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Wyjdz do innych i zbadaj potrzeby

Nagtasniaj informacje o istnieniu ERG. Jednoczes$nie badaj potrzeby, jakie
Wasza grupa moze zaspokoi¢. Mozesz to robi¢ nieformalnie podczas rozmow O
albo ankietowo. W poradniku znajdziesz przyktad kwestionariusza. Zebrane

dane wykorzystaj do dalszego planowania rozwoju sieci.

Obserwuij, co sie sprawdza

Kazda organizacja ma swojg specyfike. Zobacz, co dziata najlepiej w Twojej.

Jakie komunikaty przynoszg najwigkszy efekt. Jakie wydarzenia firmowe O
mozesz wykorzysta¢ do nagtasniania istnienia EGR i budowania jej pozycji

w firmie.

Dowiedz sie wigecej

Dowiedz sig wiecej o sieciach pracowniczych dziatajgcych w innych a

organizacjach — to dobre zrodto wiedzy i inspiraciji.
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3.6. Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring
poziomow réznorodnosci i inkluzji
DR KINGA WYSIENSKA-DI CARLO (ONA, JEJ), DIVERCITY+

Rekomendacje dotyczgce efektywnego zarzgdzania r6znorodnoscig oraz budowania
kultur wtgczajgcych i przynaleznosci zmieniajg sie wraz z postepem wiedzy o zarzadzaniu,
0 roznorodnosci, o relacjach miedzy ludzmi oraz o dynamice nierownosci spotecznych
i ich konsekwencjach. Wiedza ta jest miedzy innymi wynikiem postepéw w metodolo-
giach pomiaru. Im lepiej i doktadniej mozemy szacowac zaleznosci pomiedzy rozmaitymi
czynnikami, z tym wiekszg pewnoscig mozemy twierdzic, ze jakas interwencja (dziatanie
majgce na celu zmiang w pozgdanym kierunku) ma lub nie ma sensu.

Na przyktad:

- Im precyzyjniej mozemy okresli¢, jakie mierzalne cechy korelujg, sie (wspotwy-
stepujg) i w jakim stopniu z poziomami zarobkow (np. stosujgc coraz bardziej
zaawansowane techniki dekompozycji wynagrodzen), z tym wigkszym prawdo-
podobienstwem mozemy twierdziC, ze minimalizowanie wptywu pewnych cech
niepowigzanych z produktywnoscig na zarobki w naszej firmie (np. ptci, macie-
rzynstwa czy narodowosci) przyczyni sie do wiekszej rownosci.

> Im precyzyjniej mozemy zmierzy¢ reakcje zréznicowanych jednostek i grup na
rozmaite bodzce (na przyktad na wprowadzenie jezyka wtaczajgcego w komuni-
kacji wewnetrznej firmy), tym lepiej dopasowane rozwigzania stuzgce wzmacnianiu
réznorodnosci i inkluzji mozemy dobrac.

> Im precyzyjniej mozemy zmierzy¢ réznorodnosc¢ i nieréwnosci, tym lepiej mozemy
opisa¢ naszg organizacije i jej potrzeby, a w konsekwencji opracowac skuteczny

plan dziatania.

Niestety czasami decyzje dotyczgce polityk D&l (réznorodnosci i wigczania) oparte sg,
na trendach i modach, a nie na rzetelnym pomiarze i kompleksowej diagnozie sytuacji.
W kolejnych numerach fachowych periodykoéw mozna przeczyta¢ o coraz bardziej zniu-
ansowanych rozwigzaniach (np. neurozarzadzaniu), a firmy konsultingowe i szkoleniowe
przescigajg sie w oferowaniu atrakcyjnie brzmigcych narzedzi czy warsztatow. Problem
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polega na tym, ze skutecznos¢ tych narzedzi czesto jest jeszcze niesprawdzona(®®,
rozwigzania niedostosowane do konkretnej organizaciji i niespetnione oczekiwania pro-
wadzg, czesto do rozczarowania i zniechecenia wobec dziatan na rzecz réznorodnosci

i wigczania w ogole (jak w cyklu ekscytacji Gartnera‘®®.

Bez opisania organizacji w czasie t_, czyli bez catosciowej diagnozy dotyczgcej stanu
réoznorodnoscii nierbwnosci organizaciji w punkcie startowym (przed podjeciem dziatan
na rzecz zmian), wybOr rozwigzania oparty o rzut monetg bedzie rownie (bez)sensow-
ny, co wybor oparty o przeglagd dostepnych rozwigzan, czy tzw. rozpoznanie rynku. Co
wiecej, rozpoznanie rynku moze by¢ ztudne (ponownie — co sie sprawdzito w jednej
firmie, niekoniecznie musi sie sprawdzi¢ w innej), a wybor organizacji wspomagajgcej
(konsultingowej) o wysokiej reputacji niekoniecznie zagwarantuje sukces (por. The
Economist®®”). Podobnie, okres$lenie efektywnosci interwenciji bedzie trudne — czy zmiana
byta efektem podjetego dziatania, czy ogolnych trendéw? Czy brak zmiany byt wynikiem
niedopasowania dziatan do potrzeb firmy, czy probleméw na etapie wdrozenia? A przede
wszystkim — czy zaszta jakakolwiek zmiana?

