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roznorodnosci
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Komunikacja to jeden z podstawowych wymiaréw
dziatania kazdej organizacji. Bedgc kluczowym obsza-
rem powstawania relacji miedzyludzkich, komunikacja
w decydujacy sposéb wptywa na efektywnos§é kazdego
zespotlu lub przedsiewziecia. Z jednej strony, komuni-
kacja wewnetrzna buduje zaangazowanie pracowni-
kéw i pracownic, z drugiej za$, za pomocg komunikacji
zewnetrznej ksztaltujemy wizerunek organizacji oraz
budujemy swoje relacje z partnerami i otoczeniem.
Myslac o komunikacji w kontekscie firmy warto pamie-
ta¢ o stosunkowo rzadko dyskutowanym, choé coraz
istotniejszym zagadnieniu, jakim jest réznorodno$¢.

Pojecie r6znorodnosci przyjeto sie definiowaé do§é
szeroko, jako wszystkie te cechy, pod wzgledem kt6-
rych ludzie r6znig sie miedzy sobg i sg do siebie
podobni. W praktyce zarzadzania r6znorodnoscig
organizacje odnoszg sie przede wszystkim do cech
waznych dla konstruowania spolecznej tozsamosci jed-
nostki. Zwraca sie wiec przede wszystkim uwage na
réznorodnos§¢ ze wzgledu na pteé, wiek, rase, pocho-
dzenie etniczne i narodowe, stopien niepetnosprawno-
§ci oraz orientacje seksualng!. Podstawowym zatoze-
niem zarzadzania réznorodnoscig jest teza, ze wyzej
wymienione réznice majg znaczenie i ze warto wyko-
rzystaé je dla zwiekszania zyskéw firmy, w strate-
giczny sposéb dgzac do ograniczenia kosztéw i ryzyka
wynikajacych z réznorodnosci przy ré6wnoczesnym
wzmacnianiu ptynacych z niej korzy$ci2.

Ponizsza analiza dotyczy kwestii komunikacji
w odniesieniu do dzialah organizacji i réznicy pici,
poziomu komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej oraz
zwigzanych z nig szans i zagrozen. Przedstawione
kwestie z pewno§cig nie wyczerpujg wszystkich zagad-
nien odnoszacych sie do problematyki komunikacji
w organizacjach oraz réznorodnosci. Publikacja ma na
celu wskazanie najwazniejszych kwestii zwigzanych
z tematem 1 zarysowanie obszaru wymagajgcego dal-
szej poglebionej analizy.
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Komunikacja a pleé

Odmienne wychowanie, socjalizacja i edukacja
dziewczynek oraz chtopcéw prowadzg do wyksztat-
cenia odmiennych styléw komunikacyjnych miedzy
kobietami a mezczyznami. Pte¢ moze by¢ jednym
z czynnikéw réznicujgcych styl komunikowania, choé
zréznicowanie to nie tyle wynika z uwarunkowan bio-
logicznych, ile z naciskéw spotecznych i kulturowych
zwigzanych z byciem postrzeganym/postrzegang jako
osoba danej pitci. Odmienno$§é ta nie musi byé¢ wiec
do§wiadczeniem osobistym wszystkich mezczyzn
1 wszystkich kobiet.

Charakteryzujac styl komunikacji kobiet, zwany
,kobiecym”, okre§la sie go jako ten, ktéry dotyczy
ludzi, relacji i uczué, wyraza emocje, wsparcie i zrozu-
mienie, jest bardziej osobisty, uprzejmy, kontekstualny
i szczegétowy3. W rozmowie kobiety czekaja na swoja
kolei, czesto méwig przez zadawanie pytafn, uSmie-
chajg sie a komunikacje rozumiejg przede wszystkim
jako podtrzymanie relacji.

