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Woprowadzenie: Jak korzysta z poradnika

Niniejszy poradnik szkoleniowy nt. zadzania r@norodndgcia przygotowano dla Komisji
Europejskiej w ramach programu ,Szkolenia nt. pmedeiatania dyskryminacji oraz
roznorodndci” (Anti-Discrimination and Diversity Training VT 20@&9 utworzonego i
sfinansowanego przez Komgdguropejsk.

Poradnik ma pomagaw realizacji czsci programu dotycxcej zaradzania r@norodndgcia.
Jej adresatemasfirmy we wszystkich 27 pestwach cztonkowskich Unii Europejskiej i w
Turcji, a take menederowie oraz pracownicy organizacji pracodawcow. &kadwo
podrecznik maze by przydatny dla szerszego grona treneréw, szkolezoowy konsultantdéw

I innych osob zainteresowanych problematykrzdzania ranorodndgcia.

Czytelnik znajdzie w rozdziale pierwszym wprowadeedo ,zaradzania rénorodndcia”
jako dziedziny wiedzy. W Europie to dyscyplinagie nowa. Podicznik przedstawia zarys
tematu, proponuje definigjoraz opisuje zalety i korzgi, jakie mana uzyska stosujc
zarzdzanie r@norodndcia.

Rozdziat drugi skupia sina praktycznych zastosowaniach zdeania réanorodndcia
pokazugac w jaki sposob firmy magzainicjow& procesy zmian w kierunku optymalnego
zaradzania ranorodndcia. Narzdzie do samooceny — formularz do audytu nt.
réznorodndci — pozwala firmie dokortatakiej samooceny. Przykiad ,Kartyadorodndci”
pokazuje w jaki sposob firmy maegnawhzat wspoOitprage w zakresie rénorodndgci.
Prawdziwe opisy przypadkowdse studieslustruja dziatania podejmowane przez kilka firm
europejskich. Poradnik proponuje tak metody przeprowadzenia w ramach firmy
wewretrznych szkolé/warsztatow na temat zadzania rénorodndcia dla r&nych grup
adresatow.

W rozdziale trzecim Czytelnik znajdzie dodatkowéormacje na temat publikacji i stron
internetowych dotycicych zarzdzania rénorodndcia w Europie.
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Rozdziat 1 — Wsgp do réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia

1.1. Bajka o r&norodnosci: Zyrafa i Ston

W matej spotecznizi na peryferiach miasta, zostat wybudowany nowsnaba panayrafy
zgodnie z potrzebami jego rodziny. Byt to wspaniddm dlazyraf, ze strzelistym dachem i
wysokimi drzwiami wejciowymi. Wysokie okna zapewniaty maksimuswiatta i tadne
widoki, jednoczénie chronac prywatnd¢ rodziny. Waskie przedpokoje oszedzaty cenn
przestrza, ale bez rezygnowania z wygody. Dom zostat takrzivlzbudowanyze wygrat
nagro&¢ Dom Roku dl&Zyraf. Wiaciciele domu byli bardzo dumni.

Pewnego dnia pa#yrafa pracujc w swoim potaonym w piwnicy sklepie z wyrobami z
drewna wyjrzat przez okno. Ulic szedt Sta. ,Znam go”, pomylat pan Zyrafa.
.Pracowalgmy razem w komitecie rodzicielskim. Jest taietnym rzemiélnikiem. Chyba
poprosz go, zeby zobaczyt moj nowy sklep. Me moglibymy wspolnie pracowa nad
niektérymi projektami”. PaZyrafa wystawit gtowt przez okno i zaprosit Stonia doodka.

Ston byt zachwycony, lubit pracz paneniZyrafa i chciat pozna go blizej. Styszat take o
nowym sklepie i chciat go zobaczyPodszedt wic do drzwi piwnicy i czekatzasie otworz.

,Prosz wejs¢, zapraszam”, powiedziat patyrafa. Jednak od razu pojawitgiroblem. Sté
mogt wiozy¢ gtowe w drzwi, ale nie mogt przé&j dalej.

»10 dobrze ze zrobilsmy drzwi, ktore mana poszerz, przystosowane do moich stolarskich
potrzeb”, powiedziat paéyrafa. ,Daj mi chwik i zaraz si tym zajne”. Odkrecit pare srub i
zdjat panele takzeby Sta mogt wepc.

Obaj koledzy wymieniali swoje stolarskie gidadczenia, kiedygona pan&yrafy wychylita
gtowe nad schodami do piwnicy i zawotataa: , Telefon, kochanie. To twoj szef.”

,Lepiej odbiok na gorze”, powiedziat pafyrafa do Stonia. ,Prosz czuj sk jak u siebie w
domu, to mae mi troclke zapé.”

Ston rozejrzat st dookota, zauwayt w potowie skaczomm prag lezaca na stole w
oddalonym kcie i postanowit s jej przyjrze&. Gdy tylko ruszyt od drzwi weégiowych
ustyszat ztowieszcze skrzymoie. Wycofat s¢ drapac po gtowie. ,Mae dohcze do pana
Zyrafy na gorze”, pomyjat. Lecz kiedy ruszyt po schodach, ustyszat jakzzly pekac.
Odskoczyt i opart si 0 sciarg. Ta roOwnie zaczta sk rozpada. Gdy usiadt zatamany, pan
Zyrafa zszedt po schodach.

,Co tu sk dzieje?” spytat zdumiony pafyrafa. ,Staralem sipoczi jak u siebie w domu”,
odpowiedziat Sta.

PanZyrafa rozejrzat si wokét. ,Okay, rozumiem problem. Drzwi wiejowe s za waskie.

Musisz stradi trochy na wadze. Niedalekoagt jest centrum aerobiku. Z#i wezmiesz udziat
w kilku zajciach, to zrzucisz pakilogramow”.
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.Mozliwe”, odpowiedziat stq, ale nie wygldat na przekonanego.

,ROwniez schody s za stabe, nie wytrzymajtwojego cézaru”, kontynuowat parZyrafa.
~Jezeli zaczniesz chodzina lekcje baletu wieczorami to jestem pewiee, staniesz gi
Izejszy. Naprawe mam nadziej, ze ci st uda. Bardzo chciatbym, abynogt tutaj ze ma
pracowd”.

.Niewykluczone”, odpowiedziat Sto ,Ale mowiac szczerze, nie jestem pewien czy dom
zaprojektowany dlazyraf bedzie kiedykolwiek odpowiedni dla stonia, chylda nasipia
wigksze zmiany”.

(Cyt. za: R. Roosevelt Thomas, (198)ilding a House for DiversityNowy Jork, American
Management Association, s. 3-5).

Pytanie w zarzdzaniu réznorodnoscia brzmi: Jak mozemy wspolnie zbudowa
dom — nasa firme — w ktérej szanuje s¢ wszelka réznorodnosé, jest dla niej
przestrzen i jest ona aktywnie wykorzystywana?

Wydaje s¢, ze z przedstawionej bajki R. Roosvelt'a Thomasay@fie i stoniu maemy sg
wiele nauczy o r&norodndci i zarzadzaniu ragnorodndgcia.

1.2. Czym jest rGnorodnos¢? Czym jest zaradzanie raznorodnoscig?

W ostatnich dekadach biznes europejski pyzevzrost udziatu w zatrudnieniu kobiet, os6b
nalezacych mniejszéci narodowych, emigrantdow czy oséb starszych. Cobazdzie
zauwaalna staje si zmiana struktury sity roboczej,zado najwyszych pozioméw
zarzmdania. Tworzenie si nowych grup konsumentéw i klientow tak tworzy nowe
wyzwania. Wzrastage zr@nicowanie potrzeb konsumentoéw wymaga bardziej kreaych
strategii ich zatrzymywania i bardziej innowacyjhygroduktow. Procesy, produkty i ustugi
musz zost& przystosowane do tych szczegoélnych potrzeb.

Nadal wiele firm zadaje pytanie: dlaczego mangypszejmowa roznorodndcia? Zazwyczaj
odpowied brzmi: bo dyskryminacja jest zta, zarowno z punWtidzenia moralnéci, jak i
prawa. Ale obecnie inny aspekt staje sbraz bardziej istotny: wiele oséb twierdzg
bardziej zranicowana sita robocza me wptym¢ na lepsz efektywnd¢ firmy, maze pomaoc
w oshgnieciu jej celéw. Mae podnig¢ morale, zwgkszye dostp do nowych segmentow
rynku i zwigkszy¢ produktywndg¢.

Rozumienie rénorodndci rozwija st od lat 70-tych, kiedy stowo ,inorodnd¢” odnosito
sig do mniejszéci i kobiet jako grupy pracownikOow. Przez dézy czas menedrowie
zaktadali, ze r&norodnd¢ w miejscu pracy polega na akszaniu reprezentacji pici,
mniejsz@dci narodowych i etnicznychze dotyczy zatrudniania i utrzymywania ¢kszej
liczby osob, z tak zwanych grup mniejsegiowych (nderepresented ,identity groups”
Zgodnie z poprawkami konstytucyjnymi z 1974 r. i7%9%. rad USA wywierat nacisk na
firmy, by zatrudniaty w¢cej kobiet i 0sOb reprezensigych mniejszéci, jak réwnie
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tworzyty im wicksze maliwosci do wewntrzfirmowego awansu.

Wkrotce eksperci do spraw zmorodndci zaczli wyrazaé watpliwosci w zwiazku z
utrzymywaniem specjalnych wzglow wobec pracownikéw wywodezych s& z mniejszéci,
tak zwanych dziata afirmatywnych éffirmative action AA). Zauwayli, ze bylo to czsto
dziatanie wyizolowane, ogranicaap s¢ tylko do dzialtdbw HR (zamgzania zasobami
ludzkimi) i nie bylo przenoszone n&odowisko catej firmy. Na poatku stosowano
kreatywne metody rekrutacji i zatrudniania stwomeopo to, aby zmiefi struktue
pracownicza w firmach. Jednate czsto fluktuacja kadr byta zbyt da i w efekcie kobiety i
przedstawiciele mniejszoi nie awansowali zgodnie z zakladanym modelemki©rzy mieli
by¢ beneficjentami zmian, byli esto pktnowani przez pozostatych pracownikéw jako
niewykwalifikowani. ,Dominupca kultura” biatych mazczyzn zasag réwnych szans
postrzegata jako ukrytforme odwrdconej dyskryminaciji. W rezultacie programyvngch
szans w firmach byly esto zaniedbywane albo wycofywane.

Potrzeba wycia poza dzialy HR (a zarazem uwaitienia ich) jest widoczna w
opracowaniu Komisji Europejskiej (2003:3) ,Kosztkarzysci z r&norodndci” (The Costs
and Benefits oDiversity). Zgodnie z ww. opracowaniem,gpinajbardziej istotnych korzgi
Lfirm z aktywna polityka roznorodndci”, jakie same firmy dostrzegay roznorodndci, to:

1)  umacnianie wartei kultury wewntrzorganizacyjnej

2)  wzmachnianie dobrej opinii (reputacji) korporacji

3) pomoc w przyciganiu i utrzymaniu utalentowanych pracownikow
4)  polepszanie motywacji i efektywsad istniepcej kadry

5)  zwigkszanie innowacyjniei i kreatywndci pracownikow.

Wazne jest take to,ze wymienione korzici dotycz catej firmy, a nie tylko jednego dziatu, a
takze wszystkich poziomow, zwiaszcza liderow iagyej kadry zarglzapcej.

Czym jest zaradzanie raznorodnoscia?

Zarzadzanie ranorodndcia jest oczywdcie czyn wigcej niz sama ranorodndgc.
Podstawowe pytanie brzmi: w jaki sposob firmazmaktywnie i strategicznie zajmowaie
réznorodndcia, a konkretnie, jakie dziatlania powinny zdstpodgte, aby efektywnie
wprowadzé strategt firmy traktujaca réznorodnd¢ jako zasob. Mowic stowami bajki o
stoniu izyrafie: po pierwsze, firma jako dom musi wiedziezy i dlaczego potrzebuje stonia
(np. strategia). Po drugie, firma musi oceswéj dom pod &tem dostosowania (np. mocne i
stabe strony - analiza SWOT). Innymi stowy, abytdeswa& sigc do konkretnych potrzeb i
roznic firma musi uzn& ich istnienie i je uszanowa Po trzecie, integracji stoniacdn
nieuchronnie towarzyszyproblemy i napicia, ktére trzeba zaakceptofvarozwiazywat w
pozytywny sposob (zmiana zadzania). Po czwarte, prawdopodobnie caly damizle se
musiat jak@ zmient. W przeciwnym razie stow nim nie pozostanie (zmiana kulturowa). |
wreszcie, jeeli firma odniesie sukces, przgygnie wicej gatunkow i wicej osobnikow tego
samego gatunku zwieytt

Kiedy uwaga firmy skoncentrujegsha rozpoznawaniu #aic i podobi@éstw w ramach firmy
I w jej srodowisku, kolejnym pytaniem jest: jak tym wszystkzaradza? ,Wrazliwos¢” na
roznice jest niezé&dna, ale niewystarczgja, aby doprowadgido pozytywnych zmian.

W zarzdzaniu ragnorodndcia chodzi o zastosowanie pomystow i dziatdotyczcych
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réznorodndci w codziennym procesie uczeni si zaradzania firmy i jej srodowiska.
Decyzje biznesowe musby¢ podejmowane w atmosferze zaufania, akceptacjcedienia.
Thomas i Ely podsumowaj jasno to zagadnienie: ,Ten nowy model zdwania
roznorodndcia pozwala organizacjom uwewtnzni¢ (zinternalizowd) réznice pomedzy
pracownikami co powodujgége organizacja rozwijasi uczy dzeki nim... Wszyscy jestany
w tej samej drigynie dzieki réznicom medzy nami — niggpomimonich.” (1996:10)

Menederowie musz oshkgat rezultaty. Zazwyczaj nieazainteresowani modnymi teoriami.
Zeby osigaé swoje cele i wyprzedziswoich konkurentéw, mengerowie musz rozumie
srodowisko zewntrzne, w tym rynek, oraz misji wizje firmy, jej strategt i kulturg. W
zwiazku z tym ,rodzi st pytanie: jaka kompozycja #dorodndci (mixture maze nam
potencjalnie da strategicza korzys¢, a jaka mae przeszkodzinam w osignicciu naszych
celéw? To g zagadnienia, ktore trzeba rozstrzygninne problemy z rinorodndcia mazna
bezpiecznie zignorowd (Thomas, 2006:122). Taka decyzja na rzecz konkjet
.kompozycji r&znorodndci” jest decyzj strategiczm i decydujca dla przetrwania firmy.
Pojawiap si¢ takze inne pytania: dlaczego wtae taka kompozycja (mieszanka) ludzi, a nie
inna? Czy tak kompozycg réznorodndci warto tworzy i utrzymywa? Czy jest to wartd
dodana dla firmy? Jeli odpowied na dwa ostatnie pytania jest twiegda, wtedy
menederowie talg réznorodnd¢ powinni stworzy. Jéli decyzja przygcia danej strategii
zostata podijta, trzeba si jej trzyma. Dotyczy to wszystkich szczebli i dziatdw orgarmiga
dzialu HR, marketingu i reklamy, dziatu badarozwoju, produkcji, kadry zasglzapcej, jak

i zespotow mieszanyclpint venturesoraz dziatow fuzji i przeg.