Zatem zanim podejmiemy decyzje o tym, jakie dziatania w obszarze D&l podjaci z jakiego
wsparcia skorzystac, warto poswiecic czas na odpowiedz na nastepujgce pytania:

1. Czy mam dokfadny obraz r6znorodnosci w organizacji na wszystkich jej
poziomach (od najnizszego do najwyzszego szczebla)?

2. Czywiem, ktore wymiary roznorodnosci wymagajg szczegolnej uwagi?

3. Czywiem, ktore obszary sg szczegolnie problematyczne, to znaczy wydajg,
sie generowac najwiecej nierownosci?

4. Czy wiem, ktore grupy oséb pracujgcych charakteryzujg sie najnizszymi
poziomami dotychczas stosowanych w firmie wskaznikow zaangazowania,
przynaleznosci i dobrostanu psychofizycznego?

Niezaleznie od tego, czy znasz juz odpowiedzi na powyzsze pytania, czy dopiero przy-
stepujesz do diagnozy w swojej organizacji, ponizsze wskazéwki mogg Ci postuzy¢ jako
lista kontrolna odnosnie do tego, jakie dane i analizy stanowig, standardowe minimum

25 Helena Vieira, What neuroscience can(not) bring to the world of business, LSE Blog, 4 kwietnia 2016 r.,
https://blogs.lse.ac.uk/businessreview/2016/04/04/what-neuroscience-cannot-bring-to-the-world-of-business/.

26 Marcus Blosch, Jackie Fenn, Understanding Gartner’s Hype Cycles, Gartner Research, 20 sierpnia 2018 r.,
https://www.gartner.com/en/documents/3887767.

27 Por. McKinsey’s partners suffer from collective self-delusion, ,The Economist”, 6 marca 2021 r., https://
www.economist.com/business/2021/03/03/mckinseys-partners-suffer-from-collective-self-delusion.
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diagnozy i monitoringu w zakresie D&l.
Diagnoza ré6znorodnosci

Pierwszy krok w naszych dziataniach powinna stanowi¢ diagnoza réznorodnosci w jej
waskim znaczeniu. Co to znaczy?

Coraz wiecej uwagi poswieca sie temu, ze roznorodnos¢ jednostek to nie tylko zrézni-
cowanie ze wzgledu na takie cechy, jak pte¢, wiek, kolor skory, etnicznos¢, niepetno-
sprawnosci, neuro-nietypowosé?®) czy przynaleznosé do grup LGBTQIA+ (czyli cechy
wprost wymienione na przyktad w tzw. ustawie wdrozeniowej), ale tez ze wzgledu na
poglady, typ wyksztatcenia, style pracy, uczenia si¢, umiejetnosciitp. Waskie rozumienie
réznorodnosci odnosi sie do tzw. statusow przypisanych — cech, ktore nie zalezg od
naszego wysitku, energii czy talentu, ktérych nie mozemy zmieni¢ pracg czy sitg woli
(dlatego sg to cechy prawnie chronione). Wiekszos$¢ z nich jest tez zazwyczaj niezmien-
na przez cate zycie (np. kolor skéry czy przynaleznos¢ etniczna) i ,powierzchowna”, to
jest tatwo widoczna, a co sie z tym wigze, uaktywnia stereotypowe oczekiwania we

wszystkich sfera zycia.

Budowanie kultury wtgczajgcej w organizaciji, w ktorej osoby roznig, sie pod wzgledem
stylow pracy czy poziomu ekstrawersji, ale wiekszo$¢ zatrudnionych to petnosprawni,
cisptciowi mezczyzni o podobnym pochodzeniu i profilu wyksztatcenia, gdzie mediana
wieku wynosi 35 lat i gdzie wiekszo$¢ oséb na stanowiskach menadzerskich to row-
niez mezczyzni (za wyjgtkiem dziatow HR, komunikacji i PR), mija sie¢ z celem. W takim
przypadku wystarczy po prostu zadbac¢ o standardowe aspekty sprzyjajgce motywaciji,
satysfakcjii zaangazowaniu. Co wiecej, dziatania na rzecz inkluzji w szerokim znaczeniu
w takiej firmie stawiatyby znak rownosci pomiedzy chociazby nierownym traktowaniem
ze wzgledu na ptec, orientacje seksualng lub tozsamos¢ ptciowg a typami osobowosci!

Powyzszy przyktad jest oczywiscie przejaskrawiony. Wskazuje jednak na istote wyzwania,
przed ktorym stajemy — budowac kulture inkluzywng, w odniesieniu do réznorodnosci
mozemy wtedy, gdy rzeczywiscie mamy w organizacji roznorodnos¢. Inwestowanie
w rozwigzywanie nie tych probleméw zwigzanych z r6znorodnoscia, ktore sg naprawde
istotne (i nie tymi metodami, co potrzeba), moze spowodowac wiecej szkody niz pozytku.
Jak zatem sprawdzic¢, czy i jakg réznorodno$¢ mamy?