Styl komunikacyjny mezczyzn, nazywany ,,meskim”,
cechuje odniesienie do rzeczy, liczb i faktéw, wysoki
stopien rzeczowoS$ci, zwiezlo§é, nacisk potozony na
wskazanie konkretnej odpowiedzi, jednoznacznego
rozwigzania, przekazanie informacji. ,,Meska” komu-
nikacja zawiera duzo autorytarnych stwierdzen, a mez-
czyzni w rozmowie zabierajg duzo przestrzeni i czasu,
czesto przerywajg sobie nawzajem, sama za$§ rozmowa
stuzy podtrzymaniu statusu jednostki.

Nie wchodzac tutaj w rozwazania, na ile charak-
terystyki te odzwierciedlajg stereotypy plciowe 1 do
jakiego stopnia stanowig nieuzasadnione uproszcze-
nia, proponuje rozwazy¢ konsekwencje tego zréznico-
wania dla procesu komunikacji w zespole pracujgcych
ze sobg kobiet i mezczyzn.

Po pierwsze warto zauwazy¢, ze réznorodne style
komunikacyjne mogg odpowiada¢ na r6znorodne
potrzeby wynikajgce z kontekstu dziatania organiza-
cji lub specyfiki problemu, z ktérym mamy sie zmie-



rzy¢. Uswiadomienie sobie réznic i ich docenienie,
zamiast bezrefleksyjnego czy automatycznego przyje-
cia jednego lub drugiego stylu, moze okazac sie efek-
tywna strategia wspomagajgcg elastyczno§¢ organiza-
¢ji, adaptacyjno$¢ oraz umiejetno$é odpowiadania na
zmieniajgce sie wyzwania.

Po drugie, jezeli w praktyce uwzglednimy obydwa
style komunikacyjne i towarzyszgce im wartosci, to
zwiekszymy szanse na wigczenie w proces komunika-
cji wszystkich os6b, ktére reprezentujg jeden lub drugi
styl, bez wzgledu na ich pleé. Warto wiec efektywnie
wykorzystaé istniejgce zréznicowanie oraz zminimali-
zowac ryzyko, ze odmienno$§¢ osobistego stylu komu-
nikacyjnego od stylu dominujgcego w danej grupie
prowadzi do wykluczenia z pracy zespotowej. Podno-
szenie §wiadomosci na temat r6znic komunikacyjnych
jest skutecznym rozwigzaniem sprzyjajacym sytuacji,
w ktérej konkretny styl komunikacji jest w wiekszym
stopniu wyborem i §wiadomg decyzja jednostki, niz
nieu§wiadomionym podgzaniem za wyuczong rolg
piciowa. Ponadto przez odpowiednie strukturalizowa-
nie komunikacji mozliwe jest zapewnienie, ze WSzyscy
cztonkowie i czlonkinie organizacji majg ré6wng moz-
liwo§¢ uczestniczenia w procesie komunikacji. Bio-
rac pod uwage historycznie uwarunkowang ,,mesko-
osobowo§¢” wspobiczesnych organizacji, §wiadomos§é
mozliwos§ci przekraczania przypisanych rél piciowych,
réwniez w obszarze komunikacji werbalnej i niewer-
balnej, ma ona w oczywisty spos6b wieksze znacze-
nie dla wzmacniania kobiet w organizacjach i promo-
wania réwnoSci plci. Pleé¢ kulturowa (gender) kobiet
i mezczyzn nie istnieje bowiem niezaleznie od kultury
danej organizacji. W ramach organizacji cechy osobo-
wosciowe jednostek, ich indywidualne predyspozycje
oraz wyobrazenia na temat pozgdanych zachowan
zderzajg sie z socjalizujgcym wptywem miejsca pracy
oraz oczekiwaniami stawianymi przez innych uczest-
nikéw/uczestniczki interakcji.