Biorac pod uwag powyzsze, zargdzanie r@énorodndcia mozemy zdefiniowd nastpujaco:

Zarzadzanie rd&znorodnoscia jest procesem kierowania i komunikaci
polegajpcym na aktywnym i $wiadomym, skierowanym w przysziéc¢,
rozwijaniu  organizacji opartej na wartosciach, wychodacej od
zaakceptowania istniejcych réznic, traktuj gcej je jako potencjat rozwojowy,
procesem, ktory tworzy wartos¢ dodang dla firmy.

Niemniej wane jest to,ze zaradzanie r@norodndcia nie mae istni€ poza moralnym i
prawnym kontekstem. Etyka i prawo dotyce przeciwdziatania dyskryminacji nie g/lko
czescia srodowiska firmy-tozsama¢ firmy musi odzwierciedlatradycg praw cztowieka.

1.3. Prawo europejskie

Nowe prawodawstwo Unii Europejskiej zakamg dyskryminacji ze wzgtlu na ras lub
pochodzenie etniczne, ptereligic, niepetnosprawrig, wiek i orientagg seksuala miato
znacacy wptyw na biznes w catej UE. Zmiana artykutu Ir&ktatu Wspdlnot Europejskich i
implementacja dwdch dyrektyw zostata dknona w grudniu 2006 we wszystkichapawach
cztonkowskich. Srodowisko prawne w jakim dziatgfirmy zmienito si. Artykut 13 Traktatu
Wspdlnot Europejskich stanowi:

2W Polsce dokonano niepetnej implementacji dyrekiyeina implementacja wymaga dodatkowych zmian
prawa [przypis ttumacza].
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.Bez uszczerbku dla innych postanosvigniejszego Traktatu i w granicach kompe-
tencji, ktore Traktat powierza Wspolnocie, Radanetvizc jednomylnie na wniosek
Komisji i po konsultacji z Parlamentem Europejskintie podj¢ srodki niezlgdne w
celu zwalczania wszelkiej dyskryminacji ze waglna pté, rase lub pochodzenie et-
niczne, religé lub swiatopoghkd, niepetnosprawrna@, wiek lub orientagj seksualn.”

Nie jest to bezpoedni zakaz, ale raczej wzmocnienie regulacji, &tpozwala UE podf
dziatania przeciwko wymienionym formom dyskrymiriadfrzed zmiaa artykutu istniato
znacace ustawodawstwo UE oraz orzecznictwo dadgezzakazu dyskryminacji z powodu
narodowdci i pici.

Zgodnie z artykutem 13, w 2000 roku Unia Europejpkayjeta dwie dyrektywy majce na
celu przeciwdziatanie dyskryminaciji:

» Dyrektywa wprowadzajaca zasa@ réwnego traktowania oséb bez wzgtu na rasg i
pochodzenie etniczngDyrektywa Rady 2000/43/WE) ktéra zabrania dyskmyacji ra-
sowej w zatrudnieniu, edukacji, opiece spoteczopiece zdrowotnej i dogtie do dobr i
ustug.

* Dyrektywa w sprawie ustanowienia ogo6lnych ram réwngo traktowania przy za-
trudnieniu i wykonywaniu zawodu bez wzgédu na religie lub wyznanie, niepetno-
sprawnaosé, wiek i orientacje seksualry (Dyrektywa Rady 2000/78/WE)

Kazde pastwo cztonkowskie wprowadzito obecnie swoje wiaprewo antydyskryminacyj-
ne.

1.4 Biznes a r&znorodnosé

Podczas gdy cele i przewidywane kaw@yréznych koncepcji i podé¢ do r&znorodndci
réznia sie znacznie od siebie, firmy dostrzegapoprave sytuacji w kluczowych
ptaszczyznach, w tym: zmiany kulturowe, gzkszanie Kkulturowej rinorodndci
pracownikéw, zwgkszanie meliwosci rynku, uznanie zewitrzne i wizerunek.
Odzwierciedlag to obszary olefe inicjatywami dotycacymi réznorodndci (zob. Tabela 5,
ponizej).

Réwnie wane jak to,ze firmy coraz cgsiciej ktaca nacisk na wspolne wasa i filozofie,

jest fakt, ze wysitek wielu firm koncentruje @ina osagnicciu trwatej zmiany kultury
organizacyjnej. Promag¢ s$rodowisko organizacyjne szanog r&norodnd¢ i praktyke
antydyskryminacji, firmy & swiadome potrzeby pozyskania aktywnego wsparcia
pracownikow dla inicjatyw rown@iowych.

% Komisja Europejska, (2009he Business Case for Diversity: Good PracticethénWorkplaces. 20-25.
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Tabela 5: Obszary obje inicjatywami dot. rénorodnasci

Z ktérymi z wymienionych obszaréw wi  aze sie inicjatywa dotycz aca ré znorodno $ci

trukturyzaca,
termination, restructuring, outplacement

sprzedaz
sales

rozwej produktu iflub ustug
product and/or service development

obstuga Klientow
customer service

marketing i komunikacja
arketina and communications

Obszar wspolpraca z otoczeniem
community engagement and
outreach

wspdipraca pracownikow
employee networks

polityka i procedury
policies and procedures

zastosowanie strategii
strategy implementation

rozwoj przywo i zarzadzanie
leadership talent

rozwoj pracownikéw i awanse
employees' development & promotion

rekrutacia, dobor pracownikéw i polityka ich
utrzymania
recruitment selection retention

czynniki organizacyjne
organisational factors

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Procent odpowiedzi

. Wplyw na zmiany kulturowe i wzmacnianie kapitaiyganizacyjnego

Opinia Europejskiego Panelu Testow BiznesowyEbr¢pean Business Test PgnEBTP)
podkrelata, ze nastawienie i zachowania dyskryminacyjne w miejpcacy § gtdbwm
przeszkod w promowaniu rénorodndci. Dlatego dla wielu firm strategie dotyge
uswiadamiania (podnoszengviadomaci) i lepszego zrozumienia zagadhnigznorodndgci
sa fundamentala czscia procesu implementacji inicjatyw rowfmowych. Cheé
podnoszenigwiadomaci oraz pozyskiwania zaangavania (zdobywania ‘serc i umystow’)
wynika ewidentnie z tytultdw i hasel, sloganéw wykgstywanych w programach
dotyczcych r&norodndci prowadzonych przez wiele firm. Tytutem przyktagWszyscy a
mile widziani w Tesco” [Everyone is Welcome at TeycgOtwarte umysty, otwarte rynki”
(Open Minds, Open Market®BS), ,Starsi wiekiem, mtodsi ndieniem” (Getting Older,
Thinking Younger Pfizer Deutschland) lub ,Integracja kluczem dokaasu” Success
Through InclusionBarclays PLC).

Wiele firm uwaa, ze polityka r@norodndci, ktora wspiera tworzeniesrodowiska
promupacego szacunek i integracpracownikow, jest nieziolna dla osigniccia sukcesu w
biznesie. Pomaga w rekrutacji dobrej jédigpracownikéw oraz powoduje redukdjosztéw
operacyjnych dzki mniejszej ptynnéci kadr i mniejszej absencji.

Opierapc sk na niezalenych badaniach dotygeych skutkéw molestowania i szykanowania
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(harassmentbullying), Poczta Krolewska w Wielkiej BrytaniRpyal Mai) szacujeze dzeki
wprowadzeniu polityki i procedur przeciwko molestovu | szykanowaniu zaoszgzita 7
milionoéw funtow .

TNT, globalna sié biznesowa, wypracowakawiatowa strategé dotyczica réznorodndgci i
integracji, wprowadzita wiele dobrych praktyk wznych spétkach. TNT Austria, ktora
zdobyta wiele nagréd za politgkwdrazania r@&norodndci szacuje,ze w rezultacie
efektywnego zawglzania rénorodndcia i integracjy pracownikow zredukowata roczn
ptynnas¢ kadr z 25% w 2000 r. do 10% w 2003 r. oraz odnatawanalogiczs redukcg
nieobecnéci w pracy. Dzgki zatrudnieniu pracownikdéw niepetnosprawnych ogdenno
ponadto 15,000 euro (ulgi podatkowe).

Wielu inicjatywom towarzysg programy informacyjne, komunikacyjne i kampanie
podnoszce swiadoma¢é zaréwno pracownikow, jak i klientow. Coraz ¢gaziej firmy
przeprowadzaj coroczne ankiety ,postawy pracownikow”, ktérychlere jest ocena
poghdow i opinii kadry zargdzapcej na temat réwnrkgi i roznorodndci, a take ocena
zmiany pogddow i poziomu satysfakcji z polityki i procedur stavanych w firmie.

Zmianom spotecznym oraz zmianom na rynku pracy adpktow czsto towarzyszy
wzrastagca r@norodnd¢, ktéra wymusza od firm potrzetadaptaciji. Aby oagna¢ trwaty

wzrost gospodarczy, firmy musazimiegtnie zaradza i wykorzystywa w petni potencjat
wynikajacy z r&norodndci. Jednym z pionierbw kompleksowej zmiany w zdeaniu

réznorodndcia jest firma Royal Dutch Shell, ktéra wprowadzitaogram zarzdzania
roznorodndcia i integracy (wtaczeniem jnclusior) na poziomach osobistym, ¢dizyludzkim

i organizacyjnym jednoczeie, co utatwia wprowadzanie zmian w catej korpprac

Z doswiadczeé niektérych korporacji wynikaze wdraanie polityki r@norodndci ma
dodatkowy efekt, poprawia komunikagdj przeptyw informacji w strukturze firmy. Lepsze
mozliwosci komunikacyjne z kolei zwkszaj szang promowania wspolnoty kulturowej,
wspolnych zasad i wartoi w ramach firm i grup firm.

Dziataniom dotyczcym r&norodndci i integracji przypisuje sitakze korzystny wptyw na
polepszanie stylow zagdzania, zwikszanie umiejtnosci i wydajnasci w takich dziedzinach
jak komunikacja, zaggdzanie ludmi, wyznaczanie celdéw i planowanie.

. Zwigkszanie zrénicowania pracownikow i emorodnaci kulturowej — korzici z
kapitatu ludzkiego

Jak ju wyzej podkrélano, dobrze wykwalifikowani, innowacyijni i #aorodni pracownicy#$
bardzo istotni dla sukcesu biznesu. Razahie problemow deficytu pracownikow,
zatrudnienia i utrzymania dobrze wykwalifikowanepdky, to w rzeczywiskei gtdwna
przyczyna wprowadzania polityki zadzania rénorodndcia. Ponad 40% firm w ankiecie
EBTP (zob. wyej) wskazato na ww. zjawiska jako gtoavkorzys¢ dla biznesu.

Osiagniccie wickszego zréanicowania pracownikow jest dla wielu firm kluczowyselem. W
raporcie EBTP podké&ano, ze jednym z gtownych powoddéw, dla ktorych firmy
wprowadzaj i stosuj polityke zarzadzania réanorodndcia jest zwekszenie maliwosci
dostpu do szerszej grupy potencjalnych pracownikow oma@zliwos¢ pozyskania i
utrzymania dobrze wykwalifikowanej kadry wywage] st z r&nych srodowisk (zob.
Tabela 6, poriej). Niektore firmy przyznaj ze dzeki staraniom, ktérych celem byta
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rekrutacja pracownikow wywodeych s¢ z konkretnychsrodowisk, polepszyta sipozycja
firmy wsrod tychsrodowisk w szerszym znaczeniu.

Aby osagma¢ pazadane zmiany w strukturze zatrudnienia firmy podggrszereg inicjatyw,
wsrdd nich takie jak: reklama adresowana do grupwdefgzowanych grodowisk spotecznie
wykluczonych, nawdzywanie wspotpracy z instytucjami lokalnymi ifqsawowymi w celu
wzmocnienia ich dziatarekrutacyjnych, a tade wspieranie planéw rozwoju spotecznego i
gospodarczego na poziomie lokalnym czy regionalnpowyzej wskazano kilka strategii
dziatan pozytywnych przytych przez réne firmy i skierowanych szczegdlnie do grup
niedoreprezentowanych urfder-representgd jak mniejszéci etniczne czy osoby
niepetnosprawne, takich jak wspieranie nabywanigwdmczenia zawodowego, szkolenia
zawodowe i dogp do wyzszej edukacji.

Uzupetnieniem dziataw srodowisku zewetrznym firmy jest czsto wewrtrzna polityka
HR wspierajca rekrutag nastawion na zwkikszenie ranorodndci pracownikow. W
niektorych firmach profil pracownikgpérson specificationszmienit st tak, by zwekszata
sie réznorodnd¢ w ramach organizacji, np. poprzez wymaganie odikdatéw: otwartéci,
znajomdaci wiecej niz jednego ¢zyka, ddwiadczenia mgdzykulturowego, wraiwosci
ekologicznej, przekonania dla zasady rownych szagnms,

Niektore firmy w pastwach lub sektorach wykaaagych znaczny niedobor sity roboczej
podpisaty porozumienia handlowe z zagranicznymiajdwymi instytucjami ds. zatrudnienia
w celu stworzenia niiwosci zatrudnienia oraz szkaledla okrglonej liczby pracownikow
zagranicznych. Na przyktad Grupo Vips (Hiszpaniayarta takie porozumienia z Rumani
Butgaria, Maroko, Ekwadorem, Kolumbii Republikh Dominikany. Firma intensyfikuje
swoje wysiki rekrutacyjne poprzez szkolenia przagpyeawcze dla potencjalnych
pracownikow, czsto przeprowadzane w krajach ich pochodzenia, kibegmuj takze naulg
jezyka hiszpaskiego. Firma podkéa, ze zagraniczni pracownicy m@agagwarantowane
rowne maliwosci we wszystkich aspektach ich zatrudnienia i pzigo rozwoju.

Niektore firmy zajmujce s¢ zatrudnieniem i poednictwem pracy, jak Manpower, Randstad
czy Adecco odgrywajrowniez wazna role we wspieraniu wysitkow swoich klientéw, ktérzy
daza do zwkkszenia zrénicowania pracownikOw i zaadresowania problemu jepe
reprezentacji grup defaworyzowanycldisadvantaged Wszystkie te firmy podejmayj
innowacyjne dziatania, skierowane na zapobiegagldugzeniu spotecznemu, zaganie do
rozwoju umiegtnosci i zmniejszanie przegai pomkdzy pracodawcami i Emorodnymi
spotecznéciami. Na przyktad firma Randstad, ktdra od trzéathjest niezmiennie oceniana
jako jeden z najlepszych pracodawcéw w Belgii, rpacglny wydziat ds. rhorodndgci
(Diversity Divisior), ktory wspiera pracodawcoéw w stosowaniu zasad noSev w
procedurach rekrutacyjnych, a t@kpomaga firmom w zrozumieniu potencjalnych kécty
réznorodndgci.

W szczegolnéci firmy o wielonarodowej strukturze zatrudnienmaultinational companigs
staraj si¢ zwicksza swoje globalne zdolrdci zaradzania poprzez inicjatywy nakierowane
na pozyskanie i utrzymanie zmicowanych pracownikdw kompetentnych kulturowo
(culturally competent ktorzy potrafi pracowa niezalenie od rénic narodowych,
jezykowych i kulturowych. Staraj sic takze zatrudnid@ na wszystkich poziomach
operacyjnych oraz szczeblach zazania pracownikow pochoglzych ze spoteczroi
lokalnych i odzwierciedlagych struktu¢ spotecza danego kraju.
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Tabela 6: Postrzeganie korggi ptyngcych z rgnorodnasci.

