Propozycja

Niniejsza biata ksiega zawiera propozycje praktyk do wdrozenia przez agencje
doradztwa personalnego i pracodawcow. Dokument zawiera 2 czesci: pierwsza jest
przeznaczona dla firm rekrutacyjnych, a druga dla firm oferujacych zatrudnienie.

Dokument zostat sporzadzony przez Equaliser Foundation izawiera najlepsze
praktyki stosowane przez niektore firmy, z ktéorymi wspdtpracujemy, nasze wiasne
doswiadczenia w zakresie zarzadzania oraz praktyki stosowane przez duze
przedsiebiorstwa, jak rowniez badania prowadzone na catym sSwiecie, w tym takze
nasze wiasne badania.

W niniejszym dokumencie firme zajmujaca sie rekrutacja uznajemy za doradce
klienta, nie za organizacje. Firmy rekrutacyjne moga przyczyni¢ sie do zmian:
dysponuja sitg sprawczg, ktéra moze pomaoc w dywersyfikacji organizacji klienta.

Czesc dla firm rekrutacyjnych

SItA DANYCH: ZNACZENIE MONITOROWANIA

Sugerujemy gromadzenie danych dotyczacych réznorodnosci kandydatow przy
uzyciu fatwo dostepnych informacji takich jak pte¢, wiek czy pochodzenie etniczne. W
kazdym procesie rekrutacji nalezy analizowac liczbowo proporcje kandydatow z
uwzglednieniem tych atrybutéw. Konieczne bedzie odnotowanie odsetka mezczyzn
wzgledem kobiet, zréznicowania wiekowego i etnicznego rekomendowanych
kandydatdéw, zarowno na etapie dtugiej, jak i krotkiej listy.

Proponujemy grupowanie takich danych wedtug branzy, roli i szczebla. Oczywiscie
wymagane bedzie przestrzeganie przepiséw RODO oraz zapewnienie poufnosci i/lub
anoniMmowosci.

ANALIZA WYNIKOW

Jesli Twoja firma gromadzi dane o ptci, wieku i pochodzeniu etnicznym, wazne jest,
aby regularnie je monitorowac i wyciggac ptynace z nich wnioski. Na koniec roku
podatkowego mozna podsumowac wyniki w zakresie réoznorodnosci, tak samo, jak
robi sie to w przypadku wynikow ekonomicznych. Gdy dane beda juz dostepne, nalezy
omowic¢ je wfirmie izidentyfikowac przyczyny oraz oceni¢ fakty. Utatwi to



wprowadzenie zmian, jesli okaza sie one pozadane. Brak Swiadomosci problemu i woli
Zmierzenia sie z nim sprawiajg, ze dokonanie zmian jest niemozliwe.

INKLUZIJA

(@) Jezyk

Jezyk jako narzedzie zapewnienia inkluzji to dobrze zbadany obszar. Jezyk, ton i
okreslenia uzywane do opisu roli lub stanowiska wptywaja na to, z jakiej grupy beda
prawdopodobnie pochodzity osoby ubiegajace sie o te role badz stanowisko: osoby,
ktore beda traktowaty dang oferte jako mozliwos¢ spetnienia swoich aspiracji.
Przeprowadzono istotne badania nad tym, jaki jezyk uzywany w ofertach pracy
przemawia podswiadomie bardziej do mezczyzn, ajaki do kobiet. Niektére z
uzywanych wielokrotnie wyrazow lub zwrotow dziatajg zniechecajaco na kandydatki,
zwitaszcza w branzach zdominowanych przez mezczyzn.

Odpowiedzialna firma zajmujaca sie rekrutacja powinna zadbac¢ o to, aby w swojegj
dziatalnosci nie dyskryminowac¢ zadnych grup. Jednak brak swiadomosci czesto
sprawia, ze stale powracamy do sprawdzonych sposobdéw dziatania. Zachecamy do
poznania technik sporzadzania inkluzywnych (niewykluczajacych) ofert pracy, ktore
pomoga rekomendowac bardziej odpowiednich i zréznicowanych kandydatow.