Komunikacja wewnetrzna

Zarzadzanie r6znorodnos$ciag, opierajac sie na zato-
zeniu, ze réznice istniejgce w zespole pracowniczym
mogg przyczyni¢ sie do polepszenia procesu rozwig-
zywania probleméw i podejmowania decyzji oraz
zwiekszenia kreatywnoS$ci i innowacyjnos$ci, przyj-
muje jednocze$nie zasade réwnego traktowania jako
podstawowy warunek, aby réznorodno$§é na pozio-
mie indywidualnym przenosita sie na korzysci dla
calej organizacji. R6znice miedzy ludZmi w zdecydo-
wanej wiekszos§ci przypadkéw skutkujg trudno§ciami
komunikacyjnymi, powstawaniem konfliktéw i napieé,
obnizajg zaangazowanie 1 wewnetrzng integracje
zespotu, prowadzac do subiektywnego postrzegania
grupy jako mniej atrakcyjnej z punktu widzenia jed-
nostki®. Aby przeciwdziata¢ tym procesom i, co wie-
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cej, odwrécié ich negatywny z punktu widzenia orga-
nizacji wpltyw ,,przekuwajgc” réznice na konkretne
korzyS$ci, nalezy uznaé réznorodno$¢ za warto§¢ oraz
zapewnié réwne traktowanie wszystkim cztonkom
i cztonkiniom grupy.

Zbudowanie kultury firmy, ktéra kazdej jednostce
zapewnia podobne poczucie uznania, wigczenia i doce-
nienia jej talentéw, jest niezbednym elementem zarzg-
dzania réznorodnos$cig i strategicznym warunkiem
sukcesu polityki réznorodnosci w firmie. Warto w tym
momencie zauwazy¢, ze w pierwszej kolejnosci ozna-
cza to wyeliminowanie przypadkéw dyskryminacji
z miejsca pracy oraz wypelnienie obowigzkéw wyni-
kajacych z zapiséw kodeksu pracy narzuconych na
pracodawcéw®. Komunikacja wewnetrzna odgrywa
tutaj podwdjnie wazna role. Z jednej strony, poprzez
komunikacje pracodawca moze zapobiegaé ewentu-
alnym przypadkom dyskryminacji, z drugiej, aktyw-
nie promowaé wigczajgce Srodowisko pracy, dba-
jac zar6wno o komunikacje formalng i nieformalng
W miejscu pracy.

Zgodnie z obecnym stanem prawnym molestowa-
nie seksualne jest formg dyskryminacji ze wzgledu
na pleé, definiowang jako ,,kazde niepozadane zacho-
wanie o charakterze seksualnym lub odnoszace sie
do plci pracownika, ktérego celem lub skutkiem jest
naruszenie godno$ci pracownika, w szczegélnoSci
stworzenie wokol niego zastraszajgcej, wrogiej, poni-
zajacej, upokarzajacej lub uwtaczajgcej atmosfery; na
zachowanie to mogg sie skiadaé fizyczne, werbalne
lub pozawerbalne elementy”®. Definicja ta, obejmu-
jac kwestie atmosfery w miejscu pracy, odnosi sie nie
tylko do niechcianego kontaktu fizycznego, ale réw-
niez do réznorodnych przekazéw takich jak maile, pla-
katy, zdjecia, filmiki przesytane drogg elektronicznag,
prezentacje, zarty rysunkowe, zarty stowne, zaczepki,
uwagi, komentarze, obelgi, aluzje, insynuacje, docinki,
zaczepki, gesty. Komunikacja, bedac przestrzenia,
w ramach ktérej moze zaistnie¢ dyskryminacja, staje
sie réwnocze$nie obszarem zapobiegania takim przy-
padkom. Wiaczajaca kultura organizacji to oczywi-
Scie nie tylko brak dyskryminacji i molestowania, ale
takze wyeliminowanie innych komunikatéw mogg-
cych prowadzi¢ do wykluczenia i obnizenia poczucia
wlasnej warto$ci. Mowa tutaj o mikronieréwnos$ciach,
czyli drobnych, czesto nieu§wiadamianych, deprecjo-
nujgcych zachowaniach werbalnych i niewerbalnych,
na ktére szczegdlnie narazone sg osoby w jaki§ spos6b
odmienne, nalezgce do mniejszosci lub do grupy histo-
rycznie wykluczanej’. Taka grupa sa kobiety w miej-
scu pracy, ktére z jednej strony mogg czeSciej do§wiad-
cza¢ mikronieréwnosSci, z drugiej za§ moga silniej na
nie reagowac. Mikronier6wno$cig moze by¢ znaczace
wzdychanie towarzyszace wypowiedziom danej pra-
cownicy, lekcewazgca mimika twarzy lub gest, regu-
larne zwracanie sie przez zdrobnienia np. imienia,
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unikanie kontaktu wzrokowego, pomijanie milczeniem
itp. Istota mikronieréwnosci jest to, ze pojedynczo sg
one mato szkodliwe, ale towarzyszy im efekt kumu-
lacji, tzn. osoba, ktéra regularnie ich do§wiadcza,
a ktorej przez mikroskale zjawiska trudno sie do nich
bezposrednio odnie$¢ 1 przeciwko nim zaprotestowad,
zaczyna czuc sie nieszanowana i wykluczona.