28 Neurodiversity in the Workplace, Employer Assistance and Resource Network on Disability Inclusion
(EARN), https://askearn.org/topics/neurodiversity-in-the-workplace/.
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Wymiary ré6znorodnosci

Pytanie pierwsze: jakie wymiary réznorodnosci badaé? Odpowiedz: adekwatne dla
szerokiego i lokalnego kontekstu organizaciji.

> Tradycyjnie badania nierbwnosci w Polsce koncentrujg sie gtownie na pod-
stawowych cechach chronionych (choc nie tylko) i pokazujg, ze nastepujace
wymiary majg najwiekszy wptyw na obserwowalne nierébwnosci na rynku pracy:
ptec¢, wiek, status rodzinny, rodzicielstwo, status zatrudnienia, poziom edukacji.

> Ponadto z badan spotecznych lub dostepnych statystyk wynika, ze nastepu-
jace cechy rowniez majg wptyw na wyniki na rynku pracy w Polsce: orientacja
seksualna lub tozsamos¢ ptciowa, niepetnosprawnosci i status zdrowotny,
pochodzenie narodowe lub etniczne.

> Ze wzgledu na istnienie stereotypow dotyczgcych takich cech, jak po-
chodzenie regionalne, pochodzenie klasowe, akcent lub ptynnos¢ jezykowa
i religia mozna domniemywac, ze rowniez te cechy majg wptyw na nierdwnosci
w zatrudnieniu w Polsce.

Decyzja o tym jakie i jak wiele wymiardéw réznorodnosci zmierzy¢, ma fundamentalne
znaczenie dla tego: (1) jakie narzedzia pomiaru i analizy powinny zostac¢ zastosowane;
(2) coi jak doktadnie bedziemy mogli monitorowac i ewaluowac.

Informacje o niektorych charakterystykach (wymiarach r6znorodnosci) sg tatwo dostep-
ne zarowno w odniesieniu do juz zatrudnionych oso6b, jak i do ogotu osob aktywnych
zawodowo w danym regionie czy w Polsce w ogole (sg to wymiary wymienione wyzej,
jako uwzgledniane w tradycyjnych badaniach nierbwnosci na rynku pracy, oraz niektore
rodzaje niepetnosprawnosci). Inne wymiary wymagajg jednak zbierania danych wrazliwych.

D&l W ORGANIZACJI

> Wymogi etyczne i prawne nakazujg szczegolne sposoby zbierania i analizo-
wania danych wrazliwych. Nie mogg byc one zbierane bez indywidualnej zgody
i ich podanie musi mie¢ charakter dobrowolny. Danych tych nie powinna jednak
zbiera¢ ani przechowywac w innej niz zanonimizowanej formie sama organizacja.

> Zewnetrzna firma, ktorej zleci sie realizacje badania majgcego na celu m.in.
analizy z uwzglednieniem danych wrazliwych, musi wdrozy¢ procedury unie-
mozliwiajgce identyfikacje poszczegolnych osob: wszelkie dane umozliwiajgce
identyfikacje osoby (np. adres fizyczny czy IP) muszg by¢ po zakonczeniu
badania zniszczone (jesli badanie jest jednorazowe) lub przechowywane na
dysku nie podtaczonym do jakiejkolwiek sieci, adres IP powinien by¢ prze-
chowywany osobno od odpowiedzi na pytania w kwestionariuszu (np. nalezy
losowo przypisac identyfikatory numeryczne do respondentéw i respondentek),
a raportowanie statystyk opisowych powinno by¢ na poziomie zagregowanym
uniemozliwiajgcym identyfikacje danej osoby. Dla przykfadu, jesli w organizacji
pracujg osoby identyfikujgce sie jako LGBT+ i podanie statystyk opisowych na
poziomie zespotu czy nawet dziatu z uwzglednieniem tego wymiaru mogtoby
spowodowac, ze wszyscy tatwo by sie domyslili o kogo chodzi, to nie nalezy
na takim poziomie tej zmiennej raportowac. Co nie znaczy, ze nie mozna jej
uwzgledni¢ w analizach r6znorodnosci czy nierbwnoséci w firmie jako takiej.

Pamietajmy przy tym, ze jesli pewne informacje podane zostaty dobrowolnie, monitoro-
wanie zmian w czasie parametréw réznorodnoscii inkluzji dotyczgcych cech wrazliwych
moze byc trudne. Przyktadowo, nawet jesli nie zawiedziono zaufania oséb, ktore podzielity
sie informacja wrazliwg, zmiany bedgce poza kontrolg firmy (cho¢by zmiana nastrojow
spotecznych) mogg spowodowac, ze po raz kolejny nie zostang one podane.

