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Stowo wstepu

Od kiedy 20 lat temu Konfederacja Lewiatan zaangazowata sie w pierwsze pro-
jekty wspierajace réowne szanse, wiele na rynku sie zmienito. Ewoluuja modele
pracy, zmienia sie demografia, przybywa oséb z doswiadczeniem migracji, rosnie
Swiadomosc¢ barier, ktére moga utrudniac lub uniemozliwia¢ aktywnos$¢ zawodo-
Wa. Strategie organizacji aktywnie tworzacych réznorodne i wigczajace zespoty
zyskaty wtasna nazwe - DEI.

Ten skrét, zwtaszcza w ostatnich latach, wzbudza rézne emocje. Wiele firm, dla
ktérych dziatania w obszarze réznorodnosci i rownosci szans miaty charakter
deklaratywny lub wizerunkowy, rezygnuje dzis z polityk DEI albo zmienia nazwy
programow i inicjatyw réwnosciowych.

Nie zmienia sie jednak nasze podejscie. Niezaleznie od skrétow wiemy, ze réz-
norodnosci potrzebuja pracodawcy, rownych szans oczekujg osoby pracujace,

a korzysci z wiaczenia dotyczg catego spoteczenstwa. W dzisiejszych zawirowa-
niach dostrzegamy wiec szanse na profesjonalizacje dziatan oraz strategiczne,
systemowe podejscie, ktére realnie moze zmienia¢ miejsca pracy.

DEI - rozumiane jako praktyka zarzadcza — moze by¢ wdrazane profesjonalnie,

W oparciu o dane, prawo, analize procesow i rozwdj kompetencji liderskich. Moze
by¢ jednak realizowane takze powierzchownie: jako zbiér niespdjnych inicjatyw,
dziatan wizerunkowych lub reakcji na chwilowa presje otoczenia. Wéwczas za-
miast wzmacnia¢ organizacje, generuje opor, poczucie niesprawiedliwosci, a na-
wet pogtebia podziaty.

Dlatego tak istotne jest, aby dziatania w obszarze réznorodnosci, réwnosci szans
i wigczenia opieraty sie na rzetelnej diagnozie, jasno okreslonych celach, transpa-
rentnych zasadach i odpowiedzialnym przywdédztwie. Zle zaprojektowane pro-
cesy - niezaleznie od intencji — moga utrwala¢ nierébwnosci i antagonizowac
zespoty. Dobrze zaprojektowane stajg sie elementem swiadomego zarzadzania
ryzykiem, budowania zaangazowania oraz dtugofalowej odpornosci organizacji.
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Dzi$ z radosciag dzielimy sie przewodnikiem ,,Praktyka wiaczania. Strategia,
prawo, relacje i przywoédztwo w nowoczesnej firmie”. Jest on syntetycznym
podsumowaniem Programu Edukacyjnego ,Obserwatorium DEI", ktéry realizo-
walismy w 2025 r. W programie wzieto udziat ponad 100 osdéb reprezentujacych
Konfederacje Lewiatan, jej firmy cztonkowskie oraz regionalne i branzowe orga-
nizacje pracodawcoéw zrzeszone w Konfederacji — zaréwno z matych i srednich
przedsiebiorstw, jak i duzych organizacji.

Podczas czteromiesiecznej wspdlnej pracy, obejmujacej 50 godzin webinaréw
prowadzonych przez ekspertki DEI — autorki tego przewodnika — uczestniczki

i uczestnicy zdobywali wiedze oraz narzedzia pozwalajgce wprowadzac systemo-
we zmiany i konsekwentnie budowac witgczajace srodowisko pracy. Merytorycz-
na esencje programu oddajemy w tej publikacji.

KONFEDERACJA
LEWIATAN

—

Marzena Chmielewska
Zastepczyni Dyrektor Generalnej
Konfederacja Lewiatan
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Przewodnik (bedacy kompaktowym podsumowaniem wybranych zagadnien z we-
binarow, ktére prowadzitySmy w ramach Programu Edukacyjnego ,,Obserwatorium
DEI") pisatysmy z mysla o osobach, ktére w swoich organizacjach realnie wptywaja
lub chca wptywacé na ksztattowanie réwnosciowego srodowiska pracy — niezalez-
nie od tego, czy robig to formalnie, w ramach funkcji petnionej w firmie, czy niefor-
malnie, z potrzeby zmiany i poczucia odpowiedzialnosci. Kierujemy go zaréwno do
0sOb zarzadzajacych, zespotéw HR, prawnych, compliance i komunikacji korpora-
cyjnej, jak i do oséb zaangazowanych w sieci pracownicze, ambasadorek i ambasa-
doréw DEI oraz tych, ktére chca swiadomie rozwija¢ swoje miejsca pracy.

Kazda z nas dziata w obszarze ré6znorodnosci, réwnosci szans i wigczenia (DEI)
od co najmniej 10 lat. Wspdtpracujac z licznymi organizacjami — z réznych sekto-
row, branz i o réznej wielkosci — obserwujemy, jak strategiczne i przede wszyst-
kim skupione na ludziach podejscie do DEI staje sie niezbedne do budowania
zdrowych zespotdw i trwatych fundamentéw biznesu. Firmy, ktére koncentruja
sie na rozwoju wiaczajacego srodowiska pracy, tworzg organizacje bardziej od-
porne, sprawcze i gotowe na wyzwania przysztosci.

W tym przewodniku chcemy sie z Tobg podzieli¢ naszym podejsciem i poprowa-
dzi¢ Cie przez kluczowe obszary, ktére pomoga Ci spojrze¢ na tworzenie sprawie-
dliwego i wtaczajgcego miejsca pracy jak na wielowymiarowy proces: od funda-
mentéw i prawa, przez strategie, az po relacje i przywoddztwo.

Mamy nadzieje, ze ta publikacja bedzie dla Ciebie nie tylko zrédtem rzetelnej
wiedzy, lecz takze praktycznym narzedziem, dzieki ktéremu tatwiej przetozysz
wartosci DEI na konkretne dziatania - takie, ktére wzmacniaja ludzi, biznes i przy-
sztos¢ Twojej organizaciji.

Ewa Lesnowolska Dominika Sadowska Malwina Faliszewska Anna Kostecka
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1l
[

O przewodniku

Struktura przewodnika odzwierciedla nasza metodyke podejscia do tematu
réznorodnosci, rownych szans i wigczenia w firmie. Zaktada ona, ze tak jak DEI
(ang. diversity, equity and inclusion) dotyczy catej organizacji, tak réowniez jego
wdrozenie wymaga zmian w catej organizacji. Nie wystarczy opracowac polityke
rownosciowa czy przeprowadzi¢ kilka szkolen.

Aby kwestie zwigzane z ré6znorodnoscia i rownoscia szans nie statly sie jed-

norazowym projektem, lecz integralnym elementem sposobu funkcjonowa-
nia firmy, potrzebne s dziatania na wielu poziomach: zgodnosci z prawem,
strukturalnym, przywédczym i behawioralnym.

Zgodnie z tym kluczem przewodnik zostat utozony w cztery bloki tematyczne:

1

Podstawy Wi3aczajace
i prawo przywodztwo V'A
Strategiczne Relacje
podejscie w zespole

Na kazdy z nich sktada sie pie¢ tekstow merytorycznych wraz ze wskazéw-
kami wdrozen, pytaniami do refleksji oraz polecanymi materiatami.

Oczywiscie zawarte tu tresci nie wyczerpuja tematu - sg jedynie syntetycznym
podsumowaniem wiedzy z ponad 20 webinaréw zrealizowanych w ramach Pro-
gramu Edukacyjnego ,,Obserwatorium DEI". Stanowig jednak wskazéwke, ktéra
droga podazac i co robi¢, gdy zalezy nam na kompleksowym podejsciu do wdra-
Zzania zmian na rzecz DEI.
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Dominika Sadowska (ona/jej)
prawniczka, mediatorka, konsultantka DEI,
zatozycielka Divercity+
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Czym s3a réznorodnosé, rowne szanse i wigczenie (DEI)? Co maja wspdlnego
Z przeciwdziataniem dyskryminacji i mobbingowi? Jak prawo unijne i krajowe
wzmachia kwestie rownosci szans w firmach?

Ten rozdziat porzadkuje kluczowe informacje dotyczace wdrazania réznorodno-
Sci, rownosci szans i wigczenia w organizacjach. Zawiera podsumowanie zobo-
wigzan prawnych i rozwigzan organizacyjnych, ktére pomagaja budowac sku-
teczne, trwate dziatania w oparciu o DEI. Odpowiada na pytania:

dlaczego warto wdrazaé rownosciowe i wlaczajace podejscie — z perspekty-
wy spotecznej, prawnej i biznesowej — zaréwno w duzych firmach, jak i w MSP,

jak te kwestie wpisuja sie w zmieniajace sie zobowigzania pracodawcéw
wynikajace z przepiséw prawa i miekkich regulacji,

jakie sa relacje miedzy DEI a obowigzkiem przeciwdziatania i reagowania
na rézne formy dyskryminacji,

w jaki sposéb zapewni¢ spdjne podejscie do reagowania i raportowania na-
ruszen, ktore sg sprzeczne z zatozeniami DEI.

Jak przygotowac¢ organizacje do dziatan w obszarze
roznorodnosci, rownych szans i wigczenia (DEI)

Swiat pracy sie zmienia: zespoty sg coraz bardziej zréznicowane, a otoczenie
gospodarcze, polityczne i prawne — dynamiczne i mniej przewidywalne. Praco-
dawcy mierza sie ze zwiekszona rotacjg oraz rosngcymi oczekiwaniami wobec
kultury organizacyjnej, staja przed wyzwaniami zwigzanymi ze spodziewanym
niedoborem osd6b pracujacych na rynku pracy spowodowanym starzeniem sie
spoteczenstwa. Do tego dochodzi presja czasu, przecigzenie oséb zatrudnionych,
nowe modele pracy (hybrydowy, zdalny). Wiele organizacji doswiadcza takze
wyzwan wynikajacych z réznic pokoleniowych i wspdétpracy miedzykulturowej,

a takze coraz wiekszej Swiadomosci i wrazliwosci spotecznej.

Firmy stajg w obliczu rosnacych kosztéw braku spdjnosci: od poteznych kosztow
prezenteizmu i ograniczonego bezpieczenstwa psychologicznego, po wypalenie
zawodowe oraz trudnosci w przycigganiu i zatrzymywaniu talentéw. Jednocze-
Snie otoczenie regulacyjne i oczekiwania klientéw staja sie coraz bardziej wyma-
gajace - organizacje musza by¢ przygotowane na to, zeby elastycznie i transpa-
rentnie odpowiada¢ na wyzwania spoteczne.
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W takim srodowisku kwestie zwigzane z r6znorodnoscia, rownoscia szans
i wigczeniem nie s3 i nie moga by¢é dodatkiem. To narzedzie, ktére pomaga
firmom dziatac¢ stabilniej, szybciej reagowaé¢ na zmiany i budowac¢ kulture,
ktora przyciaga i zatrzymuje ludzi.

Dla zapewnienia ich skutecznosci potrzebne jest Swiadome, systemowe po-
dejscie, ktdre wspiera osoby zatrudnione, uwzgledniajgc réznorodnos¢ ich
potrzeb, talentdéw, perspektyw i uwarunkowan, a jednoczesnie jest spdjne

ze strategig biznesowa organizacji. Podejscie, ktére opiera sie na danych, od-
powiada na wymogi prawne, jest dopasowane do realiow konkretnej organiza-
cji i spojne z jej kultura.

Od czego zatem zaczy¢ wdrazanie DEI w organizacji?

Wazne jest, zeby zaczynajac w firmie dziatania w obszarze réznorodnosci, row-
nych szans i wtgczenia, uspdjnié, jak je rozumiemy.

Ponizej znajdziesz definicje poje¢, ktore mozesz wykorzysta¢ w swojej pracy.
Mozesz tez poszukac wiasnych, ktére beda lepiej pasowaty do specyfiki firmy,
w ktdrej pracujesz. Niezaleznie od tego, ktdrg opcje wybierzesz, sprébuj wy-
pracowaé znaczenia tych pojeé¢ we wspétpracy z osobami, do ktérych beda
kierowane dziatania DEI lub ktére beda decydowaé o ich ksztalcie. Warto
juz na wstepie prac zweryfikowac, czy rozumiecie je tak samo.

n

DEI to skrot od angielskich stéw: diversity, equity, inclusion - trzech poje¢, kto-
re opisuja podejscie organizacji do zarzadzania, kultury organizacyjnej i przede
wszystkim do oséb w niej zatrudnionych. Za kazdym z tych pojec stoi pytanie:
kto jest w naszej organizacji, do czego ma dostep i jak sie tu czuje?

Réznorodnosé (diversity) to widoczne i niewidoczne cechy oséb pracuja-
cych, ktére je t3czg, ale tez sg dla nich rézne. To wiecej niz demografia - to
takze m.in. wyksztatcenie, status spoteczno-ekonomiczny, miejsce zamiesz-
kania, neuro(a)typowosé, doswiadczenie zawodowe, status rodzinny, funkcja
petniona w firmie lub zespole, styl komunikacji, talenty czy sposoby dziatania.
Wszystkie te cechy wptywaja na réznorodnosc¢ perspektyw, talentéow i do-
Swiadczen, jakie ludzie wnosza do zespotow, w ktorych pracuja.
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Roéwne szanse lub sprawiedliwosé spoteczna (equity) dotyczy zapewnienia
rownego dostepu do mozliwosci i zasobdw, przy jednoczesnym dazeniu praco-
dawcy do identyfikowania i eliminowania ryzyka wystapienia uprzedzen i barier,
ktére moga wykluczaé pewne grupy.

Co wazne, réwne szanse (equity) nie s3 tym samym co réwnos¢ (equality).
Rownos¢ oznacza traktowanie wszystkich tak samo, bez uwzglednienia indywi-
dualnych potrzeb i predyspozycji. ROwnos¢ szans to traktowanie ludzi sprawie-
dliwie, z uwzglednieniem, ze moga miec rézne potrzeby, by¢ mnigj lub bardziej
uprzywilejowani.

W1iaczanie (inclusion) oznacza proces, w ktérym bez wzgledu na swdéj status
W grupie tworzymy srodowisko pracy, w ktérym osoby pracujace:

czuja sie bezpieczne psychologicznie,

maja swobode w moéwieniu o swoich potrzebach, watpliwosciach, pomystach
i porazkach niezaleznie od swoich cech indywidualnych,

budujag dobre i otwarte relacje z innymi,

maja realny wptyw na kulture i funkcjonowanie miejsca pracy.

Celem tworzenia wiaczajacej kultury pracy jest poczucie przynaleznosci
wszystkich zatrudnionych oséb. Ten aspekt jest coraz czesciej podkreslany
przez organizacje, ktére tworzg strategie DEIB (uwzgledniajgce przynaleznos¢
- belonging).

12

Co warto zrobi¢ dalej?

Kolejnym krokiem jest przyjrzenie sie, kto pracuje w naszej organizacji i czy
wszyscy maja w hiej rowne szanse. Pomocne moga okazac sie pytania:

Kto pracuje w organizacji? Co wiesz o tych osobach?

Co maja ze sobg wspdlnego, a pod jakimi wzgledami te osoby sie od siebie réznig?
Jak to wptywa na prace? A jaki moze mie¢ na nig wptyw?

Jakich oséb nie ma albo brakuje w zespole albo organizacji?

Czy rzeczywiscie kazda osoba na réwnych zasadach moze korzystac z praw,
przywilejow i uczestniczy¢ w zyciu organizacji? Kto nie ma takiej mozliwosci?

Kto ma, a kto nie ma wptywu na funkcjonowanie miejsca pracy?

Czy kazda osoba czuje sie w nim bezpiecznie i swobodnie?
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Zawsze tez mozesz zdecydowac sie na przeprowadzenie profesjonalnej analizy
réznorodnosci w Twojej organizacji (tzw. DEI Dashboard), przy wsparciu narze-
dzi oferowanych przez eksperckie firmy. To moze pomoc Ci mierzy¢ i analizowac
wskazniki zwigzane z DEI.

Wiecej o tym, co i jak zbadac¢ przed projektowaniem strategicznych dziatan
w obszarze DEI, przeczytasz w rozdziale ,,Jak zbiera¢ dane i mierzy¢ rezultaty
dziatan na rzecz ré6znorodnosci, rownosci szans i wiaczenia”.

Projektowanie i wdrazanie DEl wymaga wsparcia i zasobéw

Najwazniejszym sprzymierzencem beda zaangazowani ludzie. DEI jest dziata-
niem zespotowym, dlatego wymaga wspotpracy z osobami, ktére beda miaty
sprawczos¢ w obszarach, do ktérych chcesz sie odnosi¢ w planowanych dzia-
taniach.

Warto wypracowac adekwatng komunikacje uwzgledniajaca specyfike osdb,
ktére powinny by¢ zaangazowane w wypracowywanie i wdrazanie DEI. Wazne,
zeby komunikacja byta spdjna z podejsciem firmy do réznorodnosci, cechowata
sie naturalnym jezykiem oraz opierata sie na zdefiniowanej wczesniej motywacji
do podejmowania dziatan na rzecz DEI w organizacji. Tu firmy czesto ktada
nacisk na motywacje biznesowg i zgodnos¢é z wartosciami firmy.

Dla niektorych oséb skuteczna argumentacja na rzecz DEI bedzie osadzona
w wartosciach firmy, kodeksie etyki, zasadach sprawiedliwosci spotecz-
nej lub humanizmie'. Beda tez takie osoby, do ktorych za wdrozeniem DEI
do organizacji bedg przemawiaé argumenty biznesowe, zwtaszcza:

- oczekiwania kontrahentdw, interesariuszy lub interesariuszek firm oraz oséb
w ramach tancucha dostaw organizacji, w ktérej pracujesz?

- oczekiwania klientek i klientéw, ktérzy wykazuja wyrazne preferencje zakupo-
we wobec firm zaangazowanych w DEI3,

- oczekiwania oséb kandydujacych do pracy, dla ktérych réznorodnosc¢ i rowne
szanse s3 dzisiaj waznym predyktorem decyzji o wyborze pracodawcy*,

1 Réznorodnoscé i kultura wiaczajaca krok po kroku. Przewodnik praktyczny dla organizacji, praca zbiorowa
pod red. D. Sadowskiej, Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu, Divercity+, 2021 (dostep: 20.02.2026).

2 The Retail Diversity Imperative, McKinsey, 2021 (dostep: 20.02.2026).
How inclusion and diversity drive shoppers’ behavior, Accenture, 2019 (dostep: 20.02.2026).
4 Czy polskie firmy stawiaja na réznorodnos¢?, Wedel, 2023 (dostep: 20.02.2026).
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https://divercityplus.com/roznorodnosc-i-kultura-wlaczajaca-krok-po-kroku-praktyczny-przewodnik-dla-organizacji/
https://divercityplus.com/roznorodnosc-i-kultura-wlaczajaca-krok-po-kroku-praktyczny-przewodnik-dla-organizacji/
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-diversity-imperative-in-retail
https://www.accenture.com/content/dam/accenture/final/a-com-migration/manual/r3/pdf/Accenture-Inclusion-and-Diversity-in-Retail.pdf
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
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korzysci dla 0séb juz zatrudnionych, ktére w pracy w dobrze zarzadzanych,
a réznorodnych zespotach dotycza np. gotowosci podejmowania ryzyka, efek-
tywnosci, innowacyjnosci®.

