacznik 5B. Wyniki moderacji grupowej wedtug wieku

g Bootstrapping
=S s 2t 5 -
Grupa Sciezka 2 f[\} g } 2 é f;, 2 Testowanie
N | O3 7

DP - JE 0,093 = 0,096 0,101 | 0,922 0,178 | Niepotwierdzone
£ IL 2> JE 0,176 | 0,18 0,109 1,615 | 0,053 | Niepotwierdzone

§ DP = IC 0,388 | 0,391 | 0,059 | 6,528 | 0,000 Potwierdzone

= IL>IC 0,425 | 04235 0,061 6,943 | 0,000  Potwierdzone
?3 3 IC > JE 0,136 | 0,1368 | 0,107  1,2699 | 0,102 | Niepotwierdzone
£ 8 IL>IC>JE | 0058 00573 0,046 12595 0,104 Niepotwierdzone
2 DP>IC>JE | 0053 0,054 0044 1,188 0,117  Niepotwierdzone
§ DP = JE 0,017 | 0,020,099 0,17 0,433 Niepotwierdzone
i § IL > JE 0,021 = 0,029 0,097 | 0,216 0,415 | Niepotwierdzone
%” S DP - IC 0,355 | 0,355 0,058 | 6,073 0,000  Potwierdzone
N S IL > IC 0,509 0,51 0,059 8,562 0,000  Potwierdzone
el IC > JE 0,2386 1 0,2393 | 0,116 | 2,0642 | 0,020 | Potwierdzone

B DP-DIC>IJE 0,085 0,085 0,044 1,941 0,026  Potwierdzone
IL>IC=>JE 0,121 0,122 0,061 = 1,994 0,023 Potwierdzone
DP - OE 0,036 0,038 0,085 0,422 0,336  Niepotwierdzone

-2 IL > OE 0,141 | 0,141 0,077 1,845 | 0,033 | Potwierdzone

=) S DP = IC 0,385 | 0,389 | 0,059 | 6,491 | 0,000 Potwierdzone
% ’é IL > IC 0,427 | 0424 0,062 6913 0,000  Potwierdzone
5 IC > OE 0,354 | 0,354 0,082 4,328 0,00  Potwierdzone
§ < IL>IC>O0E 0136 0,137 0,037 3,646 0,000  Potwierdzone
§D DP > IC-> OE | 0,151 0,151 0,043 3,506 0,000 Potwierdzone
P DP - OE -0,087 | -0,083 0,074 1,176 0,120 | Niepotwierdzone
§ § IL > OE 0,027 | 0,023 0,092 0296 0,384  Niepotwierdzone
§0 B DP > IC 0,359 0,359 0,059 | 6,107 0,000 Potwierdzone
g e IL > IC 0,502 = 0,503 0,06 | 8,356 0,000  Potwierdzone
N g IC > OE 0,514 0,517 0,09 5,692 | 0,000  Potwierdzone
B DP->IC>O0E 0,185 0,185 0,041 4,527 0,000  Potwierdzone
IL>IC>OE 0,258 0,261 0,061 4263 0000  Potwierdzone

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.
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Zakacznik 5C. Wyniki moderacji grupowej wedtug zajmowanego stanowiska pracy