Warto wreszcie zwréci¢ uwage na jezyk, ktérym
postugujemy sie w miejscu pracy, w jego wymiarze
metaforycznym i symbolicznym. Jezyk polski zawiera
w sobie liczne przykiady wyrazeh (powiedzen, frazeo-
logizméw, porzekadet) niosacych ze soba jednoznacz-
nie seksistowski przekaz (np. ,,baby kijem nie dobije”,
,baba z wozu, koniom 1zej”, ,,babskie gadanie”, ,,roz-
mawiaé jak mezczyzna z mezczyzng”, ,,postapi¢ po
mesku”; ,meska decyzja”), ktére stosunkowo czesto
pojawiajg sie w codziennym jezyku, takze w relacjach
stuzbowych. Przekazy slowne i obrazkowe zawiera-
jace stereotypowe wyobrazanie o kobietach i mez-
czyznach oraz ukryte, deprecjonujgce znaczenia pod-
wazajg atmosfere pracy, w ktérej r6znorodno§é moze
by¢ doceniona i uznana za warto§¢ dla firmy. Nalezy
pamietaé, ze zaangazowanie pracownikow i pracownic
to nie tylko kwestia ich wiedzy na temat celéw, wias-
nych kompetencji, wptywu na rozwéj firmy i mozliwo-
§ci wlasnego rozwoju, ale takze sprawa ludzkich emo-
cji zwigzanych z pozytywnag opinig o firmie, checig
pozostania w organizacji, dumag z wykonywanej pracy.
Komunikacja wewnetrzna ogrywa wiec kluczowag
role w zr6znicowanym miejscu pracy. To nie tylko
obszar interwencji majacych zapobiega¢ dyskrymi-
nacji i tamaniu prawa, ale réwniez strategiczne miej-
sce dziatan budujacych wiaczajgce srodowisko pracy,
sprzyjajace zaangazowaniu pracownikéw i pracownic
poprzez szanowanie i czerpanie z ich réznorodnosci.

Komunikacja zewnetrzna

Z perspektywy zarzadzania r6znorodno$cig oraz
relacji organizacji z otoczeniem zewnetrznym, jednym
z najistotniejszych elementéw jest pozyskanie jak naj-
lepszych pracownikéw lub pracownic. Uwzglednie-
nie zréznicowania ze wzgledu na ple¢ w przekazach
zewnetrznych staje sie kluczowe w procesie rekrutacji.
Przez stosowanie jezyka wrazliwego na pteé, uzywa-
nie zenskich koficéwek lub sformutowan neutralnych
piciowo (np. ,,poszukujemy osoby na stanowisko”),
wykorzystywanie obrazéw przedstawiajgcych zaréwno
mezczyzn, jak i kobiety (na stronie internetowej, w ilu-
stracji ogloszenia o rekrutacji itp.) organizacja moze
w sposé6b skuteczny pokazaé, ze zalezy jej na wigcze-
niu wszystkich, a pte¢ nie stanowi przeszkody w uzy-
skaniu zatrudnienia.

Coraz czeSciej, réwniez w Polsce, mozna spotkaé
sie z towarzyszgca rekrutacji klauzulg typu: ,, JesteSmy
pracodawcg rownych szans. Bezwzglednie przestrze-
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gamy zasady réwnego traktowania we wszystkich
obszarach relacji pracowniczych” lub ,,R6wno§¢ pici
jest dla naszej firmy wazna warto$cia. W procesie
rekrutacji i rozwoju zawodowego kierujemy sie kom-
petencjami, zapewniajac, ze nikt nie do§wiadcza nie-
réwnego traktowania ze wzgledu na pleé i inne prze-
stanki”. Tak jednoznacznie sformutowane deklaracje
budujg publiczny wizerunek firmy i sprzyjaja dociera-
niu do jak najszerszej grupy kandydatéw i1 kandydatek,
a rébwnocze$nie wzmacniajg pozycje organizacji jako
,pracodawcy z wyboru”. W przypadku tych branz
gospodarki, w ktérych wojna o talenty jest faktem,
zwrlcenie uwagi na przekaz zewnetrzny i wymiar
réznorodno$ci moze okaza¢ sie kluczowe w budowa-
niu przewagi nad konkurencjg.

Komunikacja na rzecz
rownosci i roznorodnosci
Wraz z postepujacym zréznicowaniem rynkéw
pracy coraz wiekszego znaczenia nabierac¢ bedg kom-
petencje organizacji polegajace na wigczaniu i korzy-
staniu z istniejgcej ré6znorodnosci potencjalnych zaso-
béw ludzkich. Z pewnoS$cig jednym z najwazniejszych
obszaréw dzialania bedzie szeroko rozumiana komu-
nikacja, obejmujgca relacje wewnatrz organizacji, jak

1 kontakty z otoczeniem. W tym kontekS§cie warto

pamietaé o nastepujacych czynnikach sukcesu:

* zapewnienie, ze réznorodno$§¢ i réwne traktowanie
sg rzeczywistymi warto§ciami organizacji, a osoby
zajmujgce stanowiska decyzyjne i kierownicze w fir-
mie wierzg w celowo§¢ dziatanh w tym obszarze
1 aktywnie, réwniez przez swojg osobistg postawe,
je wspierajg

* wizja na temat réwnosci i réznorodnos$ci oraz jej
zwiazku z celami biznesowymi organizacji jest jasno
1 konsekwentnie komunikowana, a osoby zajmujgce
stanowiska menedzerskie sg zachecani do rozma-
wiania o niej w swoich zespotach i sg wspierani
w wykonywaniu tego zadania

* zasada réwnego traktowania oraz zakaz dyskrymi-
nacji w zatrudnieniu, w tym zakaz molestowania
seksualnego, sg regularnie komunikowane i wzmac-
niane przez lideréw/liderki organizacji, a ponadto
istniejg znane wszystkim pracownikom i pracowni-
com procedury postepowania w przypadku podej-
rzenia lub stwierdzenia przypadkéw molestowania
seksualnego

* podjete zostaly starania dgzace do wyeliminowa-
nie wykluczajgcych zwrotéw z jezyka uzywanego
W miejscu pracy i uwrazliwienia go na istniejaca
réznorodno$é, przez zréznicowanie form gramatycz-
nych, przekazéw symbolicznych, uzywanie wigcza-
jacego jezyk itp.

* komunikacja oraz réznice w stylach komunika-
cyjnych sg obszarem rozwoju zawodowego pra-



cownik6w i pracownic, a tym samym umozliwiajg
S§wiadome korzystanie z réznorodnych sposobéw
wyrazania swoich opinii i intereséw, prowadzenia
dyskusji i podejmowania decyzji

* w organizacji istnieje przestrzefi na wyrazanie obaw
i watpliwos$ci zwigzanych z réznicami, r6znorodnos-
cig i rownym traktowaniem, menedzerowie/mene-
dzerki umiejg rozpoznawac szanse, jak i wyzwania
stwarzane przez r6znice, rozumiejgc réwnoczes-
nie, ze réznorodno$§¢ nie oznacza deprecjonowania
podobiefistw.
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