W oparciu o Pani/a dédwiadczenia i oczekiwania, ktére z wymienionych kongci moze niesé¢ ze
soly réznorodnosé pracownikow? (liczba ankietowanych)

Based on your experiences and/or expectations, whic h of these benefits
can a diverse workforce bring to business? (number of respondents)
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nowych zZwigzane z| nie do naosé i motywacji | dziataa z yjnosé §¢ i rynkowe, | a
potencjaln | reputacy réwnasci i | kreatywno | i prawem ekonomicz | marketing | satysfakcj
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pracownik osci jako sci
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Précz zwikszenia ranorodndci pracownikéw, pgadane sa tate umiegtnosci efektywnego
zarzdzania ranorodndcia i tworzeniasrodowiska, ktére gwarantuje szacunek i rowéndla
wszystkich. W odpowiedzi nag tpotrzels firmy wprowadzay wiasciwa polityke HR i
programy skierowane na poprawsrodowiska pracy i zwkszenia déwiadczenia
pracownikow. Dotycz one: polityki antymobbingowej, polityki elastycmh godzin pracy i
pracy w domu, polityki i procedur dotygzych skarg, zalean, bezpiecznych warunkow
pracy, wraz z wprowadzaniem systemoOw, ktorych celest zbieranie i zaszlzanie
informacjami shaacymi ocenie pogpow w polityce rownéciowej.

W odpowiedzi na zrnicowane potrzeby pracownikow wiele programow nakienych jest
na rozwoj pracownikéw i podnoszenie iglwviadomdaci. Wséréd nich mana wymiené:
szkolenia dotyczre podniesieniaswiadomaci w zakresie rgnorodndci, programy
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ksztattupce umiegtnosci miedzykulturowe i programy wymiany pracownikow, progma
dotycace ustawodawstwa i zgodiwd dziatan z prawem, kreowanie zaargavania i
umietnosci kadry zaradzapcej, a take programygzykowe i integracyjne dla pracownikow
migrujacych, procedury sprawiedliwej rekrutacji, selekajceny oraz zmiany w programach
zaradzania. Wiele firm przekazuje tzik menederom specjalne nagdzia pomocne w
planowaniu dzial&, ocenie zagadnienia mdorodndci (diversity checkligt oraz narzdzia
pomocne w implementacji przygj polityki.

R&znorodni pracownicy o wysokich umégnosciach ludzkich pomagajrowniez firmom
lepiej odpowiedzié na oczekiwania zedicowanej klienteli oraz podnié jakos¢ obstugi
klientobw. Stwarzaj takze dodatkowe midiwosci zdobycia nowych rynkdéw i rozwoju
wywiadu rynkowegorfarket intelligence Wiele korporacji wspiera obecnie rozmaite grupy
zainteresowi pracownikow po to, by rozwigadwukierunkowe procesy komunikacji, a zek
uzyska wsparcie w strategiach konsultacji i zdobywanfarimacji,

. Zwiekszanie mgiwosci rynku.

Strategie dotycge r@norodndci, ktorych celem jest zwkszanie korz§ci zwiazanych z
rynkiem zmierzaj do segmentacji rynku i zekszenia satysfakcji klientéw. Ich celem jest
takze dizenie do poprawy wynikow w transakcjach powtarzamyepeat busine$soraz
pozyskiwanie potencjalnych klientow dki juz zdobytym, zadowolonym klientom i
konsumentom.

Firmy zaangaowane w polityk wdrazania r@norodndci dostrzegaj wiele maliwosci
rozwoju swych produktéw i ustug. Badania pokazatgreg przyktadéw ukierunkowanego
marketingu {argeted marketingi rozwoju produktéw, ktérych celem bylo akszenie
zysku poprzez obstggnowych segmentéw rynku i grup tradycyjnie wyklueyoh. Celem
niektorych z tych dziata jest umadaliwienie dotarcia wikszej liczbie odbiorcow do
oferowanych produktow i ustug. Dla firm spoteczipgresywnych qocially progressive
takie inicjatywy nie wynikaj wytacznie z chkci zwickszenia zysku, ale rowriez
rzeczywistej potrzeby zmierzenig @ problemem wykluczenia spotecznego i defaworyzacj
poszczegolnych grup. Przyczynigic one take do poprawy wizerunku firmy, co sprawiz,
firmy te s bardziej atrakcyjne dla ogétu spotefigiava.

Wsréd przyktadow wymierdi mozna projektowanie i promogjproduktéw dla konsumentow
z wadami wzroku, jak Internetowe Prawo Jaziiyefnet Driver’'s LicenselBM Niemcy) i
przekazywanie gtosowe wiadosu (voice textingBT). Internetowe Prawo Jazdy to gtosowa
wyszukiwarka internetowa, ktéra pomaga przekantariery technologiczne osobom z
wadami wzroku poprzez utatwienia w korzystaniu teinetu i komunikacji za pomac
poczty elektronicznej. Podobnie produkty BT ufhwiaja wysytanie i otrzymywanie
wiadomdaci tekstowych (SMS-6w) w wersji gtosowe;j.

Niektore firmy, jak Bertelsmann, wprowadzity i romwty unikatowe praktyczne pomoce w
pracy i codziennym funkcjonowaniu, aby wesgrzesoby niepetnosprawne svodowisku
pracy. Te pomoceasjednak take dos¢pne dla og6tu spotecastwa. Kolejny przyktad to
telefon BT ,Duwy przycisk”. Pierwotnie zaprojektowany przez praot& cierpacego na
artretyzm zdobyt wielu odbiorcow ze wgdu na tatwéé uzytkowania w poréwnaniu do
coraz mniejszych modeli alternatywnych dpstych na rynku. Podobnie, samochdéd Volvo,
zaprojektowany przez kobiety, znalazt szerokie nmnaspowodowane wieloma cechami
czyniacymi go przyjaznym dla aytkownika, ché w zamyle byt projektowany dla kobiet-
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kierowcow. Dla takich firm mglenie i podejcie ,integracyjne” jest po prostu spraw
dobrego pomystu, projektu, wzoru, ktéry sprawiakady maze skorzystéaz produktu.

W ramach rénych dziedzin biznesu w jakich dziatdjrmy wprowadzajce dobre praktyki
przeprowadzity one wiele #@ych ukierunkowanych kampanii marketingowydhargeted
marketing campaignsz silnym przestaniem dotygzym r&norodndci i integracji w celu
promowania swoich produktow i ustug dla poszczegdingrup, takich jak osoby starsze,
kobiety, geje i lesbijki oraz mniejsga etniczne. Przykladem me by dziatalné¢ Tesco,
ktore oferuje wybor regionalnych specjatow, w zal®ci od okolicy, w jakiej znajduje si
sklep, tak aby wyg¢ naprzeciw preferenciom klientbw. Innym przykiadefpest
ukierunkowana kampania marketingowa oddziatow besakoi detalicznej Deutsche Banku
majca na celu zwkszenie udziatu klienteli homoseksualnej. Bankodato s¢ oskgnac
znacacy zysk i sukces biznesowy podczas projektu pitmtaeego w Berlinie i obecnie
rozszerza kampafiina inne di#e miasta w Niemczech. Kolejny przyktad to kampania
reklamowa mydta Dove przeprowadzona przez Unilewerktérej podiga lezato jasne
przestanie i filozofia rénorodndci, i w wyniku ktérej sprzedaproduktu linii wzrosta o
700%.

Coco-Mat i Manchalanastakze przykladami na taze implementowanie zasady réweoi
polityki roznorodndci w gospodarce mma pogodzi z sukcesem biznesu. Od powstania w
1999 r. Manchalan zwkszyt swoéj zysk z 332,475 euro do 2.7 min euro,icbt
pracownikow z 56 do 236 (do 2004 r.). Podobnie Cded zatozony w 1989 r. przez trzy
osoby, ktore wczmiej korzystaly za statusu uchay, rozwirat si¢ dynamicznie i jego
dzisiejszy obrot przekracza 12.3 min euro, a temwto prowadzonej dziatalsoi to juz nie
tylko Grecja, ale tate wiele pastw europejskich oraz Chiny.

Dla kreowania i polepszania publicznego wizerunkiznésu czsto niezldny jest
odpowiedni przekaz medialnyngdia coveragepromupcy zaangaowanie biznesu w sprawy
rownasci i réznorodndci. Ponadto zainteresowanie i przekaz mediow jesez niektore
firmy traktowane jako oszedncs¢ z punktu widzenia kosztow reklamy kampanii
marketingowych.

. Zewretrzna rozpoznawaln@ i wizerunek firmy

Firmy stosujce dobre praktykigood practice companigsa swiadome znaczenia wizerunku
korporacyjnego i reputacji firmy. Podejmujozmaite dziatania i inicjatywy skierowane do
zewretrznego odbiorcy, ktorych celem jest wzmocnienie mozycji w spoteczestwie, a
takze upowszechnianie zasad i wddio ktore cha odzwierciedlda w swej dziatalnéci.

Dziatania takie obejmajnastpujace zagadnienia: rozwoj wspotpracy, partnerstwonitékty

z instytucjami akademickimi i badawczymi, udziat badaniach oraz w badaniach
poréwnawczych enchmarking exercisgsudziat w konkursach dotygezych rowndci i
réznorodndci, dziatalng¢ charytatywna na rzecz zwalczania wykluczenia spolego,
wspieranie dogpu do edukacji i szkofe wspieranie dzialalrfgi sportowej,
udziat/sponsorowanie lokalnych festiwali, wspieeafinansowe organizacji pozadowych i
dobroczynnych.

Firmom stosujcym dobre praktyki w dziedzinie zdorodndci zalezy na zewrtrznym
uznaniu podejmowanych wysitkbw — w ten sposéb tjakina przyktad wyrénienia i
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nagrody. Chtnie bior udziat w licznych konkursach, taé po to by sprawdziczy spetniag
rézne konkursowe kryteria i standardy.

Wiele firm podkréla takze znaczenie udzialu w zewtrznych sieciachnetwork$ i forach
wspOtpracy oraz mdiwos¢ wystpien publicznych lideréw firm podczas konferencji, dymt
organizacji pracodawcéw, w mediach i przy innycltagkch péwicconych zagadnieniom
réwnasci i roznorodndci.

Badania zwracaj uwag na firmy, ktére podejmuaj aktywne dziatania w sferze
odpowiedzialnéci spotecznej biznesu. Bertelsmann, jako firma ZKt@a mediow,
wykorzystal swoje madiwosci, aby rozpocz inicjatywe mapca na celu podniesienie
swiadomgaci oraz promogj edukacji o niepetnosprawém zarowno wewstrz firmy, jak i na
forum publicznym. Firma szacujee 64 miliony os6b widziato spoty telewizyjne, ktdrgty
czgscia kampanii. Podobnie Grupo Santander (Hiszpaniafrpega wsparcie kampanii
marketingowych na tematy spoteczne (we wspotpra@kini organizacjami pozagdowymi
jak Czerwony Krzy, Lekarze bez Granic i UNICEF) jako istatezes¢ swoich stara na
rzecz zwekszenia liczby klientow i ksztattowania pozytywnegzerunku firmy.
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Rozdziat 2 — Zastosowania zaggdzania réznorodnoscia

2.1. Peten obraz: opis proceséw zmian przy zagdzaniu roznorodnoscia

Wzrastajca zt@onas¢ otoczenia firm, zwizana z ranorodndcia udziatowcow, klientow,
dostawcow, partneréw i akcjonariuszy oraz ze zrajgti Sie Sytuacy polityczm i

gospodarcz wymaga podejmowanidwiadomych krokow dla aktywnego zadzania tak

réznorodndacia.

W tej cz$ci opracowania prezentowane konkretne narglzia zwhzane z zarglzaniem
réznorodndcia. Po pierwsze, przedstawiamy tu opis procesu znkgry wymagany jest
przy wdraaniu zaradzania régnorodndcia w firmie. Po drugie, prezentujemy posiae
osmiu krokow skierowane do matychiriednich przedsbiorstw oraz szczegotawprocedug,
ktora utatwi wykorzystanie nagdzia zaradzania ranorodndcia. Po trzecie, przedstawimy
kilka zasad, o ktorych trzeba pagiet podczas wdrania zarzdzania ra@norodndcia.
Zaprezentujemy tale tzw. audyt r@norodnagci — naradzie shiace analizie i ocenie
postpow w implementacji procesu zadzania r@anorodndcia. Wreszcie, czytelnik dowie
sie¢ w jaki sposob firmy magwykorzyst& podpisanie ,Karty ranorodndci” w celu dalszej
wspoOtpracy i zaangawania na rzecz horodndci w danej dziedzinie biznesu.

2.1.1. Zarzdzanie r&znorodnoscia — proces zmian

Proces wdrzania zargdzania rénorodnadcia ma kluczowe znaczenie. Moa go postrzega
jako proces uczeniaesbrganizaciji ¢rganizational learning proce¥s Poniej przedstawiono
szczegotowo szé gtownych krokow procesu:

Implementacja zarz gdzania r6 znorodno s$cig
| Strategia |
Lo
5.Cele firmy I'
6.Wdrazanie T
zarzadzania N ——-I
2.Scenariusze y: réznorodnoscia ' Wizia '
przysztosci / L s
N
// \)\ ' y ) AN
N\ \
3Wizja i £ <
strategia // N
Ve 4.Audyt \\
// ) ) réznorodnosci \
// 1.Grupa \\
projektowa ds.

. —%——I réznorodnosci oo~ 1
| Struktura | Kultura |
Source: synetz — the management consultants www.synetz.de

* Opracowane przesynetz — the management consultampsiblikowane na stronie www.synetz.de
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Krok 1. Grupa projektowa ds. réznorodnosci (Diversity Steering Committge

Zwazywszy, ze Wigkszas¢ firm ma charakter monkulturowy (m. in. kierowane prze
mezczyzn w wieku 3040 lat wywodzcych seé z dominuacej narodowsci, itp.) istnieje
ryzyko, ze analiza otoczeniasrpdowiska) mae by przeprowadzona w spos
zachowawczy, a wymagania dotgce jakiclkolwiek zmian widziane dda z waskiej
perspektywy Dla przezwycizenia tych ogranicze i poszerzenia perspektywy kar
zarmadzapca mae stworzy specjalny zespdt (Grgp projektows ds. ré&norodndci)
ztozony z zaangaowanych 0sob o tdym pochodzeniu. Z mktu widzenia przejrzystai
relacji z kadgq zaradzapca firmy, grupa projektowa powinna zoétavyposaona w
konkretne kompetencje/ uprawnienia i imjasno okrélone zadanie.

