28

Dyskryminacja w miejscu pracy

Rowne szanse

1 zdrowa

organizacja

Perspektywa innych kultur

Nie widziatem jeszcze dlugofalowego planu HR-owego, ktory

nie zawieralby strategii majacej zapewnic rowne szanse wszystkim
pracownikom i przeciwdziata¢ dyskryminacji. Jako HR-owi
profesjonalisci uwazamy za oczywistos¢, ze ocena pracownika i jego
szanse na awans powinny zaleze¢ od umiejetnosci merytorycznych
bez wzgledu na pte¢, narodowos¢, orientacje seksualng czy religie.

Irek Zyzanski

en numer ,Personelu Plus” w duzej
T mierze jest po$wigcony kwestii budo-

wania zdrowej organizacji. Znajdzie-
cie w nim bogactwo wiedzy i r6znorodnos¢
spojrzen. Ja chcialbym podzieli¢ si¢ swoimi
dos$wiadczeniami z wieloletniej pracy w Azji
i na Bliskim Wschodzie. Jak wyglada walka
z dyskryminacja w miejscach, gdzie pracu-
ja ludzie z réznych grup etnicznych czy kast
spolecznych, réznego wyznania? Zagranicz-
ni pracownicy sa juz w Polsce codziennoscia
i ich zréznicowanie bedzie sie powiekszac.
Czy jako HR-owcy jestesmy przygotowani do
przyszlej integracji w naszych organizacjach
ludzi, ktoérzy bedag postrzegani jako ,.ci inni”?

Przestrzen osobista
w roznych kulturach

Pytanie pracownika o jego wyznanie w wie-
lu krajach moze zakonczy¢ si¢ rozmowa dys-
cyplinujaca lub nawet usunieciem z pra-
cy. W kulturze europejskiej religia nalezy do

obszaru osobistego i pracodawcy nic do tego,
w co wierzy lub nie wierzy pracownik. Dyskry-
minacja kogo$ z uwagi na wyznanie jest jed-
nym z podstawowych - nomen omen — grze-
choéw, ktore mozna popelni¢. Nie wszedzie tak
to jednak wyglada. Kiedy rozpoczalem pra-
ce w Indonezji (oddzial $wiatowego koncernu
FMCQG), jednym z pierwszych tematéw, kto-
ry pojawit sie podczas spotkania przy kawie
z moim nowym zespolem, byla religia. ,Irek,
a jakiego jestes wyznania? Chodzisz do ko-
$ciota? Bo wiesz, ja jestem protestantka, ale
tutaj w zespole wiele 0séb jest katolikami, po-
wiemy Ci, gdzie jest fajny kosciét. A Doni jest
muzulmaninem, ale wiesz, podczas Ramada-
nu posci tylko pierwsze 10 dni i nie przeszka-
dza mu, ze przy nim pijemy i jemy”.
Wyposazeni w naszg korporacyjng mape
odniesien mozemy poczué si¢ niekomfor-
towo, kiedy padaja pytania, ktore u nas na-
leza do obszaru tabu. W tamtej kulturze py-
tania o religie sg jednak tak samo oczywiste
jak dyskusja o sposobie spedzenia wakacji.
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Jest to czes¢ Ciebie, a ludzie, ktérzy z Tobg
pracuja, chcg Cie lepiej poznaé. Pytania o wy-
znanie sg zresztg w wiekszo$ci kwestionariu-
szy — o wize statego pobytu, przy zalozeniu
konta bankowego czy w kontrakcie na wyna-
jem domu. Jako HR-owcy musimy to zaakcep-
towac i dostosowac si¢ zaréwno do wymogow
prawnych, ktore nakazujg zbieranie tych in-
formacji, jak i do panujacych zwyczajow.
Inna sprawa to dopasowanie organizacji
pracy do spolecznych oczekiwan. Jest czyms
oczywistym, iz kazde szkolenie, ktore wypa-
da w piatek, powinno mie¢ w agendzie dluz-
sz3 przerwe w okolicy przedpotudnia, aby
da¢ uczestnikom czas na modlitwe. Jezeli
szkolenie odbywa si¢ poza biurem, nalezy
zapewni¢ dostep do sali modlitw. Jezeli znaj-

Czy jako H R_ O\/\/CB/ jestesmy

przygotowani do przysztej integracji w naszych
organizacjach ludzi, ktorzy bedg postrzegani

jako ,ciinni”?

dujemy sie w biurze, to oczywiste jest, ze ta-
kie pomieszczenie juz istnieje, gdyz jest to
wymog prawny.

W Polsce na razie nie slysz¢ o otwieraniu
kaplic albo sal modlitw w naszych biurach, ale
jak zareagujesz jako HR-owiec, kiedy Twoja
firma rozpocznie np. bliska wspotprace z kra-
jami muzulmanskimi. Wyobraz sobie, ze na
trzy tygodnie przyjezdza do was grupa mene-
dzeréw z Dubaju, Kataru czy Indonezji i be-
dzie potrzebowa¢ miejsca na modlitwe - czy
jestesmy dzisiaj na to gotowi?

Pracownicy HR w krajach muzutmanskich,
szczegolnie gdy w organizacji mamy grupe
ekspatow, powinni zwrdci¢ uwage na zwy-
czaje zwigzane z obchodzeniem Ramadanu.
Rdznice pomiedzy krajami sg ogromne — od
relatywnie liberalnego podejscia w Indone-
zji czy Malezji, az po skrajnie konserwatyw-
ne, jak w Arabii Saudyjskiej. Jako HR-owcy
musimy wiec by¢ czuli na punkcie jego prze-
strzegania. O ile w Indonezji sami muzulma-
nie zachecali innych, by przy nich pili i jedli

podczas dnia, to na Pélwyspie Arabskim
moze to by¢ duzo bardziej problematycz-
ne i wskazane jest, aby w biurze zachowywa¢
post w obecno$ci muzutmanoéw. Positki i na-
poje mozna co najwyzej spozywac w swoim
biurze za zamknietymi drzwiami. Sam pamie-
tam w Arabii Saudyjskiej ogloszenie w gaze-
cie na poczatek Ramadanu, ktére ostrzegalo,
ze ci, ktorzy publicznie ztamig post, zostang
aresztowani do konica Ramadanu, a pdzniej
wyrzuceni z kraju.

W korporacyjnym $rodowisku tych krajow
daje to réwniez mozliwos¢ integracji i moty-
wacji zespolow, niezaleznie od wyznan pra-
cujacych w nich ludzi. Wspolne wieczorne
wyjscie na zakonczenie postu jest okazja do
budowania ducha zespotu. Dobry lider, nie-
zaleznie od swojego
wyznania, przynaj-
mniej kilka wieczo-
réow spedzi ze swo-
imi ludzmi. Jezeli or-
ganizacja ma biura
w innych miastach,
oczekuje sie, ze szef
odwiedzi je wszyst-
kie lub przynajmniej
ich wiekszos¢, okazujac w ten sposob szacu-
nek swoim ludziom.

HR-owcy nie tylko powinni si¢ upewnic,
iz wszystkie wymagane procedury sg przygo-
towane, ale musza réwniez zadba¢ o doklad-
ne informacje dla pracujacych na miejscu cu-
dzoziemcéw, aby nie wpadli w klopoty. So-
lidne szkolenie na rozpoczecie kontraktu jest
konieczne.

Nieuswiadomione
dyskryminacje

Na poziomie deklaracji odrzucamy dyskry-
minacj¢ na tle kulturowym. Jednak HR-owcy
muszg by¢ szczegdlnie wyczuleni na dyskry-
minacje, ktore wynikaja z niezrozumienia for-
my komunikacji i roli lidera.

Pracujac w Polsce z firmami technologicz-
nymi, ktére majg swoje korzenie w Azji, spo-
tykam si¢ z problemem percepcji i nierozu-
mienia, co fatwo moze prowadzi¢ do dyskry-
minujgcych ocen pracownikéw. Azjatycki,
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Dyskryminacja w miejscu pracy

troche autorytarny styl zarzadzania moze
wydawac sie konfliktowy i arogancki, a pol-
ski bezposéredni styl komunikacji moze zo-
sta¢ uznany za agresywny. Kiedy dodamy do
tego stres codziennej pracy, to juz niedaleko
do potencjalnych konfliktow, spraw o dzia-
tanie niezgodne z zasadami i dyskryminacji.
Jeden z moich klientow, menedzer HR, kt6-
ry pierwszy raz zarzadza ludzmi z kultury za-
chodniej, méwil mi o swoim szoku kulturo-
wym po pierwszych dniach pracy w Polsce.
»,U mnie w Chinach, kiedy chce porozma-
wia¢ z pracownikiem, to podchodze¢ do nie-
go i pytam, czy ma czas. Pracownik wstaje
iidziemy do mojego biura na rozmowe. Pod-
czas jednego z moich pierwszych dni w Pol-
sce chce porozmawia¢ z podwtladng, ktora
pochodzi z Holandii. Podchodze¢ do jej biur-
ka, przy ktérym pra-
cuje na komputerze,
i pytam uprzejmie,
czy ma czas. A ona,
podnoszac glowe,
usmiecha sie i méowi,
Ze nie, nie ma czasu,
i pracuje dalej. Cho-
ciaz wiedziatem,
iz spotkam si¢ z in-
nym stylem komunikacji, to do§wiadczenie
wywolalo szok i sporo mnie kosztowalo, aby
sobie to uczucie zracjonalizowa¢. Oczywiscie
wiedzialem, Ze ona nie chciata by¢ nieuprzej-
ma, po prostu zakomunikowata mi, iz jest za-
jeta, i nawet nie przyszlto jej do glowy, ze ja
moge to odebrac¢ jako arogancje oraz brak
szacunku. Nauczylem si¢ teraz, ze kiedy chce
z kim$ porozmawiaé, to po prostu otwarcie
mu o tym mowig’.