(b) Okolicznosci

Nalezy uswiadomic sobie, ze w porodwnaniu z mezczyznami wiekszos¢ kobiet ma dzis
wiecej obowigzkow zwigzanych z opieka nad dzie¢mi. Praca i godziny pracy sg zwykle
dostosowane do potrzeb iharmonogramdw mezczyzn. Organizujac rozmowy
kwalifikacyjne ioceny, trzeba uwzgledni¢ fakt, ze kobiety moga funkcjonowac
zgodnie z odmiennym harmonogramem. Nalezy wiec dostosowac sie do ich planu
dnia zamiast wykluczac je z procesu wzgledu na okolicznosci, w jakich funkcjonuja.

PROCES REKRUTACII

Tworzac krotka liste kandydatéw dla pracodawcow, nalezy zadbac o uwzglednienie
na niej wiecej niz jednej kobiety. Jesli na liscie jest wiecej niz jedna kobieta,
prawdopodobienstwo zatrudnienia jednej z nich rosnie?.

Podczas rekrutacji nalezy korzysta¢ z zadan sprawdzajacych umiegjetnosci. Zamiast
polegaC wytgcznie na rozmowach kwalifikacyjnych, nalezy poleci¢ kandydatom
wykonanie zadan, ktdrych realizacja bytaby od nich wymagana w przysztej pracy. Na
podstawie takich symulacji mozna przewidziec, jak dobrze dana osoba sprawdzi sie

L Iris Bohnet (2016). What works: Gender Equality by Design, Harvard University Press,
https://scholar.harvard.edu/iris_bohnet/what-works

2 Johnson, S. K., Hekman, D. R, & Chan, E. T. (2016). Jesli w puli kandydatéw znajduje sie tylko
jedna kobieta, statystyczne szanse jej zatrudnienia sg znikome. Harvard Business Review,
26(04). https://hbr.org/2016/04/if-theres-only-one-woman-in-your-candidate-pool-theres-
statistically-no-chance-shell-be-hired



na okreslonym stanowisku. Aby zapewnic sprawiedliwg ocene kazdego z kandydatow,
zaleca sie korzystanie ze standaryzowanych zadan?®.

Korzystanie z wywiadow ustrukturyzowanych w rekrutacji. Chociaz zarébwno wywiad
ustrukturyzowany, jak i nieustrukturyzowany majg swoje zalety i wady, drugi rodzaj
rozmowy stwarza wiecej okazji do kierowania sie nieswiadomymi uprzedzeniami
i stereotypami w procesie rekrutacji. Aby ograniczy¢ wplyw nieswiadomych
uprzedzen, nalezy zadawac te same pytania kandydatom i stosowac standaryzowane
kryteria oceny*“.

Osoby przeprowadzajace rozmowe kwalifikacyjna powinny wyraza¢ swoje zdania
niezaleznie, nie wstuchujac sie w opinie innych. Wspdlna ocena powinna zostac
omowiona dopiero po przedstawieniu ocen poszczegodlnych 0s6b
przeprowadzajgcych rozmowe. W przeciwnym razie opinia jednej osoby wptynie na
opinie innych.

SWIADOMOSC, TRANSPARENTNOSC | UWAGA

Wspotczesnie wiekszosSC organizacji nie jest Swiadoma znaczenia aktywnego
podejscia do réznorodnosci. Brak tej swiadomosci stanowi istotng przeszkode. Nie
mozna naprawi¢ czegos, czego nie uznajemy za zepsute. Jednorodne organizacje
Wpisujg sie w norme i tradycje, ale dostepne badania naukowe oraz doswiadczenia
firm osiggajacych najwieksze sukcesy na swiecie wyraznie wskazuja, ze nowa norma
powinna byc¢ réznorodnosc.

Dlatego swiadomosc¢ i zrozumienie maja kluczowe znaczenie, choc rownie wazne jest
uznanie istnienia problemu: tego, ze wsréd kadry kierowniczej korporacji jest zbyt
mato kobiet, mniegjszosci etnicznych i rasowych, oséb LGBTQ+ oraz
niepetnosprawnych w stosunku do biatych mezczyzn. (Nawet w poréwnaniu do ich
udziatu w populacji).

Na spotkaniu informacyjnym nalezy porozmawia¢ z klientami o koniecznosci
sporzadzenia bardziej zroznicowanej listy kandydatdw, dzieki ktorej klient bedzie miat
lepszy obraz oséb dostepnych na rynku.