Diagnoza réznorodnosci to jednak nie tylko zebranie informacji o samym wystepowaniu
jakichs cech, ale takze ich analiza. Ponizej opisuje najwazniejsze obszary analiz: (1)
kompozycjai segregacja; (2) nierobwnosci zarobkow; (3) rotacja i retencja; (4) rekrutacja;
(5) zjawiska negatywne; (6) satysfakcja, zaufanie, zaangazowanie.
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Kompozycja zatrudnionych oséb
Najprostsze analizy roznorodnosci polegajg na przyjrzeniu sie:

1. Proporcji 0s6b nalezgcych do réznych grup (np. kobiet czy przedziatéw wieku)
w firmie w poréwnaniu do rynku pracy i sektora gospodarki/branzy/zawodu;
w przypadku niektorych charakterystyk pomocne moze by¢ badanie struktury
wynagrodzen GUS?® prowadzone co 2 lata.

2. Warunkowym rozktadom osoéb nalezgcych do r6znorodnych grup na réznych po-
ziomach organizacyjnych, pozycjach, szczeblach, z uwzglednieniem petnionych
rél, dziatow, zespotow, stazu w firmie (z uwzglednieniem opisanego wyzej wymogu
anonimowosci, jesli mowimy o danych dotyczgcych informacji wrazliwych).

3. Okresleniu prostych wspotczynnikow segregacijii rozproszenia (np. indeks Giniego,
Theila, indeks izolaciji).

Przed przystgpieniem do naliz wymienionych w punkcie drugim i trzecim, powinnismy
sie upewnic, ze mamy odpowiednio przygotowane i zaklasyfikowane role i stanowiska,
tak ze uwzgledniajg one ich zakres decyzyjny, wymagane poziomy kompetencji, liczbe
podwfadnych/raportujgcych do danej osoby, etc.

Jaki jest cel takich analiz?

-~ Porownanie rozktadow warunkowych daje nam mozliwo$¢ zidentyfikowania nie-
doreprezentowanych i nadreprezentowanych grup (1) w firmie ogétem (na tle
rynku pracy, branz, w okreslonych zawodach); (2) w strukturze firmy.

> Obliczenie podstawowych wspétczynnikéw segregaciii ich dekompozycja daje nam
obraz tego, jak dobrze wykorzystany jest potencjat roznorodnosci w organizacji,
1j., np. (a) jak duze sg szanse interakcji 0s6b z dwoch réznych kategorii lub grup
(indeks izolaciji); (b) jak rozproszone sg osoby o réznych cechach w organizacji
zarowno w strukturze poziomej — miedzy dziatami, jak i pionowej — w hierarchii
stanowisk (indeksy odmiennosci, np. indeks Giniego); (c) jak r6znorodnos¢ na

29 Struktura wynagrodzer wedtug zawodow w pazdzierniku 2018, GUS, https://stat.gov.pl/obszary-tema-
tyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/struktura-wynagrodzen-wedlug-za-
wodow-w-pazdzierniku-2018-roku,4,9.html.
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roznych szczeblach bgdz w roznych jednostkach organizacyjnych firmy wyglada
w relacji do roznorodnosci w firmie jako catosci (indeks Theila).

Analiza réznic w zarobkach

Nawet proste analizy roznic ptacowych, czyli poréwnanie median, $rednich, kwartyli

zarobkow pomiedzy osobami nalezgcymi do roznych grup, ale na rownowaznych szcze-
blach hierarchii, w rbwnowaznych rolach, o tym samym stazu pracy etc., da nam obraz
nierownosci w organizacji i wskaze korelaty luk ptacowych (zmienne wspotwystepujgce,
statystycznie powigzane z danym poziomem zarobkow).

Bardziej zaawansowane analizy, na przyktad regresji, pozwolg okresli¢, jak bardzo zmieniajg,
sie zarobki w zaleznosci od danego atrybutu zatrudnionej osoby i jaki jest ksztatt i sita

tej zaleznosci w danej firmie. Analizy regresji wielorakiej i dekompozyciji zarobkow mogag,
nam ponadto pokazac, na ile zr6znicowanie zarobkow jest zwigzane z uwzglednionymi

informacjami (nie tylko tymi dotyczgcymi cech chronionych, ale takze wyksztatceniem,
doswiadczeniem zawodowym w ogole i w firmie, liczbg godzin spedzonych w pracy, rolg,
i pozycjg w strukturze firmy itd.), a jaka czesc zroznicowania pozostaje nie wyjasniona

(czyli moze by¢ na przyktad wynikiem mniej powszechnych form dyskryminacji lub nie-
uwzglednionych réznic w produktywnosci czy zaangazowaniu).