Nie chodzi o to, zeby tymi argumentami zonglowag, ale zeby je rozpoznaé, wy-
bra¢ sposréod nich najistotniejsze dla organizacji i jasno o nich méwié, budujac
zainteresowanie i zaangazowanie.

Projektujac argumentacje przemawiajgca za wdrozeniem DEI, warto takze pa-
mieta¢ o odwotaniu sie do wymogdéw prawnych. DEI nie jest dzisiaj bowiem
tylko dodatkiem do kultury organizacyjnej, a wymaganiem stawianym przez pra-
wo kazdemu pracodawcy, poczawszy od etapu rekrutacji. Wiecej na ten temat
przeczytasz w kolejnym rozdziale.

Jesli chcesz odkryc¢ i okresli¢ motywacje swojej firmy do dziatania w tym obsza-
rze, to zajrzyj rowniez do rozdziatu ,Jak ré6znorodnos¢, rownosé szans i wigczenie
Wpisuja sie w strategie firmy”. Jesli zas interesuje Cig, jak zaplanowac dziatania
DEI oraz na co uwazac¢ przy ich wdrazaniu, zajrzyj do rozdziatéw ,,Jak opracowac
strategie i plan dziatania w obszarze réznorodnosci, rbwnosci szans i wigczenia”
oraz ,Jak wdrazac¢ DEI w praktyce. Czego nie robic”.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy w mojej organizacji zdefiniowano, czym sa réznorodnosé, rowne szanse
i wigczenie?

2. Czy potrafie okresli¢, co motywuje moich kolegoéw i kolezanki do dziatan
na rzecz réznorodnosci?

Polecane materiaty:

R6znorodnoscé i kultura wiaczajgca krok po kroku. Przewodnik praktyczny
dla organizacji, praca zbiorowa pod red. D. Sadowskiej, Polski Instytut Praw
Cztowieka i Biznesu, Divercity+, 2021,

The Retail Diversity Imperative, McKinsey, 2021,
Global Human Capital Trends, Deloitte, 2020,

Czy polskie firmy stawiajg na réznorodnosc?, Wedel, 2023,

How Inclusion and Diversity Drive Shoppers’ Behavior, Accenture, 2019.

5 Global Human Capital Trends, Deloitte, 2020 (dostep: 20.02.2026).



https://divercityplus.com/roznorodnosc-i-kultura-wlaczajaca-krok-po-kroku-praktyczny-przewodnik-dla-organizacji/
https://divercityplus.com/roznorodnosc-i-kultura-wlaczajaca-krok-po-kroku-praktyczny-przewodnik-dla-organizacji/
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-diversity-imperative-in-retail
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/creating-a-culture-of-belonging.html
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
https://www.accenture.com/content/dam/accenture/final/a-com-migration/manual/r3/pdf/Accenture-Inclusion-and-Diversity-in-Retail.pdf
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/creating-a-culture-of-belonging.html
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Przepisy unijne i krajowe dotyczace réznorodnosci
i rownych szans

Kiedy prébujesz znalezé w firmowych procesach jedno konkretne miejsce na
DEIl, szybko okazuje sie, ze ono po prostu nie istnieje — DEI jest obszarem inter-
dyscyplinarnym, ktéry dotyczy wielu struktur, narzedzi, rozwigzan i procesow.
Wiaczajace miejsce pracy, rowne szanse i Swiadome podejscie do réznorodnosci
oddziatujg na cata organizacje i cykl kariery kazdej osoby: od rekrutacji, przez
ocene i rozwdj oséb zatrudnionych, az po codzienne praktyki zarzadcze, modele
kompetencyjne, kryteria awansdéw, premiowania i benefity.

Cho¢ DEI jest powigzane z obowigzujgacymi przepisami prawa, ktére wyznaczaja
minimalne standardy, to jednak wychodzi poza nie i siega po narzedzia z obszaru
prawa, a takze m.in.: psychologii, teorii zarzadzania czy neuronauk.

Wybrane przepisy prawa, ktére warto uwzglednié, planujac
systemowe podejscie do DEI

Akt prawny Przepis Zobowigzania dla firm

Kodeks pracy art. 207 §2 Obowigzek zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych
warunkoéw pracy

Kodeks pracy Dziat X (art. 211 Szkolenia BHP, ocena ryzyka
i nast.) zawodowego
Bezpieczenstwo Rozporzadzenie 8§45 (organizacja  Organizacja pracy w sposéb
psychologiczne, ws. 0golnych stanowisk pracy) uwzgledniajacy psychofizyczne
W tym przepiséw BHP wiasciwosci pracownikéw
przeciwdziatanie Kodeks pracy art. 943 Obowiazek przeciwdziatania

mobbingowi, mobbingowi; odpowiedzialnos¢

ob0W|qz.ek. odszkodowawcza pracodawcy
zapewnienia
dobrostanu Kodeks pracy art. 94 pkt 4 Obowiazek poszanowania
psychospotecznego godnosci i débr osobistych
oraz ochrona ddébr pracownika
osobistych Kodeks cywilny art. 23-24 Odpowiedzialnos¢ cywilna za
naruszenie godnosci, dobrego
imienia
Ustawa o ochronie catosé Obowigzek wdrozenia
osbb zgtaszajacych bezpiecznych kanatéw zgtoszen

naruszenia pPrawa
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Zakaz dyskryminacji
w zatrudnieniu

Akt prawny

Przepis

Zobowigzania dla firm

Kodeks pracy art. 113 Zakaz dyskryminacji
w zatrudnieniu
Kodeks pracy Rozdziat lla Réwne traktowanie
Réwne w zatrudnieniu

traktowanie
w zatrudnieniu
art. 18%2-art. 183¢

Kodeks pracy

art. 94/

Udostepnianie pracownikom
tekstu przepiséw dotyczacych
réwnego traktowania

w zatrudnieniu

Ustawa catos¢ Ochrona przed dyskryminacja
o wdrozeniu przy zatrudnieniu
przepiséw UE niepracowniczym, podstawa
dot. rwnego roszczen cywilnych poza
traktowania stosunkiem pracy
Ustawa catosé Obowiazki dostepnosci dla
0 zapewnianiu wybranych produktéw i ustug
spetniania (np. e-commerce, bankowosg,
wymagan transport) musza spetniacé
dostepnosci (polski WCAG 2.1 poziom AA
akt o dostepnosci)

Dostepnosé
Ustawa art. 6-7 Standardy dostepnosci
0 zapewnianiu architektonicznej, cyfrowej
dostepnosci i informacyjnej (szczegdlnie
osobom ze przy wspodtpracy z sektorem
szczegdlnymi publicznym)
potrzebami

Warto zwréci¢ uwage, ze powyzsze zestawienie jest aktualne na dzien 31.12.2025.

Uwzglednia art. 18%¢@ Kodeksu pracy, zwigzany z obowigzkami wynikajacymi
z wdrozenia przepiséw dyrektywy o przejrzystosci wynagrodzen — w tym obo-
wigzek zapewnienia, zeby ogtoszenia o naborze na stanowisko oraz nazwy sta-
nowisk byty neutralne pod wzgledem ptci, a proces rekrutacyjny przebiegat

W sposob niedyskryminujacy. Nalezy jednak miec¢ na wzgledzie, ze w 2026 r. maj3
zmienic sie przepisy prawa pracy m.in. w zakresie przeciwdziatania mobbingowi

oraz dyskryminacji przez asumpcje i asocjacje. W tym celu warto obserwowac
losy druku nr UD183 z wykazu RCL (Rzadowego Centrum Legislacji).

Ze wzgledu na to, ze DEI wymaga przyjecia tzw. perspektywy horyzontalnej

W organizacji poprzez wyszczegodlnienie obszardéw, praktyk i proceséw, w ktérych

bedzie osadzone, warto zwréci¢ szczegdlng uwage, zeby w prace nad wdraza-
niem DEI angazowac osoby odpowiedzialne za prawidtowe wdrazanie przepi-

sow prawa (kadry, zewnetrzng kancelarie prawna w matych przedsiebiorstwach,

a w srednich - najczesciej dziat HR, BHP i Compliance).
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Poza Kodeksem pracy warto zwrdéci¢ uwage na przepisy ustawy o wdrozeniu
niektoérych przepisow UE w zakresie rownego traktowania oraz polskiego aktu
o dostepnosci, w szczegdlnosci zas — na nowe regulacje na poziomie Unii Euro-
pejskiej oraz ustawy, ktére wdrazaja je do polskiego prawa. Sg to np.:

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2381 w sprawie popra-
wy réwnowagi ptci wéréd dyrektorow spétek gietdowych oraz powigzanych
srodkéw — Women on Boards Directive,

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 w sprawie
wzmochienia stosowania zasady rownosci wynagrodzen dla mezczyzn i ko-
biet za takg sama prace lub prace o takiej samej wartosci za posrednictwem
mechanizmow przejrzystosci wynagrodzen oraz mechanizmmow egzekwowa-
nia - Dyrektywa o przejrzystosci wynagrodzen,

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/882 w sprawie wymo-
gow dostepnosci produktow i ustug — Akt o Dostepnosci,

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 w sprawie zmia-
ny rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy
2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci
przedsiebiorstw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, tzw. CSRD - Corporate
Sustainability Reporting Directive,

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1760 z dnia 13 czerwca
2024 r. w sprawie nalezytej starannosci w zakresie zrbwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw — Corporate Sustainability Due Diligence Directive - CSDDD,

Dla matych, mikro- i Srednich przedsiebiorstw waznym punktem odniesienia
bedzie tu Dobrowolny Standard Raportowania Zr6wnowazonego Rozwoju
dla mikro, matych i sSrednich przedsiebiorstw nienotowanych na gietdzie
(VSME).

17

Jak przygotowac¢ organizacje na nowe obowiazki zwigzane z DEI?

Niezaleznie od nowelizowanych przepiséw prawnych juz teraz warto wdrozy¢
dziatania, ktére umozliwia Ci przygotowanie organizacji do sprostania nowym
obowigzkom. Jesli to tylko mozliwe, przygotuj je i wypracuj wspdlnie z uwzgled-
nieniem potrzeb sieci pracowniczych, strony spotecznej i interesariuszy we-
whnetrznych.
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Wskaz kluczowe obszary DEI wazne dla dziatalnosci firmy i jej otoczenia
biznesowego.

Opracuj sposéb zbierania i analizowania danych o réznorodnosci - ja-
snych, poréwnywalnych w czasie, zaréwno liczbowych, jak i jakosciowych
(w catym cyklu kariery osoby pracujacej).

Zweryfikuj regulamin wynagradzania i premiowania - czy nie maja dys-
kryminacyjnego charakteru? Osadz je w efektywnej strategii ptacowej. Zadbaj
o jasne zasady wzrostu wynagrodzen i ich komunikacje.

Stworz siatke ptac - jawne widetki ptacowe dopasowane do stanowisk

i praktyk rynkowych.

Zweryfikuj liste benefitow i zasady ich przyznawania oraz monitoruj ich wy-
korzystanie.

Zaprojektuj komunikacje o wynagrodzeniach, premiowaniu i benefitach,
w tym o uprawnieniach pracowniczych.

Wprowadz neutralne jezykowo nazwy stanowisk i funkcji, zweryfikuj pod
tym wzgledem regulaminy pracy i uktady zbiorowe pracy.

Wypracuj i przyjmij polityke réznorodnosci - jako dokument strategiczny

z konkretnym planem dziatania.

Jesli w organizacji, w ktorej pracujesz, dziatajg sieci pracownicze, wiacz je
do powyzszych dziatan.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy wiem, jakie obowiagzki beda spoczywac na firmie, w ktdrej pracuje
W zwWigzku z nowymi dyrektywami unijnymi powigzanymi z DEI? Czy Sledze
proces legislacyjny i aktualizuje swoja wiedze?

2. Kto bedzie odpowiedzialny za przygotowanie organizacji do realizacji tych
obowiagzkéw i w jaki sposéb moge nawigzaé wspdtprace z tymi osobami?

Polecane materiaty:

Luka ptacowa, transparentnos¢ wynagrodzen

— Denis Leythienne, Marina Pérez-Julian, Gender pay gaps in the European
Union — a statistical analysis, 2021,

— Gender pay gap statistics, marzec 2025,

— The gender pay gap situation in the EU,



https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3888793/14368632/KS-TC-22-002-EN-N.pdf/4951104b-f01d-0964-717a-be0ea3dfd9e4?t=1662728236409
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3888793/14368632/KS-TC-22-002-EN-N.pdf/4951104b-f01d-0964-717a-be0ea3dfd9e4?t=1662728236409
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Gender_pay_gap_statistics
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/equal-pay/gender-pay-gap-situation-eu_en
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Dostepnosc¢ cyfrowa,

Dobre Praktyki Spétek Notowanych na Gietdzie Papieréow Wartosciowych, 2021,

Raportowanie zrownowazone,

Wytyczne OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych dotyczace odpowie-
dzialnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

ONZ, Prawa Cztowieka - Biuro Wysokiego Komisarza. Wytyczne dotyczace
biznesu i praw cztowieka, 2011 r.

_ Co t3czy dyskryminacje w miejscu pracy z DEI

Granica miedzy przeciwdziataniem dyskryminacji (gtéwnie dyskryminacji po-
sredniej) a budowaniem kultury réwnych szans i wigczenia nie jest oczywista.
Dla tych firm, ktoére nie s3 objete obowigzkiem raportowania ESG, DEI wciaz
ma charakter fakultatywny - oczywiscie poza obowigzkiem realizowania za-
sady réwnego traktowania. Podstawy prawne dla DEl mozna bowiem wypro-
wadzi¢ z obowiagzku przeciwdziatania dyskryminacji posredniej, ktéry spoczywa
na kazdym pracodawecy.

Zarowno obowigzek przeciwdziatania dyskryminacji, jak i budowanie sprawiedli-
wej i wigczajacej kultury organizacyjnej (DEI) dotycza tworzenia bezpiecznego,
sprawiedliwego i zapewniajacego rowne traktowanie srodowiska pracy -
ale robiag to na dwéch uzupetniajacych sie poziomach:

przeciwdziatanie dyskryminacji to minimalny standard prawny: chroni
osoby pracujace przed nieréwnym traktowaniem, molestowaniem, wyklucze-
niem.

DEI nie ogranicza sie do reakcji na naruszenia, ale buduje kulture, w ktoérej
réznorodnos¢ jest wartoscia, bariery sg aktywnie usuwane, a wszystkie osoby
maja rowne mozliwosci rozwoju i wptywu.



https://www.gov.pl/web/dostepnosc-cyfrowa/cztery-zasady-dostepnosci-cyfrowej
https://www.gpw.pl/dobre-praktyki2021
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELLAR%3A843e7d1c-4d43-11ef-acbc-01aa75ed71a1&fbclid=IwY2xjawEiv7NleHRuA2FlbQIxMAABHdP_uPczOoDY_6pE9bLFQTNBQ3bWTAGToqKySaBcl7Pfd0rRf1dOND06vw_aem_e63V-CdQxUwAUKXuRAH-Rw
https://www.oecd-ilibrary.org/finance-and-investment/oecd-guidelines-for-multinational-enterprises-on-responsible-business-conduct_81f92357-en
https://www.oecd-ilibrary.org/finance-and-investment/oecd-guidelines-for-multinational-enterprises-on-responsible-business-conduct_81f92357-en
https://www.ohchr.org/ documents/publications/guidingprinciplesbusinesshr_en.pdf
https://www.ohchr.org/ documents/publications/guidingprinciplesbusinesshr_en.pdf
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Czym jest dyskryminacja w miejscu pracy i jakie standardy
antydyskryminacyjne obowigzujg kazdego pracodawce?

Dyskryminacja dotyczy nieuzasadnionego niesprawiedliwego traktowania oso-
by, ktéra ma okreslong ceche lub cechy i ze wzgledu na nie doswiadcza takiego
traktowania. Te cechy mozna przyrownac¢ do wymiaréw réznorodnosci, ktére
moga stac sie przyczyna dyskryminacyjnego traktowania.

Podstawowe pojecia:

Dyskryminacja bezposrednia - sytuacja, kiedy ktos jest traktowany gorzej,
mniej korzystnie, niesprawiedliwie ze wzgledu na to, ze ma jakas ceche lub ce-
chy, w poréwnaniu do innej osoby, ktéra znajduje sig, znajdowata w przesztosci
albo kiedys znajdzie sie w analogicznej sytuacji, a tej cechy albo cech nie ma.

Przyktady:

odmowa awansowania osoby pochodzenia ukrainskiego pomimo braku uza-
sadnienia merytorycznego,

zwolnienie z pracy tylko ze wzgledu na to, ze kto$ osiggnat wiek emerytalny.

Dyskryminacja posrednia - sytuacja, kiedy na skutek pozornie neutralnego
postanowienia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepuja
lub mogtyby wystapic¢ niekorzystne dysproporcje albo szczegdlnie niekorzystna
sytuacja w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy, warunkéw zatrud-
nienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych wobec wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw nalezacych do
grupy wyréznionej ze wzgledu na jakas ceche lub cechy.

Przyktady:

prowadzenie rozmowy rekrutacyjnej po angielsku nawet dla stanowisk, na
ktérych nie ma to uzasadnienia,

wiaczenie do oceny pracowniczej na wszystkich stanowiskach kompetencji
empatycznej komunikacji.

Molestowanie - forma dyskryminacji, niepozadane zachowanie, ktérego celem
lub skutkiem jest pogwatcenie godnosci danej osoby lub naruszenie praw czto-
wieka oraz stworzenie atmosfery zastraszenia, wrogosci, ponizenia, obrazenia lub
upokorzenia.

Przyktady:
wysmiewanie i wyszydzanie czyjejs niebinarnosci,

wyszydzanie pogladéw politycznych lub swiatopogladu.



Utrzymanie
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Molestowanie seksualne - forma dyskryminacji, ktora jest kazde nieakceptowa-
ne zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszace sie do ptci pracownika,
ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci lub ponizenie albo upoko-
rzenie pracownika; na zachowanie to moga sktadac sie elementy fizyczne, wer-
balne lub pozawerbalne.

Przyktady:

- opowiadanie nieprzyzwoitych dowcipow lub wiaczanie seksualnych podtek-
stow do rozmowy,

- wysSmiewanie (nie)stosowania feminatywoéw, niechciane komplementy.

Na podstawie obowiazujacych przepiséw kazdy pracodawca ma obowigzek:
- skutecznie przeciwdziata¢ wszelkim formom dyskryminacji,
- wprowadzi¢ skuteczng ochrone przed dziataniami odwetowymi,

- udostepnic tres¢ przepiséw prawa antydyskryminacyjnego w sposéb zwycza-
jowo przyjety w danej organizacji.

Juz teraz mozesz zweryfikowaé, czy na réznych etapach cyklu zycia
i kariery osoby pracujacej firma, w ktoérej pracujesz, efektywnie
przeciwdziata dyskryminacji i wdraza polityke rownych szans.

Offboarding Rekrutacja

e zgtaszanie dyskryminacji w exit interviews wymogi dyrektyw celowanych, Kodeksu
pracy, ustawy wdrozeniowej

dedykowane sciezki i rozwigzania dla oséb
z grup narazonych na wykluczenie
(neuroréznorodnosé, wiek, roznorodnosé
jezykowa)

e przygotowanie polityki sukcesyjnej

Onboarding

e dedykowane rozwigzania, np.
dostosowania, buddy, a gdy potrzeba
takze preonboarding, np. dla oséb
transptciowych, z niepetnosprawnoscia

niedyskryminujace benefity

i uprawnienia

inicjowanie i rozwdj sieci
pracowniczych

badania satysfakcji pracowniczej
pod katem réwnego traktowania
spetnienie dorocznego obowigzku
informacyjnego dot. wysokosci
wynagrodzen

Rozwéj

e niedyskryminacyjne kryteria udziatu
w programach rozwojowych

e mentoring, shadowing
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Pytania do refleks;ji:

1. Czy w mojej firmie istniejg procesy, narzedzia lub polityki, ktére realnie ogra-
niczaja ryzyko dyskryminacji (np. w rekrutacji, awansach, wynagradzaniu)?
Jak mozna by je wzmocnié¢, zeby byty bardziej skuteczne i transparentne? Kto
maogtby to zrobic?