Nalezy przedstawi¢ wyraznie swoje poglady i doswiadczenia w zakresie réznorodnosci
oraz poprosic klienta, aby podzielit sie swoimi.

3 McDaniel, M. A,, & Nguyen, N. T. (2001). Situational judgment tests: A review of practice and
constructs assessed. International Journal of Selection and Assessment, 9(1-2), 103-113.
http://www.people.vcu.edu/~mamcdani/Publications/McDaniel%20%26%20Nguyen%202001
%2013SA. pdf

4Bragger, 1.D., Kutcher, E., Morgan, J. i in. (2002). The Effects of the Structured Interview on
Reducing Biases Against Pregnant Job Applicants. Sex Roles 46, 215-226.
https://link.springer.com/article/10.1023/A:1019967231059



WRAZLIWOSC

Dyskryminacja moze byC¢ niezwykle subtelna, a jej gtdbwna przyczyna s3a nasze
nieswiadome uprzedzenia, gteboko zakorzenione we wszystkich ludziach. Dlatego tak
trudno ja zauwazyc. Trzeba zapytac otwarcie: czy wykreslilismy z listy tamta kobiete
czy tego Roma, poniewaz nie s3a tacy, jak typowy kandydat czy typowy lider w firmie
oferujacej zatrudnienie? Jak Ty i Twdj klient mozecie zapewnic, aby wszyscy kandydaci
byli traktowani i oceniani wedtug tych samych kryteridow i mieli jednakowe szanse?

Nalezy unikac¢ stosowania przez siebie i innych skrétéw myslowych i nie opierac¢ na
nich swoich decyzji o tym, czy dany ,typ"” osoby bedzie czy tez nie bedzie pasowat do
okreslonej roli. Nalezy uwazag, aby nie dopusci¢ do tego, by jeden lub dwa przyktady
kandydatow z przesztosci utworzyty wzorzec stosowany do oceny wszystkich innych
kandydatéw®.

EDUKACIA

Pracownikoéw firmy rekrutacyjnej
Klientow firmy rekrutacyjnej

Poucz pracownikéw firmy o nieswiadomych uprzedzeniach® oraz o ekonomicznych
i spotecznych korzysciach réznorodnosci. Nie lekcewaz znaczenia zjawiska, nie
Zapoznajac sie z nim.

Uswiadamiaj swoich klientéw. Twoi klienci czesto potrzebuja doraznej pomocy ze
strony agencji doradztwa personalnego. Czasem wystarczy krotkie spotkanie
informacyjne bez szczegdtowe] analizy, ktére utatwi zrozumienie, kogo firma
potrzebuje zatrudnic, aby jak najlepigj sie rozwijac.

Proby zatrudniania oséb pasujacych do kultury korporacyjnej sa jak miecz obosieczny:
mMoga prowadzi¢ do pozyskania kogos, kto szybko sie dostosuje i bedzie lubiany przez
wszystkich obecnych wspotpracownikow, ale nie wniesie nowych pomystow, nowej
dynamiki i nie pobudzi innowacyjnosci.

REGULARNE INFORMOWANIE O SPRAWACH ZWIAZANYCH
Z ROZNORODNOSCIA

Poza prowadzeniem procesu rekrutacji wazne jest, aby kontrolowac¢ dane liczbowe.
Celem jest wyciggniecie wnioskow ze struktury dtugiej i krotkiej listy kandydatow. Czy

Shttps://www.diversitybestpractices.com/sites/diversitybestpractices.com/files/attachments/2
020/06/rr_gender_neutral_job_descriptions.pdf
®Materiaty szkoleniowe online dotyczace nieswiadomych uprzedzen przygotowane przez

Telekom: https.//www.telekom.hu/rolunk/fenntarthatosag/sokszinuseg-
eselyegyenloseg/sokszinu-es-nyitott-vallalati-kulturaert i szkolenie dotyczace nieswiadomych
uprzedzen przygotowane przez Equaliser Foundation:

https://egyenlitoalapitvany.org/trainings/



https://www.telekom.hu/rolunk/fenntarthatosag/sokszinuseg-eselyegyenloseg/sokszinu-es-nyitott-vallalati-kulturaert
https://www.telekom.hu/rolunk/fenntarthatosag/sokszinuseg-eselyegyenloseg/sokszinu-es-nyitott-vallalati-kulturaert
https://egyenlitoalapitvany.org/trainings/

W procesie reprezentowane sg kobiety i inne grupy mniejszosciowe? Dzieki temu Ty i
Twoj klient jestescie swiadomi swoich decyzji i mozecie sprawiedliwiej oceniac
kandydatow.