Przed przystgpieniem do analizy roznic w zarobkach powinnismy mie¢ ustalong definicje
osoby zatrudnionej w petnym i niepetnym wymiarze czasu pracy (niezaleznie od rodzaju
umowy, kontraktu oraz z uwzglednieniem rodzaju umowy, kontraktu). Na tej podstawie
powinnisSmy byc¢ w stanie okreslic wartoS¢ podstawowego wynagrodzenia za godzine
pracy. Osobno powinnismy uwzgledni¢ wysokos$¢ dodatkéw uznaniowych (premie i bo-
nusy) — badania wskazujg®?, ze na przyktad nieréwnosci ze wzgledu na pte¢ w duzym

stopniu sg zwigzane z nagrodami i premiami uznaniowymi, w tym za nadgodziny w przy-
padku tzw. elastycznych form pracy. Jesli nasze analizy majg mieC charakter powtarzalny

(tj. chcemy monitorowac¢ zmiany w lukach ptacowych w dtuzszym okresie), powinnisSmy
wyznaczy¢ konkretng date kazdego roku, kiedy bedg zbierane i analizowane dane. Data
ta powinna by¢ wyznaczona na moment, ktéry najlepiej oddaje strukture zatrudnienia
firmy w danym roku. W ten sposob unikniemy wyzwan zwigzanych z uwzglednianiem
rotacji, awansoéw czy zmian w formie bgdz wymiarze pracy zatrudnionych osob.

30 Felice Klein, The gender pay gap no-one talks about, BBC, 7 sierpnia 2020 r.; https://www.bbc.com/
worklife/article/20200806-the-gender-pay-gap-no-one-talks-about.
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Jaki jest cel takich analiz?

- Roznice w zarobkach stanowig jedng z podstawowych miar nierownos$ci na rynku
pracy. Jesli w Twojej organizacji wspotwystepujg one z cechami prawnie chronio-
nymi lub innymi atrybutami nie powigzanymi z produktywnoscia, jest to powazny
sygnat, ze pomimo réznorodnosci, firma nie spetnia standardow rownosci i inkluzji.

> W wiekszosci firm zarobki nie sg jawne, nawet jesli jawne sg przedziaty wynagrodzen
bazowych dla okreslonych rol, grup stanowisk itp. Osoby nalezgce do monito-
rowanych grup mogg nawet nie wiedzie¢, ze sg dyskryminowane bgdz nierbwno
traktowane pod wzgledem ptacy i zadne pomiary satysfakciji czy przynaleznosci
tego nie wytapig. Dla przyktadu, jesli w danej firmie kobieta na stanowisku réwno-
waznym co mezczyzna zarabia srednig krajowg, podczas gdy mezczyzna zarabia
0 1000 PLN wiecej, to ta kobieta moze by¢ zadowolona ze swojej sytuacji, mimo

iz jest nierbwno traktowana.

Analizy réznic w rotacji i stazu pracy

Kolejnym waznym elementem diagnozy jest analiza rotacji i retencji zatrudnionych w firmie
z uwzglednieniem monitorowanych wymiaréw réznorodnosci i aspektow struktury firmy.
W pierwszym przypadku mozemy po prostu porownac wskazniki rotacji oséb pracujg-
cych z monitorowanych grup w danym okresie przy uwzglednieniu atrybutoéw stanowiska
i dobrowolnego vs wymuszonego charakteru odejscia.

W analizach retencji, ktora jest trudniejsza do pomiaru, uzyteczne mogg by¢ modele
przetrwania (survival analysis), ktore w naukach spotecznych nazywane sg tez analizami
historii zdarzen (event history analysis). W przypadku aplikacji do omawianego zagadnienia
modele te pozwalajg na szacowanie prawdopodobienstwa pozostania w stosunku pracy
lub ryzyka wystgpienia przerwy w pracy czy zaprzestania stosunku pracy z uwzglednieniem
roznych parametrow sytuacji, w tym takich, ktore pozostajg, state i takich, ktore moga,
sie zmienia¢ w czasie (np. dtugo$¢ doswiadczenia zawodowego, skorzystanie z urlopu
macierzynskiego czy zdrowotnego itd.).
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Po co prowadzi¢ takie analizy?

-~ Analizy rotacji oraz retencji zatrudnionych z uwzglednieniem monitorowanych
wymiarow roznorodnosci pozwalajg, zidentyfikowac grupy osob systematycznie
czesciej rezygnujgcych badz zwalnianych z pracy i tych, ktorym firmie jest szcze-
golnie tatwiej (lub trudniej) zatrzymac. Osoby pracujgce mogg odchodzi¢ z pracy
zroznych powodow. Jesli na przyktad osoby o danym statusie rodzinnym bagdz
osoby powyzej jakiegos wieku czesciej rezygnujg z pracy w naszej firmie, oznacza
to, ze powinni$dmy sie blizej przyjrze¢ okolicznosciom takiego stanu rzeczy.

- Analizy te stanowig obiektywng, cho¢ posrednig, miare satysfakcji osob zatrud-
nionych. Powody odejscia z pracy mogag byc¢ rézne. Czasem oczywiste, czasem
mniej. Deklarowane powody rezygnaciji z pracy nierzadko sg jednak wynikiem
procesow racjonalizacji, btednych atrybucji lub po prostu niecheci przed ujaw-
nieniem faktycznej przyczyny (lub przyczyn) danej decyzji.

> Wtym momencie warto podkresli¢, ze exit interviews, mimo oczywistych za-
let w postaci dwustronnej informacji zwrotnej o silnych i stabych stronach tak
pracodawcy czy pracodawczyni, jak i osoby odchodzgcej z pracy, moze miec¢
ograniczong, przydatnos$¢ do diagnozy problemow zwigzanych z réznorodnoscig,

i inkluzjg. Zwtaszcza, jesli problemy te sg przyczyng odejscia.