Bootstrapping
éa ol op =
Grupa Sciezka § % _Cé i; éé % % Testowanie
532 2% SE & 8 Wplywu
= S 58 5 | B
DP = JE -0,005 | 0,001 0,123 = 0,041 0484 Niepotwierdzone
IL > JE 0,172 | 0,175 0,124 1,382 | 0,083 = Niepotwierdzone
3 DP 2> IC 028 | 0,283 0,075 3,741 0,000  Potwierdzone
) % IL > IC 0,523 | 0,522 0,068 7,749 | 0,000 ~ Potwierdzone
2| & IC > JE 0232 0,232 011 2113 0,017  Potwierdzone
f‘;i IL>IC>JE 0,065 0067 0039 1,671 0,047  Potwierdzone
2 DP>IC>JE 0121 0,120,058 2,074 0,019 Potwierdzone
§ DP 2 JE 0,087 | 0,087 0,092 0,949 0,171 | Niepotwierdzone
s IL > JE 0,071 | 0,075 0,094 0,753 | 0,226 = Niepotwierdzone
z g DP > IC 0,396 | 0,398 0,049 8,066 | 0,000  Potwierdzone
N E IL > IC 0,458 | 0,456 0,056 8,171 | 0,000 ~ Potwierdzone
v IC> JE 0,14 | 0,146 | 0,105 1,335 | 0,091  Niepotwierdzone
DP>IC->JE 0056 0,058 0,043 1,298 0,097 | Niepotwierdzone
IL>IC>IJE 0,064 0,066 0,049 1,319 0,094 Niepotwierdzone
DP = OE 0,07 | 0,073 | 0,109 0,642 0,260 Niepotwierdzone
IL > OE 0254 0,254 0,109 2339 0,009  Potwierdzone
= § DP > IC 0,279 | 0,283 0,074 3,761 0,000 | Potwierdzone
e & IL > IC 0,523 | 0,521 0,067 7,757 0,000 |  Potwierdzone
é & IC > OE 0,243 | 0,242 0,089 2,72 | 0,003 Potwierdzone
§ IL>IC>OE | 0,068 0,067 0,029 2328 0,009  Potwierdzone
§D DP>IC>OE | 0,127 0,127 0,053 2,394 0,008  Potwierdzone
P DP - OE 0,07 | -0,067 | 0,069 1,021 | 0,154 = Niepotwierdzone
§ IL 2 OE 0,048 | -0,052 0,067 0,72 0,236 | Niepotwierdzone
§D g DP > IC 0,401 | 0404 005 8,098 0,000  Potwierdzone
g g IL > IC 0,449 | 0,446 0,058 7,8 1 0,000 Potwierdzone
NS IC = OE 0,587 | 0,588 0,078 7,514 0,000 | Potwierdzone
DP>IC>OE | 0235 0237 0041 5,795 0,000  Potwierdzone
IL>IC>OE | 0263 0263 0053 4992 0,000  Potwierdzone

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan wiasnych.
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Zakacznik 5D. Wyniki moderacji grupowej wedtug stazu pracy

Bootstrapping
éﬁ ol o2 H
= o N
Grupa Sciezka § % _% i;, é% % % Testowanie
2 2 38 2% £ § wplywu
N~ | O3 n

DP = JE 0,025 0,015 | 0,144 = 0,177 | 0,430  Niepotwierdzone
IL 2> JE 0,172 0,189 | 0,16 1,076 0,141  Niepotwierdzone

§ DP = IC 0,291 = 0,297 | 0,074 | 3,947 0,000  Potwierdzone

o 3 IL > IC 0,524 | 0,521 | 0,067 | 7,766 | 0,000  Potwierdzone
?g ;)3 IC > JE 0,159 = 0,157 | 0,135 1,176 | 0,120  Niepotwierdzone
£ IL>IC>JE 0,046 0,049 0,046 1,009 0,157 Niepotwierdzone
& DP->IC->JE | 008 008 007 1,193 0,116 Niepotwierdzone
§ DP = JE 0,084 | 0,088 0,095 0,877 0,190 Niepotwierdzone
i _ IL 2> JE 0,06 0,064 | 009 0,669 0,252 Niepotwierdzone

%” j“ DP = IC 0,396 = 0,398 | 0,051 | 7,816 0,000  Potwierdzone

N B IL > IC 0,445 0,444 | 0,054 = 8,191 0,000  Potwierdzone
§ IC > JE 0,166 ' 0,168 | 0,105 1,579 | 0,057 Niepotwierdzone
DP>IC>JE 0,066 0,066 0042 1,551 0,060 Niepotwierdzone
IL->IC>JE | 0,074 0,075 0,048 1,534 0,063  Niepotwierdzone
DP = OE 0,115 0,12 0,111 1,036 0,150  Niepotwierdzone