Dla firm oferujgcych zatrudnienie

SItA DANYCH: ZNACZENIE MONITOROWANIA

Zalecamy prowadzenie szczegotowej bazy danych w celu sSledzenia wszelkiego
rodzaju liczb dotyczacych struktury kadr firmy. Wskazana jest m.in. znajomosc¢
proporcji ptci na stanowiskach kierowniczych kazdego szczebla. Dzieki temu mozna
Sledzi¢ trendy, a w razie potrzeby takze wyznaczac cele.

Chociaz nie obejmuje tego tematyka niniejszej biatej ksiegi, proponujemy rowniez
monitorowanie nierownosci ptacowych miedzy ptciami, gdyz sadzimy, ze jest to
niezwykle wazne, a w niektdérych krajach obecnie wymagane prawnie. Planowanie
wynagrodzen i dodatkowych swiadczen powinno by¢ poprzedzone dogtebng analiza
faktoéw i danych dotyczacych nierdwnosci ptacowych. Transparentnos¢ danych o
wynagrodzeniach pokazuje, ze firmy kultywuja otwartos¢, co czyni je jeszcze bardziej
atrakcyjnymi dla potencjalnych pracownikow.



ANALIZA WYNIKOW

Jesli Twoja firma gromadzi dane o ptci, wieku i pochodzeniu etnicznym, wazne jest,
aby regularnie je monitorowac i wyciggac ptynace z nich wnioski. Na koniec roku
podatkowego mozna podsumowac wyniki w zakresie réznorodnosci, tak samo, jak
robi sie to w przypadku wynikdw ekonomicznych.

PROCESY KADROWE

Rekrutacja

Badania pokazujg, ze znacznie mniej kobiet niz mezczyzn przechodzi etap oceny CV.”
Mezczyzni sg zwyKkle postrzegani jako znacznie bardziej kompetentni i odpowiedni na
dane stanowisko niz kobiety (z identycznym CV). W zwigzku z tym CV kandydatow
powinno sie oceniac po usunieciu imienia, nazwiska i zdjecia.

Regularne oceny pracownikow

Oceny sa czesto subiektywne. To stwarza sporo przestrzeni na uprzedzenia. Nalezy sie
upewnic, ze pracownicy w zblizonych rolach s3 oceniani wedtug tych samych
kryteridw; im bardziej ocena bazuje na danych, im bardziej jest zorientowana na
wyniki i obiektywna, tym lepiej. Przeprowadzajac ocene, nalezy za kazdym razem
ponownie przyjrzec sie decyzjom wtasnym i zespotu, zadajac pytanie: ,czy byliSmy w
tym momencie uprzedzeni?”.

Awans

Decyzje dotyczace awansu, podobnie jak oceny pracownikdéw, moga byC¢ bardzo
subiektywne. Przedstawienie jasnych Kkryteriow wszystkim pracownikom moze
Znaczaco pomoc w zwalczaniu uprzedzen i zapewnic ich, ze decyzje sg sprawiedliwe
i dobrze przemyslane.

Ustalenie docelowych proporcji w strukturze pracownikow

W  biznesie sformutowanie celu jest pierwszym krokiemm do jego osiggniecia.
Roznorodnosc trzeba postrzegac jako cel biznesowy. Nalezy wyznaczy¢ docelowy
odsetek kobiet w catej kadrze kierowniczej. Dzieki temu organizacja bedzie traktowac
te kwestie powaznie. Nalezy dazy¢ do uzyskania parytetu wsréd kierownictwa.