. 2

Krok 2. Scenariusze przysziéci

Grupa projektowa ds. #@orodndci wraz z kads zaradzapca wyzszego szczebl
gtébwnymi udziatowcami gtakeholders oraz przedstawicielami zaych departamentow
korporaciji, powinna zorganizowdzw. Warsztaty Budowy ScenariusZcénario Building
Workshop. Co do zasady powinny powsétazy r&zne scenariusze na temat tego, jakat
biznesu bdzie wyghdat za 1020 lat (z punktu widzenia zewtnznego i wewatrznegc
korporacji) — z akcentem na elementy zz@ine z ranorodndcia. Nakoniec naley wybra
jeden scenariusz i na nimgskoncentrowa (Wazne, by to¢wiczenie wykona z pomoa
zewretrzna, np. moderatoréw).

s =

Krok 3. Wizja i strategia

Kolejnym krokiem powinno by sformutowanie wizji i misji firmy na podstawie widmegc
wczesniej scenariusza. Powinna w tym uczestnickgdra zargdzapca wyzszego szczeb
oraz gtowni udziatowcy. Naky sie skoncentrow& na mocnych i stabych strona:
szansach i zageeniach dla firmy wynikajcych ze scenariusza. W efekcie pracy pov
zost& sformutowana wizja i misja firmy. Kolejnym krokiededzie stworzenie strate(
firmy podkrelajacej w jaki sposob naky implementowé zarzdzanie r@norodndcia.
Jasna strategia pozwoli firmie ruszgo przodu. Kiedy wizja, misja i strategia zost
sformutowane firma powinna wrdcido sytuacji obecnej i rozpozhawoje status quo
Wymaga to przeprowadzerdadytu réGnorodnaci (wiecej na ten temat, zob. 2.1.5.).

. 2
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Krok 4. Audyt r6 znorodnosci

Audyt r&znorodndci jest narzdziem wytecznym dla oceny aktualnej sytuacji firmy. Pyt
jakie naley zad& to m. in.: Jaki jest stosunek kadry z@izapcej wyzszego szczebla or
pracownikow do zagadnierdznorodndci? Jak wygida aktualna kulturaorganizacyjni
firmy? Do jakiego stopnia istnigge struktury i procesy sprzyjangaowaniu pracownikov
w dziatania firmy? Audyt przeprowadzag sta pomog czgsciowo ustrukturalizowanyc
wywiadow z wszystkimi grupami udziatowcowtékeholder groups moze mu towarzyszy
zestandaryzowany kwestionariusz zalty poznaniu stosunku do agorodndci. Wyniki
audytu powinny zosta wykorzystane przez Grgp projektowa ds. r@&norodndci w
prezentacji gltdbwnych wnioskow nstatus quodla szerszej publicz§oi oraz powinny by
punktem wyfcia dla zaplanowania odpowiednich zabiegdw na rzaumny — przyjecia
pierwotnego podégia do zarzdzania ranorodndgcia.

.

Krok 5. Cele firmy

Kolejnym krokiem powinno by wspdlne zdefiniowanie przez Zadzi Grup; projektow ds.
réznorodndci gtownych celow firmy zwjzanych =z implementagj zarzdzanis
roznorodndcia. Cele te powinny odnasisie do wczéniej sformutowanej strategii
gwarantowa uczestnictwo odpowiednich oddziatébw i departamentdVszystkie on:
powinny zosté zdbowiazane do adaptacji tych celéw w koniele swojej dziatalnéci oraz
do sformutowania jasnych kryteriow ocenyaggiiccia celow.

.

Krok 6. Implementacja zarzadzania réznorodnoscia

Podczas procesu implementacji Grupa projektowaddaorodndgci odgrywa kluczow role:
nadzoruje, steruje i towarzyszy znym dziataniom. Peni ponadto funkcjcentrum
komunikacji. Przyktadowo, ni@ by ona odpowiedzialna za:
* Programy rozwoju przywoédztwa w zakresie adeania rénorodndcia dla kadry
zarzadzapcej wyzszego sredniego szczebla
» Szkolenia dotycxe budowania zespolu z uwgdhieniem ranorodndci we
wszystkich komorkach firmy
« Woydarzenia, spotkania z # liczba pracownikow dla przekazania informaciji
zarzdzania r@norodndcia
« Zmiare narzdzi do oceny dkonan menederéw w celu wzmocnienia zadzanie
réznorodndcia oraz umaliwienia oceny jego przebiegu
e Zmiare narzdzi wykorzystywanych przez dziaty HR do rekrutacjutrzymanie
zréznicowanej sity roboczej itp.
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2.1.2. Jakie kroki powinny podaé mate isrednie przedsibiorstwa (dalej jako MSP)

We wrzéniu 2006 r., Komisja Europejska zorganizowata kosrieg pt. R&norodndé¢ w
matych i srednich przedsbiorstwach Diversity in small and medium sized enterprjses
ktorej gtébwnym zadaniem byta odpowieda potrzeby MP w dziedzinie podnoszenia
swiadomaci, dostpu do informacji oraz potrzeb szkoleniowych dotgyzh problematyki
réznorodnéci. W podstawowych materiatach dla uczestnikow koerficji zawarto broszer
pt. R&norodnd¢ w pracy — 8 krokow dla matychsrednich przedsgbiorstw Qiversity at
work - 8 steps for small and medium-sized busiggsse

1. Analiza
Pomysl o swoim biznesie — jego mocnych i stabych stronacproblemach i potrzebach.

Badania pokazalye bardzo niewielu wikzicieli i menederéw MSP ma czas na reflekspa
temat rozwoju biznesu — sbowiem nieustannie zaangavani w codziens dziatalngé
firmy. Zanim rozpoczniesz wdtanie polityki r@&norodndci rozwa nastpujace
zagadnienia:

. Co czyni nasz firme silng? Co p ostabia?

. Z jakimi problemami nasza firma miata ostatnio dgreenia?

. Czy uzyskujemy wszystko co miawe od naszych menedrow i pracownikéw? Czy
dysponujemy odpowiedqikompozycy umiegtnosci i doswiadczenia dla sprostania
wyzwaniom operacyjnym i rynkowym?

. Czy mgj styl zarzdzania pozwala innym na wzie odpowiedzialngi i bycie
produktywnymi?

. Jak zrénicowany jest rynek? Czy staje¢sbardziej r@norodny z powodu zmian
demograficznych, technologicznych i zmiany styicia? Czy my bierzemy to pod
uwag?

. Jak zrdéznicowani g pracownicy, np. rine cechy, style i podajia do pracy, nowe
sposoby spojrzenia na problemy?

. Jak postrzegamy prawo dotyce réwndci (np. ze wzgidu na pt€, ras/ pochodzenie
etniczne, wiek, niepetnosprawdto orientacy seksualn, religie lub wyznanie)? Czy to
ustawodawstwo przeszkadza w biznesie czy stwarrankiadla zmian?

2. Rekrutacja/zatrudnianie

Porzu¢ podejmowanie decyzji przy rekrutacji w oparciu o wasne wartaci i instynkt.

Badania wykazatyze negatywne wynikisrezultatem przyktadania przesadnego znaczenia
dla wartgci osobistych wigciciela, jego pogldow i przekona. Wartdgci osobiste mog

prowadzé do kosztownych Hoéw przy rekrutacji i do dyskryminacjgwiadomej lub nie), a
to z kolei mae spowodowaproblemy prawne, ze szkgdla biznesu.

Jak to robié (rekrutacja):

. Podejmij decyzj jakich umiegtnosci, wiedzy i dédwiadczenia wymaga biznes |z
punktu widzenia danego stanowiska czy roli).
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. Sporadz opis stanowiska pracy oraz profil pracownika pesliajace umiegtnosci i
doswiadczenie potrzebne do wykonywania danej roli.

. Upewnij sk, ze opis stanowiska nie wyklucza nikogo z #inwosci ubiegania si o
prac; z powodu rasy lub pochodzenia etnicznego, religiiwyznania, pici, orientac]
seksualnej, wieku lub niepetnosprawocio

. Zaadoptuj swoje metody rekrutacji tak, by uthwi ¢, | zacleci¢ do ubiegania sio
prac; osoby niepetnosprawne.

. Unikaj ograniczenia przekazywania informacji o rehcji tylko poprzez informagj
ustra. Rozwa rozne maliwosci ogtoszenia (np.: biuro geednictwa pracy, krajowe,
lokalne i inne gazety, szkoty, uniwersytety, orgacjie lokalne, agencje frednictwa
pracy, tablice ogtosfew centrach wyprzeds), strony internetowe).

. Ogtas, ze przyjmujesz aplikacje od wszystkich grup spotgchn

. Nie podawaj granicy ani przedziatu wieku w ogtosaempracy.

. Porozmawiaj nieformalnie nt. pracy z potencjalnykandydatami. Mge to pomac
osobom, ktore mag mie¢ obawy =z powodu swego wieku, pici i/lub
niepetnosprawrkei, itp.

Korzysci:

Lepsza korelacja portzy potrzebami twojej firmy a rolami zawodowymi riofilem
kadry. Maze to take prowadzi do lepszego utrzymania pracownikow i gkgzonej
iInnowacyjngci....

3. Nowe rynki
Odkryj nowe/potencjalne rynki.

Zréznicowanie Klientbw wymaga #éorodndci wsrdod pracownikbw — nie tylko pod
wzgledem wieku, pochodzenia etnicznego i stopnia sprésinale take po to, by
odzwierciedlé zmiany motywacji i stylizycia wystpujace na rynku, we wszelkich formach.

Badania pokazuj ze wiele MSP ogranicza 8ii skupia na swej istniggej bazie rynkowe;
(market base Oznacza toze firmy te ograniczajsic do ustalonego, znanego rynku i nie
czerpi korzysci ze znacznie szerszych aiaosci rynkowych. To rezultat pojawigej sk
rutyny i braku wewatrznej r&norodndci limitujacej nowe pomysty.

Jak to robi¢:

. Rozpoznaj rénorodnd¢ i rozmiar potencjalnego rynku, na ktérym ieez dziata
(przedziat wieku, orientacja seksualna, przekroj nicghy, zagadnieni
niepetnosprawriei).

. Zbadaj potrzeby nych grup w ramach potencjalnego rynku.

. Staraj st uzysk& informacg zwrotra od klientobw/konsumentéw z rynkdw
docelowych i opracuj materiaty reklamowe dpste dla wszystkich.

. Docen potencjalne korzci ptynace z dopasowania osoboseq wieku, pochodzenia
stylu twoich pracownikow odpowiedzialnych za be#pdni kontakt z klientem oraz
osobowdci klientéw/konsumentdéw.

. Po to, by dotrz&do nowych grup klientéw rozpoznaj i wykorzystujwe mazliwosci
jakie dap media, np.: pliki dwickowe (,Pod Castin§), magazyny lokalne, grupy

o
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zainteresow (social groups.

. Rozwa szkolenie pracownikéw i udziat firmy w konkursadtieszcych seé
powszechnym uznaniem, a zzanych z obstugkonkretnych grup (npgzyk migowy
0s6b niestyszych).

Korzysci:

Zwigkszony dosfp do nowych rynkéw stwarzggych maliwosci rozwoju
produktéw/ustug oraz dywersyfikacji ....

4. Potrzeby klienta/konsumenta

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

Zagwarantuje toze zr@&nicowanie potrzeb klienta/lkonsumentadbie odzwierciedlone w
procesie planowaniaghzie wymagato od twojej firmy rozwania, w jaki sposéb w§g im
naprzeciw (w sensie cech/profilu pracownikéw, ictedtywndci, postaw oraz potrzeb
szkoleniowych i co do rozwoju).

Jak to robi¢:

. Wprowad: badanie rynku podakem r&norodndci bezpdrednio w strategi rozwoju
produktéw i ustug.

. Rozwijaj dosgpne zewntrzne kanaty komunikacyjne tak, by uptiovi ¢ konsumentomn
i klientom (obecnym i przysztym) przekazywanie imf@cji zwrotnej, opinii i
pomystéw. Uczy informacg zwrotrg statym elementem procesu systematycznej
oceny biznesu.

Korzysci:

Rozwoj strategii biznesowej uwzglniajacej zmieniagce s¢ potrzeby konsumentow i
Klientow ...

5. Komunikacja wewnetrzna
Rozwijaj skuteczne, efektywne systemy komunikacji ewngtrznej
Wiele MSP ogranicza niedima komunikacja midzy wigcicielem, menegerami i

pracownikami. Powinno sirozwija¢ efektywne systemy komunikacji wewtrenej — ledzie
to sprzyj& i pozwoli na swobodny przeptyw idei, pomystow, dag, informacji i rozwazan.

Jak to robié¢:

. Planuj regularne spotkania pracownikéw — me@ one koncentrowana aspektach
biznesowych lub spotecznych — lecz upewng, e nie wykluczaj one nikogo Z
powodu czasu w jakim siodbywaj lub miejsca pobytu. Wae jest take, zeby
spotkania byty zaplanowane, a program uzgodniongz@stany wczaiej). Spotkania
powinny by prowadzone w sposob umiisviajacy rzeteln i wyréwnary dyskusg

. Zaclecaj pracownikow i pozwol im na sugerowanie ideimystoéw, j&li trzeba
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anonimowo, w formie pisemnej lub ustnej (np. tabliogloszé, wywieszona
~Skrzynka” na uwagi).

. Wykorzystuj system poddiowan w odpowiedzi na otrzymywanie informacji
zwrotnej.

. Upewnij sk, ze informacje poufne od pracownikéw (ich prywaif)asa chronione.

Korzysci:

Uznanie (i wykorzystanie) z#dicowanych idei, wiedzy i edych poghdéw
istniejacych w firmie oraz wzrost zaangavania i oddania pracownikow.

6. Wizerunek i reputacja

Wykorzystaj swoje zaangaowanie w sprawe roznorodnosci jako narzedzie biznesowe
stuzace budowie reputacji, public relations, czy pomagajce w wygrywaniu przetargow i
zdobywaniu kontraktéw (zwtaszcza od wikszych firm i firm z sektora publicznego)

Badania pokazaty,e duwze firmy i organizacje publiczne w trakcie przetasggzy konkursow
ofert coraz cgiciej wymagaj od MSP dostarczenia informaciji nt. polityki firmy waglem
réowndici i réznorodndci. Wykazano,ze wypracowanie takiej polityki pomaga S w
zdobywaniu kontraktéw.

Jak to robié:

Poprzez rozwdj sformalizowanej polityki adorodnéci — niech jednak duzie

nieskomplikowana

. Opracuj z pracownikami jednostronicgwnformacg na temat: wprowadzenie jaki¢ch
elementéw rénorodndci pomaze pracownikom w najbtszym roku (np. elastyczne
godziny pracy w porzéwiat religijnych).

. Opracuj plan szkofei dokumentuj przebieg wszystkich szkolet. réznorodndgci.

. Okresl kryteria jakie wprowadzile w dziedzinie doboru i rekrutacji nowych
pracownikow.

. Umies¢ odwotania do rénorodndgci (hasta) w broszurach, poradnikach i regulaminach
firmowych (analogicznie do pagiowania w sprawach dotygzych przepiséw
bezpieczéstwa i higieny pracy).

. Zbieraj informacje na temat swoich pracownikéw iektéw. Potraktuj to jako
podstawowy element swojej strategii, w g@@eniu z coroczn ocery postpow
pracownikbw na drodze do zgiiszania rénorodndci. W wielu pastwach Unii
Europejskiej zbieranie danych osobowych jest bamizikatnym zagadnieniem — w
rzeczywistéci w wielu pastwach takie dane nieasprzechowywane prze
pracodawcow.

N

Korzysci:

Lepsze kontakty z lokalnymi/krajowymi/gdzynarodowymi strukturami wsparcia
(pomocy) éupply chainsoraz zwe¢kszone maliwosci biznesowe.

7. Ewaluacja (ocena)

Oceniaj potencjalne koszty i korzgci ptynace z implementacji polityki roznorodnosci.
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Implementacja polityki ranorodndci wymaga czasu §rodkéw, a korzyci z niej ptyrace
wymagaj statlego podkrgania. Ewaluacja powinna stu¢ wiascicielom, menegerom i
pracownikom w zrozumieniu realizowanej strategiirn@cz podtrzymywania zaangavania
i zackecat ich do dalszego rozwoju polityki xdorodndci.