Analiza procesow i wynikow rekrutacji

Poréwnanie profilu 0oséb aplikujgcych o prace w naszej firmie do charakterystyk poten-
cjatu na rynku pracy, w okreslonej branzy, w danym regionie (np. profilu absolwentow
i absolwentek o okreslonym profilu edukaciji) z uwzglednieniem monitorowanych wymia-
row roznorodnosci stanowi obiektywng — cho¢, ponownie, posrednig, — miare reputacji
firmy, jesli chodzi o D&l.

Z kolei poréwnanie charakterystyk oséb zapraszanych do kolejnych etapow rekrutacji
i ktorym ztozono oferte zatrudnienia do charakterystyk wszystkich osob, ktore ztozyty
aplikacje, lub charakterystyk oséb, ktore ,odpadty” na kazdym poprzedzajgcym etapie,
stanowi probierz efektywnosci rekrutacji.
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> Analizowane powinny by¢ wszystkie aplikacje. Nie tylko te, na ktére odpo-
wiedziano lub uznano za spetniajgce kryteria.

> Nawet jesli korzystamy z technik Al (sztucznej inteligenciji) do pierwszej selekciji
aplikacji, w diagnozie dotyczgcej réznorodnoscii inkluzji powinnismy uwzgledni¢
wszystkie aplikacje. Algorytmy do selekciji aplikacji sg najczesciej budowane
z uzyciem profili (lub preferenciji) juz zatrudnionych oséb. Jesli organizacja nie
jest roznorodna, Al (algorytm) rowniez nie bedzie szukat roznorodnosci!

Systematyczne analizy wynikow rekrutacji na kazdym jej etapie, cho¢ nie umozli-
wiajg ustalenia przyczyn podejmowanych decyzji, mogg zasygnalizowac potrzebe
ewaluaciji tresci ogtoszen, technik rekrutacji, wymagan dotyczgcych uzasadnienia

kryteriow decyzji etc.

Zjawiska negatywne

Kolejnym elementem diagnozy powinno byc¢ trafne i rzetelne badanie wystepowania
zachowan negatywnych, niepozgdanych i agresywnych w organizacji, z uwzglednieniem
monitorowanych wymiaréw r6znorodnosci. Zachowania te mogg by¢ réznie nazywane
i klasyfikowane w zaleznosci od tego, czy koncentrujemy sie na istocie danego zacho-
wania, kwestiach odpowiedzialnosci prawnej, czy na konsekwencjach psychologicznych.

Najczesciej okresla sig je jako:

> Mobbing, zachowania agresywne, terror psychiczny w pracy.

> Molestowanie, molestowanie seksualne.

> Zachowania niekorzystne (counterproductive work behavior)
i niepozgdane (w tym mikroagresje, agresja bierna itd.).

Pomiar zjawisk negatywnych nie jest jednak prosty. Konstruujac lub wybierajgc narzedzia
diagnostyczne musimy uwzglednic specyfike danej organizacji, specyfike danego zjawiska,
szeroki kontekst spoteczny. Narzedzia te opierajg, sie bowiem na zindywidualizowanym
postrzeganiu i interpretacji charakteru okreslonych zachowan. Dlatego, o ile w przypadku
analiz luk ptacowych czy rotacji osob pracujgcych nie musimy spedzac zbyt wiele czasu
na weryfikacji trafnosci i rzetelnoéci narzedzi pomiarowych, o tyle w przypadku analiz
dotyczgcych zjawisk negatywnych jest to wazny element badania.
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Przypus¢my, ze chcemy zmierzy¢ wystepowanie zjawisk negatywnych w orga-
nizacji, w ktorej struktura jest projektowa, hierarchia ptaska (tj. nie ma rozbudo-
wanych hierarchii zaleznosci), panuje duza autonomia odnosnie do godzin pracy,
a wiekszos¢ 0sob pracuje ,poza biurem”. No i mamy COVID-19. Jakie wskazniki
wykluczenia zadaniowego powinnismy dobra¢? Czy jest to zlecanie zbyt duzej
liczby zadan? Brak informaciji zwrotnej? A moze systematyczne zlecanie zadan

do wykonania na ,wczoraj”? No i jak mierzy¢ wykluczenie personalne?

Dlatego, niezaleznie od tego, jakg skale czy narzedzie wykorzystamy do pomiaru zjawisk
negatywnych, musimy sprawdzi¢, czy obserwujemy przewidywane korelacje w odpo-
wiedziach na okreslone pytania i czy korelacje te majg charakter przypadkowy czy nie.

Odrebnym elementem diagnozy w odniesieniu do réznorodnosci i zjawisk negatywnych
jest badanie procedur dotyczgcych skarg na tego typu zachowania. Aczkolwiek sama
liczba skarg nie jest dobrym wskaznikiem réznorodnosci czy inkluzji (moze ona bowiem
wskazywac zaré6wno na poziom zaufania do organizacji, poziom $wiadomosci co do
tego, ze jakie$ zachowanie jest niepozgdane, jak i po prostu na czestosc¢ wystepowania
zachowan negatywnych), to rodzaj i intensywnosc¢ reakcji na skarge stanowi wskaznik
tolerancji takich zachowan.