"Corinne A. Moss-Racusin, John F. Dovidio, Victoria L. Brescoll, Mark J. Graham, Jo Handelsman
(2012). Science faculty's subtle gender biases favor male students. Psychological and Cognitive
Sciences. 109(41): 16474-16479. https://ctl.yale.edu/sites/default/files/basic-page-
supplementary-materials-
files/science_facultys_subtle_gender_biases_favor_male_students.pdf


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Moss-Racusin%20CA%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22988126
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Dovidio%20JF%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22988126
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Brescoll%20VL%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22988126
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Graham%20MJ%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22988126
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Handelsman%20J%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22988126

Firmy rekrutacyjne moga pomodc w  realizacji tych celdw. Nalezy wyznaczyc¢
wymagang proporcje kobiet na krotkich listach kandydatdw na stanowiska
kierownicze. Trzeba pamietac, ze badania® wykazaty, iz obecnos¢ tylko jednej kobiety
na krotkiej liscie nie zwieksza szans jej zatrudnienia. Dlatego nalezy zleci¢ firmie
rekrutacyjnej uwzglednienie wiecej niz jednej kandydatki na krotkiej liscie.

Formutowanie ofert pracy w sposob niewykluczajacy

W pierwszej kolejnosci nalezy sprawdzi¢, czy oferta pracy nie zawiera terminologii
faworyzujacej mezczyzn, ktéra moze zniecheci¢ kobiety do ubiegania sie o dane
stanowisko. Zalecamy przeanalizowanie okreslonych stéw uzytych w ofercie i
usuniecie jezyka faworyzujacego jedna pte¢. Wedtug przeprowadzonych badan wiele
stow jest kojarzonych ze stereotypami dotyczacymi mezczyzn czy kobiet. Moga one
podéwiadomie wptywac na postrzeganie stanowiska, o ktére ubiegaja sie kandydaci®.
Niektore sformutowania, szczegdlnie w branzach zdominowanych przez mezczyzn,
sugeruja, ze praca wymaga meskich zachowan (,silny”, ,determinacja”,
.Konkurencyjny”, ,dominujacy” itp.), potencjalnie sygnalizujac, ze kobiety nie powinny
O nig sie ubiegal. Aby sprawdzi¢, czy oferty nie zawierajg jezyka tworzacego
uprzedzenia, mozna postuzyc sie technologia. Dostepnych jest wiele réznych narzedzi
i zasobow pozwalajgcych ograniczy¢ zjawisko uprzedzen w rekrutacji i utatwiajacych
tworzenie neutralnych ofert pracy’.

Po drugie, nalezy sprawdzac i oceniac oferty pracy. Czy nie wykluczaja one niektorych
grup obejmujacych osoby, ktére doskonale sprawdzityby sie w tej roli? Nalezy rowniez
przyjrze¢ sie obowigzkowym wymaganiom oraz preferencjom iograniczy¢ liczbe
warunkow, ktorych spetnienie jest konieczne, aby ubiegacC sie o prace. Nalezy
wymieni¢ wytacznie umiegjetnosci, ktdrych posiadanie jest absolutnie nieodzowne.
Badania wykazaty, ze wiele kobiet aplikuje o prace, gdy spetnia niemal wszystkie
wymienione wymagania, natomiast mezczyzn cechuje nizszy prog aplikowania'.

Po trzecie, jesli wartosci firmy wspierajg réznorodnosé, nalezy wyrazi¢ dazenie do
zapewnienia rownosci i réznorodnosci w ofercie pracy, aby kandydaci wiedzieli, ze
beda potencjalnie pracowac dla otwartej organizacji. Oferta pracy powinna
wskazywac swiadczenia przyjazne dla rodzin (np. urlop rodzicielski, elastyczny czas

8 Johnson, S. K., Hekman, D. R,, & Chan, E. T. (2016). Jesli w puli kandydatéw znajduje sie tylko
jedna kobieta, statystyczne szanse jej zatrudnienia sg znikome. Harvard Business Review,
26(04). https://hbr.org/2016/04/if-theres-only-one-woman-in-your-candidate-pool-theres-
statistically-no-chance-shell-be-hired

SGaucher, D., Friesen, J, & Kay, A. C. (2011). Evidence That Gendered Wording in Job
Advertisements Exists and Sustains Gender Inequality. Journal of Personality and Social
Psychology,
http://www.fortefoundation.org/site/DocServer/gendered_wording_JPSP.pdf?doclD=16121
Phttps:;//www.diversitybestpractices.com/sites/diversitybestpractices.com/files/attachments/
2020/06/rr_gender_neutral_job_descriptions.pdf
Dhttps:;//www.forbes.com/sites/hbsworkingknowledge/2016/12/14/how-to-take-gender-bias-
out-of-your-job-ads/?sh=69538¢c151024



pracy, dodatki na opieke nad dzieckiem itp.), aby kandydaci wiedzieli, co zapewnia
firma; umozliwi to poszerzenie grona aplikujacych.