Jak to robié:

. Przemyl, jakie naktady (koszty) duliziesz musiat ponié uwzgkdniajpc czas pracy
menederow oraz inne zasoby firmy.

. Przemyl, jakie mog by¢ efekty realizowanych dziala np. poprawa komunikacj
lepsze relacje mdzy pracownikami itp.

. Przemyl potencjalne korzici, np. rozwiazanie problemu niedoboru pracownikow;
redukcja takich problemow pracownikéw, jak streg ebsencja; dogb do nowych
rynkow; lepsze efekty na istniglych rynkach; dogp do talentow; podniesienje
wydajnaci pracy obecnych pracownikow; wzrost innowacypioi kreatywndgci;
poprawa wizerunku firmy.

. Oceniaj te elementy corocznie.

Korzysci:

Skuteczna, systematyczna ocena kosztéw i zyskéuliglp dotyczacej pracownikow
jest niezlgdna dla trwatéci istniepcych programow oraz tworzenia ghigvosci dla
wigkszych inwestycji, zwtaszcza przez “non-users”....

8. Wsparcie zewrgtrzne

Poszukuj wsparcia z zewstrz, pomoze ci ono wprowadzg& procedury dotyczce
roznorodnosci i sformalizowat zarzadzanie zasobami ludzkimi.

...Wigkszas¢ wiascicieli ma tendengjdo zwracania gido swego ksgowego, prawnika lub
innych bliskich oséb. Istnieje jednak wiele r@nych instytucji publicznych i prywatnych
oferujacych profesjonalp pomoc; najcgsciej za minimala optat w przypadku ustug
dotowanych przez instytucje publiczne (w szczegd@nanstytucje finansowane przez
Europejski Fundusz Spoteczny). Informacje na tematemana znale¢ w instytucjach
samoradu lokalnego. Obok instytucji unijnych, tak organizacje handlowe, izby handlowe i
inne instytucje korporacyjneashardzo cennynzrodiem informacji. W wielu przypadkach
takze Pastwa instytucja finansowa (bankxdzie w stanie wskazaPastwu wigciwy
kierunek...

Jak to robié:

. Zacznij od kontaktu z podmiotem, ktéremu zasz zaufé i zorientuj s¢ kto jest
najlepiej przygotowanyeby ci pomac.

. Otwarcie oméw potrzeby firmy z kinz zewntrz, kto kgdzie potrafit spojrzé z
dystansem na twgffirme.

. Postaraj & wraz z § osoly zidentyfikowa& relacje m¢dzy kluczowymi dla firmy
zagadnieniami a konkretnymi ptaszczyznami polityllR oraz stworzg
sformalizowane podsgie i polityke HR.

. Omoéw t polityke z menederami i cztonkami zatogi.

. Zaangauj pomagajca Ci osole w proces tworzenia, implementacji i oceny [te]
polityki.
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. ...wihasciciele informowali 0 pozytywnych przyktadach uciesk jeden od drugiega,
w szczegOlnéci w ramach programow wsparcia “biznes dla bizne@uisiness-to
businesy — poszukaj takich programéw w swojej okolicy lalykorzystaj istnigjce
platformy wspotpracy po to, by zdobwiedz od innych firm

Korzysci:

Korzysci ptynace z bardziej sformalizowanego podéq s podkrélane w catej
publikaciji.

2.1.3. Wykorzystanie r@norodnosci jako zasobu — siedem krokéw

Warunkiem dla odniesienia sukcesu w dziedzinismododndci jest istnienie kultury organi-
zacyjnej firmy, ktora w sposolwiadomy docenia i promuje ¥dorodngé. Organizacja roz-
wija strategie tak, by ogjna¢ rownowag miedzy raznicami i podobiéstwami i wykorzysté
te rownowag dla stworzenia wartgi. Co mog zrobi firmy, by rozwin¢ taka formuk za-
rzadzania r@norodndcia, ktdra docenia i wykorzystuje zdorodné¢é wewntrz firmy dla
wiasnej korzyci, a take pozwala na zastosowanie nowycBwdadczeé w sposob systemo-
wy i efektywny wsrodowisku zewgtrznym?

1. Aby w firmie mogta powstai utrzyma sie trwata kultura rénorodndci musi istni€
réwnie zdecydowana i jasno sformutowana strategia i wizjdirmy , ktorej podstawowym
sktadnikiem jest rgnorodn@¢. R&norodnad¢ jest bowiem dtugoterminowym zasobem
ekonomicznym firmy.

2. Aby dobrze zargza réznorodndcia, firma powinna wypracowabardzo przejrzysty
system zaradzania realizacp procesu— tworzony stopniowo i konsultowany z wieloma
wewretrznymi  decydentami. Naty opracowd instrukcje dotyczce zarzdzania
roznorodndcia oraz ustali systemy oceny i kolejne punkty graniczne.

3. Kryteria oceny pracownikéw musz byé niezalene od rasy, pochodzenia etnicznego
czy koloru skory, pfci, religii itp. W rzeczywistoi nie jest to takie tatwe, poniewa
wigkszas¢ ludzi nie jestswiadoma wlasnych ograniczew postrzeganiu innych. Naie
zatem kia¢ nacisk na podnoszeniwiadomaci.

4. Nalezy szczegdétowo przeanalizowakompozycje poszczegollnych departamentéw,
zespotow, projektow z punktu widzenia ré@norodnosci, biorac pod uwag kompetencije
talenty, déwiadczenie, cechy osobiste (jak §teviek, pochodzenie itp.). Pozyskanaetzi
temu szczegbtowa wiedza utatwi tworzenie innowagsiinzespotow i powstawanie nowych
idei, pomystow.

5. Kiedy spostrzeemy nawet drobny dowdd na tge ocena pracownikOw nie wynika| z
oceny ich efektywngi, innymi stowy, kiedy dostrzegamyyskryminacje lub zanizanie
oceny zwjzane z cechami osobistymi naky si¢ temu przeciwstawé i wyciaga
konsekwencje w celu przywrdcenia stanuguianego.

® Opracowane przez synetz —the management conisyleublikowane na stronie www.synetz.de
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6. Nalezy stworzy¢ innowacyjny system rekrutacji i zatrudnienia. Jakich osob, o jakic
cechach i z jakimi kompetencjami potrzebujemy? Rigigakie naley sobie zadato: gdzie
znajdup sig osoby wyjtkowo utalemowane i zrénicowane pod wzgtem pochodzeni
etnicznego czy narodowa? Jak ich szuk#®

=)

7. Nalezy uczyni¢ z lideréw firmy naturalne wzorce réznorodnosci, osoby ktore s
osobikcie przekonaneze r@norodndgé¢ stwzy firmie i jest podstawowym skfadnikiem j
tozsamgci.

D,

Zadna firma nie stajesautomatycznie mistrzem w dziedziniemdrodndci. Potrzebne jest
state podejmowanie dzidtarefleksji, regularne dokonywanie oceny, innowaeymylenie.

2.1.4. Zasidy wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

Implementacja zaszizania ranorodndcia jest, mowic najpraciej, kwesty postaw i
zachowania w firmie. Pomsze zasady przypomimapam, na Co powinginy zwracg uwag;.

q Zasada 1

Dla uniknkcia sprzeciwu (opozycji) na szetplskak, roznorodnd¢ nalezy zdefiniowa
szeroko. Pracownikom trzebawiadomki, ze definicja obejmuje wszystkichze ceniona jest
réznorodna¢ kazdej osoby.

) z5sada 2

Aby mazna bylo widciwie ocené réznorodndé, organizacje musz zapewnd, ze S
prawdziwie rgnorodne na kalym poziomie — nie tylko f chodzi o dodatkowe,
uzupetniajce wymiary rénorodndci, ale takze wymiary podstawowg.

‘ Zasada 3

Zwigkszenie ranorodndci wymaga fundamentalnej zmiany w zadoiach dotycacych
kultury organizacyjnej, a tak zmian podstawowych procedur i praktyk zskych
wspieraniu klientow, konsumentéw i pracownikow.

‘ Zasada 4

Zmiana zasad zagdzania, jéli zastosowana zgodnie z zasadami sztukizemnm¢ jedynym
najwazniejszym sposobem implementacjznérodndci.

‘ Zasada 5

Dla zapewnieniaze implementacja tdorodndci dokonuje sj tak szybko i skutecznie jak to
tylko mazliwe, nalery wzia¢ pod uwag potrzeby i problemy wynikage ze wszystkich pciu

® Modyfikujac model Lodena: podstawowych i uzupekaigich wymiaréw rénorodndci (model of primary and
secondary dimensions of diversity), Unia Europegtefiniowata sz& podstawowych wymiardw: plerasa i
pochodzenie etniczne, niepetnosprawénaviek, orientacja seksualna i religia; uzupelgajwymiary: edukacja,
zawdd, status rodzinny itd. Zob. Loden, Marily®986), Implementing Diversity
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elementéw pokazanych na wykresie implementagjoéodndgci (zob. wye)).

‘ Zasada 6

Postawa identyfikaca s¢ z zasadami poszanowaniazmérodndci odr&nia skutecznych
menederdw od tych, ktorzy traktajpolityke zarzdzania rénorodndcia jak zabaw.

‘ Zasada 7

Bez powanych inwestycji w zasoby ludzkie oraz§@o¢cenia czasuzadna firma nie &dzie
w stanie w petni przyi paradygmatu thorodndgci.

‘ Zasada 8

Radzenie sobie z przeciwstiami wymaga budowania wsparciarad tych, ktérzy g gotowi
do zmian oraz minimalizowania wptywu tych, ktory epieraj zmianom.

Emm)>  Zasada 9

Podstawowe znaczenie ma opracowanie finansowytfategicznych argumentéw na rzecz
réznorodndci, pokazanie wymiaru biznesowego zksza maliwos¢ petnej implementacji.

‘ Zasada 10

Chat najlepsze szkolenie samo nie zapewni zmiany Kultwrganizacyjnej, to
nieodpowiednie szkolenie me spowodowa znaczne szkody dla realizacji polityki
réznorodndgci.

2.1.5. Audyt réznorodnosci — narzedzie samooceny dla firm

Z pomoa audytu ragnorodndci Paistwa firma mae ocend swop gotowaé na
réznorodnad¢ i zastosowanie zagdzania r@norodndcia. Oczywicie naley zadb& o to,
zeby zachowana zostata anonim@wowynikow rozmoéw/wywiadow z poszczegollnymi
osobami. Przeprowadzaj audyt Grupa projektowa ds.zrmrodndci powinna star&a sic
uzysk& odpowiedzi, ktdre pomagw dalszych dziataniach na rzeczzmérodndgci. Aby
dobrze zrozumie funkcjonowanie catej firmy najezciej wystarczy przeprowadzwywiad
na probie ok. 5% — 10% pracownikow danego oddzi@agsto dla przeprowadzenia audytu
lepiej skorzyst& ze wsparcia zewitrznego. Jéi zdecydujecie & Paistwo zrobé to sami,
warto przeszkod grupe 0s6b w zastosowaniu odpowiednich metod przeprosradznkiety.
Stworzcie Pastwo grug ankieterow, ktorej celemebzie przeprowadzenie wywiadow i
opracowanie wynikow ankiet. Pozwdlcie im na sforowdnie hipotez na temat rodzajow
odpowiedzi jakie rozpoznali, niech tak ztaza sprawozdanie z wynikow bafla wnioskow
Grupie projektowej ds. umorodndci oraz kadrze zagelzapce).

" Kwestionariusz zostat opracowany przez synetznsilianci ds zarzizania 2004, opublikowano go na stronie
www.synetz.deOdpowiedzi na dodatkowe pytania lub pomocawciu tego nargdzia mana uzyska po kon-
takcie z firmy: www.synetz.de
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Ankieter ankietowany

Data:

Dane ankietowanego:

a) wiek:

b)  okres pracy w firmie:

c) pte¢: kobieta mezczyzna

d) pochodzenie etniczne

e) obecne stanowisko: kierowniczel | nie kierownicz{ |

1. Wizja i strategia

o

Prosz opisa swoj organizag} i gldbwne wyzwania, jakie przedastop.
b. Jak wizje realizuje pastwa firma?
c. Jak okréliliby Panstwo istniejica obecnie strategifirmy?

d. Gdyby byta Pani/Pan szefem swojej firmy jakie bylmstwa decyzje po to, by
firma odniosta sukces w przysz&i?

e. Ogolnie, co Pastwo sdza o0 przyszidci swojej firmy?

2. Klienci

a. Jakiego rodzaju klientéw obstuguje obecniégdaa firma?

b. Je&li zapytalibysmy o to Pastwa klientéw, to w jaki sposob opisaliby robienie
intereséw z Piastwa firmy?

c. Jak Pastwo myla, w jaki sposob konkurenci przekoaljastwa klientow zeby
naktoni ich do zmiany i zaprzestania wspotpracy adtaa firmy?

d. Prosz sobie wyobrazico kkdzie za 10 lat — ktodolzie Pastwa kliented? Jacy
beda Paistwa klienci? W jaki sposob zmiersic ich potrzeby?

e. Jak dobrze czujsie Paistwo przygotowani do obstugi swoich przysztych
klientow?

3. Kultura/to zsama¢

a. Co zadecydowatee Pani/Pan poclia/podpt prac: w tej firmie?
b. Co zackcito Pana/Pana do pozostania w firmie?

c. Prosz wymieni jeden element, ktéry spowodowatlae, opuciliby Paastwo
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Swoja firme.
d. Z czego jest Pan/i szczegodlnie dumny/a?
e. Jakie byly najwaniejszezrodia spetnienia Panal/i oczekitza
f.  Jakie byly gtbwne powody niespetnionych oczeki®a
g. Prosz opisa& swop firme w nasgpujacy sposob: to jest jak...

h. Prosz opis& jakiekolwiek czynniki, ktére ograniczaPanal/i zaangawanie w
firme...

I. W jaki sposob zdobywacstdobi reputact/opinic w Pana/i firmie?

J.  Jakie zachowanie i cechy indywidualne rielsceniane w Pana/i firmie?
k. Co dzieje si z nowymi ideami, sugestiami, innowacjami w Pafirfaie?

|.  Co osobicie oznacza dla Pani/azrodnadc¢?

m. Czy oceniaj Paistwo r&znorodnd¢ w organizacji bardziej jako element
destrukcyjny, czy jako potencjat?

n. Jalg role odgrywa obecnie torodnd¢ w Panal/i firmie?

4. Wspoltpraca, praca zespotowa

a. Jak ocenia Pan/i wspotpkgz Panali zespotem zadzapcym?

b. Prosz opisa sposéb w jaki w Pana/i firmie podejmuje decyzje.

C. Do jakiego stopnia czuje¢sPan/i poinformowany/a o tym co dziegic w
firmie?

d. Do jakiego stopnia jest Pan/i usatysfakcjonowang/avspotpracy oraz

poziomu zaufania w ramach zespotu/departamentu?

e. Do jakiego stopnia jest Pan/i usatysfakcjonowaag/avspotpracy pomdzy
Pani/a departamentem a innymi departamentami?

f. Jakie obszary w Ratwa firmie wymagaj wickszych zmian?

g. Co postrzegajPaistwo jako typowy konflikt w Piastwa firmie i w jaki sposéb
firma sobie z tym radzi?