Zaangazowanie, zaufanie i satysfakcja
Dopiero gdy zmierzymy i oszacujemy wymienione wyzej wartosci i parametry, mozemy

przejs¢ do analiz roznic w poziomie deklarowanego poziomu zaangazowania, zaufania,
satysfakcji, ocen dobrostanu itd.

= Analiza odpowiedzi na pytania o satysfakcje czy zaangazowanie stuzy gtéwnie
identyfikacji systematycznych réznic miedzy grupami i monitorowaniu zmian.

> W analizie odpowiedzi na tego typu pytania konieczne jest przyjrzenie sie
charakterystykom osob, ktére odmowity udzielenia odpowiedzi, badZ po prostu
zignorowaty badanie (analiza tzw. non-response) i anomaliom w odpowiedziach
(np. osobom zawsze zaznaczajgcym odpowiedz na Srodku skali). Wzory braku
odpowiedzi lub quasi-odpowiedzi mogg wskazywac na grupy, w ktorych wyzszy
niz w pozostatych jest poziom zniechecenia lub braku zaufania.
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Wiecej o pomiarze zjawisk negatywnych oraz zaangazowania, zaufania i satysfakciji pi-
sze w rozdziale 3.7. O pomiarach zachowan negatywnych, wigczajgcych oraz skalach
poczucia satysfakciji, przynaleznosci i zaufania, str. 80.

Monitoring ré6znorodnosci

Monitoring r6znorodnosci i inkluzji polega na systematycznym powtarzaniu wszystkich
pomiarow, ktorych dokonaliSmy na etapie diagnozy i poréwnywaniu uzyskanych wartosci.
Nalezy miec¢ tutaj na uwadze, ze analiza zmian w czasie musi uwzgledniac¢, ze w kazdy
pomiar wpisany jest btgd. Nawet standaryzowane narzedzia, skale czy testy o wysokiej
trafnosci sg, nim obcigzone. Dlatego im wiecej punktow pomiaru, tym wieksza szansa,
Ze nasze szacunki bedg rzeczywiscie dotyczy¢ zmiany (lub jej braku).

Fakt, ze mamy do czynienia z pomiarami powtarzanymi, gdzie czesc z nich jest powtarzana
natych samych osobach, cze$¢ na innych, sprawia, ze szczegolnie wazne jest dobranie
odpowiednich narzedzi statystycznych. Nie wchodzgc w techniczne szczegoty rozma-
itych modeli, podkresimy, ze wybor rodzaju testu okreslajgcego istotnos¢ lub wielkos¢
zmiany musi obejmowac sprawdzenie, czy spetnione sg zatozenia danego modelu (na
przykfad o niezaleznosci obserwaciji, niezmiennosci warianciji lub kowarianciji w czasie,
brakach danych itp.).

W ramach monitoringu mozemy $ledzi¢ aspekty roznorodnosci i inkluzji, ktérych nie da
sie jednoznacznie okresli¢ na etapie diagnozy. Nalezy do nich mobilno$é pionowa, tj.
dynamika awansow (np. osoby z jakich grup, jak szybko i jak czgsto awansujg) i mobil-
nos¢ pozioma, tj. rozwoj umiejetnosci (finansowanie szkolen, dofinansowanie eduka-
Cji, przyznanie czasu na doszkalanie etc.) oraz zmiany w zakresie definicji roli, pozycji,
stanowiska, nawet jesli nie zmienifa sie ich nazwa lub potozenie w hierarchii organizacji.

Wyniki diagnozy i monitoringu powinny by¢ prezentowane wszystkim osobom (wspét)
pracujgcym w organizacji — ukrywanie wynikow badz selektywna ich prezentacja moze
przyczyni¢ sie do spadku zaufania i np. unikania w przysztosci podawania informacji
wrazliwych.

Ewaluacja efektywnosci poszczegdlnych dziatan
Pomiar skutecznosci jakiejs interwenciji lub — innymi stowy — wnioskowanie, ze jakie$

konkretne dziatanie byto przyczyng zmiany w wartosciach jakichs wskaznikow, jest duzym
wyzwaniem. Wynika to z faktu, ze nie jesteSmy w stanie rownoczesnie zmierzy¢ wartosci
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okreslonych wskaznikow z i bez jakiej$ interwencji. Nawet techniki eksperymentalne
i quasi-eksperymentalne opierajg, sie na szeregu zatozen, ktére czasem sg tatwiejsze,
a czasem trudniejsze do spetnienia.