Czy podobne sytuacje moga doprowa-
dzi¢ do konfliktu i potencjalnej dyskrymi-
nacji w organizacji? Oczywiscie tak, zwlasz-
cza gdy zadna ze stron nie bedzie sobie zda-
wala sprawy z réznic kulturowych.

Rekrutacja ze wzgledu
na pochodzenie etniczne

Wystarczyto, ze raz jeszcze przeczytalem po-
wyzszy $rodtytut, a juz sam sobie chciatem wy-
tacza¢ sprawe o nieprzestrzeganie zasad — czy

wptywajgcych na zdrowie organizac)l

nie jest to bowiem jeden z najwiekszych grze-
chow dyskryminacyjnych?

Pewien polski menedzer, ktéry zostat
przeniesiony do Kanady, opowiadat mi hi-
storig z pierwszych dni swojego pobytu tam.
W zespole mial analitykéw z réznych grup
etnicznych. Jednego z nich musiat wysta¢ na
spotkanie do USA i chcac unikng¢ potencjal-
nych problemdéw na granicy, podczas spotka-
nia zadal im niewinne w swoim mniemaniu
pytanie o ich pochodzenie. Sprawa zakon-
czyla si¢ rozmowa w dziale HR, podczas kt6-
rej uslyszal, ze wszyscy rozumieja, iz $wiado-
mie nie chcial nikogo urazi¢, ale nie wolno
mu zadawacé takich pytan. Pytanie nalezalo
inaczej sformulowa¢, np.: ,Powiedzcie, kto
moze pojechac na spotkanie do Stanow”, bez
drgzenia tematu pochodzenia.

Jednym z wielu \/\/a ’[U ﬂ ‘<é\/\/

jest harmonia pomiedzy kulturg firmy

a oczekiwaniami pracownikOw.

Z drugiej strony wyobrazcie sobie, ze roz-
poczynacie prace jako HR-owcy w Singapu-
rze albo Malezji. Odpowiadacie za rekru-
tacje Waszych sit sprzedazy. W Singapurze
wiekszos$¢ wiascicieli i pracownikéw ma-
tych sklepéw jest pochodzenia hinduskiego.
Wszystkie firmy podobne do Waszej zatrud-
niajg sprzedawcow hinduskiego pochodze-
nia, gdyz duzo latwiej jest im nawigzac re-
lacje w sklepach. I oto macie dwdch réwnie
dobrych kandydatéw - jeden jest pochodze-
nia hinduskiego, a drugi - chinskiego. Kogo
wybierzesz, HR menedzerze? I czy ten wy-
bor nie bedzie formg dyskryminacji na tle
rasowym?

W niedalekiej Malezji jest inaczej. Prak-
tycznie wszyscy hurtownicy i wigkszo$¢ skle-
pikarzy sa pochodzenia chinskiego. Chca si¢
komunikowa¢ ze sprzedawcami w swo-
im jezyku. Kogo wybierzesz z puli kandy-
datéw? Czy bedziesz bral pod uwage ich
pochodzenie?
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Zdrowa organizacja
a lokalne obyczaje

Jednym z wielu warunkéw wplywajacych na
zdrowie organizacji jest harmonia pomig¢dzy
kulturg firmy a oczekiwaniami pracownikow.
Czasami ma to charakter bardziej anegdo-
tyczny, ale jako HR-owcy musimy sobie zda-
wacé z tego sprawe, szczegolnie w miejscach
na styku roznych kultur i zwigzanych z nimi
tradycji.