_ IL > OE 0,303 | 0,304 0,108 2,805 | 0,003  Potwierdzone

& = DP > IC 0,289 | 0,295 | 0,074 3,93 0,000  Potwierdzone

el 8 IL > IC 0,525 | 0,522 | 0,068 7,754 | 0,000  Potwierdzone

é L IC > OE 0,178 | 0,172 0,101 1,753 0,040  Potwierdzone
g IL>IC>OE 0051 005 0032 1,584/ 0,057 Niepotwierdzone

§D DP > IC-> OE| 0,093 0,091 0,056 1,672 0,047  Potwierdzone
h DP>OE | -0,068 -0,065 007 0971 0,166 Niepotwierdzone
§ ~ IL = OE 0,047  -0,049 | 0,066 = 0,703 | 0,241 = Niepotwierdzone

§D j“ DP = IC 0,401 = 0,403 | 0,051 | 7,824 0,000  Potwierdzone

g 2 IL > IC 0,437 = 0,436 | 0,055 7,886 0,000  Potwierdzone

N § IC = OE 0,571 | 0,572 0,073 7,823 | 0,000  Potwierdzone

DP->IC>OE | 0229 023 0039 5846 0,000  Potwierdzone

IL>IC>O0E 025 025 0,049 5065 0,000  Potwierdzone

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan wiasnych.
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Zalacznik SE. Wyniki moderacji grupowej wedlug miejsca wykonywania pracy

- R Bootstrapping
2.8 88 5 =
Grupa Sciezka = ftx)l £ } L;\'g ﬁ;» 2 Testowanie
SRR A
§ DP = JE 0,033 | 0,034 0,108 0,306 0,380 Niepotwierdzone
~ IL > JE 0,161 | 0,169 | 0,095 1,697 | 0,045 Potwierdzone
f_’,>"3 DP = IC 0,416 | 0419 0,052 7,941 0,000  Potwierdzone
= § IL = IC 0,447 | 0,445 0,054 8275|0000  Potwierdzone
< N IC > JE 0,151 = 0,151 0,115 | 1,309 | 0,095 Niepotwierdzone
Q| ‘g . .
E m IL>IC>JE 0063 0065 0051 1,233 0,109 Niepotwierdzone
2 S DPDICDIE 0067 0066 0051 1318 0,094 Niepotwierdzone
§ . DP = JE 0,082 | 0,091 ' 0,103 0,8 | 0,212 | Niepotwierdzone
S | B IL > JE 0,032 | 0,031 0,112 0,284 0,388 Niepotwierdzone
%” :b DP = IC 0,296 | 0,296 0,067 4,411 | 0,000  Potwierdzone
N %‘ IL = IC 0,487 | 0488 0,07 6925|0000  Potwierdzone
E IC > JE 0,199 | 0,205 0,1 1,998 | 0,023  Potwierdzone
E DPDICDIJE 0059 0,06 0031 1,896 0,029 Potwierdzone
> IL>IC>JE 0,097 0,101 0,053 1,821 0,034 | Potwierdzone
g DP - OE 0,087 | -0,083 0,081 = 1,076 | 0,141 | Niepotwierdzone
E’ IL = OE 0,215 | 0,213 | 0,083 | 2,583 | 0,005 | Niepotwierdzone
= gﬂ DP = IC 0,415 | 0,419 0,053 7,893 | 0,000  Potwierdzone
e B IL > IC 0,446 | 0,443 0,054 8,197 | 0,000  Potwierdzone
% é IC = OE 0,398 | 0,398 0,093 = 4266 | 0,000  Potwierdzone
g o ILL>IC>O0E 0165 0166 0043 3,871 0000  Potwicrdzone
§ S DP>IC>OE 0177 0177 0,049 | 3,609 0000  Potwierdzone
'g o DP = OE 0,018 | 0,022 | 0,08 | 0,229 | 0,409 @ Niepotwierdzone
§ E IL > OE 0,01 | 0,008 008 0,127 | 0,449  Niepotwierdzone
i o DP = IC 0,303 | 0,305 0,068 4,475 | 0,000  Potwierdzone
%‘) g‘ IL > IC 0,479 | 0,479 0,072 6,624 | 0,000 Potwierdzone
N | E IC = OE 0,403 | 0,404 0,075 537 |0,000  Potwierdzone
£ DP>IC>OE| 0,122 0,123 0,033 | 3,673 0,000  Potwierdzone
= IL=>IC>OE | 0193 0,195 0,051 3,794 0,000  Potwierdzone