WRAZLIWOSC

Dyskryminacja moze byc bardzo subtelnym zjawiskiem. Jej gtdwna przyczyna sa
nasze nieswiadome uprzedzenia, gteboko zakorzenione we wszystkich ludziach.
Dlatego tak trudno jg zauwazy¢. Zawsze kwestionuj rezultat i proces w odniesieniu do
problemow i spotkan majacych wptyw na rekrutacje, wyniki, awans, wynagrodzenie
i rozwj pracownikow. Zalecamy powtdrne sprawdzanie, czy decyzja jest obiektywna,
uczciwa, a kryteria sg jasne.

Upewnij sie, ze wszyscy pracownicy sa traktowani i oceniani wedtug tych samych
kryteriow ize maja jednakowe szanse. Popros wspotpracownikow — z
niedoreprezentowanych grup, aby pomogli ci rozpoznac potencjalne stabe punkty
W biezacych strategiach rekrutacji i zatrudnienia.

EDUKACIA

Szkolenie dotyczace nieswiadomych uprzedzen powinno by¢ obowigzkowe dla
wszystkich pracownikdw. Najtatwiej przeprowadzi¢ je w ramach szkolen w procesie
wdrazania (adaptacji) pracownikow. Oczywiscie trzeba bedzie takze szkoli¢ obecnych
pracownikow. Grupe najbardziej kluczowa dla zapewnienia rdéznorodnosci w
organizacji stanowia pracownicy dziatu zasobdw ludzkich i prowadzacy rekrutacje.
Wymagaja oni specjalistycznego szkolenia, ktore przygotuje ich do zatrudniania
zroznicowanych kadr i umozliwi kierownikom wykorzystanie inkluzywnych praktyk
zatrudnienia i pracy. Osiggniecie celdw w zakresie réznorodnosci nie bedzie mozliwe,
jesli do Twojej firmy nie trafig zréoznicowani pracownicy.

Jest jednak kolejna grupa, najbardziej widoczna i respektowana, ktorg takze nalezy
przeszkoli¢. To kadra kierownicza przedsiebiorstwa. Stanowczo zalecamy szkolenie
dla kierownikoéw nizszego i wyzszego szczebla w zakresie inkluzywnego przywddztwa,
obejmujacego nie tylko tematyke nieswiadomych uprzedzen i zwalczania ich, lecz
takze inkluzywnej komunikacji. Bardzo wazna jest umiejetnos¢ komunikowania sie z
innymi w taki sposob, aby nikt nie czut sie wykluczony z organizacji.

KIEROWNICY / GRUPY ZADANIOWE DS. ROZNORODNOSCI

Zalecamy wyznaczenie kierownikow lub grup zadaniowych ds. roznorodnosci w celu
promowania odpowiedzialnosci spotecznej. Kierownik lub grupa zadaniowa ds.
réoznorodnosci moga monitorowac rekrutacje i proces pozyskiwania talentéw. Osoby
zaangazowane w proces rekrutacji moga pozbyc sie uprzedzen, poniewaz wiedzg, ze
ich zachowanie jest monitorowane | ze moga zosta¢ pociggnieci do



odpowiedzialnosci. Kierownicy ds. réznorodnosci powinni zajmowac stanowisko na
wyzszym szczeblu kierownictwa, otrzymac dostep do danych wewnetrznych, umiec
pozyskaé wiecej informacji o okreslonych decyzjach dotyczacych rekrutacji/awansu
oraz mie¢ kompetencje izasoby do tworzenia oraz wdrazania strategii i polityk
réznorodnosci?. Rola kierownika ds. réznorodnosci jest oczywiscie znacznie szersza i
obejmuje wiecej obszarow niz tylko rekrutacje i awans, ale w niniejszej publikacji
poruszamy jedynie wspomniane aspekty tej funkgji.

2 Dobbin, F., & Kalev, A. (2016). Why diversity programs fail. Harvard Business Review, 94(7/8),
52-60. https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail