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

I. Prosz opis& wazne nieformalne sposoby komunikacji (sieci komunyae) w

Szkolenia nt. przeciwdziatania dyskryminacji oraz réZnorodnosci VT/2006/009 28



firmie.

j. Jaki jest charakter relacji (komunikacji) wiBtwa firmie: formalna —
spontaniczna — osobista — oparta na zaufaniuGa.opisuje najlepiej styl
komunikacji w Pastwa firmie?

5. Przywodztwo

o

Jak opisaliby Ratwo typowy styl przywodztwa w Ratwa firmie?

b. A swéj wtasny? (pytanie dla przedonych)

o

Jakie g niepisane zasady, ktérych przestrzegania oczelkug lidera w
Paistwa firmie?

d. Jakich cech charakteru poszukujewsiprocesie identyfikacji potencjalnych
przetazonych i menegeréw?

e. Prosz opisa charakter osoby, ktGra ma szanse zZrédarier w firmie.
f. W jaki sposob liderzy w Ratwa firmie zwykle radg sobie z ranorodnymi, a

nawet kontrowersyjnymi postawami, opiniami, pomysiekwalifikacjami czy
przeszidcia pracownikow?

g. Na co zwraca Pan/i uwagdsiedy tworzycie nowy zespot?
h. Jak wana jest dla Restwa r@norodnd¢ w zespole?
I. Czy dostajecie Ratwo od swojego przetonego regularminformacg zwrotm?

J. Do jakiego stopnia funkcjonaga procedura otrzymywania informacji zwrotnej
jest dla Pastwa pomocna?

6. Rozwdj zasobow ludzkich

a. W jaki sposéb zapewniacienBawvo w firmie pozyskiwanie najlepszych

fachowcow?

b. Jakie g zdaniem Pastwa najpowazniejsze wyzwania zvwzane z zatrudnianiem
i/lub utrzymaniem pracownikow?

c. W jaki spos6b Ratwa firma gwarantuje odniesienie sukcesu w praysatojnie o

talenty”
d. Jakie sgtdwne kryteria naboru stosowane przez dziat HR?

e. Jak ocenigjPaistwo znaczenie émorodndci i zarzdzania rénorodndcia w
ramach dziatu zasglzania zasobami ludzkimi w firmie?

f. Co r&norodnd¢ oznacza dla dzialu HR? Obaa&ek etyczny? Spetnienie
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wymagow prawnych? Potencjallkorzyé¢ biznesowy?

g. Jakie gtdwne wyzwania dotygz r&znorodndci pracownikéw i kadry
zarzdzapce| dostrzegajPastwo w firmie?

h.  Jakiego rodzaju naydzia zaradzania aktualnie stosujezsv celu wdraania
réznorodnaci?

I. Czy w firmie funkcjonuje system oceny pracowowk?
J- Czy czuje si Pan/i oceniany/a sprawiedliwie?

K. W jaki sposob Ratwa firma promuje talenty? Czy dotyczy to w rOwngtapniu
takze kobiet, 0s6b z mniejsgd, innych narodowszi itp.?

2.1.6. Karta raznorodnosci — dobrowolna inicjatywa

W grudniu 2006 r. cztery firmy niemieckie (Deutschedlekom AG, Deutsche BP, Deutsche
Bank AG, DaimlerChrysler AG) zainicjowaty dobrowalkampant — ,Réznorodna¢ jako
szansa — Karta #@orodndci firm niemieckich” Qiversity as a Chance — the Charta of
Diversity of companies in GermgnyPoprzez podpisanie dokumentu dana firma deldaruj
Swoja wole popierania, piegnowania i dalszego rozwojuadorodndci w ramach firmy. Do
maja 2007 r. 70 firm podpisato KartWe Francji podobna inicjatywa powstata w 2004 r.
znalazta poparcie u3000 firm. Wecej inicjatyw tego rodzaju nie stwzy¢ dalszej promocji
réznorodndci w swiecie biznesu Unii Europejskiej.

Korporacyjna Karta r6 znorodnosci w Niemczech
(The Corporate Charter of Diversity for Germajy

Réznorodnosé jako szansa

Réznorodnd¢ wspoétczesnego spotecmstwa spowodowana globalizadjznajdupca odbicie
w zmianach demograficznych wptywa igcie gospodarcze Niemiec. Zdajemy sobie spraw
ze maemy odnig¢ sukces w biznesie tylko §& docenimy i zwgkszymy r&norodndc¢.
Dotyczy to zaréwno rorodndci naszych pracownikow, jak i zmicowanych potrzeb
naszych Kklientdow i innych partnerow biznesowych.zdodne kompetencje i talenty
menederéw oraz pracownikOw otwiergjnowe maliwosci innowacyjnych i kreatywnych
rozwiazan.

Implementacja Karty mnorodndci w naszych firmach ma na celu stworzefriedowiska
pracy wolnego od uprzedzeDarzymy gébokim szacunkiem wszystkich naszych kolegow
niezalenie od ich pfci, rasy, narodowd, pochodzenia etnicznego, religii léwiatopoghdu,
niepetnosprawriei, wieku Iub orientacji seksualnej. Uznanie i pom@a tego
zréznicowanego potencjatu przynosi kofziyekonomiczne naszym firmom.

Sprzyjamy atmosferze szacunku i wzajemnego zaufalaynie to pozytywnie na nagz
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reputacg i kontakty z naszymi partnerami i klientami w Niexech i n&wiecie.
Na podstawie niniejszej Karty zobaaujemy s¢ do:

1. Dbalcsci o kultur korporacyjm charakteryzujca sig wzajemnym zaufaniem i
szacunkiem dla kalej jednostki. Bzymy do stworzenia takich warunkéweby kady
(zwierzchnicy i wspotpracownicy) szanowali, uznawalrzeczywistniali te warkzi.
Bedzie to wymagato wyranego poparcia ze strony lideréw i zwierzchnikow.

2. Nadzoru i zapewnianiaze procesy dotyexe naszych zasobdéw ludzkicheda
pozostawaty w zgodzie z istruelymi kompetencjami, zdoldoiami i talentami naszych
pracownikéw, a take z naszymi wkasnymi standardami dziatania.

3. Uznania ranorodndci wewmntrz i na zewntrz naszej organizacji, doceniania
tkwiacego w niej potencjatu orazzenia do wykorzystania jej z kor@ia dla naszego
biznesu.

4. Zagwarantowaniaze implementacja Karty zostanie \#gawie nagt@niona i lgdzie
tematem wewgtrznej, jak i zewntrznej komunikaciji.

5. Upubliczniania, corocznego i regularnego, naszyghiOw i osagnie¢ promupcych
roznorodngc.

6. Informowania naszych pracownikow i wspotpracownikéavtake wiaczania ich w
proces realizacji zobowzan wynikajacych z Karty.

Jestémy przekonani, ze wykorzystywanie i docenianie aorodndci bedzie miato

pozytywny wptyw na niemieckie spotedmdwo. Z zadowoleniem przyjmujemy i wspieramy

te inicjatywe biznesu!

Firma Prof. Dr Maria Bohmer, niemiecki Minister
ds. Migracji, Uchodzcow i Integrac;j

2.2. Dobre praktyki w miejscu pracy — studia przypakdw

W niniejszym poradniku celowo niezywamy terminu ,najlepsze praktyki”. kdy bowiem
wysitek na rzecz wkszej r&norodndci i aktywne zarzdzanie r@norodndcia zastuguje na
uznanie. Uczenie siod siebie nawzajem, dzielenieg sloswiadczeniem, dyskutowanie o
mozliwosciach i zagraeniach wydaje giby¢ lepszym sposobem znalezienia dla firmy wia-
shego sposobu na zadzanie r@gnorodndcia. Tym niemniej przedstawione paej cztery
przyktady dobrych praktyk warte przeanalizowania.

8 Wszystkie zaprezentowane przyktady pocharpublikaciji: The Business Case for Diversity - Gdemctices
in the WorkplaceKomisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. zatierda, spraw spotecznych i rownych
szans; Wrzesie2005.
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Nazwa firmy: Liczba pracownikow:

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

Francia/ Europa dziennie (globalnie)

Nazwa inicjatywy:

Program Niepetnospraw®i umiejetnosci (Disability & Skills

Programme) zostat najpierw ogtoszony w 1986 r. vedab we Francji.
Jego celem byto utatwienie depti os6b niepetnosprawnych do rynku

pracy. W zwazku z sukcesem, jaki program odniost we Francji,
programem olgto takee Hiszpani, Wiochy, Belge, Holandg, Wielka
Brytanie i Szwajcarg. W 2005 r. do programu przyiza sig takze inne
panstwa europejskie. Program promuje roéhszans - tylko na

podstawie osobistych umégnosci, kwalifikacji i doswiadczenia. Celem
programu jest zaréwno identyfikowanie, jak i zap@mre zatrudnienia

odpowiednich kandydatéw niepetnosprawnych, agggomoc w
rozwijaniu dodatkowych umiejnosci dla zapewnienia trwatego
zatrudnienia.

W 2004 r. na poziomie milzynarodowym powstat specjalny zespot

.Biznes i Niepetnosprawrid” koordynujacy wdrazanie oraz badagy

rezultaty programu w ramach grupy Adecco. Zespdtamruje dyrektor

projektu Spoteczna OdpowiedziafddBiznesu/Niepetinosprawioi

Umiejetnaosci, ktéry wspotpracuje z grudideréw odpowiedzialnych za

realizacg programu na poziomie krajowym i lokalnym. Zesp6t
koordynupcy zapewnia transfénow-howoraz kluczow role

uwzgkdniania zjawiska niepetnosprawdoow gtéwnych jednostkach

organizacyjnych Adecco.

Obrét: 17.2 mid euro (globalnie)

Strona internetowa

www.adecco.com

Podstawowa dziatalnéé

Rekrutacja, zatrudnienie,
doradztwo pracy

Program: Niepetnosprawnéé¢ i umiejetnosci

Obszar
Niepetnosprawné

Krajle, zasieg:
Francja, Hiszpania,
Wiochy, Belgia,
Holandia, Wielka
Brytania

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

Kluczowe elementy

- Implementacja w
széciu krajach UE

- Szkolenie nt.
niedyskryminacji i
integracji
niepetnosprawniei dla
wszystkich pracownikow
- Szkolenia uzupetniage

umiejtnosci oferowane
dla kandydatéw
niepetnosprawnych dla
zapewnienie trwalego
zatrudnienia

- Dostp do zatrudnienia
dla 9.578 os6b
niepetnosprawnych na
poziomie Europy w 2004
r.

W ramach firmy organizuje sbbowikzkowe szkolenie dla menagtéw
i pracownikow wprowadzage w problematyk niedyskryminacji oraz
integracji os6b niepetnosprawnych, po to, by zagwewa
zrozumienie dla wartei korporacyjnej rénorodndci oraz osobiste
zaangaowanie w realizagjtej polityki. Szkolenie ma tale pomagéw
radzeniu sobie z potencjalnymi przypadkami dysknanji. Ewaluacja
programu obejmuje comiesizne, kwartalne i roczne badania oraz
przygotowanie raportow nt. aginig¢ oraz liczby zatrudnionych os6b
niepetnosprawnych.

Efekty

Adecco okréla cele i plany zwazane ze znajdywaniem pracy i

zatrudnianiem os6b niepetnosprawnych. W 2004 pa@pomogta w Niepetnosprawngz nie
zatrudnieniu 9.578 oséb niepetnosprawnych w Eurppierost o 9% w = jest przeszkaddla
stosunku do roku 2003) przekracgafym samym ustalony przez siebi kompetenciji

plan. Program ,Niepetnosprawtoi umiejtnosci” spowodowat

zmiarg, w srodowisku wczéniej nieprzyjaznym, w kulturze
organizacyjnej firmy poprzez demistyfikagjiepetnosprawniei w
miejscu pracy. Program korzysta ze wsparcia pragaani
pracownikéw czasowych, sprawnych i niepetnosprawnymwieksza
satysfakat zaréwno wrdd pracownikow, jak i klientow.
Zaangaowanie w integragj os6b niepetnosprawnych byto kluczowyn
czynnikiem, ktéry zadecydowat o zwystwie Adecco w kilku
przetargach ogtoszonych przez klientow.

Jérome Caille, Prezes
Zarzadu Adecco
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AIR 1.

PRODUCTS £=°
Nazwa firmy: Liczba pracownikow: Strona internetowa
AIR PRODUCTS 5.500 + (Europa)
20.000 (globalnie) www.airproducts.com
Kraj Obrot: 1.8 mid euro (Europa) Podstawowa
dziatalnosé
Zjednoczone Krolestwo/ Gazy przemystowe,
Europa i cahgwiat chemikalia, dostawca
Sprztu i ustug
Nazwa inicjatywy: Uznanie Ridorodndci (Valuing Diversity
Obszar:
Air Products, utworzona ponad 60 lat temuzgtklientom w dziedzinie = Dyskryminacja we
technologii, energii, opieki zdrowotnej i przefte/na catymswiecie. wszystkich obszarach
Jednake zanim w 2001 r. rozpoeto program szkolkei podnoszenia
swiadomdci nt. r&norodndci (,Uznanie r&énorodndci”) odniesienie Kraj/e, zasieg:
sukcesu przez firmhamowane byto przez krzywgtze, szkodliwe Europa
postawy prowadgce do poczucia wykluczenia i niskiego zaaryeania
w rozwodj firmy cz:$ci wartagciowych pracownikéw. Data rozpoczcia:
Od 2001 r. do chwili
Program spowodowat wzrost rozwoju pracownikow, poshy sic obecnej
poziom wyszkolenia i efektywré pracownikéw. Program obejmuje
szkolenia dotycze podnoszenigwiadomdci i drukowanie plakatéw Kluczowe elementy
wspierajcych proces uczeniagsbraz nieformalne spotkania ,przy - Ponad 5.300
kawie”, ktorych celem jest wyaienie idei programu i jego realizacji w =~ pracownikéw
danym miejscu. W publikacjach dla pracownikéw ongzvretrznej przeszkolonych w
korporacyjnej sieci intranetowej pojawiagic regularnie raporty nt. zakresie rénorodndci
réznorodndci. Grupy lideréw rénorodndci, dziatahce we wszystkich ~ w ramach dziataw
wazniejszych regionach i centrach firmy, kier@mianami na rzecz wielu paistwach UE
stworzeniarodowiska, w ktérym kady pracownik mae w petni - Dzialapce aktywnie,
przyczyni& sig do rozwoju firmy, czd sig dostrzeganym i docenianym. prowadzone przez
Powotano sieci pracownicze, np. Geje i lesbijkrdd pracownikow pracownikéw programy
(GLEE), Pracownicy zrinicowani etnicznie (EDEN) i Wszyscy i sieci mentoringu
Amerykanie azjatyckiego pochodzenia w Air Products.
Wzrostswiadomdaci przeksztaicit organizagij stworzytsrodowisko
sprzyjajce powstaniu wielu inicjatyw lokalnych, nagéziej zwiazanych
z poprawi komunikacji, zwgkszaniem integracji, budewraufania,
poprawa pracy zespotowej i podniesienigmiadomaci kulturowe;j. Bede kontynuowat
Udato st to osiagma¢ poprzez rozwdj unikalnych metod szkoleniowych ' wspieranie toleranciji,
opracowanych podagkem konkretnych pestw i uwzgkdniajacych ich zrozumienia, szacunku
kontekst spoteczny i kulturowy. Dotychczas przesako ponad 5300 ,integralngci i
pracownikéw w pastwach europejskich. otwartegosrodowiska
pracy. & to
Efekty podstawowe sktadniki
We Francji na przyktad, nowo utworzony zespo6t logigny wykorzystat  nowoczesnej, wydajnej
koncepcje integracji zespotu, akceptacji i wzajegmeczenia gidla korporacji, maj
osighigcia prognozowanego wzrostu produktyvcioo 600.000 euro zasadnicze znaczenie
(przekraczajc plan ustalony na 450.000). Takkonkretne wysitki dla pozyskania i
rekrutacji i pomocy w adaptacji pracownikéw muzuhsiich w ksztatcenia
Maurepas Depot zaowocowaty popeawizerunku firmy w lokalnej utalentowanych ludzi.
spotecznéci. W Hiszpanii pracownicy stworzyli strerinternetovy nt. Bernard Guerini,
réznorodndci, ktra odniosta sukces oraz plakaty informacyjne Prezydent, Air
wprowadzili program mentoringu i szkolenia dla meezow, Products Europa

zaangaowali sk w samoocegi w rekrutacg osob z lokalnej
spotecznéci. Cata inicjatywa wptyata pozytywnie ngrodowisko pracy,
zmiare stylu zaradzania i zwgkszyta innowacyjné pracownikéw w
calej Europie.
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2 Dublin Bus

Nazwa firmy: Liczba pracownikow: Strona internetowa

DUBLIN BUS 3.432 www.dublinbus.ie

Kraj Obrét: 177,5 min euro Podstawowa
dziatalnosé

Irlandia Transport publiczny

Nazwa inicjatywy: Program na rzecz roweoi roznorodngci

Dublin Bus zatrudnia pracownikéw z ponad 5@giav i ma Obszar:

pozytywny wizerunek publiczny jako firma zatma przez pastwo, Pochodzenie etniczne

ktéra aktywnie promuje éhorodnd¢ i rownas¢ oraz rénorodne
kulturowo srodowisko pracy. Zaangawanie firmy w problematyk Kraj/e, zasigg:

réznorodndci i integracji zacato sie w 2001 r. kiedy firma Irlandia
przeprowadzita ,badanie rowé” zeby zrozumié i przeanalizowa
swoja sytuacg. Spowodowato ono poeliie dziata strategicznych Data rozpoczcia:

oraz ogtoszeniem Planu dziatea rzecz rowngi i r6znorodndci w Od 2001 r. nadal
2003 r.

Priorytety, cele i dziatania ol$i®ne w planie odnogzsig do godnéci = Kluczowe elementy

i szacunku w miejscu pracy, rekrutacji i dziafzozytywnych, - Wysoki poziom
réznorodndci etnicznej, niepetnosprawém, szkold i uczestnictwa, = satysfakcji pracownikéw
réwnowagi me¢dzy pra@ azyciem prywatnym, a tale do marketingu - Sukces programu

i reklamy. W szczegdlrigi plan doprowadzit do wprowadzenia réznorodndci podkrelany
specjalnej wewgtrznej polityki i procedur (np. ,polityka rowioi i przez media
réznorodndci”, ,godnos¢ i szacunek”, ,polityka rénorodnego - Firma wymieniona jako
kulturowo miejsca pracy”). »Firma najlepszych

praktyk” przez Urad ds.
Grupy robocze, w skiad ktérych wchadnenederowie, pracownicy = Réwnaci
oraz zwizki zawodowe g aktywne na wielu polach. Jedna z grup = - Wzrost liczby
roboczych ,Intercultural working group” zajmujee giracownikami i = kandydatow do pracy
kierowcami o rénym pochodzeniu etnicznym. Zainicjowata onan® sparod mniejszeéci
projekty, ktérych celem byto podnoszefieiadomdci i promowanie = etnicznych, oséb starszych i
réznorodnego kulturowo miejsca pracy zaréwno weiwnfirmy (np. = 0s6b niepetnosprawnych
polityka r&znorodndci w miejscu pracy, szkolenie trenerskie dla
wybranych pracownikow, ktorzy z kolei przeprowadzsgkolenia nt.
miedzykulturowdci dla pracownikéw, jak i na zewtrz (np. coroczny
mecz pitkarski ,wszystkich nacji celtyckich”).

Stworzono réwnig specjalny Panel rowidoi i réznorodndci ztozony

z 40 przeszkolonych pracownikéw (pragujch w r&nych miejscach | Wierzymyze zasady

i na r&nych szczeblach firmy), ktérzy st pomo@ grupom réwngsci i integracji
roboczym kdac Zzrédlem wiedzy i wsparcia oraz liderami zwickszaj efektywngc
réznorodndci w miejscu pracy. Ich zadaniem jest przekazaeléw = oraz poczucie spetnienia
polityki r6znorodndci innym pracownikom i kierowcom praagym = naszych pracownikéw,

w réznych miejscach. pozwalag nam
odpowiedzié na

Efekty zmieniajce sg potrzeby

Program ranorodndci poprawit znacznie publiczny wizerunek firmy klientéw i zwgzaé nas z

a take metody zarmlzania wewatrz firmy i praktyki w zakresie calg wspolno ludzi, ktorej

zarzdzania zasobami ludzkimi. Poczysmajod 2001 r. sukces stuzymy.

programu byt podkrdany przez media irlandzkie. Irlandzki Wdzds.

Rownaci wymienit firmg jako ,Firme najlepszych praktyk” w Joe Meagher, Dyrektor

odniesieniu do rinorodndci w miejscu pracy. Pracownicy Dublin | zarzadzajacy, Dublin Bus
Bus deklaruj wysok satysfakeaj z pracy i okrélaja firme

spracodawa z wyboru” co spowodowato wzrost aplikacji do pracy

0s6b spérdd mniejszéci etnicznych, oséb starszych i oséb

niepetnosprawnych.
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Deutsche Bank

Nazwa firmy: Liczba pracownikéw:

Deutsche Bank 65.400 (globalnie)
27.000 (Niemcy)
Kraj

Obro6t: 21.9 mid euro

Niemcy/globalnie

Nazwa inicjatywy:

Strona internetowa
www.db.com
Podstawowa

dziatalnosé
Ustugi finansowe

Globalna rinorodnaé¢ w Deutsche Banku — Marketing

ukierunkowany skierowany dozdorodnych gruptérget group marketing

Celem Deutsche Banku jest sprzyjanie integreinu srodowisku
pracy, w ktorym wszyscy pracownicy mp@ngaowa caly swoj
potencjal. Dla osgniecia tego celu w 1999 r. Bank powotat global
Zespot ds. réonorodndci dla wspierania réfnych inicjatyw, takich jak
programy dotycgce talentu i rozwoju, grupy wspétprac
pracownikéw i szkolenia nt. #fiorodndci. Jednake na pocatku,
spotkato s} to z rezerw wsréd menederéw. Dopiero kiedy Zespé
zacat taczy¢ problematyk réznorodndci z efektami biznesowym
menederowie stali si bardziej otwarci na dyskusj

Obecnie w Deutsche Banku kadra zdwapca wyzszego szczebla w
wszystkich dziatach dziata jako qownicy r&norodndci. Dla
wszystkich menedkerow odbywai sie szkolenia nt. zasglzania
réznorodndcia, S oni take zobowizani do tworzenia
indywidualnych planéw dotyezych r&norodndci. Cztonkowie
Zespotu ds. rénorodndci dziatap jako doradcy biznesowi dl
wszystkich dziatow firmy pomagaj w analizie danych, tworzeni
projektdbw i monitorowaniu ich efektow. Jeden z pkipw
bankowdci detalicznej w Niemczech jest skierowany
potencjalnych klientow o homoseksualnej orientadgigo celem jes
zdobycie czsci rynku poprzez stworzenie wizerunku otwarte
empatycznego dostarczyciela ustug finansowych.

Projekt rozpocgt sic w pod koniec 2003 r. w Berlinie kiedy t
Deutsche Bank zagzumieszcza reklamy w czasopismach dla gej¢
i lesbijek. Reklamy podawaly nazwiska oséb, z kidirynozna sg
kontaktowd, co stwarzato Bankowi nitiwos¢ nie tylko sprzeday
ustug ale take oceny skali zainteresowania kampadigli chodzi o
dziatalng¢ wewmngtrz firmy, w Deutsche Banku istnigj wsrdd
pracownikéw sieci wspoélpracy gejéw i lesbijek w Niezech,
Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Mua powtpiewa® czy
dziatania marketingowe skierowane do gejow i ledbijbylyby
kontynuowane, gdyby nie ich przetmie na korzici ekonomiczne.
W dzialalngci zewrgtrznej Deutsche Bank wspiera organiza
dzialapce na rzecz gejow i leshijek oraz uliczne paradyowe
(Christopher Street Day), ktore odbywaje corocznie w niemieckict
miastach. W 2002 r. zaangavanie firmy na rzecz edorodndci
zostato nagrodzone - Bank wygratl nagragderacji meneterow-
gejéw Max-Spohr prizg

Efekty

Dziatania ukierunkowanego marketingu Deutsche Bawokimiosty
sukces w Berlinie, przyggajac nowych klientow i zwikszajc
dochody ze sprzedw. Zackcony tymi wynikami oddziat bankowsoi
detalicznej zdecydowat ¢i rozpoca¢ podobm  kampang
marketingovy skierowam do gejow i leshijek w Hamburgu, w 2004
tacznie oba projekty - w Berlinie i w Hamburgu - pniysty
dzieskciokrotny zwrot zainwestowanyckrodkéw. Ostatnio projek
rozpoczto takze w Kolonii i Monachium.

Obszar:
Orientacja seksualna

Kraj/e, zasieg:

Niemcy, Wiochy,
Hiszpania, Zjednoczone
Kroélestwo

Data rozpoczcia:
1999r.

Kluczowe elementy

- Sieci pracownikéw
podnosz swiadomaé nt.
réznorodndgci

- Kampanie marketingowe
skierowane do gejow i
lesbijek przynosz
dzieskciokrotny zwrot
inwestycji

- Zdobywca nagrody Max-
Spohr w 2002 r.

R&norodngé¢ jest
kluczowa dla rozwoju
naszej firmy. Nasz sukces
wynika ze zdoln@i do
podnoszenia i zagzlzania
nasz réznorodnaciq po
to, by stwarza najlepsze
rozwigzania dla naszych
klientow.

Dr. Joseph Ackermann,
Dyrektor Zarz adu Grupy,
Deutsche Bank
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2.3. Przyktady do wykorzystania przy projektowanu szkolai firmowych nt.
zarzadzania réznorodnoscia

Czsto pojawia s pytanie: jak rozpoeg rozpowszechnianie przestania na temat
réznorodndci i zaradzania r@énorodndcia w firmie? Ponisze scenariusze zéajmog by¢
pomocne w przeprowadzeniu warsztatow na ten tetaatzhych grup docelowych. Garo
polecamy rozpocxie szkolé od przeszkolenia lideréw firmy. d&i oni zrozumiej
dlaczego rénorodna¢ jest tak wana, keda w stanie przekazate wiedz pracownikom.
Ponizej znajdy Paistwo trzy r@ne propozycje adresowane do lideréw oraz pracowniko

2.3.1. Warsztatv nt.zarzadzania réznorodnoscia dla lideréw (1 dzieh)

autor: Hans Jablonski, wielkas¢ grupy: 20 - 60 uczestnikow
Cel: Swiadomosé réznorodnosci wsrdd lideréw — Grupa docelowa: liderzy

Czas Co? Jak? Uwagi
10.00 | Powitanie Powitanie uczestnikow i przedstaigieelu
szkolenia oraz jego programu
10.15 | Rozgrzewka Pierwszy kontakt z zazaniem ranorodndcia

10.40 | Wkiad Definicja zaradzania ra@norodndcia — sytuacja w
(wiedza) Europie (dane oraz fakty),
Trendy & krotka prezentacja oraz dyskusja uczestnikow
Definicja
Dyskusja

11.10 | Wkiad Analiza sytuacji i trendow w danym kraju
(wiedza) nt.
kraju

11.45 | Pracaw Dyskusja w matych grupach: przydagtav
grupach naszej firmie — sesja pyta odpowiedzi

12.00 | Studium Lokalne studium przypadku, jako odpowieta

przypadku trend, odnosgce st do kontekstu kraju i firmy:
dyskusja w matych grupach
12.30 | kontynuacja Prezentacja wynikéw pracy grepjasplenarna

12.45 | Lunch

13.45 | Zrozumienie | Uwarunkowania demograficzne i ich wptyw na
realngci prac; zespotow: ¢wiczenie

zarzdzania
réznorodnéci
a

14.25 | Osigniecie Wkiad : Opisz (wyjanij) i przedyskutu;j
sukcesu w
zarzdzaniu
réznorodnéci
a

14.45 | Wspdtpraca i | Wkiad (wiedza) i dyskusja w matych grupach —|viMateriaty
wsparcie jaki sposob wspotpracowaw zaradzaniu dotyczce
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réznorodndcia? Prezentacja firmy
15.30 | Przerwa
15.45 | Zastosowanie Uczestnicy dyskutaj co mog i co zrobs (jako
do sytuacji w | liderzy) na poziomie firmy dla wsparcia
firmie roznorodndci oraz jakie hda kolejne kroki
16.30- | Ewaluacja
17.00 | Zakoczenie
2.3.2. Warsztaty nt. zaragdzania roznorodnoscia dla pracownikéw
autor: Badru Amershi, wielkosé grupy: 20 - 60 uczestnikéw
Cel: Zwigkszenieswiadomasci nt. réznorodnosci wsrod pracownikow
Czas Co? Jak? Uwagi
10:00 | Powitanie Powitanie uczestnikow i przedstawienie ce Siedzimy w
szkolenia oraz jego programu matych
kregach
10:15 | Rozgrzewka Pierwszy kontakt z zgizaniem ranorodndcia
11:00 | Wkiad / Prezentacjadefinicja zaradzania ré@norodndcia,
zrozumienie | po czym krétka sesja pyta odpowiedzi dla
uczestnikow
11:20 | Wkiad: Koncentracja na sytuacji danego kraju i
Znaczenie dla | wystepujacych trendach
Twojej firmy | Sytuacja w Europie (dane i fakty),
krotka prezentacja i dyskusja uczestnikow
11:40 | Studium Przedstaw i przedyskutuj lokalne studium
przypadku przypadku, jako odpowigdha istniejce w kraju
trendy; skup i na tym co to oznacza dla
uczestnikdw jako pracownikow.
12.00 | Znaczenie dla | Zastosowanie w Twoim kraju i firmie
Twojej firmy | Dyskusja w matych grupach — uczestnicy w
parach lub tréjkach dyskutupastpujace
problemy:
- Co wydaje mi si wazne j&li chodzi o
réznorodnd¢ dla naszej firmy
- jakie mog by¢ konsekwencje nie
podejmowaniaadnych dziala?
(Popra uczestnikbéw o zanotowanie
maksimum 3 najwaniejszych punktéw
dotyczcych kadego pytania na dym
arkuszu papieru
Presentacja: sesja plenarna
12.45 | Lunch
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13:45 | Wymogi i Whkiad: opisz (wyjanij) warunki, ktore trzeba
warunki dla speint w zaradzaniu r@norodndcia
osiagniecia (koncentracja na warunkach dotycych
sukcesu w wszystkich pracownikow)
zarzdzaniu
réznorodngaci
a
14:15 | Informacja nt. | Dyskusja w matych grupach/prezentacja
dostpne;j Poinformuj uczestnikdw na temat istrigych
pomocy i materiatdbw i pomocy, z jakiej magkorzysté w
mozliwosci przyszigci
wspOtpracy
15:00 | Przerwa
15:15 | Aplikacja do | Uczestnicy powinni przedyskutowao mog i co
sytuacji w zrobig jako pracownicy na poziomie firmy dla
firmie i wsparcia ranorodngci
kolejne kroki | Pozwdl uczestnikom na dyskusje w grupach i
proponowanie rozvazan
16 :00 | Kolejne kroki | Uzyskaj zobowizanie od uczestnikdw na temat|co
zamierzaj zrobic osobécie dla wsparcia
réznorodndgci w ich firmie i konkretnej grupie
docelowej
a). Praca w grupach: uczestnicy w grupach od 8 do
5 0s6b przedstawiakroki jakie podejm
(maksimum 4) na diym arkuszu papieru.
b). Prezentacja podczas sesji plenarnej: gopro
wybrane grupy o przedstawienie ich prezentacj.
Pozostate prezentacje ufiev widocznym
miejscu, tak, by wszyscy mogliesz nimi
zapozna
16.30 | Ewaluacja Uzyskaj informaa} zwrotr od wszystkich
- uczestnikow warsztatow
17.00 | Zakoaczenie

2.3.3. Spotkanie strategiczne dla daej grupy nt. zarzadzania réznorodnoscia

Autor: Marion Keil, wielkos$¢ grupy: 80 do 300 os6b

Cele Kazdy pracownik powinien uswiadomié¢ sobie wyzwania jakie dla firmy niesie
przysztos¢, wiedziet jakim celom stuzy zarzadzanie r&znorodnoscia oraz uswiadomié

sobie strategiczne konsekwencje dla firmy.