2. Czy w mojej firmie istniejg jasno okreslone procesy, ktére pozwalajg identyfi-
kowac, monitorowac i eliminowac ryzyka dyskryminacji, oraz czy wiem, jaka
role ja lub mgj zespdt odgrywamy w tym systemie?

Polecane materiaty:

Dyskryminacja w Unii Europejskiej, Eurobarometr 535, 2023,

Komu zyje sie najtrudniej, CBOS, Komunikat z badann Nr 106/2018,

Analiza poprawnosci implementowania do polskiego porzadku prawnego dy-
rektyw UE w zakresie rownego traktowania, RPO, M. Kutak, 2020,

Raport Unia rownosci. Miedzy zatozeniami a rzeczywistoscia, A. Drabarz,
A. Szczerba, M. Szewczyk, 2024.

Jak mobbing i inne zachowania przemocowe
zagrazajg firmie

Mobbing jest skrajnym zaprzeczeniem wartosci DEI. Uderza w godnos¢ cztowie-
ka, niszczy poczucie bezpieczenstwa i sprawia, ze osoba, ktéra go doswiadcza,
czuje sie gorsza i mniej wartosciowa. Dlatego zanim organizacja zacznie wdrazac
DEI, musi zadba¢ o skuteczne mechanizmy przeciwdziatania mobbingowi i bu-
dowania psychologicznego bezpieczenstwa. Bez tego dziatania DEI bedg niesku-
teczne lub tylko deklaratywne - nie doprowadza do rzeczywistej zmiany.

Mobbing nie pojawia sie przypadkiem. Rozwija sie tam, gdzie wystepuja nieréow-
nosci, brak przejrzystosci, staba komunikacja i niewystarczajgce mechanizmy
reagowania. Osoby z grup niedoreprezentowanych — m.in. kobiety, osoby starsze,
osoby z doswiadczeniem migracji czy osoby neuroatypowe - czesciej doswiad-
czajg zachowan przemocowych, bo ich gtos bywa mniej styszalny, a pozycja

W organizacji stabsza. Nie kazde zachowanie przemocowe moze by¢ oczywiscie
uznane za mobbing.


https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2972
https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_106_18.PDF
https://bip.brpo.gov.pl/sites/default/files/KulakM_Analiza_implementacja_ustawa_rownosciowa_2021.pdf
https://bip.brpo.gov.pl/sites/default/files/KulakM_Analiza_implementacja_ustawa_rownosciowa_2021.pdf
https://poland.representation.ec.europa.eu/publications/unia-rownosci-miedzy-zalozeniami-rzeczywistoscia-raport_pl
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DEI wzmacnia kulture, w ktdrej reagowanie na mikroagresje czy mikrowyklu-
czenia jest bezpieczne, powszechne i nie wigze sie z ryzykiem — buduje rownos¢
szans, podnosi Swiadomos¢ uprzedzen i zwieksza odpowiedzialnos¢ osoéb za-
rzagdzajacych za atmosfere w zespotach. Innymi stowy, rozwigzania antymobbin-
gowe sg fundamentem dla DEI - tworza warunki, w ktérych osoby zatrudnione
moga czuc sie bezpieczne, wspierane i traktowane z szacunkiem.

Kto zwykle stosuje zachowania przemocowe?

osoby bezposrednio przetozone,

osoby przetozone wyzszego szczebla,

osoby bezposrednio podwtadne,

osoby podwtadne nizszego szczebla,

osoby wspdtpracujace z tego samego zespotu,

osoby wspodtpracujace z innego zespotu,

osoby, ktére spotykamy w biurze (serwis sprzatajacy, ochrona budynku),
klienci, klientki,

dostawcy,

osoby, ktére spotykamy poza biurem (na konferencjach, wyjazdach integracyj-
nych, delegacjach).

Nie kazda trudna sytuacja, konflikt, nieporozumienie, brak bezpieczenstwa sg
mobbingiem. Pamiegtaj, ze mobbingiem s3a tylko te zachowania, zaniechania,
ktére maja charakter werbalny, niewerbalny, symboliczny, ktére spetniajg kryte-
ria zawarte w Kodeksie pracy. Cho¢by nawet naruszaty normy spoteczne, zasady
wspotpracy, etyki czy standardy firmowe, za mobbing nie beda uznane sytuacje
jednorazowe. Dlatego pojecie mobbingu nalezy stosowac rozwaznie i tylko do
sytuacji, ktore spetniajg jednoczesnie wszystkie ponizsze kryteria:

okreslone zachowanie moze przyja¢ forme dziatania lub zaniechania,
dotyczy pracownika lub jest przeciwko niemu skierowane,

ma charakter uporczywego, a jednoczesnie dtugotrwatego nekania lub za-
straszania,

wywotuje u osoby, ktéra ich doswiadcza, zanizong ocene przydatnosci zawo-
dowej,

powoduje lub ma na celu ponizenie lub oSmieszenie osoby pracujacej,

izoluje lub eliminuje z zespotu.

23
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Kazdy pracodawca jest prawnie zobowigzany do przeciwdziatania mobbingowi,

reagowania, kiedy on wystapi, a takze do ograniczenia jego skutkéw. Orzecz-
nictwo sagdowe i sprawdzone rozwigzania biznesowe wskazuja, ze nalezy:

systematycznie monitorowaé wystepowanie mobbingu. Mozna ten obo-
wigzek realizowac poprzez: dedykowane badanie ankietowe, analize exit in-
terviews pod katem doswiadczania albo bycia §wiadkiem przemocy, opraco-
wanie i komunikowanie raportéw osdéb zaufania.

systematycznie informowac¢ osoby pracujace o zasadzie ,,zero tolerancji
dla przemocy w pracy”. Taka informacja moze polega¢ na: udostepnieniu

tekstu przepiséw prawnych zakazujacych mobbingu i dyskryminacji, realizacji

wstepnych i cyklicznych szkolen na temat mobbingu i jego szkodliwosci.

podejmowac¢ adekwatne dziatania w organizacji, ktére moga polegac np. na

ustanowieniu: osoby zaufania, rzecznikéw i rzeczniczek etyki, ambasadoréw
i ambasadorek DEI lub pierwszej pomocy przedpsychologicznej.

redukowaé organizacyjne czynniki ryzyka psychospotecznego, m.in. po-
przez wprowadzenie jasnych struktur, procesow, np. opisdw stanowisk, odpo-

wiedzialnosci, kryteridw awansu, zasad wynagradzania i procedur w organizacji.

systematycznie podnosi¢ i rozwijaé¢ kompetencje oséb pracujacych,

zwtaszcza kadry zarzadzajacej, m.in. w zakresie skutecznej pracy z konfliktem,
empatycznej komunikacji i asertywnosci (NVC, AT), kompetencji miedzykultu-

rowej, zarzadzania sobg i zespotem w zmianie, a takze integracji zespotéw.

wypracowac¢ i wdrozy¢ skuteczny system (nie tylko procedure) przeciw-

dziatania, rozpoznawania, reagowania, wsparcia w sytuacji mobbingu. Or-
ganizacje, ktére beda zobowigzane do raportowania ESG, beda ponadto miaty

obowiazek raportowania naruszen. Dla innych pozostaje to dobrga, cho¢ wciaz
niedoceniang praktyka.

Warto zaznaczy¢, ze zmienig sie przepisy Kodeksu pracy dotyczgce zakazu
mobbingu. Zachecamy do monitorowania aktualnosci tresci zawartych w tym
rozdziale.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy w mojej organizacji istnieja przejrzyste, bezpieczne i dziatajgce procedu-
ry zgtaszania mobbingu oraz czy wiem, jaka role odgrywam w tym systemie
(jako osoba pracujaca, zarzadzajaca zespotem lub zatrudniona w dziale HR)?

2. Jakie dziatania podejmuje moja firma, aby zapobiega¢ mobbingowi, zanim do

niego dojdzie, np. poprzez kulture feedbacku, rozwdj kompetencji menedzer-
skich, regularne badanie klimatu organizacyjnego czy wdrazanie DEI?
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Polecane materiaty:
O mobbingu - doswiadczenia Polakéw, CBOS, Komunikat z badarh Nr 52/2024,

Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy,

Centralny Instytut Ochrony Pracy,
Paragraf 2, Podcast TOK FM red. Michata Janczury,

D. Sadowska, M. Wypych, Mamy w firmie mobbing, Personel Plus 05.2020,
otrzymat wyrdéznienie w 11. edycji konkursu Piéro Odpowiedzialnosci Forum
Odpowiedzialnego Biznesu,

D. Sadowska, Zte rzeczy, ktére w pracy robig dobrzy ludzie, magazyn Nienieod-
powiedzialni ,Nieczystos¢”, 15.08.2022.

Jak (nie) reagowaé w sytuacji naruszenia
standardéw DEI

Wsréd zachowan, ktére moga by¢ postrzegane jako naruszajgce standardy DEl,
sg m.in.: mikroagresje, mikrouniewaznienia, przemoc symboliczna, bierna agre-
sja. Moga one przyjac forme aluzji, zartéw, plotek, sarkazmu, drwiny, fatszywych
komplementdéw, braku dostepnosci. Niekoniecznie beda miaty postac¢ gtosnych
krzykéw czy wulgaryzmow. Zachowania przekraczajace, negatywne, nie-
chciane, naruszajace poczucie bezpieczenistwa psychologicznego czesto s3
dla oséb postronnych ledwie dostrzegalne, co tylko wzmacnia ich bezkar-
nos$¢ i pozwala sie utrzymywaé. Nie zawsze sg tez intencjonalne — czasami réz-
nice pokoleniowe, kulturowe, odmienne standardy z poprzednich miejsc pracy
powoduja odbidér zachowan niezgodny z intencja. Przy ocenie takich zachowan
wazne sa jednak nie intencje, ktére za nimi stoja, ale skutek, ktéry wywotaty.

Dlatego reagowanie na ich wystepowanie powinno by¢ stale monitorowa-
nym i wzmacnianym elementem kultury i standardéow kazdej organizacji.
Tymczasem badania wskazuja, ze zwykle nie reagujemy na zachowania przemo-
cowe w pracy, ewentualnie reagujemy w sposéb niestuzacy albo nieprawidtowy®.
Przyczyn takiej sytuacji mozna doszukiwac sie w efekcie rozproszonej odpowie-
dzialnosci, ale tez utrwalanej pokoleniowo normie spotecznej, ktéra w zaden
sposdb nie premiowata reagowania za czaséw doswiadczen szkolnych, ani nie
wzmachia takich zachowan w miejscu pracy. Mozna zaryzykowac twierdzenie,
ze system socjalizuje nas do biernej postawy.

6 Badanie zrealizowane przez UCE RESEARCH oraz platforme ePsycholodzy.pl, 09.2022, (dostep: 20.02.2026).
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https://www.cbos.pl/PL/publikacje/raporty_tekst.php?id=6823
https://osha.europa.eu/pl
https://bip.ciop.pl/
https://audycje.tokfm.pl/audycja/555,Paragraf-2
https://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/mamy-w-firmie-mobbing-i-co-dalej/?cn-reloaded=1
https://nno.pl/zle-rzeczy-ktore-w-pracy-robia-dobrzy-ludzie/?fbclid=IwZXh0bgNhZW0CMTAAAR3wgTDrFBjTA993zZNZ6qephg5dv-qzniz08JpP5yK6btaYS1oalFdsVmI_aem_8q-AqEd7SxnpbpIYo4ffuQ
https://www.prawo.pl/kadry/czy-polacy-chca-reagowac-na-mobbing-i-czego-sie-obawiaja-sondaz,517578.html
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Tymczasem autorytety kwestionuja takie podejscie, zachecajac: nie badzmy
obojetni. | ta zasada powinna by¢ drogowskazem dla kazdego pracodawcy
wdrazajgcego DEI.

Warto mie¢ na uwadze, ze reagowanie moze przyjaé formuite:

reagowania indywidualnego przez kazda osobe pracujaca, np. poprzez za-
chowania ochronne, m.in. stawianie i egzekwowanie granic, kiedy doswiadcza
sie zachowan niezgodnych z DEI, reagowanie bezposrednie albo posrednie, tj.
przy wykorzystaniu rozwigzan zapewnionych przez organizacje, wobec osoby,
ktdéra takie zachowania stosuje, a takze poprzez udzielanie bezposredniego
albo posredniego wsparcia innej osobie, ktéra takich zachowan doswiadcza,

reagowania z pozycji osoby zarzadzajacej, ktére poza reagowaniem indywi-
dualnym zawiera element edukacyjny, modelowania prawidtowych zachowan,
a takze egzekwowania zasad i wartosci organizacyjnych,

reagowania systemowego, za ktérego jakosc¢ i efektywnos$é odpowiada
pracodawca. To on jest wiadny powotac i wyposazyé kompetencyjnie dedyko-
wane do reagowania osoby (np. osoby zaufania, rzecznikéw/rzeczniczki etyki,
osobe ds. relacji pracowniczych), zaprojektowacé, wdrozy¢ i monitorowac sku-
tecznos¢ dedykowanych rozwigzan (link, platforma). Wreszcie to do uprawnien
pracodawcy nalezy przyjecie wewnetrznych procedur zwigzanych z reagowa-
niem na zachowania niezgodne z DEI (np. procedura antydyskryminacyjna,
antymobbingowa), a takze przyjecie systemu wsparcia i okreslenie sankcji,
ktore beda zabezpieczac organizacje na przysztosc.

Wsréd licznych praktyk biznesowych zwigzanych ze szczelnym i spéjnym
systemem reagowania na zachowania sprzeczne ze standardami DEI mozna
przyktadowo wskaza¢:

partycypacyjne opracowanie systemu prewencji i reagowania na zacho-
wania przekraczajace, niepozadane, negatywne, ewentualnie zapewnienie
takim rozwigzaniom szerokie i rzeczywiste (nieiluzoryczne) konsultacje we-
wnatrz réznych struktur organizacji,

wdrozenie ré6znorodnych narzedzi reagowania na zachowania niezgodne
z DEI (osoba zaufania albo odpowiednik, link, platforma, dedykowany adres
mailowy, pocztowy),
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wstepne i cykliczne komunikowanie znaczenia reagowania na wszelkie
sytuacje zwigzane z naruszeniami standardéw DEI wraz z przypominaniem
(z uzyciem wielokanatowej komunikacji) o mozliwosciach reagowania,

realizowanie otwartej komunikacji na temat zdarzen i sytuacji narusza-
Jjacych standardy DEI (z zachowaniem anonimizacji), np. poprzez komuniko-
wanie zagregowanych i zanonimizowanych danych z raportéw osdéb zaufania,
komisji antymobbingowych, badan, audytéw organizacji,

wiaczenie zagadnienia reagowania na naruszenia standardéw DEI do kryte-
riow oceny pracowniczej, do otwartej komunikacji oséb z zarzadu,

zapewnienie rzeczywistej ochrony oséb doswiadczajacych nieprawidto-
wych zachowan oraz swiadkéw przed zachowaniami odwetowymi zaréwno
ze strony os6b wspodtpracujacych, jak i przetozonych.

Tworzac system, warto pamietac, ze partycypacyjnie budowane rozwigzania
sprawdzaja sie najlepiej, bo maja szanse by¢ adekwatne do potrzeb i gotowosci
0s6b, ktdére z takiego systemu beda korzystac. Niezaleznie od tego warto w takie
prace zaangazowac zarzad i kadre zarzadzajaca najwyzszego szczebla.

System zgtaszania zachowan niezgodnych z DEI powinien by¢ integralng czescia
szerszej strategii podejscia do kultury firmy — reagowanie powinno mie¢ umoco-
wanie w wartosciach organizacji.

Zaprojektowane rozwigzania powinny by¢ tez regularnie aktualizowane, a ich
skutecznos¢ weryfikowana na przyktad na podstawie analizy zachowan, liczby
wptywajacych zgtoszen, czasu potrzebnego na wyjasnienie zgtoszenia sytuaciji.

Jesli interesuje Cie, jak reagowac na subtelne wykluczenia (mikronieréwnosci),
zajrzyj do rozdziatu ,Jak drobne gesty i stowa ksztattujg relacje w zespole. Mikro-
nieréwnosci i ich wptyw”.
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Pytania do refleks;ji:

1. Czy w mojej organizacji wdrozono narzedzia reagowania na zachowania nie-
zgodne z DEI (np. wybrano osobe zaufania, uruchomiono platforme do zgto-
szen, dedykowany adres mailowy, czy mozna takie zachowania zgtosi¢ anoni-
mowo etc.)? Jakie to narzedzia?

2. Czy w mojej organizacji sg skuteczne polityki lub procedury zwigzane z reago-
wanhiem na zachowania niezgodne z DEI (np. polityka lub procedura antydys-
kryminacyjna, antymobbingowa)? Kiedy byty aktualizowane? Skad wiadomo,
ze dziataja w praktyce?

3. Czy moja firma monitoruje i raportuje, ile kazdego roku wptywa zgtoszen do-
tyczacych zachowan niezgodnych z DEI?

Polecane materiaty:

M.B. Rosenberg, Porozumienie Bez Przemocy: Jezyk Serca, Jacek Santorski & CO
Agencja Wydawnicza, Warszawa 2003,

M.B. Rosenberg, Edukacja wzbogacajaca zycie, Jacek Santorski & CO Agencja
Wydawnicza, Warszawa 2006,

Serena Rust, Tancowata zyrafa z szakalem, Wyd. Czarna Owca, Warszawa 2010,

M.B. Rosenberg, Rozwigzywanie konfliktéw poprzez porozumienie bez prze-
mocy, Czarna Owca, Warszawa 2008,

J. Mol, Zyrafa i Szakal w nas, Dialogue Unlimited Agnieszka Pietlicka, 2015.
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Il.
Strategiczne
podejscie do DEI

Autorka:

Anna Kostecka (ona/jej)
stratezka DEI, psycholozka,
dyrektorka zarzadzajgca What Works
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Strategiczne dziatania na rzecz réznorodnosci, rownosci szans i wiaczenia (DEI

- diversity, equity, inclusion) sg spéjne, powigzane z ogélna strategia bizneso-
w3, podejmowane w oparciu o dane i potrzeby. Sg autentyczne i efektywne.
Nieprzemyslane, pojedyncze inicjatywy majg ograniczona skutecznosé, a czesto
przynosza wiecej szkody niz pozytku.

Dzieki tej czesci przewodnika poznasz wybrane zagadnienia dotyczace strate-
gicznego podejscia do budowania ré6znorodnego, sprawiedliwego i witgczajacego
miejsca pracy. Dowiesz sie:

jak powiazaé DEI z celami strategicznymi Twojej organizacji,

jak wyglada skuteczna, dobrze przygotowana polityka ré6znorodnosci, row-
nosci szans i wlgczenia,

z jakich elementéw sktada sie strategia DEI i czego potrzebujesz przed
przystapieniem do jej budowania,

jakimi zasadami sie kierowaé, wdrazajac dziatania DEI,

jak podejs¢é do mierzenia rezultatow dziatan i jakie sg przyktadowe wskaz-
niki rezultatéw (KPIs — key performance indicators).