Za przyklad moze postuzy¢ chinski Nowy
Rok. W lutym weszlismy w rok Swini. W na-
szym kregu kulturowym to raczej ciekawost-
ka, ale w Azji jest to bardzo wazne wydarzenie.
Do zwyczajow mocno wro$nietych w obcho-
dy chinskiego Nowego Roku nalezy obdaro-
wywanie si¢ czerwonymi kopertami z pie-
niedzmi (obowigzkowo nowymi banknotami).
Symbolizuje to konfucjanskie relacje, obowig-
zek troszczenia si¢ o innych i dzielenie si¢ na-
sza pomy$lnoscia z tymi, ktorzy od nas zale-
3. Piekny i szlachetny zwyczaj — my réwniez
przeciez dajemy prezenty swoim bliskim i zna-
jomym z okazji $wiat, imienin, urodzin, rocz-
nic. Tylko ze w naszych firmach nie oczeku-
je sie od przetozonego obowigzkowej czer-
wonej koperty. Natomiast w Azji, tam, gdzie
obchodzi si¢ chinski Nowy Rok, przetozony
jest moralnie zobowigzany da¢ kazdemu swo-
jemu podwladnemu czerwong koperte. Im wy-
zej w hierarchii, tym wyzsza kwota w koper-
cie i wieksza liczba 0séb do obdarowania. Ob-
darowac trzeba nie tyko swoich bezposrednich
podwladnych, lecz takze inne osoby bedace ni-
zej w hierarchii. W Hong Kongu w okresie No-
wego Roku przed pokojami naszych dyrekto-
réw i menedzeréw ustawialy si¢ dlugie kolej-
ki pracownikéw, aby zyczy¢ im ,,Gonxi facai’,
czyli szczgscia i bogactwa, i jednoczesnie otrzy-
mac czerwong koperte.

Jak ten obyczaj moze wptywac na zdrowie
i harmonie w organizacji? Wyobrazmy so-
bie firme, w ktorej mamy grupe ekspatéw na
menedzerskich stanowiskach, ktérzy nie maja
ochoty wykfadac¢ pieniedzy z wlasnej kieszeni
i ignorujg ten zwyczaj. Czy naruszy to harmo-
ni¢ organizacji?

Czasami pracownicy zarzadzajacy in-
nymi otrzymujg w firmie niewielka sume

dodatkowych pieniedzy, zawsze w nowych
banknotach, tuz przed Nowym Rokiem, aby
cho¢ troche skompensowa¢ wydatki. Mimo
ze w pojedynczej kopercie nie ladujg znaczne
kwoty, to jednak, bedac na wysokim stanowi-
sku w firmie z duzg liczbg pracownikéw, na ob-
darowanie ludzi dookola mozesz wyda¢ nawet
polowe swojego miesiecznego wynagrodzenia.
To oczywiscie tylko jeden (chociaz znaczacy)
przyklad, ktory pokazuje, kiedy na zdrowie or-
ganizacji ma wplyw cos, co trudno uwzglednié
w firmowych procedurach i politykach. Jako
liderzy HR musimy rozumie¢ te niuanse, gdyz
beda one wplywaly na atmosfere w pracy.

HR-owa refleksja
po powrocie do Polski

W tej chwili w Polsce spotykamy si¢ ra-
czej z problemami nieréwnego traktowania
ze wzgledu na ple¢, wiek czy orientacje sek-
sualng. Te, ktore tutaj opisuje, sa wciaz jeszcze
troche abstrakcyjne, w wiekszosci ograniczo-
ne do zarzadzania pracownikami ze Wscho-
du. Sytuacja rozwija si¢ jednak dynamicz-
nie. Pig¢ lat temu trudno bylo sobie wyobra-
zi¢, ze w wielu branzach zaréwno niebieskich,
jak i biatych kotnierzykow tak duza czes$¢ pra-
cownikow bedzie pochodzita z krajow bytego
ZSRR. Co zmieni si¢ u nas w ciggu nastepnych
5 czy 10 lat, kiedy Niemcy i inne kraje otwo-
rzg swoj rynek na pracownikow spoza EU?
Ilu ludzi z Filipin, Indonezji czy Indii bedzie-
my mieli w naszych firmach? Juz nie wystarczy
traktowac ich jako wyjatki. Pojawi si¢ koniecz-
nos$¢ systemowych rozwiazan, ktore zapewnia
im réwne traktowanie z uwzglednieniem ich
punktu widzenia, ale takze ich potrzeb i wy-
mogow prawa pracy.

Jako liderzy HR powinni$my juz teraz za-
czaé przygotowywac siebie i nasze organizacje
do sytuacji, kiedy w naszych zespotach beda
pracowali ludzie réznych kultur i religii. Ale to
jest juz temat na inng okazje.m

Irek Zyzanski

jest coachem, mentorem

i konsultantem, dyrektorem dziatow
HR i sprzedazy. Pracowat w Libii,

na Ukrainie, w Dubaju, Chinach,
Rosji, Indonezji i Hong Kongu.
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