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan whasnych.
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Zalacznik SF. Wyniki moderacji grupowej wedlug uczestnictwa w sieciach pracowniczych

(ERGs)
Bootstrapping
:éa Sl w2 =
Grupa Sciezka § f;) é % g% % % Testowanie
58 28 5% & wobw
g S88 & F
§ DP = JE 0,178 = 0,182 0,103 | 1,732 0,042 Potwierdzone
U; IL 2> JE 0,102 0,107 | 0,107 | 0,958 | 0,169  Niepotwierdzone
g DP = IC 0,306 = 0,311 | 0,066 = 4,666 0,000  Potwierdzone
2 ;8 IL = IC 0,502 0,510,062 8,126 | 0,000 |  Potwierdzone
> & IC > JE 0,061 = 0,062 0,109 | 0,554 0,290 Niepotwierdzone
§ _<:> IL>IC>JE 0019 0021 0036 0517 0303 Niepotwierdzone
= £ DP>IC>JE 003 0029 0055 0558 0289 Niepotwierdzone
§ . DP > JE -0,056 | -0,053 | 0,094 = 0,604 0,273 = Niepotwierdzone
i % IL = JE 0,094 = 0,099 | 0,092 = 1,022 0,153  Niepotwierdzone
£ DP > IC 0,443 | 0,441 | 0,058 7,685 0,000  Potwierdzone
N E IL > IC 0,406 041 | 0,06 6,719 0,000  Potwierdzone
é IC > JE 0,275 0278 | 0,099 2,771 | 0,003 Potwierdzone
< DPDIC>JE 0122 0,122 0044 2,783 0,003 Potwierdzone
© LIS E 0,112 0,115 | 0,048 = 2,348 0,009  Potwierdzone
3 DP > OE 0,022 -0,018 | 0,088 | 0,246 | 0,403 = Niepotwierdzone
3‘; IL > OE 0,133 | 0,128 0,098 15353 0,088  Niepotwierdzone
o g DP 2 IC 0,306 = 0,312 | 0,066 4,668 0,000  Potwierdzone
= ;8 IL>IC 0,501 0,496 0,062 8,012 0,00  Potwierdzone
% é IC 2> OE 0,359 | 0,361 | 0,095 3,787 0,000  Potwierdzone
§ S IL - 1C 2 OE 0,11 = 0,112 | 0,037 2,99 | 0,001 Potwierdzone
§D g DP -2 IC = OE 0,18 0,18 | 0,055 3,278 | 0,001 Potwierdzone
§ . DP - OE 0,022 | -0,021 | 0,08 0277 0,391 | Niepotwierdzone
§ % IL > OE 0,083 | 0,081 0,069 1,216 0,112  Niepotwierdzone
§0 i DP 2 IC 0,445 0,444 | 0,058 | 7,67 0,000  Potwierdzone
g 5 IL > IC 0,403 = 0,406 | 0,061 = 6,566 0,000  Potwierdzone
N _g IC 2> OE 0,43 0,433 0,072 | 5,956 0,000  Potwierdzone
< DP>IC>O0E | 0192 0,191 0038 5,104 0000  Potwierdzone
© IL>IC>OE | 0,173 0,176 | 0,044 3,951 | 0,000 Potwierdzone

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych.
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