1.

Jako etyczny biznes postepujemy wiasciwie’. Zréznicowane i otwarte na innych
srodowisko pracy zwieksza kreatywnos¢ i innowacyjnosgé, a to jest doktadnie to,
czego potrzebujemys?.

Firmy maja rézne motywacje do podjecia dziatan na rzecz réznorodnosci

i wzmacniania réwnych szans. Pierwszy cytat powyzej to motywacja zwigzana

z wartosciami i sprawiedliwoscig spoteczng (human case); drugi — to przyktad
motywacji biznesowej (business case). Czasami dziatania DEI prowadzone s3
rowniez ze wzgledu na obowigzujgce przepisy (compliance, legal case) — przeczy-
tacie o nich we wczesniejszej czesci przewodnika.

7 Strona firmowa Lingaro Group, (dostep: 04.08.2025)
8 Strona firmowa CD PROJEKT RED, (dostep: 04.08.2025)


https://lingarogroup.com/about_us/dei
https://www.cdprojektred.com/pl/diversity
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Motywacja do prowadzenia dziatarh DEI wynika niejednokrotnie z wyzwan, przed
ktérymi stajg organizacje. Na przyktad firmom brakuje oséb do pracy albo roz-
WOj organizacji pocigga za sobg masowa rekrutacje. Tak byto w przypadku To-
yota Motor Manufacturing Poland, gdzie przycigganie i zatrudnianie kobiet oraz
stworzenie przyjaznego dla nich migjsca pracy pozwolity osiggnac¢ firmie cele
rekrutacyjne i produkcyjne. Czestg motywacja jest potrzeba zrozumienia potrzeb
réznych grup klienckich. Trudno jest tworzy¢ innowacyjne i efektywne produkty
i ustugi dla os6b powyzej 50. roku zycia, jesli w zespole projektowym nie ma ani
jednej osoby w tym wieku.

Jasne okreslenie swojego unikatowego ,dlaczego” to pierwszy krok w strategicz-
nym podejsciu. Wazne jest, zeby kazda osoba w Waszej firmie wiedziata ,po co
to robimy” — dlaczego DEI jest wazne i jak t3czy sie z Waszymi wartosciami i stra-
tegig biznesowa.

Jak dziatania w obszarze DEI t3cz3 sie ze strategig i dziatalnoscia firmy? Konse-
kwentne i strategiczne podejscie do rownosci szans, witgczenia i réznorodnosci
przejawia sie w sposobie prowadzenia biznesu, przenika wszystkie jego aspekty.

Warto popatrze¢ na trzy kluczowe obszary dziatan DEI w organizacjach?®:

Ludzie w firmie (dziatania DEI dotyczg czesci/procesdw, takich jak: zarzadza-
nie talentami, w tym rekrutacja, onboarding, oceny pracownicze, awanse,
benefity i elastycznos¢ zatrudnienia, kultura organizacji).

Dziatania zewnetrzne (m.in. rozwéj produktéw i ustug, obstuga kliencka,
marketing).

Fundament DEI (wizja, jasne okreslenie, kto odpowiada za DEI, jak mierzymy
rezultaty).

Na co zwréci¢ uwage, okreslajac, jak ré6znorodnosé, rownosé szans i wia-
czenie wpisuja sie w strategie firmy?

Wspdlny jezyk: upewnij sie, ze w Twojej firmie macie jasna, wspolna defini-
cje réznorodnosci, rownych szans i wtgczenia. Podczas rozmoéw o DEI warto
sprawdzad, czy wszystkie osoby majg to samo na mysli. Bardzo czesto tak
nie jest.

Jasna motywacja: osoby odpowiadajace za ten obszar w firmie oraz kadra
zarzadzajaca, ktdrej poparcie jest kluczowe, powinny potrafi¢ jasno okresli¢
motywacje firmy do podejmowania dziatan na rzecz réznorodnosci, rownosci
szans i wiaczenia. Jesli tak nie jest, ponizsze opcje moga Wam poméc.

9 Model What Works.
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1. Obowiagzek prawny.

2. Wartosci i sprawiedliwosé.

3. Motywacja biznesowa (np. odpowiedz na wyzwania, przed ktérymi stoi firma):
Innowacyjnosé i/lub efektywnosé zespotowa.

Dostep do szerszej puli talentow.

Reputacja.

g 6 T o

Wyniki finansowe.

Wyjasnijcie, dlaczego DEI jest wazne dla Waszej firmy oraz jak chcecie to komu-
nikowac¢ wewnatrz i na zewnatrz. Pomoze Wam to wdrazac¢ zmiany i radzi¢ sobie
z oporem. Wazne jest, zeby Wasza motywacja byta przemyslana i spdjna z warto-
Sciami i kulturg organizacyjna firmy.

Perspektywa czasowa: Strategiczne podejscie do DEI - spdjne, powigzane

z 0g6lna strategia biznesowa oraz podejmowane w oparciu o dane i potrzeby
- to dtugotrwaty proces, rozpisany na lata. Zamiast zaczyna¢ od jednorazo-
wych dziatan, najczesciej szkolen lub akcji promocyjnej, warto zainwestowac
czas w okreslenie motywacji organizacji, diagnoze pod katem DEIl i zrozumie-
nie potrzeb oséb pracujacych.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy potrafie jasno okresli¢, dlaczego DEI jest wazne w mojej organizacji? Czy
widze powigzanie tego obszaru ze strategia biznesowga firmy? Czy jestem
w stanie opowiedzie¢ o tym w prosty i zrozumiaty sposéb?

2. Czy moi koledzy i kolezanki podobnie rozumiejg réznorodnos¢, rownosc¢ szans
i wigczenie? Czy wiedzg, dlaczego DEI jest dla nas wazne i jak taczy sie z nasza
strategia?

Polecane materiaty:

Kompleksowe podejscie do DEI w organizacji, A. Kostecka, What Works, 2024,
Artykut zostat oryginalnie opublikowany w Strefie Wiedzy Pulsu Biznesu,

Réznorodnos¢ w organizacji — co drugi badany zwrdci na nig uwage, wybiera-
jac miejsce pracy, Raport Lotte Wedel, 2023,

Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce. Gdzie jesteSmy, dokad zmierzamy, Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB), 2023,
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https://whatworks.pl/kompleksowe-podejscie/
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
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Global Diversity, Equity & Inclusion Benchmarks: Standards for Organizations
Around the World, Yvonne (Nene) Kegomoditswe Molefi, Julie O'Mara, and
Alan Richter, 2024,

Quick take: Why diversity and inclusion matter, Catalyst, 2020.

2.

+10 tylko deklaracja”, ,jest nieaktualna i niespdjna”, ,,nie pasuje do naszej organiza-
cji" — to trzy najczestsze btedy w tresci polityk réznorodnosci, rbwnosci szans i wia-
czenia. Tymczasem dobrze zaprojektowana polityka DEI to nie tylko dokument - to
fundament podejmowania decyzji, ktéry wyznacza kierunek dziatan, buduje zaufa-
nie i zaangazowanie. Zacznijmy od wyjasnienia, czym jest taka polityka.

Polityka DEI to fundament i zestaw wytycznych do podejmowania decyzji i dzia-
tan w kwestiach zwigzanych z ré6znorodnoscia, réwnoscia szans i wtgczeniem.
To nie to samo, co strategia czy plan dziatania.

Plan: wszystkie dziatania (ich szczegdtowy plan), ktére organizacja
podejmie, zeby zrealizowaé poszczegdlne elementy strategii.

Strategia: spdjna koncepcja dziatania w odpowiedzi na wyzwania',
oparta na kluczowych wyborach, ktére pozwalaja na osiggniecie
konkretnych celéw.

Polityka: zestaw wytycznych uzywanych przez organizacje
lub zespoty do podejmowania decyzji.

10 W oparciu o definicje Krzysztofa Obtoja. Zob.: K. Obtdj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, 2014.


https://globaldeibenchmarks.org/
https://globaldeibenchmarks.org/
https://www.catalyst.org/insights/2020/why-diversity-and-inclusion-matter
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Z jakich kluczowych elementéw skiada sie efektywna polityka? Jak wygla-
da taki dokument?

Cel i zakres polityki.
Definicje podstawowych pojec.

Przekonania i zatozenia dotyczace DEI w organizacji (zwigzane z Wasza moty-
wacja).

Kluczowe obszary i zobowigzania organizacji (cele).

Zobowigzania/odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych oséb (w tym odpowiedzial-
nos$¢ za monitorowanie i raportowanie wdrozenia polityki).

Powigzania z innymi dokumentami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Informacje dodatkowe (takie jak: data powstania polityki, sposéb jej zatwier-
dzenia).

Przyktady konkretnych zapiséw znajdziesz w tekscie Polityka réznorodnosci

i wigczenia szansa na mocny fundament (link w zrédtach ponizej). Warto réwniez
zapoznac sie z politykami konkretnych firm, ktére w wiekszosci sg dostepne na
ich stronach.

Na co zwracaé¢ uwage przy tworzeniu polityki DEI?

Efektywna polityka to nie tylko sam dokument, lecz takze proces jego tworzenia,
a raczej wspottworzenia i konsultowania z réznymi grupami oséb pracujacych.
Wiecej o procesie mozna przeczyta¢ w Narzedziowniku DEIB (link w zrédtach).

Natomiast zwrd¢ uwage, zeby unikac tych najczestszych btedéw:

brak wsparcia zarzadu, najwyzszego kierownictwa, czyli m.in. brak jasnego
mandatu do stworzenia polityki, zapewnienia zasobdéw do realizacji dziatan —
w tym srodkdéw finansowych, regularnej komunikacji oraz widocznego wspie-
rania dziatan DEI. Bez tego polityka to tylko nic nieznaczaca kartka papieru.

proces, ktéry nie buduje zaufania - ignorowanie zasady ,nic o nas bez nas”;
pomysl, kto powinien mie¢ wptyw na ksztatt polityki — od informowania, po
konsultowanie i wspoéttworzenie jej.
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polityka stworzona przez jedna osobe - warto, zeby polityke tworzyta spe-
cjalnie w tym celu powotana grupa robocza. Jednym z najczestszych bteddéw
jest zZle dobrany sktad. Potrzebujesz interdyscyplinarnego zespotu i oséb, ktére
reprezentuja kluczowe dziaty (takie jak: HR, dziat prawny, dziat komunikacji)

i grupy oséb pracujacych. Warto mie¢ odpowiednie kompetencje i osoby de-
cyzyjne w tym zespole.

niedostateczna komunikacja - to niestety pieta achillesowa wszystkich dzia-
tan DEI. Warto zadbac nie tylko o regularnos¢ komunikacji, ale tez jej transpa-
rentnos$¢ i docieranie do pracownikdéw réznymi kanatami (dobrym pomystem
jest wykorzystanie newsletterdéw, spotkan z zarzagdem, onboardingu etc.).

Pytania do refleksji:

1. Co zyska moja organizacja poprzez stworzenie polityki réznorodnosci, row-
nych szans i wtgczenia? Co zyskajg osoby w nigj zatrudnione? Kto powinien
bra¢ udziat w procesie tworzenia polityki DEI?

2. Na co musze zwrdéci¢ uwage w swojej firmie podczas wdrazania, komuniko-
wania lub aktualizowania polityki DEI? Gdzie widze ryzyka?

Polecane materiaty:

»Narzedziownik DEIB. Jak opracowac i skutecznie wdraza¢ polityki DEIB?”,
J. Przybyt, 30% Club Poland, 2025,

»Polityka réznorodnosci i wtgczenia szansg na mocny fundament”, A. Kostec-
ka, What Works, Tekst w publikacji Diversity, Equity & Inclusion Trendbook,
2024,

Polityki DEI réznych organizacji dostepne online (szukaj: polityka réznorodno-
Sci, polityka réwnosci, polityka DEI).


https://30percentclub.org/wp-content/uploads/2025/03/Narzedziownik-DEIB-30-Club-Poland.pdf
https://whatworks.pl/wp-content/uploads/2024/05/Polityka-DEI-Trendbook-2024.pdf
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3.

Jezeli nie wiesz, dokad chcesz iS¢, nie ma znaczenia, ktérg droga podjdziesz
(Lewis Carroll).

W rozmowach z osobami, ktére braty udziat w opracowywaniu strategii
DEI, wybrzmiewa kilka lekcji, ktére wyniosty z tego procesu:

zmiany muszga zaczac sie od goéry — od zarzadu firmy,
najpierw nalezy zrobi¢ diagnoze stanu obecnego,
trzeba poswieci¢ na to czas, bo to nie jest szybki proces,
lepiej zaplanowaé¢ mniej i bardziej konkretnie,

regularne przeglady s3 bardzo wazne — po wdrozeniu warto zrobi¢ audyt
i ewentualnie zmodyfikowac¢ pierwotny plan.

W Polsce tylko 3% duzych i srednich firm posiada strategie DEI. Czesciej deklaru-
ja toduze firmy - 11%".

Z jakich kluczowych elementéw sktada sie strategia DEI?

1. Wypowiedz kadry zarzadzajacej i wizja DEI w firmie.

. Definicje podstawowych pojec.

Gdzie jesteSmy — analiza stanu obecnego i proces powstania strategii.
. Priorytety — 3-4 filary.

Cele: gtéwne cele, kluczowe dziatania, wskazniki (KPIs), horyzont czasowy.

O A WN

. Powiazania z innymi strategicznymi dokumentami, m.in.: strategia firmy, poli-
tyka DEI, plan dziatania DEI/mapa aktywnosci realizujgca strategie.

Punkty 3-5 wymagaja oparcia w danych - bez nich nie ma efektywnej strategii.
S3 one dostosowane do realiéw konkretnych organizacji. Warto zapoznac sie

z informacjami na stronach internetowych, aby zrozumie¢ wybdér konkretnych
priorytetow.

11 Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce. Gdzie jestesmy, dokad zmierzamy, Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu (FOB), 2023.
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CD PROJEKT RED™ Hilton™ KPMG Kanada'

. zréznicowane zespoty - kultura - réwne i inkluzywne miejsce pracy

- wiaczajace przywddztwo - talent - zdrowie psychiczne i odporny zespot
- sprawiedliwe procesy - rynek + uznanie przywddztwa w obszarze DEI

12 Strona firmowa CD PROJEKT RED (dostep: 04.08.2025).
13 Hilton, We diverse by nature and inclusive by choice (dostep: 04.08.2025).
14 Strona firmowa KPMG Kanada (dostep: 04.08.2025).

Wskazéwki
- czego potrzebujesz przed przystapieniem do budowania strategii?

- Poparcie zarzadu, najwyzszego kierownictwa, osoby sponsorskie;.

- Jasne j,dlaczego” - motywacja organizacji zwigzana z wartosciami i spra-
wiedliwoscia spoteczng (human case), motywacja biznesowa (business case)
albo/i obowigzujgce przepisy (compliance, legal case).

- Wasze podejscie do DEI - definicje, przekonania i zatozenia.

- Struktura i zasoby - osoba odpowiedzialna, grupa robocza, budzet, dostep
do informaciji.

- Dane - diagnoza stanu obecnego DEI, dane na temat srodowiska zewnetrz-
nego, np. rynek, otoczenie biznesowe, dostepnosc talentu, benchmarki bran-
zowe.

- Zaangazowanie - plan zaangazowania réznych grup oséb pracujacych na klu-
czowych etapach przygotowania strategii oraz plan komunikacji.
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https://www.cdprojektred.com/pl/diversity
https://cdn.phenompeople.com/CareerConnectResources/HILTGLOBAL/documents/DEIBrochureeditableversion_MASTERv8-1647059540011.pdf
https://kpmg.com/ca/en/home/about/inclusion-diversity-equity.html 
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Jesli Twoja firma nie jest gotowa na przygotowanie strategii DEI, to warto
stosowac jej logike w planowaniu dziatan. Wtedy konkretnie okresl:

Jasne ,,dlaczego” - Wasza motywacja, np. koniecznos¢ dostosowania sie do
przepisdw prawa, podjecie dziatania, poniewaz w badaniu zaangazowania oséb
pracujacych powtarzaja sie komentarze o niesprawiedliwych awansach etc.

Priorytet - kluczowy obszar dziatania, najlepiej jesli nawigzuje lub rozszerza
filar Waszej ogdlnej strategii, np. bycie pracodawca pierwszego wyboru.

Cele - co konkretnie chcecie osiggnac.

Efekty - jak bedziecie mierzy¢ postep.

Jesli Twoja organizacja przygotowuje sie do tworzenia strategii, zobacz, jakie
dane i analizy juz macie oraz czego Wam brakuje. Rozdziat , Jak zbiera¢ dane

i mierzy¢ rezultaty dziatan na rzecz réznorodnosci, rownosci szans i wiaczenia”
moze Ci poméc.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy moja organizacja ma poparcie zarzadu dla podejmowania strategicznych
dziatan w obszarze DEI? Czy mamy dostep do danych, ktére pozwolg nam na
wybranie priorytetéw dziatan?

2. Czy widze gotowos¢ organizacji do inwestowania w ten obszar i zapewnienia
zasobow potrzebnych do rozwijania go (np. umocowanie w strukturach osoby
odpowiedzialnej, zapewnienie finanséw, dostepu do oséb i informacji)?

Polecane materiaty:

Diversity IN Check. Raport z Badania/4 Edycja, Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu (FOB), 2024,

Przewodnik Diversity, EqQuity & Inclusion (DEI), 30% Club Poland, 2023,
Réznorodnosc¢ i inkluzywnos¢ w Toyocie. Jak to u nas wyglada?, 2023,

Strategia D&I dla organizacji, S. Romantsova, tekst w publikacji Réznorodnos¢
i kultura wtaczajgca krok po kroku. Praktyczny przewodnik dla organizacji, Pol-
ski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu, Divercity+, 2021,

Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce. Gdzie jesteSmy, dokad zmierzamy, Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB), 2023.

38


https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport_z_4_edycji_badania/
https://30percentclub.org/wp-content/uploads/2023/01/30_Club_Przewodnik_DEI-1.pdf
https://kierunektoyota.pl/roznorodnosc-i-inkluzywnosc-w-toyocie-jak-to-u-nas-wyglada/ 
https://pihrb.org/dei_poradnik_narzedzia/
https://pihrb.org/dei_poradnik_narzedzia/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/zarzadzanie-roznorodnoscia-wpolsce-gdzie-jestesmy-dokad-zmierzamy/ 
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4.

Chyba najwazniejsze jest to, ze ewentualne potkniecia nie sg totalng porazka.
Ponadto opdr to normalna czesé¢ dziatan wdrazajacych — to komentarz osoby
uczestniczacej w wymianie doswiadczen na temat dziatan DEI.

Wyobraz sobie firme, w ktérej kobiety sg znaczaco niedoreprezentowane - fir-
ma zatrudnia 80% mezczyzn i tylko 20% kobiet. Przygladajac sie procesom re-
krutacyjnym, zauwazasz, ze firma przycigga wykwalifikowane kobiety, ale nie
przechodza one do kolejnych etapdéw rekrutacji. Masz przed sobg dwa sposoby
myslenia o tym problemie'™:

1. Uprzedzeni menedzerowie zatrudniaja tylko osoby podobne do nich, dlatego
mamy tak mato kobiet w firmie.

2. Proces rekrutacyjny nie ma spdojnych wytycznych i nie daje narzedzi pozwala-
jacych na obiektywne poréwnanie kompetencji oséb kandydujacych. Brakuje
jasno okreslonych niezbednych kompetencji i sposobu ich oceny. Sprzyja to
stronniczosci i ocenom opartym na uprzedzeniach oraz nie jest zgodne ze
strategia organizacji.

Jak myslisz, ktory z nich bedzie efektywniejszy, a ktéry spotka sie z wiekszym
oporem?

Pierwszy sposéb myslenia to przyktad ,naprawiania” ludzi, a drugi — naprawiania
systemu. Bedzie Ci zdecydowanie tatwiej wdrazac dziatania DEI, jesli skupisz sie
Nna naprawianiu systemow.

Na co jeszcze warto zwracaé¢ uwage, wdrazajac dziatania DEI?
Poparcie: zarzadu, najwyzszego kierownictwa, osoby sponsorskiej jest nie-
zbedne przy realizacji konkretnych dziatann w obszarze DEI.
Podejscie: taczenie dziatania z wartosciami i strategiag organizacji, uwzglednia-
nie zasad zarzadzania zmiana.

Podstawa: dziatamy w oparciu o dane, dla ludzi oraz z nimi (,,nic o nas
bez nas”).

15 Na podstawie: L. Zheng, To Avoid DEI Backlash, Focus on Changing Systems - Not People, ,Harvard Busi-
ness Review” 2022.
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- Gotowos¢ organizacji: zaufanie jest walutg zmiany; przy niskim zaufaniu do za-
rzadu, kierownictwa, zespotu DEI lub HR wybieramy raczej mniejsze dziatania.

- Komunikacja: regularna komunikacja - w dwie strony.

Wszystkie osoby, ktére prébowaty cos zmieni¢ w firmie, wiedza, ze czesto jest
to trudniejsze niz sie na poczatku wydaje. Wedtug niektérych szacunkéw 70%
prob wprowadzenia zmian konczy sie porazka, a zaktadane cele nie zostaja osia-
gniete'®. Dlatego tak wazne jest uwzglednianie zasad zarzadzania zmiana”,
ktdre wspieraja ludzi w przejsciu przez nig oraz w radzeniu sobie z niepewnoscia
i oporem.

Jest wiele modeli zarzadzania zmiang, ktére moga okazac sie przydatne (np.
8-stopniowy model Kottera'®). W kontekscie dziatarh DEI najwazniejsze elementy to:

- okreslenie wizji i celu zmiany,

- jasnairegularna komunikacja,

- wsparcie 0séb liderskich i zaangazowanie oséb sponsorskich,
- aktywne zaangazowanie oséb pracujacych,

- zarzadzanie oporem (w materiatach dodatkowych mozna znalez¢ artykut
o 10 taktykach w zarzadzaniu oporem wobec zmian).

Dziatania DEI w Polsce

Wsréd najczesciej spotykanych dziatan zwigzanych z réznorodnoscia i rownoscia
szans w polskich firmach jest prowadzenie rekrutacji tak, aby dotrze¢ do jak naj-
szerszej puli réznorodnych talentéw®. Za najskuteczniejsze uwaza sie dziatania
zwigzane z wyréwnywaniem wynagrodzen - niestety tylko 14% firm je wdraza.
Programy i rozwigzania w firmach najczesciej sg kierowane do kobiet (75%), oséb
o narodowosci innej niz polska (60%), rodzicow i oséb sprawujacych opieke (55%),
0s6b z niepetnosprawnoscia (55%), oséb LGBTQ+ (55%)%°. Warto zapoznac sie z ra-
portami z badan w materiatach dodatkowych.

16 B. Ewenstein, W. Smith, A. Sologar, Changing Change Management, 1.07.2015 (dostep: 05.08.2025).

17 Change Management. Driving change success by preparing, equipping and supporting individuals to
thrive through change, Prosci (dostep: 05.08.2025).

18 The 8 steps for leading change, Kotter (dostep: 05.08.2025)
19 Za kurtyna réznorodnosci, ,ICAN Management Review Polska” 2022.
20 Diversity IN Check. Raport z Badania, 4 Edycja, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2024.


https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/changing-change-management
https://www.prosci.com/change-management
https://www.prosci.com/change-management
https://www.kotterinc.com/methodology/8-steps/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport_z_4_edycji_badania/
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Wskazoéwki - czego nie robi¢, wdrazajac dziatania DEI

Dziata¢ bez wsparcia zarzadu, najwyzszego kierownictwa, oséb liderskich.
»~Naprawiac” ludzi, stosowac narracje, ktéra dzieli.

Tworzy¢ rozwigzania dla grup bez ich udziatu.

Niedoszacowywac pracy, przenosic jg na osoby z grup marginalizowanych.
Dziata¢ fragmentarycznie, stosowac podejscie , kopiuj-wklej".

Nie komunikowac celu, dziatan, rezultatéw.

Zapominac¢ o swietowaniu (matych) sukcesow.

Liczy¢, ze wszystko sie uda i wszyscy beda zadowoleni.

Pytania do refleksji:

1. Jakie dziatania w obszarze DEI juz podejmuje moja firma? Jaki byt ich efekt?

2. Czy moge wyciagnac jakies lekcje z dotychczasowych dziatan — czego nie
robi¢ lub na co uwazac w przysztosci? Na co moge zwréci¢ wiekszg uwage,
planujac i wdrazajac dziatania DEI?

Polecane materiaty:

Diversity IN Check. Raport z Badania, 4 Edycja, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, 2024,

Dobre praktyki ESG w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,

L. Zheng, To Avoid DEI Backlash, Focus on Changing Systems — Not People,
“Harvard Business Review"” 2022,

The 8 Steps for Leading Change, Kotter,
What is Change Management?, Prosci,
Za kurtyna réznorodnosci, ,ICAN Management Review Polska” 2022,

10 najlepszych taktyk Prosci w zarzadzaniu oporem wobec zmian,
J. Jamieson 2023.


https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport_z_4_edycji_badania/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/
https://hbr.org/2022/09/to-avoid-dei-backlash-focus-on-changing-systems-not-people
https://www.kotterinc.com/methodology/8-steps/
https://www.prosci.com/change-management
https://mitsmr.pl/kompetencje-przywodcze/za-kurtyna-roznorodnosci/
https://blog.silfra-consulting.com/pl/10-najlepszych-taktyk-prosci-w-zarzadzaniu-oporem-wobec-zmian
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5.

Pomiar jest kluczowym elementem kazdego dziatania, w ktérym chcemy cos
0siggnac. Ale czy mozna mierzyc rezultaty w przypadku dziatan zwigzanych

z ré6znorodnoscia, rdwnoscia szans i wtgczeniem, szczegodlnie jesli sg dtugofalo-
we? Mozna, a nawet trzeba! Bez tego trudno nam bedzie utrzymac motywacje
i poparcie oraz budowac zaufanie wsréd oséb pracujacych.

Jak do tego podejs¢? Jedna z ekspertek specjalizujacych sie w tej dziedzinie,

dr Kinga Wysienska-Di Carlo, poleca na poczatku zadanie sobie pytan: Skad
wiem, ze moja firma jest réznorodna albo ze nie jest? Skad wiem, ze wspiera
réznorodnos¢ lub tego nie robi? Zazwyczaj odpowiadajac na te pytania, bazu-
jesz na tym, ze albo widzisz jakies réznice albo nie widzisz zadnych. Na przyktad:
Widze, jaki jest sktad zespotu. W firmie pracuja rézne osoby — réwniez z niepet-
nosprawnosciami. Jest duzo kobiet na stanowiskach kierowniczych i w zarzadzie.
Te réznice lub ich brak sg w jakis sposéb odczuwalne. | wtasnie one powinny
stanowi¢ podstawe pomiaru - Twéj punkt startowy, do ktérego bedziesz powra-
cad, aby zobaczy¢, czy dziatania na rzecz réznorodnosci przyniosty efekty.

Na jakie jeszcze pytania warto poszukac¢ odpowiedzi??

- Réznorodnosé: Czy mam doktadny obraz réznorodnosci w organizacji na
wszystkich jej poziomach (od najnizszego do najwyzszego szczebla)? Organi-
zacje maja wiele podstawowych danych demograficznych oséb pracujacych,
ale czesto w ogdle ich nie analizuja.

- Roéznorodnosé: Czy wiem, ktére wymiary réznorodnoséci wymagaja szczegdl-
nej uwagi? Liste wymiardw, ktére maja najwiekszy wptyw na nieréwnosci na
polskim rynku pracy znajdziesz w artykule ,Miarka za miarke” (link w materia-
tach na koncu rozdziatu).

- ROwnNnos¢ szans: Czy wiem, ktore obszary sg szczegdlnie problematyczne, to
znaczy wydaja sie generowac najwiecej nieréwnosci? Osoby pracujgce bardzo
czesto zwracaja na nie uwage w badaniach zaangazowania. Sg to na przyktad
niesprawiedliwe awanse lub wynagrodzenia.

- Wilaczenie: Czy wiem, ktdre grupy oséb pracujacych charakteryzuja sie naj-
nizszymi poziomami wskaznikéw zaangazowania, przynaleznosci i dobrostanu
psychofizycznego dotychczas stosowanych w firmie?

21 K. Woysienska-Di Carlo, Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring poziomoéw réznorodnosci i inkluzji,
w: Réznorodnos¢ i kultura wiaczajaca krok po kroku. Praktyczny przewodnik dla organizacji, Polski
Instytut Praw Cztowieka i Biznesu, Divercity+, 2021.


https://whatworks.pl/wp-content/uploads/2024/05/PIHRB_PoradnikDI_K.Wysienska_Miarka.pdf
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Znajac punkt startowy, mozna dobra¢ konkretne wskazniki, ktére bedziemy mie-
rzy¢, monitorujac efektywnos¢ naszych dziatan. Jakie to sg wskazniki?

Réznorodnosé - wskazniki réznorodnosci (diversity ratio) okreslaja, na ile dana
jednostka analizy odzwierciedla uprzednio zdefiniowana populacje. Na ile firma,
dziat, zespét lub np. kadra menedzerska odzwierciedla talent na rynku pracy,
populacje oséb klienckich, osoby zatrudnione w organizacji. Najprostszy KPI to po-
dobny wskaznik réznorodnosci na wszystkich poziomach struktury organizacyjnej.

Rownosé szans - redukcja luk w ptacach, awansach, dostepie do szkolen

w danym okresie. Aby okresli¢ te wskazniki, analizujemy réznice w zarobkach
(osobno powinnismy uwzgledni¢ wysokos¢ dodatkéw uznaniowych, takich jak
premie i bonusy), rotacji i stazu pracy. Przegladamy procesy i ich wyniki (awan-
se, rekrutacje, oceny pracownicze, onboarding, dostep do szkolen) oraz analizu-
jemy zjawiska negatywne w firmie. Przyktadowy KPI: 0% réznicy w wynagro-
dzeniach kobiet i mezczyzn.

Wi1iaczenie - wskazniki inkluzywnosci - odpowiedzi na pytania dotyczace
wiaczenia i brak znaczacych réznic miedzy odpowiedziami oséb nalezacych
do réznych grup. Nie ma jednego stusznego sposobu badania - przyjeta de-
finicja wiaczenia bedzie dyktowata pytania, ktére zadamy. Przyktadowy KPI:
90% os6b zatrudnionych uwaza, ze sg traktowane z szacunkiem w pracy. In-
deks wiaczenia na poziomie 80% (sredni wynik odpowiedzi na kluczowe pyta-
nia dotyczace tego obszaru). | chociaz liczby sg wazne, warto potaczy¢ badanie
ankietowe z wywiadami lub grupami fokusowymi.

Wskazoéwki - jak mozna zmierzyé poczucie wiaczenia w organizacji?

Nawet jesli nie mierzycie poczucia wtaczenia, standardowe badania zaangazowa-
nia os6b pracujacych zawierajg pytania dotyczgce DEI. Warto je uwzglednié. Po-
nizej przyktad 5 pytan, ktére proponuje platforma Culture Amp z tego zakresu??:

1. Czuje, ze przynaleze do [nazwa firmy].
Moge wyrazi¢ odmienng opinie bez obawy o negatywne konsekwencje.

Perspektywy podobne do mojej sg uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji.

INIINEEN

. Moja firma wierzy, ze ludzie moga rozwija¢ swoje talenty i umiejetnosci w bar-
dzo duzym stopniu.

5. Zadania administracyjne, ktére nie majg konkretnego wtasciciela, sg sprawie-
dliwie dzielone.

22 5 Diversity, Equity, & Inclusion Questions to Ask at Your Company, CultureAmp, 2019, (dostep: 20.02.2026).
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Pytania do refleks;ji:

1. Czy wiem, jak wyglada struktura zatrudnienia w mojej firmie? Kto pracuje
W mojej organizacji?

2. Czy s3 u nas obszary (np. rekrutacja, wynagrodzenia, awanse, dostep do szko-
len), w ktérych widze najwieksze dysproporcje miedzy réznymi grupami? Czy
osoby pracujace wskazywaty juz, ze jakies$ procesy s3 niesprawiedliwe (ko-
mentarze w ankietach, skargi itp.)?

3. Czy wiem, ktore grupy oséb pracujacych charakteryzuja sie najnizszymi pozio-
mami wskaznikdw zaangazowania, przynaleznosci i dobrostanu psychofizycz-
nego dotychczas stosowanych w firmie?

Polecane materiaty:

K. Wysienska-Di Carlo, Lustereczko, powiedz przecie..., What Works, 2024,

Luka ptacowa - o ile wiecej mezczyzni zarabiajg od kobiet?, IBS Policy Pa-
per, 2025,

K. Wysienska-Di Carlo, Miarka za miarke. Diagnoza i monitoring poziomoéw
réznorodnosci i inkluzji, w: Réznorodnosc¢ i kultura wigczajgca krok po kroku.
Praktyczny przewodnik dla organizacji, Polski Instytut Praw Cztowieka i Bizne-
su, Divercity+, 2021,

O pomiarach zachowan negatywnych, wtaczajacych oraz skalach poczucia sa-
tysfakcji, przynaleznosci i zaufania, w: R6znorodnosc i kultura wtaczajgca krok
po kroku. Praktyczny przewodnik dla organizacji, Polski Instytut Praw Cztowie-
ka i Biznesu, Divercity+, 2021,

Réznorodnos¢ w organizacji — co drugi badany zwrdci na nig uwage, wybiera-
jac miejsce pracy, Raport Lotte Wedel, 2023,

5 Diversity, Equity, & Inclusion Questions to Ask at Your Company, Culture-
Amp, 2019.
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https://whatworks.pl/lustereczko-powiedz/
https://ibs.org.pl/publications/luka-placowa-o-ile-wiecej-mezczyzni-zarabiaja-od-kobiet/
https://whatworks.pl/wp-content/uploads/2024/05/PIHRB_PoradnikDI_K.Wysienska_Miarka.pdf
https://whatworks.pl/wp-content/uploads/2024/05/PIHRB_PoradnikDI_K.Wysienska_Miarka.pdf
https://whatworks.pl/wp-content/uploads/2024/05/PIHRB_PoradnikDI_K.Wysienska_Miarka.pdf
https://pihrb.org/dei_poradnik_narzedzia/
https://pihrb.org/dei_poradnik_narzedzia/
https://pihrb.org/dei_poradnik_narzedzia/
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
https://wedel.prowly.com/250748-roznorodnosc-w-organizacji-co-drugi-badany-zwroci-na-nia-uwage-wybierajac-miejsce-pracy
https://www.cultureamp.com/blog/diversity-equity-and-inclusion-questions-survey
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Witaczajace przywoddztwo to kompetencja przysztosci. W czasach niepewnosci,
ztozonosci i pracy, ktéra wymaga wspdtpracy miedzy réznorodnymi zespotami,
skuteczna osoba liderska nie tylko wyznacza kierunek, lecz takze tworzy prze-
strzen, w ktoérej inni moga sie rozwija¢.

W tej czesci przewodnika dowiesz sie:

czym jest wlaczajace przywoédztwo i jak realnie wptywa na efektywnos¢ i za-
angazowanie zespotow,

jak zarzadza¢ potencjatem pracowniczek i pracownikoéw,

jak rozpoznawac i ogranicza¢ uprzedzenia poznawcze oraz wspiera¢ kon-
struktywne rozwigzywanie konfliktow,

jak budowac¢ bezpieczenstwo psychologiczne, ktére sprzyja innowacji
i uczeniu sie,

w jaki sposdb inteligencja emocjonalna wspiera empatyczne i skuteczne
przywddztwo.

Informacje w tym rozdziale przeznaczone s3g dla oséb liderskich, ktére chca
Swiadomie budowac zaangazowanie i odporne zespoty, oparte na zaufaniu,
empatii, wykorzystujace réznorodne perspektywy oraz chca rozwijac je w duchu
nowoczesnhego przywodztwa. Dowiesz sig, jak przeku¢ wartosci DEI w konkret-
ne decyzje, zachowania i praktyki liderskie — tak, aby réznorodnos¢, ktéra bywa
wyzwaniem, byta takze zrédtem przewagi i innowacji.

Na czym polega wijczajace przywodztwo.
Kiedy jest skuteczne

Wiaczajace przywddztwo to nie moda ani kolejny trend HR — to odpowiedz na
ztozonos¢ wspodtczesnego Swiata pracy. Tradycyjne modele, oparte na hierarchii
i kontroli, coraz czesciej zawodza w organizacjach, gdzie ludzie oczekuja sensu,
autonomii i mozliwosci bycia soba.

Wiaczajace przywddztwo nie zastepuje innych stylow, takich jak przywédztwo
transformacyjne czy stuzebne. Uzupetnia je, nadajac im szerszy spoteczny wy-
miar - tworzy przestrzen, w ktérej réznorodnos¢ ludzi staje sie realna sitg zespo-
tu, a nie tylko hastem w strategii.

W praktyce oznacza to przejscie od ,zarzadzam ludzmi” do ,tworze warunki,
w ktérych ludzie moga sie rozwijac i wspottworzy¢ sukces”.
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Od hierarchii do wspétodpowiedzialnosci

Badania Deloitte pokazuja, ze zespoty zarzadzane przez wiaczajacych lideréw
s o0 17% bardziej efektywne i 0 29% bardziej skionne do wspétpracy?. Wia-
czajace przywodztwo wigze sie jednak ze zmiana kilku kluczowych zatozen.

MODEL TRADYCYINY (0]:1¥4.12] MODEL WLACZAJACY
skupienie na celach efektywnos¢ biznesowa dzieki
organizacji, wynikach, cel skupieniu na ludziach, rozwoju,
hierarchii dobrostanie ludzi i catych zespotéw

facylitacja, wsparcie, umozliwianie
rola liderska konstruktywnego dialogu,
integrowanie réznych perspektyw

autorytet, podejmowanie
samodzielnych decyzji

kontrola z géry w dét delegowanie odpowiedzialnosci,

dynamika wtadzy

organizacji wzmachianie ludzi
dyrektywne, nagrody i kary motywowanie inspirowanie, coaching, mentoring
lider lub liderka decyduje styl podejmowania angazowanie zespotu w proces
samodzielnie decyzji podejmowania decyzji
podwiadny - srodek do celu rola pracownika wartos$¢ sama w sobie

Wiaczajace liderki i liderzy maja ogromny wptyw na kulture pracy w zespole

i zwiekszajg poczucie bezpieczenstwa psychologicznego oséb pracujacych.
Dzieki temu ludzie wiedzga, ze moga otwarcie zabiera¢ gtos, przyznawac sie do
bteddw, dzieli¢ sie pomystami bez strachu przed ocena. Ponadto maja poczucie
wiaczenia i przynaleznosci do zespotu.

Czym naprawde jest wilaczajagce przywédztwo?

Witaczajace przywoddztwo to otwarto$é na réznorodne punkty widzenia, two-
rzenie przestrzeni do petnego zaangazowania i budowanie srodowiska,
w ktérym kazda osoba czuje sie szanowana i zauwazona.

To nie jest poprawnos$¢ polityczna ani pobtazliwosé. Nie oznacza tez rezygnacji

z wymagan. Wrecz przeciwnie — chodzi o tworzenie warunkow, w ktérych kazda
osoba moze dawac z siebie maksimum w sposéb zgodny z witasnym stylem, do-
Swiadczeniem i wartosciami.

23 J.Bourke, A. Espedido, Why Inclusive Leaders Are Good for Organizations, and How to Become One,
»,Harvard Busieness Review”, marzec 2019 (dostep: 20.02.2026).



https://inclusionplusinstitute.com/wp-content/uploads/2022/11/hbr-article_why-inclusive-leaders-are-good-for-organizations-and-how-to-become-one-march-2019.pdf 
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6 cech wiaczajacych lideréw (wg Deloitte)?4

1. Ciekawos$¢ - to szczere zainteresowanie innymi perspektywami. Wiaczajace
osoby liderskie pytajg, stuchaja, szukaja réznych punktéw widzenia, zamiast
zaktadacd, ze wiedza lepiej. To Swiadoma praca nad tym, zeby zamienia¢ auto-
matyczng ocene w ciekawosc.

2. Inteligencja kulturowa - to umiejetnos¢ odnalezienia sie w réznych kontek-
stach: kulturowych, pokoleniowych, organizacyjnych. Wtaczajace osoby lider-
skie szanuja rézne wartosci i sposoby dziatania, zamiast je oceniac¢ z perspek-
tywy swojego Swiata.

3. Odwaga - to gotowos¢ do bycia ,niewygodnym”: mdéwienia o uprzedzeniach,
reagowania, gdy ktos jest pomijany, wprowadzania zmian mimo ryzyka kryty-
ki. Wtaczajace osoby liderskie nie udaja, ze nic sie nie stato, gdy ktos doswiad-
cza niesprawiedliwosci.

4, Wspétpraca - to umiejetnosc¢ tworzenia srodowiska, w ktérym kazdy czuje sie
wazny i moze wnies¢ wkiad. Chodzi nie tylko o to, zeby ,by¢ mitym”, lecz takze
o realne korzystanie z potencjatu zespotu.

5. Zaangazowanie - wiaczajace osoby liderskie nie traktujg inkluzywnosci jako
dodatku albo modnego hasta HR-owego. To ich osobista wartosc¢ i priorytet.
Potrafig o tym moéwié, pokazywac w decyzjach i bra¢ za to odpowiedzialnosg,
nawet jesli nie jest to tatwe zadanie.

6. Swiadomosé uprzedzen - to uznanie, ze wszyscy mamy niewidzialne filtry:
stereotypy, schematy, przywileje. Wiaczajace osoby liderskie staraja sie je roz-
poznawac i minimalizowac¢ ich wptyw na decyzje.

Wiaczajacy lider i liderka to kto$, kto aktywnie buduje mosty miedzy ré6znymi
sposobami myslenia, a nie tylko toleruje réznice. To kompetencja, ktérg mozna
i warto rozwijac — poprzez autorefleksje, feedback i praktyke.

24 J. Bourke, B. Dillon, The Six Signature Traits of Inclusive Leadership, Deloitte University Press, 2016.



https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/six-signature-traits-of-inclusive-leadership.html
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Na co zwréci¢ uwage, jesli chcesz rozwija¢ wiaczajagce przywoédztwo

Zadbaj o przejrzystosé¢ decyzji. Ustal i komunikuj jasne kryteria w procesach
(np. w awansach, rekrutacjach).

Zadbayj, by wszyscy mieli gtos. Na spotkaniach zapraszaj do wypowiedzi oso-
by, ktére zwykle sg mniej aktywne.

Pytaj o perspektywe. Zmieniaj automatyczne ocenianie na ciekawos¢:
»,Jak Ty to widzisz?".

Reaguj na wykluczenie. Jesli widzisz zachowanie, ktére moze kogos$ umniej-
szac¢ - zareaguj spokojnie, ale stanowczo.

Regularnie sprawdzaj klimat zespotu. Pytaj ludzi, czy czuja sie stuchani
i czy maja wptyw na decyzje.

Badz przyktadem. Podziel sie¢ wtasnym btedem lub momentem, w ktérym
musiataé/musiates zmienié perspektywe - to buduje zaufanie.

Pytania do refleksji:

1. Ktéra z szesciu cech wiaczajagcego przywoddztwa jest dzis mojg mocng strong,
a ktéra wymaga rozwoju?

2. W jakich sytuacjach najtrudniej jest mi reagowac w sposéb naprawde wita-
czajacy?

3. Jakie konkretne dziatanie podejme, zeby zwiekszy¢ poczucie wptywu i bezpie-
czenstwa w moim zespole?

Polecane materiaty:

J. Bourke, B. Dillon, The Six Signature Traits of Inclusive Leadership, Deloitte
University Press, 2016 (raport),

M. Kaplan, M. Donovan, The Inclusion Dividend: Why Investing in Diversity &
Inclusion Pays Off. Bibliomotion, ,Harvard Business Review" 2013,

A. Miranda-Wolff, The First-Time Manager: DEI — Diversity, Equity, and Inc-
lusion, HarperCollins Leadership, 2024,

M.C. Lazu, From Intention to Impact: A Practical Guide to Diversity, Equity,
and Inclusion, MIT Press, 2024.


https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/six-signature-traits-of-inclusive-leadership.html
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Jak wykorzysta¢ potencjat zespotu do osiggania
wyjatkowych wynikow

Wiaczajace przywodztwo jest trudne, poniewaz zaprasza i zacheca osoby lider-
skie, zeby zakwestionowaty swoje fundamentalne przekonania
(Nadia Nagamootoo).

W swiecie petnym zmian, presji i niepewnosci rola liderska nie polega juz na kon-
trolowaniu, ale na wydobywaniu potencjatu ludzi. Wtaczajace przywodztwo
pomaga to robi¢ - poprzez zrozumienie réznic, budowanie zaufania i tworzenie
srodowiska, w ktérym kazda osoba z zespotu ma przestrzen, zeby dziata¢ najle-
piej, jak potrafi.

W1iaczajace przywoédztwo - model Beyond Discomfort?s

Model Beyond Discomfort, opracowany przez Nadie Nagamootoo, pokazuje,
ze rozw@j przywodztwa zaczyna sie tam, gdzie konczy sie strefa komfortu. Aby
naprawde wiaczac innych, osoby liderskie musza by¢ gotowe uczyé sie o sobie,
kwestionowac wtasne przekonania i przywileje, a czasem - przyznac, ze czegos
nie wiedza.

Nagamootoo opisuje cztery typy zachowan liderskich, ktére réznia sie stopniem
otwartosci na nauke i checi do dziatania:

Zaniepokojeni (disconcerted) - obawiajg sie zmian, uwazajg DEI za nie-
sprawiedliwe wobec wiekszosci, maja niska che¢ do nauki i niskg motywacje
do dziatania.

Poszukujacy dowodéw (proof seeking) — chca zrozumieé, ale potrzebuja
twardych danych, zanim uwierza w systemowe nieréwnosci, majg wiec wyso-
ka gotowosc¢ uczenia sig, ale niskg motywacje do dziatania.

Kibicujacy (cheerleading) - chca dobrze, ale czesto mylg réwnos¢ z sprawie-
dliwoscia (,traktujmy wszystkich tak samo”), sg otwarci na dziatanie, ale nie
maja gotowosci do uczenia sie.

Poza dyskomfortem (beyond discomfort) — uczj sie o swoich uprzedze-
niach, rozumieja przywileje i aktywnie dziataja, zeby tworzy¢ bardziej sprawie-
dliwe srodowisko pracy. Te osoby sg otwarte na uczenie sie i dziatanie.

25 N. Nagamootoo, Beyond Discomfort (dostep: 20.02.2026).
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Poszukujacy dowodéw
(proof seeking)

typy
4 zachowan
liderskich

Otwartos$é na uczenie sie

Che¢ dziatania

Model jest pewnym uproszczeniem, ale jego celem jest sktonienie nas do refleks;ji

i odpowiedzenia sobie na pytanie, w ktérym miejscu jestem, z jakiego powodu i co
moge zrobi¢, aby przesunac sie w kierunku obszaru ,,Poza dyskomfortem”. Klu-
czem jest gotowosé do uczenia sie i dzialania pomimo dyskomfortu. Moze sie
tez okazag, ze w réznych obszarach dotyczacych DEI mozemy sie przyporzadkowac
do innych typdéw zachowan - wéwczas warto zadac sobie pytanie, dlaczego.

Jak osoba liderska wptywa na zaangazowanie zespotu?

Wedtug Instytutu Gallupa®® to menedzer w najwiekszym stopniu decyduje o tym,
czy zespot jest zaangazowany czy tylko obecny. Zaangazowanie rodzi sie tam, gdzie
ludzie czuja sie wystuchani, docenieni i maja jasnos¢ co do celu swojej pracy.

Instytut Gallupa wskazuje ponizsze elementy jako wzmachniajgce zaangazo-
wanie pracownikéw i pracowniczek:

1. Jasne oczekiwania - ludzie chca wiedzie¢, czego od nich oczekujesz, a czego nie.

2. Regularne rozmowy - jedna, krétka, ale znaczaca rozmowa w tygodniu potra-
fi zrobi¢ wieksza réznice niz kwartalny feedback.

3. Skupienie na mocnych stronach - kiedy pomagasz ludziom gra¢ tam, gdzie
s3 najlepsi, ich zaangazowanie rosnie.

4. Inwestycja w siebie - nie mozna prowadzi¢ zespotu, nie rozwijajac siebie.

5. Twéj wiasny dobrostan - jesli Ty jestes wypalony lub wypalona, to Twdj ze-
spot to czuje.

26 J.Clifton, J. Harter, It's the Manager, Gallup Institute, (dostep: 20.02.2026).
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Relacje, kultura pracy i rozwéj to trzy filary zaangazowania w kazdym zespo-
le. Relacje buduje sie na zaufaniu, szacunku, partnerstwie, empatii i poczuciu
sprawiedliwosci. Kultura pracy opiera sie na bezpieczenstwie psychologicznym,
przejrzystych zasadach oraz docenianiu osiggnie¢ i mocnych stron ludzi. Rozwdj
to jasne oczekiwania, regularny feedback oraz przestrzen do poszerzania kompe-
tencji i planowania witasnej sciezki kariery.

Narzedzia, ktore pomagajg odkrywaé potencjat zespotu

Osoby liderskie maja do dyspozycji szereg narzedzi psychometrycznych, ktére
moga wspierac lepsze poznanie cztonkdéw zespotu, poprawiac jakos¢ wspodtpra-
cy, pomagac w planowaniu sciezek kariery i rozwija¢ samoswiadomosé. Oto kilka
wybranych narzedzi i ich zastosowanie:

Badanie talentéw Gallupa/Clifton Strengths

Pozwala zobaczy¢, co w kazdym z nas dziata najlepiej z natury. Dzieki temu
mozna lepiej wykorzystac potencjat zespotu: dopasowac role, zadania

i Sciezki rozwoju tak, zeby praca dawata energie i satysfakcje. Pracownicy

i pracowniczki zyskuja gtebsze zrozumienie siebie: wiedzga, co ich napedza,
co hamuje i jak przekuwac talenty w prawdziwe atuty.

Facet5

Opiera sie na modelu Wielkiej Piatki i pokazuje, jak osobowos¢ przektada
sie na styl pracy, emocje i decyzje. Pomaga zrozumie¢, co nas motywuje,
jak reagujemy w relacjach i jak podejmujemy wyzwania. To narzedzie, ktére
pozwala swiadomie rozwija¢ kariere w zgodzie z soba - z uwzglednieniem
emocjonalnosci, preferencji i indywidualnego stylu dziatania.

DISC

Opisuje naturalne style zachowan i komunikacji cztowieka, jego mocne
strony, talenty, czynniki motywujace i demotywujace oraz sposdb podejmo-
wania decyzji, aby wspierac jego rozwéj indywidualny i zespotowy.

Emotional Capital Report

Mierzy inteligencje emocjonalna. Ocenia 10 kompetencji emocjonalnych,

takich jak: samoswiadomos$é, empatia, kompetencje interpersonalne, sa-

mokontrola czy adaptacyjnos¢, dostarczajac indywidualne plany rozwoju.
Szczegodlnie polecane jest osobom na stanowiskach liderskich.
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Narzedzia psychometryczne pomagaja zrozumied, jak réznorodne sg zespoty

i jak wykorzystac te réznice jako site we wspodtpracy. Nie sg jednak gotowym
rozwigzaniem — nie zastgpia rozmowy, empatii ani autentycznej ciekawosci dru-
giego cztowieka.

Ich prawdziwa wartos¢ polega na tym, ze pozwalaj3 lepiej poznac siebie i innych
— odkry¢ naturalne predyspozycje, style dziatania i sposéb komunikacji. Dzieki
temu tatwiej budowac zespoty oparte na uzupetniajacych sie kompetencjach,

a nie na podobienstwach.

Warto pamigtac, ze zadne narzedzie nie definiuje cztowieka — nie stuzy do oce-
niania ani etykietowania. Uzywane swiadomie staje sie punktem wyjscia do
tworzenia kultury organizacyjnej, w ktérej ludzie czuja sie zauwazeni, docenieni
i potrzebni.

Na co zwréci¢ uwage w praktyce

Rozmawiaj z zespotem o mocnych stronach - pytaj, kiedy ludzie czuja sie
najbardziej ,w swoim zywiole".

Pamietaj, ze réznorodnos¢ bez wiaczenia nie dziata - zapraszaj rézne osoby
do zabierania gtosu i partycypowania w podejmowaniu decyzji.

Wprowadzaj regularne krétkie spotkania zamiast dtugich rozméw raz na
po6t roku.

Obserwuj siebie: w jakich sytuacjach unikasz trudnych tematéw z obawy
przed dyskomfortem?

Traktuj narzedzia rozwojowe jako pretekst do dialogu, nie etykiete.

Dawaj przyktad - pokazuj, ze Ty tez sie uczysz, zmieniasz zdanie i przyjmujesz
feedback.
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Pytania do refleks;ji:

1. W ktérej czesci modelu Beyond Discomfort jestem dzi$ jako lider lub liderka?

2. Czy w moim zespole kazdy ma przestrzen, zeby moéwicé otwarcie — nawet jesli
sie nie zgadza? Skad o tym wiem?

3. Jakie konkretne dziatania podejmuje, zeby wzmacnia¢ mocne strony ludzi,
a nie tylko naprawiac ich stabosci?

Polecane materiaty:

N. Nagamootoo, Beyond Discomfort: Why Inclusive Leadership Is So Hard (and
What You Can Do About It), Practical Inspiration Publishing, 2024,

N. Nagamootoo, Beyond Discomfort Workbook, Avenir Consulting, 2024,

Gallup Institute, State of the Global Workplace Report, 2023 — dane o wptywie
lideréw na zaangazowanie,

D. Clifton, J. Clifton, Strengths-Based Leadership, Gallup Press, 2018,

RocheMartin, Emotional Capital Report — narzedzie do pomiaru kompetencji
emocjonalnych lideréw, www.rochemartin.com.

Jak unika¢ btedow decyzyjnych wynikajacych
z uprzedzen i zarzadza¢ konfliktami

Nawet najbardziej doswiadczona osoba liderska nie jest wolna od btedéw po-
znawczych. Nie jest to brak profesjonalizmu, ale ludzka cecha naszego mézgu,
ktory szuka skrétoéw, zeby szybciej podejmowac decyzje. Problem pojawia sie
wtedy, gdy te skroty prowadza do uprzedzen, niesprawiedliwych ocen i decyzji
opartych na emocjach, a nie na faktach.

Badania pokazuja, ze znaczaca czes¢ naszych decyzji podejmujemy nieswiado-
mie, kierujac sie intuicjg i wczesniejszymi doswiadczeniami (Banaji, Harvard Im-
plicit Project). W roli lidera moze to prowadzi¢ do btednych ocen ludzi, projektow
czy ryzyka - a w konsekwencji do utraty zaufania w zespole?’.

27 K. N. Morehouse, M. R. Banaji, The Science of Implicit Race Bias: Evidence from the Implicit Association
Test, 2024, (dostep: 20.02.2026).
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Trzy czeste bledy poznawcze w przywoédztwie

1. Btad dostepnosci (availability bias)

To tendencja do przeceniania informacji, ktére najtatwiej przychodza nam na
mysl. To, co gtosne, Swieze lub emocjonalne, wydaje sie bardziej prawdziwe

i czestsze niz jest w rzeczywistosci. Dlatego bardziej boimy sie katastrof lotni-
czych niz wypadkéw samochodowych, mimo ze te drugie zdarzaja sie nieporéw-
nywalnie czesciej. W pracy dzieje sie podobnie: liderzy czesciej zauwazaja to, co
spektakularne i widoczne - prezentacje, wystapienia, projekty z duzym rozma-
chem - niz cichga, codzienng skutecznosé.

Tymczasem inkluzywne przywdédztwo wymaga widzenia catego obrazu, nie tylko
jego najjasniejszych fragmentow.

Jak przeciwdziataé:

Nie ufaj wytacznie pamieci. Opieraj sie na danych i faktach. Réb krétkie notatki
po kazdym etapie projektu, pytaj o perspektywe innych i w ocenach rocznych

siegaj do catego okresu, nie tylko do tego, co najswiezsze lub najbardziej emo-
cjonalne.

2. Efekt zakotwiczenia (anchoring bias)

To tendencja do przywigzywania sie do pierwszej informacji, nawet jesli jest
przypadkowa lub niepetna.

W eksperymencie z udziatem 19 sedziéw (Englich, 2006)?® kazdy oceniat te sama
sprawe, majac do dyspozycji te same dane o wykroczeniu i okolicznosciach.
Réznito sie tylko to, ze potowie powiedziano, iz prokurator wnosi o 2 miesigce
kary, a drugiej potowie - Zze wnosi o 34 miesigce za to samo przewinienie. Choc¢
sedziowie powinni by¢ osobami niezaleznymi i doskonale znaja prawo, sugestia
prokuratora mocno wptyneta na ich decyzje. Stata sie , kotwica”, ktéra zdeter-
minowata ostateczny wyrok. Sedziowie, ktérzy ustyszeli rekomendacje 2 mie-
siecy, orzekali srednio 19 miesiecy kary, natomiast ci, ktérym zasugerowano 34
miesigce - érednio 29 miesiecy. Srednie wyroki réznity sie wiec o okoto 10 mie-
siecy na korzys$¢ grupy z nizsza sugestia.

28 B. Englich, Blind or Biased? Justitia’s Susceptibility to Anchoring Effects in the Courtroom Based on Given
Numerical Representations, 2006 (dostep:20.02.2026)
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W pracy lidera dziata to podobnie. Pierwsza liczba, opinia lub wrazenie staje sie
punktem odniesienia — niezaleznie od tego, czy jest trafne. Moze to prowadzic
do nieSwiadomego faworyzowania pewnych oséb (np. pierwszego kandydata,
ktérego oceniono wysoko), do btednych decyzji rekrutacyjnych lub oceniania
pracownikéw przez pryzmat wczesniejszych zatozen.