Niestety stosunkowo czesto w zarzgdzaniu, czy ogolnie w obszarze zachowan spotecz-
nych, mamy do czynienia z bfednymi generalizacjamii co si¢ z tym wigze, nieefektywng
alokacjg srodkow i wysitku®"). Zwtaszcza przy jednoczesnym wprowadzaniu réznego
typu dziatan na rzecz roznorodnosci i inkluzji, okreslenie czy jakies konkretne dziatanie,
czy moze zestaw dziatan, a moze sama intencja podjecia dziatan w obszarze D&, czy tez
rotacja osob pracujgcych przyczynity sie do zmiany w wartosciach mierzonych wskaz-
nikow jest niemal niemozliwe i obarczone duzym btedem. Co wiecej, dana interwencja
moze miec€ inny efekt dla kazdej z monitorowanych grup. Wtasnie dlatego precyzyjny

pomiar omawianych wyzej wskaznikow i ich monitorowanie w czasie stanowi najlepsza,
cho¢ jedynie przyblizong, metode identyfikacji dziatan wspotwystepujgcych ze zmianami
w pozgdanym kierunku.

31 Frank Dobbin, Alexandra Kalev, Why Diversity Programs Fail. And what works better, ,Harvard Business
Review”, (lipiec—sierpien 2016), https://hbr.org/2016/07 /why-diversity-programs-fail.
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PROPONOWANA LISTA KONTROLNA
OPRAC. KATARZYNA PIECUCH

Skuteczne wdrozenie kultury organizacyjnej opartej na réznorodnosci i inkluzji jest
procesem, ktory warto rozpoczg¢ od diagnozy roznorodnosci. Ponizsza lista zawiera
obszary, jakie powinny podlegac analizie w trakcie takiej diagnozy. Kolejne etapy procesu
to monitoring i ewaluacja wskaznikdw zdefiniowanych w czasie diagnozy.

Analiza proceséw i wynikéw rekrutaciji

Porownanie profilu osob aplikujgcych o prace w naszej firmie do
charakterystyk potencjatu na rynku pracy, w okreslonej branzy, w danym
regionie (np. profilu absolwentow i absolwentek o okreslonym profilu edukaciji)
z uwzglednieniem monitorowanych wymiaréw ré6znorodnosci.

Zjawiska negatywne

Trafne i rzetelne badanie wystepowania zachowan negatywnych,
niepozadanych i agresywnych w organizacji, z uwzglednieniem
monitorowanych wymiaréw réznorodnosci.

DIAGNOZA ROZNORODNOSCI — OBSZARY ANALIZY

Wymiary réznorodnosci

Badamy wymiary, ktore sg adekwatne dla szerokiego i lokalnego kontekstu
naszej organizacji, np. ptec, wiek, poziom wyksztatcenia, status zatrudnienia,
rodzicielstwo, status rodzinny. Wazne moga tez okazac sie takie wymiary jak:
orientacja psychoseksualna i tozsamos$¢ piciowa, niepetnosprawnosé lub
status zdrowotny, pochodzenie narodowe lub etniczne, religia.

UWAGA! Wiele z tych cech ma charakter informacji wrazliwiej, dlatego ich
zbieranie i analiza powinno by¢ powierzone profesjonalnej firmie zewnetrzne;.

Zaangazowanie, zaufanie i satysfakcja

Ta analiza robiona jest na koncu, po poznaniu wynikow analiz wymienionych
powyzej. Badamy rdznice w poziomie deklarowanego poziomu
zaangazowania, zaufania, satysfakciji, ocen dobrostanu itd.

MONITORING ROZNORODNOSCI

Systematyczne powtarzanie wszystkich pomiarow, ktérych dokonalismy na
etapie diagnozy i poréwnywaniu uzyskanych wartosci.

Kompozycja zatrudnionych oséb

Przyktadowo: analiza proporcji 0s6b nalezgcych do réznych grup w firmie
w poréwnaniu do rynku pracy i sektora gospodarki/branzy/zawodu; analiza
rozktadu osob nalezacych do réznorodnych grup na réznych poziomach
organizacyjnych.

Wyniki diagnozy i monitoringu prezentowane sg wszystkim osobom (wspot)
pracujacym w organizaciji.

EWALUACJA EFEKTYWNOSCI POSZCZEGOLNYCH DZIALAN

Analiza réznic w zarobkach

Mozna postuzy¢ sie prostymi analizami (np. poréwnanie median, $rednich,
kwartyli zarobkéw pomiedzy osobami nalezgcymi do réznych grup, ale na
rownowaznych szczeblach hierarchii, w rownowaznych rolach, o tym samym
stazu pracy) lub bardziej zaawansowanymi (regresja wieloraka i dekompozycja
zarobkow).

Cykliczne badanie poszczegoélinych dziatan podjetych w celu budowania
kultury opartej na réznorodnosci i inkluzji pod kgtem ich wptywy na zmiang
w wskaznikach D&l.

Wdrazanie zmian w oparciu o wyniki ewaluacji.

Analiza réznic w rotacji i stazu pracy

Przyktadowo: porownujemy wskazniki rotacji osob pracujgcych

z monitorowanych grup w danym okresie przy uwzglednieniu atrybutow
stanowiska i dobrowolnego vs wymuszonego charakteru odejscia.

D&l W ORGANIZACJI

D&l W ORGANIZACJI
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