Grupa docelowa: mieszana grupa ztmona z pracownikow z r@nych dziatéw, w rGznym

wieku, réznej hierarchii w firmie, pogrupowana w matych 10-o®bowych kregach
(pracownicy siedz na krzestach)
Czas trwania 1 dzien

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




Europejslk Nagrod za R@norodnag¢?
Wyniki pracy — na diych arkuszach papiery

Prezentacja rynkowaMarket presentation

Lub prezentacja kreatywnargative

Time Co? Jak? Uwagi
9.00 Rozpoczie | Powitanie uczestnikow i przedstawienie Kadra
celow szkolenia oraz jego programu zarzadzapca
wyzszego
szczebla, jako
moderatorzy
9.20 Rozgrzewka | Ewiczenie w matych grupach: uczestnicy | Polecenie
przedstawigj si¢ sobie — kim jestem, gil wyswietlone na
jestem, co powodujege jestem unikalny i ekranie
rézny od innych oséb w firmie?
- Krotka reakcja w formie “wywiadu” na
forum: co czyni nas unikalnymi? Moderatorzy
10.00 | Wkiad nt. - Prezentacja na temat wyzfivepotecznych i | Wyzsza kadra
zrozumienia | rynkowych: demografia, zmiana potrzeb | zaradzapca jako
zarzdzania | klientdw, zmiana profilu klientow itp. 20 moderatorzy
roznorodngc | minut
ia - Mate grupy: co zrozumidlmy, jakie g inne
wyzwania?
- Cata grupa: poszczegOllne mate grupy dodaj
swoje sugestie do listy
10.40 | przerwa
11.00 | Wkiad Whkiad: czym jest ranorodna¢? Dlaczego Kadra
(wiedza) nt. | jest wana? Nasza strategia zadzania zarzadzapca
zaradzania | réznorodndcia jako odpowied na wyzwania| wyzszego
rownorodnd | Mate grupy: co o tym mgimy, jaka jest szczebla
Cia nasza reakcja?
W duzej grupie: krotkie oméwienie— kilka
gtosoéw zebranych przez moderatoréw
12.00 | Cwiczenie nt.| Moderator czyta histogi“Zyrafa i Stov’—w | moderatorzy
réznorodndc | tle pokaz obrazkow ilustragych historg
[ Praca w matych grupach: Co jest
najwazniejszym elementem w tej historii?
Jakie wida Paistwo podobiéstwa z Pastwa
srodowiskiem pracy? Jakie przestanie dla
Paistwa niesie ta historia? 30 minut
Talk show: 2 krzesta puste, 2 menew
wyzszego szczebla i jeden moderator
prowadzi dyskusj nt. historii i jej implikacji
— 0soby z sali datzap do nich
13.00 | LUNCH
14.00 | Cwiczenie: Praca w matych grupach: Jak, z punktu Wyniki prac na
Nagroda za | widzenia r@norodndci, powinna wygidat duzych arkuszach
roznorodnad¢ | nasza firma za 5 lat — abgy wygrali papieru; jéli

grupa weksza ni
60 osob —
prezentacja
rynkowa i
przedstawianie w

sali (chodzenie oq
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presentatioh grupy do grupy);
jesli grupa do 60

0sOb — kada
mata grupa
przygotowuje
malk kreatywn,
prezentag i
przedstawia na
forum
15.30 | Przerwa
15.45 | Reakcja Moderator przeprowadza rozmew
(opinia) prezesem oraz wszystkimi meaedami Zarzadzanie
prezesa wyzszego szczebla na temat rezultatow réznorodndcia
¢wiczenia “Nagroda za porodnd¢” i pyta | Rozmowa na
o praktyczne, kolejne kroki jakie naie forum z

podja¢ w zwiazku z tymi wynikami. Kadra | kolejnymi
zarzadzapca wyraa uznanie dla wynikbw | osobami
pracy

Ideat: kadra zamlzapca ogtasza rozpoeeie
dziataa komisji ds. zarzdzania
réznorodndcia

16.05 | Ewaluacja W odpowiedzi na pytanie czy uczepts
zadowoleni z zaf i usatysfakcjonowani
przebiegiem dnia wszyscy uczestnicy sta
linii od “0” do “100” — niektorzy g proszeni
0 uzasadnienie dlaczego st danym
miejscu

16.20 | Zakaczenie | Moderator i Kadra zadzapca wyszego
szczebla, zamykajoficjalnie spotkanie

Rozdziat 3— Dodatkoweinformacije

3.1. Polecane publikacje dotycgce réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behayi@incinatti,
Ohio: Thompson Learning

Wazne tlo dotyczce socjologii organizacji i zmiany jako wpu do dyscypliny: Zargdzanie
réznorodndgcia.

Bentley, Trevor / Clayton, Susan(1998) Profiting from Diversity Gower Publ, ISBN 0 566
07931 3. Autorzy pochodz Wielkiej Brytanii i nie koncentrajsi¢ na grupach docelowych
ale na postawach wobecznorodndgci.

European Commission(2005) The Business Case for Diversity — Good Practicethen
Workplace Luxembourg: Office for Official Publications ohé European Communities
ISBN 92-79-00239-2; Wspaniaty przedl nt. zaradzania ranorodndcia w firmach
europejskich!
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Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity Desk
Reference, Managing an International Workfqreéeiffer ISBN 0-7879-6773-4;
Poszerzenie perspektywy zznbrodndci lokalnej na réanorodnd¢ organizacji globalnych i
okreslenie z jakimi problemami dot. z@orodndci musz sie zmierzy osoby w
organizacjach.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita(1998) Managing Diversity: A Complete Desk Reference
and Planning Guid€éRevised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hil

Wspaniatezrodto wiedzy, tak jak stwierdza podtytut: ,petaddio informacji i poradnik dot.
planowania”. Autorzy regularnie prowagdzszkolenia. Zainteresowani mpguzyska
informacje u Angeliki Plett (Email: Plett@ mittecatiscom).

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

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

To zbior artykutbw zHarvard Business Review lat 80-tych i wczesnych 90-tych.
Koncentruj sie one gtbiej na poszczegodlnych zagadnieniach. Przedmoapisat R.
Roosevelt Thomas.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armidg1997)The Diversity Directive, Why some
Initiatives Fail and What To Do About WSTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863- 819-2;
W jaki sposdb, krok po kroku, wdrat réznorodn@¢ w organizaciji.

Harvard Business Reviewon Managing Diversity (2001) Harvard Business S¢Hress;
Interesugcy przegid roznych aspektow #orodndaci.

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

Publikacja zawieraga wiele informacji i przydatnych kwestionariuszyan ankiet
dotyczicych narzdzi stuzacych zaradzaniu r@norodndcia.

Loden, Marilyn (1996). Implementing DiversityNew York, et.al.: McGraw-Hill
Ta praca jest uczciwi praktyczm publikach zawierajca ciekawe wskazowki i pokaziga
mozliwe bledy, ktorych warto b§ swiadomym. Bardzo praktyczny przewodnik.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma(1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
Kolejny dobry zbiér scenariuszy zéjdo wykorzystania podczas szkiharsztatow.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Design&msterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Bardzo dobry zbidr scenariuszy ggo wykorzystania podczas szkalarsztatow.

Rasmussen, Tina(1996). The ASTD Trainer's Sourcebook: DiversitiNew York, et.al.:
McGraw-Hill
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Ciekawa publikacja zawiergja plany szkolei opiscéwiczen.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): Making Differences Matter: A New Paradigm for
Managing Diversity” Harvard Business Revigwpp. 9-10
Znakomity artykut na temat ewolucji zadzania ré@norodndgcia.

Thomas, R. Roosevelt(1991)Beyond Race and Gender: Unleashing the Power af Yo
Total Work Force by Managing DiversityNew York: American Management
Association

Ta praca opublikowana w 1991 r. spjako dobra analiza granic rownych szans w lag@h
tych w Stanach Zjednoczonych.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie (1999)Building a House for Diversity:

How a Fable about a Giraffe & an Elephant offerswnstrategies for today’s work-force.
New York, et.al.: American Management Association

Znakomity ws¢p do zarzdzania r@norodndcia, przedstawiony za poma@rostej fabuty o

zyrafie i stoniu.

Thomas, R. Roosevelt(2006)Building on the Promise of Diversity: How we caova to
the next level in our workplaces, our communita®] our society New York,

et.al.. American Management Association.

Dla tych, ktérzy interesuaj sig barierami i granicami rownych szans i z@zania
réznorodndcia od wczesnych lat 80-tych do 2006 r. ta pracalgdura obowihzkowa. Po
doktadnym opisie i wnikliwej analizie problematye&gnstrony régnorodnéci Thomas w
pogkbiony i pragmatyczny sposéb wskazuje alivoe tworcze rozwizania dla przyszkei

zarzdzania rgnorodndcia w organizacjach biznesowych.

3.2.  Europejakie strony internetowe dot. rénorodnosci i zarzadzania
réznorodnoscia

KOMISJA EUROPEJSKA

. Strona Wydziatu antydyskryminacyjnego, Dyrekcji @ealnej ds. zatrudnienia, spraw

spotecznych i rownych szans Komisji Europejskiej:
http://ec.europa.eu/employment_sociatfamental_rights/index_en.htm

. Kampania informacyjna UE “Za #Gorodndcia. Przeciwko dyskryminacji.”"Kor
Diversity. Against Discrimination
www.stop-discrimination.info

. Publikacje Komisji Europejskiej nt. nie-dyskrymifidaéznorodndci:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamentditg/public/pubst en.htm

. Studium na temat metod i wskakow oceny efektywnii kosztow polityki r@énorod-
nosci w przedsgbiorstwach (padziernik 2003):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamentdits/pdf/arc/stud/cbfullrep _en.pd
f

. “Biznes a ranorodnd¢, dobre praktyki w miejscu pracyThe business case for
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diversity, good practices in the workplaggéstopad 2005):

http://ec.europa.eu/employment social/fundamerntdits/pdf/pubst/stud/busicase en.

pdf

. Ponizsza strona dotyczy mtodzighttp://europa.eu/youth/news/index_3034_en.html

PARTNERZY SPOLECZNI UNII EUROPEJSKIEJ

. Europejskie Stowarzyszenie Rzemiosta oraz Mahtednich Przedsbiorstw
(European Association of Craft, Small and Mediune&E&nterprises UEAPME
Www.ueapme.org

. Business Europe
www.businesseurope.eu

. Europejska Konfederacja Zgzkow ZawodowychEuropean Trade Union
Confereration)
www.etuc.org

. CEEP
Www.ceep.org

INNE INTERESUJACE STRONY

. Tematem tej strony jest dialog wokot problemow osipetnosprawnych
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

. Samorzdnas¢ w Europie Local Government across Eurgpe
http://www.lgib.gov.uk/index.html

. Studium nt. implementacji #dorodndci w europejskich firmach telekomunikacyjnych

http://www.etno.eu/
. Europejska SieSpotecznej Odpowiedzialdéa Biznesu Corporate Social
Responsability Network Europe
WWW.CSreurope.org
. Strona informujca o zarzdzaniu r@norodndcia jako czs$¢ projektu UE Leonardo
. http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm
. Ciekawa strona oraz newsletter nt. adeania rénorodndcia w Europie
http://www.idm-diversity.org

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

Strony internetowe w poszczegolnych pestwach Unii Europejskiej

Polska:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&igr9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.htmi?http://wwifhrpol.waw.pl/en/index_pliki/dysk.html
http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Ulotka:

Zarzgdzanie rénorodndcig. Dlaczego jest tak wae dla kadej organizacji?Apdf)
zrodto:

http://www.stop-discrimination.info/fileadmin/pdfséact Sheets/pl/PL_4 Div.pdf
Publikacja:
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R&norodna¢ w pracy. Przegld dobrych praktyk korporacyjnych w sektorze telakoikacyjnym, ETNO, UNI

EUROPE (2007)(pdf)

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

Diversity at work. 8 steps for for small and medisized bisinesse§df)

zrodto: http://conference.stop-discrimination.info&®.0.html

Publikacja Komisji Europejskiej:

The Business Case for Diversity. Good PracticghénWorkplace (2005)df)

zrédto: http://ec.europa.eu/employment_social/fundatal_rights/pdf/
pubst/stud/busicase en.pdf

Publikacja:

Przewodnik dobrych praktyk. Firma rownych szansadee Index, UNDP, EQUAL (2007pdf)
zrodto: www.genderindex.pl

Austria:

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

Belgia:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm
http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.htmi
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for a_susftg diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in &shule, brauchbar???!!!)

Butgaria:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/ergmbtitml
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?categdd$&1d=200

Dania:

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

http://www.ipmacourse.com/course _c.html
http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-develop io&&9
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT286THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

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

Finlandia:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Maeaggnt.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshifrs html
http://www.humanitariannet.deusto.es/INCR/Marie_EfMiarie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x_hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/indbtm
http://www.vnf.fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitikka/?lang=en

Francja:
http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-respordgidSocial-Responsibility-1/
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http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/indexmsh
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/indexmsh

http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400vatsity/460 partnerships/index.html

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Niemcy:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46 _983p
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.htm
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de
http://www.diversity-league.com

Wielka Brytania:

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

Grecja:
http://www.breakthrough.gr/seminar%?20files/soclithh

http//www.vfa.gr

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

Irlandia:

http://www.diversity.ie/consult_train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?loclD=105&docID=69

Litwa:
http://www.lygybe.It

Holandia:
http://www.kantharos.com

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

Rumunia:

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecii20€h-rmn-t05.pdf
http://www.dromesgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htreilef0667.htm
http://www.cncd.org.rof

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

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

Slowacja:
http://www.ark.sk

Stowenia:
http://www.humus.si

Hiszpania:
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http://www.iegd.org

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

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