Jak przeciwdziataé:

Zanim podejmiesz decyzje, zapisz wiasne ,kotwice”: realne kryteria, dane i za-
tozenia, zanim poznasz cudze opinie lub pierwsze liczby. Wtgcz w proces rézne
perspektywy i $Swiadomie kwestionuj pierwsze wrazenie: ,Czy to, co mysle,
wyhika z faktéw czy z pierwszego punktu odniesienia?”.

3. Btad potwierdzenia (confirmation bias)

To sktonnos$¢ do szukania i zauwazania tylko tych informacji, ktére potwierdzajg
nasze wczesniejsze przekonania. Gdy juz mamy opinie, umyst chetnie filtruje rze-
czywistos¢ tak, zeby miec racje.

W kulturach o niskim poziomie bezpieczenstwa psychologicznego ludzie cze-
sto moéwia przetozonym to, co ci chcg ustyszec - nie to, co powinni. Klasycznym
przyktadem jest katastrofa promu Challenger. Kierownictwo NASA poprosito
inzynieréw o dane dotyczace uszczelek O-ring, lecz zignorowato ostrzezenia,
Ze przy niskiej temperaturze moga one zawies$é. Decydenci skupili sie na po-
twierdzeniu, ze jest bezpiecznie, zamiast szuka¢ dowodoéw, ktére mogtyby temu
przeczyc. Siedem osdb zaptacito za to zyciem.

W decyzjach personalnych ten sam mechanizm sprawia, ze fatwiej dostrzega-
my kompetencje u 0soéb, ktére od poczatku zrobity dobre wrazenie i ignorujemy
sygnaty swiadczace o czyms przeciwnym. W efekcie liderzy moga nieswiadomie
wzmachnia¢ swoje wczesniejsze sympatie lub uprzedzenia, zamiast realnie oce-
nia¢ fakty i wyniki.

Jak przeciwdziataé:

Trenuj nawyk zadawania sobie pytania: Czy mam petny obraz sytuacji czy tylko
fragment, ktéry potwierdza moja intuicje? Czy sg dane lub opinie, ktére stoja

W sprzecznosci z moim wnioskiem — i czego moge sie z nich nauczy¢?. Zachecaj
zespot do przedstawiania trudnych faktéw i réznych perspektyw. Wtacz do decy-
zji wiecej niz jeden punkt widzenia - szczegdlnie w obszarze ludzi. To nie ostabia
przywdédztwa, to witasnie ono je umacnia.
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Konflikt - nie wroég, tylko informacja

Konflikt w zespole jest sygnatem, ze pojawity sie rézne potrzeby, wartosci lub
perspektywy. Rolg liderki czy lidera nie jest rozstrzyganie, kto ma racje, ale two-
rzenie przestrzeni do dialogu i rozumienia Zrédet napiecia.
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W sytuacji wystapienia konfliktu warto:

Nazwac¢ sytuacje: ,\Widze, ze mamy rézne spojrzenia i jest napiecie wokot
tego tematu”.

Zada¢ pytania: ,Co jest dla Ciebie w tym wazne? Czego potrzebujesz, zeby to
rozwigzanie byto dla Ciebie akceptowalne?”.

Skupi¢ sie na wspdlnych celach, nie na argumentach.

Badania Amy C. Edmondson z Harvard Business School pokazuja, ze zespoty

o wysokim poziomie bezpieczenstwa psychologicznego nie unikajg konflik-
téw - rozmawiaja o nich wczesniej, otwarcie i z ciekawoscia. To wtasnie dzieki
temu buduja zaufanie i podejmuja lepsze decyzje?®.

Pytania do refleksji:

1. Ktéry z bteddw poznawczych najczesciej wptywa na moje decyzje?
2. Jak moge zachecic zespdt, zeby czesciej podwazat moje zatozenia?

3. Czy w moim zespole konflikty sg gaszone czy przeksztatcane w lekcje
i usprawnienia?

29 A.C. Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams, 1999.
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Polecane materiaty:

P. Fuller, M. Murphy, A. Chow, Nieuswiadomione uprzedzenia i stronniczos¢.
Zrozum je, by uwolni¢ potencjat, tworzy¢ efektywne zespoty i inkluzywne or-
ganizacje, FranklinCovey, mt biznes, 2022,

A. Grant, Leniwy umyst. Dlaczego warto ciggle weryfikowac swoje poglady
decyzje, mt biznes, 2021,

N. Nagamootoo, Beyond Discomfort, 2024,

Harvard Online Course: Outsmarting Implicit Bias, 2025.

Jak bezpieczenstwo psychologiczne wptywa
na skutecznosc¢ zespotow

Bezpieczenstwo psychologiczne to fundament, na ktérym opiera sie innowacja,
wspodtpraca i zaangazowanie w zespole (prof. Amy C. Edmondson).

W dynamicznym swiecie pracy opartej na wiedzy samo posiadanie utalentowa-
nego zespotu nie wystarczy. Prawdziwa efektywnos¢ pojawia sie dopiero wte-
dy, gdy ludzie czuja sie bezpiecznie, Zzeby méwié, mysle¢ i popetnia¢ biedy.
Bezpieczenstwo psychologiczne (psychological safety) to przekonanie, ze mozna
otwarcie dzieli¢ sie pomystami, zadawac pytania i przyzna¢ do btedu - bez leku
przed osmieszeniem, krytyka czy kara.

Co moéwia badania?

Profesor Amy C. Edmondson z Harvard Business School badata przez ponad

20 lat setki zespotow. W jej pierwszym projekcie, prowadzonym w szpitalach,
odkryta pozorny paradoks: zespoty z najwyzszym bezpieczenstwem psycho-
logicznym zgtaszaty najwiecej btedéw. Nie dlatego, ze popetniaty ich wiecej,
ale dlatego, ze ich cztonkowie nie bali sie o nich méwié. Edmondson poczatko-
wo zaktadata, ze zespoty z wysokim poziomem bezpieczenstwa psychologicz-
nego beda popetniaé¢ najmniej btedéw. Dopiero wyniki pokazaty, ze nie chodzi
o liczbe btedoéw, lecz o gotowosé do ich ujawniania, uczenia sie i wspélnego
naprawiania.
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Podobne wnioski ptyna z projektu Google Project Aristotle®*°, w ramach ktére-
go przez piec lat analizowano skutecznos¢ zespotdw. Sposrédd pieciu czynnikéw
sukcesu - takich jak poczucie sensu czy przejrzystosc rél — to wiasnie bezpie-
czenstwo psychologiczne okazato sie decydujacym elementem réznigcym
zespoty o najwyzszej wydajnosci. Tam, gdzie byto wysokie, ludzie chetniej dzielili
sie pomystami, czesciej podejmowali ryzyko i generowali do 50% wyzsze przy-
chody w zespotach sprzedazowych.

Dlaczego wciaz tak trudno o bezpieczenstwo psychologiczne
w organizacjach?

Bo wiekszos¢ z nas chce wypas¢ dobrze.

Nie chcemy wyj$¢ na ignorantéw, wiec nie zadajemy pytan.

Nie chcemy wyj$¢ na niekompetentnych, wiec nie méwimy o btedach.

Nie chcemy wyjs¢ na natretnych, wiec zatrzymujemy pomysty dla siebie.

Nie chcemy wyj$¢ na negatywhnie nastawionych, wiec nie kwestionujemy status quo.

Tak rodzi sie niebezpieczne milczenie - ludzie widza problemy, ale ich nie
zgtaszaja. W efekcie organizacja traci to, co najcenniejsze: pomysty, energie
i zaufanie.

Korzysci z wysokiego poziomu bezpieczenstwa

Wieksza innowacyjnos¢ - ludzie chetniej testujg nowe rozwigzania i ucza sie
na btedach.

Lepsza wspoétpraca - otwarty dialog sprzyja wspdlnemu mysleniu i dzieleniu
sie wiedza.

Wyzsza jakos$¢ pracy — wzajemna pomoc i konstruktywne informacje zwrot-
ne podnosza standardy.

Mniej stresu i wypalenia - bez leku przed kara ludzie skupiaja sie na zada-
niach, a nie na ochronie siebie.

30 What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect Team, ,The New York Times Magazine” (do-
step: 20.02.2026); N. Tamiru, Team dynamics: The five keys to a successful Google team, 2023, (dostep:
20.02.2026).



https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-the-perfect-team.html
https://business.google.com/us/think/future-of-marketing/five-dynamics-effective-team/
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Jak osoby zarzadzajace zespotami moga budowacé bezpieczennstwo psycho-
logiczne? Wskazéwki:
1. Redefiniuj btedy. Dyskutujcie z zespotem o réznych rodzajach btedoéw:

a. btedy do unikniecia — wynikajace z braku starannosci,

b. ztozone btedy - pojawiajace sie w ztozonych systemach,

c. inteligentne btedy - ktére przynosza wiedze i innowacje.

2. Zacznij od siebie. Opowiedz o wtasnym btedzie lub trudnej sytuacji i o wia-
snych lekcjach. To otwiera innych.

3. Zadbaj o ré6wnos¢ glosu. Na spotkaniach zapraszaj do wypowiedzi kazda
osobeg, szczegdlnie te, ktére mowig rzadziej.

4. Zmieniaj debate w dialog. W debacie chodzi o racje. W dialogu - o to, zeby
sie wystuchac i zrozumiec.

Pytania do refleks;ji:

1. Czy w moim zespole ludzie czuj3a, ze moga popetni¢ btad bez obawy o oceng?
2. Jakie sygnaty swiadczg o tym, ze bezpieczenstwo w zespole maleje?

3. Co moge zrobi¢, zeby zacheci¢ innych do otwartego dzielenia sie pomystami
i obawami?

Polecane materiaty:

A.C. Edmondson, Firma bez strachu, mt biznes, 2021,
K. Scott, Toksyczne miejsce pracy, mt biznes, 2023,
N. Nagamootoo, Beyond Discomfort, 2024,

Narzedzie: Fearless Organization Scan — do pomiaru bezpieczenstwa psycho-
logicznego w zespole.



https://fearlessorganizationscan.com/
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Dlaczego liderki i liderzy powinni rozwijaé
inteligencje emocjonalna

Kapitat emocjonalny to nowa psychologia przywdédztwa. Liderzy o wysokiej
inteligencji emocjonalnej tworza wartos¢ poprzez zrozumienie emocji i aspiracji
ludzi, z ktérymi pracuja (dr Martyn Newman, RocheMartin).

Wedtug World Economic Forum inteligencja emocjonalna nalezy do najwaz-
niejszych kompetencji przysztosci, obok analitycznego myslenia i adaptacyjnosci.
W swiecie nieustannej zmiany, presji i cyfrowego przecigzenia to nie technolo-
gia, lecz emocje decyduja o sukcesie ludzi i organizacji.

To wtasnie emocje kierujg naszymi decyzjami, wptywaja na relacje i kulture pra-
cy. Liderki i liderzy, ktérzy potrafiag rozumiec siebie i innych, tworza srodowisko
oparte na zaufaniu, przynaleznosci i wspdlnym celu - a to bezposrednio przekta-
da sie na retencje talentéw, wspétprace i wyniki biznesowe.

Czym jest inteligencja emocjonalna

Psycholog Reuven Bar-On definiuje j3 jako ,,zespot kompetencji, ktore okresla-
J3, jak skutecznie rozumiemy i wyrazamy siebie, jak radzimy sobie z emocjami
i jak tworzymy pozytywne relacje z innymi”. W praktyce oznacza to zdolnos$¢ do
taczenia rozumu z emocjami — do myslenia z empatia i reagowania z rozwaga.

Potencjat liderski mozna ujac¢ w prostym wzorze: (IQ + TQ) x EQ = efektywnos¢é
przywodztwa, czyli inteligencja poznawcza (IQ) i kompetencje techniczne (TQ) -
nasza wiedza merytoryczna w konkretnej dziedzinie, pomnozone przez inteligen-
cje emocjonalna (EQ).
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Whptlyw inteligencji emocjonalnej na skutecznos¢ liderow
i zespotow

Badania®' pokazuja, ze liderki i liderzy o wysokiej inteligencji emocjonalnej:
- buduja wieksze zaufanie i zaangazowanie®,

- potrafig inspirowac i przekonywac do wizji,

- lepiej radza sobie z konfliktami i presja,

- Wspierajg poczucie przynaleznosci i bezpieczenstwa.

Model Kapitatu Emocjonalnego

Wedtug koncepcji dr. Martyna Newmana (RocheMartin) na inteligencje emocjo-
nalng sktada sie 10 kluczowych kompetencji, podzielonych na trzy obszary:

Rozumienie siebie (Inner focus)

. Samoswiadomosé

Rozpoznajesz swoje emocje, potrafisz je nazwac i rozumiesz, w jaki sposdéb
Twoje uczucia wptywajg na Twoje opinie, postawy i osady.

- Samokontrola

Umiesz kontrolowac swoje emocje i zachowujesz spokdj az do momentu, kiedy
masz czas i przestrzen na przemyslenie spraw w sposob racjonalny i opanowany.

. Pewnosé siebie

Akceptujesz i szanujesz siebie, potrafisz nazwac¢ swoje mocne strony i kompe-
tencje.

. Samodzielnosé

Potrafisz podejmowac decyzje i bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania
w stosunkowo komfortowy i tatwy sposéb (czyli nie potrzebujesz innych oséb,
aby potwierdzaty Twoje dziatania).

31 |. Coronado-Maldonado, M.D. Benitez-Marquez, Emotional Intelligence, Leadership, and Work Teams:
A Hybrid Literature Review, 2023

32 L.Chun-chang, L. Yei-shian, Y. Wen-chih, Y. Zheng, The Effects of Leader Emotional Intelligence, Leader-
ship Styles, Organizational Commitment, and Trust on Job Performance in the Real Estate Brokerage
Industry, 2022 (dostep: 20.02.2026).
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Rozumienie innych (Other focus)

Empatia

Potrafisz rozpoznac i zrozumie¢ emocje, potrzeby i perspektywe innych oséb
oraz reagowac adekwatnie do sytuacji.

Kompetencje interpersonalne

Potrafisz budowac wspodtprace i pozytywne relacje, w ktérych obie strony od-
nosza korzysci.

Bezposredniosé

Potrafisz komunikowac¢ uczucia, mysli i przekonania w sposéb jasny i otwarty.

Rozumienie otoczenia (Outer focus)

Optymizm

Potrafisz dostrzega¢ mozliwosci i skupiasz sie na tym, co mozna osiggnac,
umiesz skutecznie podnosic sie po niepowodzeniach.

Samorealizacja

Potrafisz zarzagdza¢ swoja energia tak, zeby utrzymywac swoje zaangazowanie
na wysokim poziomie i skutecznie dazy¢ do realizacji celdw dtugoterminowych.

Zdolnosci adaptacyjne

Umiesz szybko reagowac na zmiany, masz otwartos¢ na nowe pomysty, dosto-
sowujesz emocje, mysli i zachowania do sytuaciji.

Wskazoéwki - jak rozwijaé inteligencje emocjonalna?

Rozwdj inteligencji emocjonalnej to proces, ktéry wymaga autorefleksiji, informa-
cji zwrotnej i praktyki.
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Sprawdzone strategie:

Zatrzymaj sie i nazwij emocje. Zauwaz, co czujesz — emocja nienazwana ste-
ruje Toba, a nazwana daje Ci wybor.

Oddychaj swiadomie. Wydtuzony wydech uspokaja uktad nerwowy i zmniej-
sza impulsywnosé.

Stuchaj, zeby zrozumieé, nie odpowiedzieé. Aktywne stuchanie i parafrazo-
wanie emocji drugiej osoby wzmacniajg empatie.

Cwicz asertywnosé i autentycznos$é. Méw o swoich potrzebach w sposéb
spokojny i jasny.

Buduj relacje oparte na wzajemnosci. Doceniaj innych, pro$ o informacje
zwrotng, badzZz mentorem i ucz sie od ludzi wokét.

Inteligencje emocjonalng mozna zmierzy¢ m.in. dzieki badaniu Emotional Capital
Report. Jest to narzedzie psychometryczne, ktére ocenia poziom kazdej z dziesieciu
wymienionych kompetencji na skali i proponuje strategie rozwijania kazdej z nich.

Pytania do refleks;ji:

1. Jak moje emocje wptywaja na decyzje, ktére podejmuje jako lider lub liderka?

2. Czy w ostatnim czasie zareagowatem/zareagowatam impulsywnie? Co mogtem/
mogtam zrobi¢ inaczej?

3. Ktéra z kompetencji inteligencji emocjonalnej chce rozwingé w najblizszych
miesigcach - i jak moge to praktykowac na co dzien?

Polecane materiaty:

D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, 2012,

M. Newman, Emotional Capitalists: The Ultimate Guide to Developing Emotio-
nal Intelligence for Leaders, RocheMartin, 2014,

M.B. Rosenberg, Porozumienie bez przemocy, Czarna Owca, 2016,

RocheMartin — Emotional Capital Report (ECR®) — narzedzie diagnozujace
10 kompetencji EQ u lideréow.



https://www.rochemartin.com/emotional-capital-report
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1V.
Relacje w zespole

Autorka:
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Ewa Lesnowolska (ona/jej)

konsultantka DEI, trenerka biznesu, koordynatorka merytoryczna
Programu Edukacyjnego ,,Obserwatorium DEI”
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Czy wiesz, w jaki sposéb Twoje codzienne zachowania wptywaja na to, jak czu-
ja sie osoby, z ktérymi wspodtpracujesz? Czy chcesz, aby Twoje miejsce pracy
stato sie bardziej sprawiedliwe i wtaczajace? Jak poprzez codzienne wybory

i dziatania mozesz przyczynic¢ sie do budowania zespotu, ktérego ludzie chca
by¢ czesciag?

Dzieki tej czesci przewodnika:

dowiesz sig, jak wyglada model wiaczajacych zachowan i co mozesz prakty-
kowac¢ w swoim zespole kazdego dnia, zeby zwieksza¢ poczucie przynalezno-
Sci 0sdéb, z ktérymi wspodtpracujesz,

poznasz, w jakich sytuacjach najczesciej pojawiaja sie nieuswiadomione
uprzedzenia i jak minimalizowa¢ ich wptyw na decyzje i relacje,

zrozumiesz, czym s mikronieréwnosci i jak reagowaé na nie w sposdb
konstruktywny i bezpieczny,

rozwiniesz swojg wrazliwos¢ jezykowa i poznasz zasady komunikacji niewy-
kluczajacej - takiej, ktéra szanuje i uobecnia doswiadczenia réznych grup,

dowiesz sig, na czym polega skuteczne sojusznictwo i jak wspiera¢ osoby
z grup niedoreprezentowanych.

_ Jak mozesz tworzy¢ wiagczajgce miejsce pracy

Co to znaczy byé¢ wiaczajagcym?

Wi3aczanie to codzienna praktyka tworzenia srodowiska, w ktérym kazda osoba
czuje sie akceptowana, widziana i doceniana. To przestrzen, gdzie mozna otwar-
cie, bez leku przed oceng, moéwic¢ o swoich potrzebach, pomystach i btedach,
gdzie relacje oparte s3 na szacunku, wptyw na decyzje jest realny, a ludzie czuja,
ze przynaleza.

To najtatwiejszy, ale i najtrudniejszy aspekt DEI. Najtatwiejszy, bo nie wymaga
budzetu ani procedur — zaczyna sie od naszych codziennych zachowan. A naj-
trudniejszy, bo wymaga od oséb w firmie konsekwencji i spéjnosci miedzy
deklaracjami a dziataniem. Kulture witaczenia buduje sie nie poprzez regulaminy,
lecz poprzez sposdb, w jaki wspdtpracujemy.
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Badania*® pokazuja, ze najwazniejszymi czynnikami wptywajacymi na zdolnos¢
organizacji do tworzenia kultury przynaleznosci sa:

kultura organizacyjna (43%),
zachowania liderskie (33%),

relacje miedzy ludzmi (24%).

Kazdy z tych elementdéw zalezy od naszego codziennego zachowania. Nie trzeba
formalnie petnic roli liderskiej, zeby by¢ liderem czy liderka witaczenia.

Jak dziataé na rzecz sprawiedliwego, wigczajacego miejsca pracy?

1. Spréobuj dostrzec swéj wplyw i wez odpowiedzialnos$é¢ za dziatania row-
nosciowe

Badania pokazuja, ze wedtug 76% ankietowanych wszyscy, na wszystkich po-
ziomach organizacji powinni odgrywac role w promowaniu réwnosci. Niestety
juz tylko 59% czuje osobistg odpowiedzialnos¢ za dziatania na rzecz réwnosci
szans>4.

Zatem pierwszym dobrym krokiem bedzie autorefleksja zwigzana z naszym
zaangazowahiem - na ile czujemy sie odpowiedzialni za wspéttworzenie
miejsca pracy otwartego na réznorodnosé, bezpiecznego i sprawiedliwego?
Na koncu rozdziatu znajdziesz kilka pytan, ktére pomoga Ci w odkryciu swojej
motywacji i przyjrzeniu sie Twoim codziennym dziataniom.

2. Zauwazaj swoje przywileje i wykorzystuj je, zeby wspieraé¢ innych

Nie wszyscy mamy taki sam start. Nie kazda osoba ma ten sam dostep do
zasobow. Pewne rzeczy przychodza nam tatwiej (badz trudniej) z powodu
cech i warunkéw zycia, na ktére nie mieliSmy wptywu — np. pochodzenia, pftci,
orientacji, zdrowia, dostepu do edukacji.

Zauwazenie przywilejéw nie stuzy obwinianiu kogokolwiek, ale rozumieniu
czynnikow systemowych, ktére wptywaja na nasze szanse w miejscu pra-

cy. Dzieki temu mozemy dziata¢ z wiekszg empatia i uwaznoscia, i wspieraé
osoby, ktére — chociazby ze wzgledu na jakies cechy swojej tozsamosci - maja
mniejsze szanse na rozwaj.

33 Global Human Capital Trends 2020, Deloitte (dostep: 20.02.2026).

34 J. Coffman, B. Bax, A. Noether, B. Blair, The Fabric of Belonging: How to Weave an Inclusive Culture, Bain
and Company, 2022 (dostep: 20.02.2026).
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3. Dziataj $wiadomie jako osoba sojusznicza dla os6b z grup marginalizowanych

Praktykuj codzienne dziatania, ktére wzmacniaja poczucie wiaczenia w zespole:
- zacznij od ciekawosci,

- poznawaj swoje uprzedzenia,

- praktykuj uwazne stuchanie,

- reaguj na krzywdzace zachowania,

- dawaj gtos innym,

- zwracaj uwage na swoj jezyk,

- wzmacnhniaj innych.

Wiecej o wiaczajacych zachowaniach przeczytasz w kolejnych rozdziatach.

Jak myslenie o wiasnych potrzebach i potrzebach ludzi w zespole
moze poméc nam budowaé poczucie przynaleznosci? Model SCARF

David Rock, zatozyciel Instytutu Neuroleadership, na bazie badan z zakresu neu-
ronauki opracowat Model SCARF3>. Opisuje on pie¢ czynnikéw, ktére wptywaja
na samopoczucie i zachowanie jednostek w zespole. Model SCARF jest uzywany
W przywodztwie, zarzadzaniu zmiang i budowaniu wtaczajacych zespotow.

Jakie potrzeby

spoteczne ma Jak mozesz wspieraé innych
kazda osoba Co to oznacza w zaspokojeniu tej potrzeby

Kazda osoba potrzebuje szacunku Dziekuj, zauwazaj wktad innych, dawaj

SIS (B i uznania ze strony innych. przestrzen do wypowiedzi.

Informuj o zmianach, ttumacz decyzje,

Przewidywalnos¢ Jasne zasady i przewidywalnos¢ trzymaj sie ustalonych terminéw, nie

(certainty) zZmniejszajg stres. reaguj emocjonalnie.
Wptyw i sprawczosé Zachecaj do dzielenia sie pomystami,
Autonomia zwiekszaja zaangazowanie unikaj mikrozarzadzania, angazuj innych
(autonomy) i poczucie bezpieczenstwa w podejmowanie decyzji, pozwalaj
psychologicznego. testowac pomysty.

35 D. Rock, SCARF: a brain-based model for collaborating with and influencing others, ,Neuroleadership
Journal”, 2008



http://web.archive.org/web/20100705024057/http://www.your-brain-at-work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf
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Jakie potrzeby

spoteczne ma Jak mozesz wspieraé innych
kazda osoba Co to oznacza w zaspokojeniu tej potrzeby

Zapraszaj do rozmdw, okazuj wsparcie,
Relacje Dobre wiezi chronig przed nie bdj sie wyjasniac trudnych sytuacji
(relatedness) wykluczeniem. i przepraszac, praktykuj uwazne

stuchanie, zwracaj uwage na swdéj jezyk.

Unikaj faworyzowania, przypisuj
zastugi wiasciwym osobom,
dziataj transparentnie, reaguj na
niesprawiedliwosci.

Ludzie potrzebujag uczciwych
zasad i sprawiedliwego
traktowania.

Sprawiedliwosé
(fairness)
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Jak wykorzystaé¢ Model SCARF w praktyce? Skorzystaj z checklisty:
nJak wspieram poczucie wiagczenia w moim zespole”

Na koniec tygodnia poswiec chwile na krotka refleksje:

- Status: Czy okazatam/okazatem komus$ uznanie? Czy unikatam/unikatem
przerywania innym?

- Przewidywalnosé: Czy jasno komunikowatam/komunikowatem swoje decyzje?
Czy ktos przeze mnie maogt sie czu¢ zaskoczony lub wykluczony z obiegu informacji?

- Autonomia: Czy datam/datem innym przestrzen do dziatania po swojemu?

- Relacje: Czy zauwazytam/zauwazytem kogos$, kto byt na uboczu? Czy zadba-
tam/zadbatem o momenty budowania wiezi - nawet krétkie?

- Sprawiedliwo$é: Czy dbatam/dbatem o to, zeby rozmowy byty prowadzone
tak, aby nikt nie byt faworyzowany?

Pytania do refleksji:

1. Jaka jest moja gotowosc¢ do podjecia dziatan na rzecz witaczenia, bioragc pod
uwage moje: motywacje (na ile ten temat jest dla mnie wazny i dlaczego),
umiejetnosci (kompetencje i wiedza zwigzana z dziataniami réwnosciowymi
i wzmachniajacymi poczucie przynaleznosci) oraz bodziec do dziatania (czyli na
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przyktad zacheta ze strony pracodawcy)? Gdzie potrzebuje wzmocnienia i co
moge zrobi¢, zeby je uzyskac?

2. Czy w moim zespole widze osoby, ktére potrzebujg wsparcia w ktéryms z pie-
ciu wymienionych obszaréw Modelu SCARF? Jakie dziatania moge podja¢?
Polecane materiaty:

Edukacja antydyskryminacyjna. Podrecznik trenerski, red. M. Branka, D. Ciesli-
kowska, Warszawa-Krakéw 2023,

J. Coffman, B. Bax, A. Noether, B. Blair, The Fabric of Belonging: How to Weave

an Inclusive Culture, Bain and Company, 2022,

D. Rock, SCARF: a Brain-Based Model for Collaborating with and Influencing
Others, ,Neuroleadership Journal” 2008.

Jak nieuswiadomione uprzedzenia wptywaja
na nasze miejsca pracy. Co mozesz z tym zrobic¢

Kazdego dnia podejmujemy setki drobnych decyzji, czesto nie zdajac sobie spra-
wy, ze Kieruja nami schematy myslowe i automatyczne reakcje. To nieuswiado-
mione uprzedzenia - instynktowne, nieintencjonalne nastawienia i preferencje,
ktére powstajg bez naszego swiadomego udziatu. Pomagaja nam szybko inter-
pretowac swiat, ale czasem prowadza do btednych ocen i niesprawiedliwych
sgdow - zwiaszcza wtedy, gdy dotyczg innych ludzi.

Przyktady nieSswiadomej stronniczosci w miejscu pracy3¢

1. Efekt podobienstwa (similarity bias)

To tendencja do pozytywnego oceniania i lepszego traktowania oséb, ktére sg
do nas podobne. Chodzi o podobienstwo zwigzane np. z pochodzeniem, wy-
ksztatceniem czy zainteresowaniami.

36 O nieuswiadomionych uprzedzeniach przeczytasz réwniez w rozdziale poswieconym wiaczajagcemu przy-

woédztwu ,, Jak unikac bteddw decyzyjnych wynikajacych z uprzedzen i zarzadza¢ konfliktami”. Znajdziesz
W nim opis najczestszych btedéw poznawczych w decyzjach liderskich.
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Ale nie tylko. Badania pokazuja, ze najlepiej pracuje nam sie z osobami o podob-
nych wartosciach i charakterze®’. Nasze umysty btyskawicznie wytapuja podo-
bienstwa, bo w nich znajdujemy potwierdzenie wtasnych przekonan, bezpie-
czenstwo i przewidywalnosé.

W miejscu pracy z osobami podobnymi do nas chetniej spedzamy czas, dobie-
ramy sie w zespoty projektowe, lepiej oceniamy ich pomysty. Podczas rekrutacji
mozemy obdarzac¢ wieksza sympatig kandydata, ktéry ukonczyt te sama uczelnie
co my. To z kolei moze prowadzi¢ do niesprawiedliwych ocen i decyzji.

Czy wiesz, ze nawet subtelne podobieinstwa wptywaja na wzrost sympatii?

Jedno z najbardziej intrygujacych badan nad efektem podobienstwa przepro-
wadzili Chartrand i Bargh w 1999 roku32. Poprosili uczestnikéw i uczestniczki

o rozmowe z osobg, ktéra w wybranych przypadkach nieznacznie nasladowata
ich gesty, mimike czy sposdéb siedzenia. Efekt? Badani czuli wiekszg sympatie
do osoby, ktdéra ich odzwierciedlata i deklarowali wiekszg che¢ dalszej wspdtpra-
cy. To pokazato, ze nawet subtelne, nieSwiadome podobienstwo w zachowaniu
moze zbudowac silniejsze poczucie wiezi.

Jak przeciwdziataé:

Swiadomie kwestionuj swoje zachowania (pytaj: czy rekomenduje te osobe
dlatego, ze faktycznie spetnia kryteria, czy dlatego, ze jest podobna do mnie?).
Spowalniaj proces decyzyjny. Jesli podejmujesz decyzje zwigzane z zatrud-
nianiem, awansami czy wynagrodzeniami, zadbaj o standaryzacje proceséw
(stosowanie tych samych, wczesniej ustalonych kryteriéw; oceny na podstawie
kompetencji). Wtacz w proces decyzyjny rézne perspektywy. Doceniaj rézne
style pracy i intencjonalnie wychodz poza sie¢ swoich znajomych.

2. Tendencyjne postrzeganie grupy (biased group perception)

To tendencja do przypisywania catym grupom ludzi okreslonych cech, zachowan
lub zdolnosci — bez uwzglednienia indywidualnych réznic. W efekcie nie ocenia-
my konkretnej osoby, lecz to, do jakiej grupy nalezy. Taki btad percepcji moze
dziata¢ w obie strony: czasem postrzegamy jednostke przez pryzmat stereotypu
O grupie, a czasem na podstawie zachowania pojedynczej osoby formutujemy
whnioski na temat catej grupy.

37 Badanie Ponad PESELAMI - Czy wiek w pracy ma znaczenie?, M. Felczak, E. Lesnowolska, ABR Sesta, Syno
Poland, 2025 (dostep: 20.02.2026).

38 Chartrand, T. L., Bargh, J. A., The chameleon effect: The perception-behavior link and social interaction,
“Journal of Personality and Social Psychology”, 1999, 76(6), 893-910 (dostep: 20.02.2026)
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Takie uproszczenia bywaja niebezpieczne. Utrwalaja stereotypy, obnizaja po-
czucie sprawczosci osob, ktérych dotyczga, utrudniajg zobaczenie rzeczywistego
potencjatu cztonkdéw zespotu, sg podstawa niesprawiedliwych ocen i decyzji.
Badania pokazuja, ze stereotypowe postrzeganie grup oznacza stosowanie nie-
rownych lub zmiennych standardéw ocen oraz bardziej rygorystycznych regut
wobec grup marginalizowanych?°.

Jak to sie przejawia w codziennej pracy?

Tendencyjne postrzeganie grup moze dotyczy¢ wielu aspektdédw - od ptci, wie-
ku, przez sposéb komunikacji, az po forme pracy. Przyktady tendencyjnego
postrzegania:

ze wzgledu na pteé: od kobiet czesciej oczekuje sie wykonywania pomoc-
niczych zadan - np. przygotowania notatek, organizacji spotkan, troski o at-
mosfere. Wynika to ze stereotypu kobiet jako bardziej opiekunczych i obo-

wigzkowych.

ze wzgledu na akcent: osoby méwigce z obcym akcentem bywajg niestusz-
nie oceniane jako mniej kompetentne lub gorzej rozumiejgce kontekst.

ze wzgledu na rodzaj pracy: osoby pracujace zdalnie bywaja postrzegane
jako mniej zaangazowane — mimo braku danych, ktére by to potwierdzaty.

Jak przeciwdziataé?

Weryfikuj swoje przekonania. Zadaj sobie pytanie: czy moje zdanie o tej gru-
pie wynika z faktdéw, czy z utartych schematow?

Zwracaj uwage, czy dostrzegasz indywidualne réznice w grupie czy raczej
traktujesz jg jako jednorodna.

Opieraj sie na danych - oceniaj zachowania i wyniki, nie wrazenia.

Rozmawiaj z innymi - rézne perspektywy pomagaja wychwycié¢ wtasne
uprzedzenia.

Strukturyzuj procesy - korzystaj z ustalonych kryteriow przy ocenie, awan-
sach czy rekrutacji.

Nie podejmuj decyzji w sytuacjach: stresu, przecigzenia, pospiechu - wtedy
tatwo wpasé w putapke uprzedzen.

Badz ciekawa/ciekawy innych oséb.

39 Center for WorkLife Law, Identifying Bias in Hiring Guide, 2021 (dostep: 20.02.2026).
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3. Efekt halo i efekt rogéw (halo effect/horns effect)

To tendencja do oceniania osoby przez pryzmat jednej, wyrdzniajacej sie cechy
- pozytywnej lub negatywnej — i przenoszenia tej oceny na inne obszary. Nasz
umyst lubi spéjnosc. Jesli ktos zrobi na nas dobre pierwsze wrazenie, tatwo przy-
pisujemy mu takze inne pozytywne cechy (efekt halo). Z kolei pojedynczy btad
lub cecha, ktéra nam sie nie podoba, moze przystonic inne zalety — to wtasnie
efekt rogow.

Jak to dziata w praktyce?

W procesie rekrutacji: kandydat, ktéry moéwi ptynnie i z pewnoscia siebie, moze
zostac oceniony jako bardziej kompetentny niz ten, ktéry jest spokojniejszy.

W ocenach okresowych: jedno duze osiggniecie lub pojedynczy btad potrafi
zdominowac catg ocene roczna.

Czy wiesz, ze...

Podstawa do opisania efektu halo byty badania Edwarda Thorndike’a*° z 1920
roku. W jego badaniu oficerowie wojskowi mieli oceni¢ swoich podwtadnych
w kilku obszarach (np. wyglad, inteligencja, charakter). Okazato sig, ze wysoka
ocena w jednym aspekcie automatycznie podwyzszata oceny w pozostatych -
niezaleznie od rzeczywistych umiejetnosci zotnierzy.

Jak przeciwdziataé:

Oddzielaj ocene zachowan od ogélnego wrazenia. Zamiast ,on jest Swiet-
ny”, zapytaj siebie: ,\W czym jest swietny?".

Stosuj konkretne kryteria - oceniaj fakty, wyniki i obserwowalne zachowania
- nie ogdlne wrazenie.

Wprowadzaj Swieze spojrzenie — popros innych o opinie — kto$ z zewnatrz
moze dostrzec cos, czego Ty nie widzisz.

Swiadomie spowalniaj osad - daj sobie czas - pierwsze wrazenie to tylko
fragment obrazu.

Réwnowaz pozytywne i negatywne sygnaty - jedno zachowanie (dobre lub
zte) nie definiuje catej osoby.

40 Edward L Thorndike, A Constant Error in Psychological Ratings (dostep: 20.02.2026).
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O innych btedach: dostepnosci, zakotwiczenia i potwierdzania przeczytasz w roz-
dziale ,Jak unika¢ bteddéw decyzyjnych wynikajgcych z uprzedzen i zarzadzadé
konfliktami” w czesci poswieconej witgczajagcemu przywdodztwu.

Chcesz ograniczy¢ ryzyko wystapienia stronniczosci w Twoich zachowaniach?
Przed podjeciem decyzji zapytaj siebie:

1. Czy mam wystarczajgce dane, czy to tylko moja interpretacja?

2. Czy informacje, na ktérych sie opieram, wynikaja z zebranych danych i moje-
go doswiadczenia czy ze stereotypow?

Czy moge sie myli¢?

Czy nie kieruje sie emocjami?

Jakie inne wyjasnienia lub rozwigzania sg mozliwe?

Czy moja ocena nie jest zbyt szybka?

Czy to, ze ktos jest podobny do mnie/rézny ode mnie wptywa na moje myslenie?

Czy podejmuje decyzje automatycznie czy w wyniku refleks;ji?

© © N ;oA

Czy potrzebuje opinii drugiej osoby, zanim zareaguje?

10. Co bym zrobit/zrobita, gdybym miat/miata wiecej czasu na decyzje?

Pytania do refleks;ji:

1. Ktéry z bteddw poznawczych najczesciej wptywa na moje decyzje i relacje
Z innymi ludzmi?

2. Jak moge minimalizowac ryzyko wystapienia stronniczosci w moich zachowa-
niach? Jaka praktyke zastosuje?

3. Czy wsrod osoéb, z ktérymi wspdtpracuje, dostrzegam kogos, kogo moge
poprosic¢ o to, zeby zwracat mi uwage na sytuacje, w ktérych dziatam automa-
tycznie i stereotypowo?
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Polecane materiaty:

D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzi-
na, 2012,

G. McKeown, Esencjalista, mt biznes 2025,

TED Talk: Chimamanda Ngozi Adichie, The danger of a single story (dostep:
20.02.2026),

Narzedzie - Implicit Association Project (Test nieuswiadomionych uprzedzen),
(dostep: 20.02.2026).

Jak drobne gesty i stowa ksztattuja relacje
w zespole. Mikronieréwnosci i ich wptyw

Kazda interakcja w pracy - spojrzenie, ton gtosu, sposdb zwrdcenia sie do kogos
- niesie subtelny komunikat o tym, czy druga osoba jest zauwazana i szanowa-
na. To wiasnie poprzez codzienne, drobne gesty buduje sie (lub ostabia) zaufa-
nie, poczucie przynaleznosci i bezpieczenstwo psychologiczne w zespole. Choé
pojedyncze sytuacje moga wydawac sie nieistotne, ich powtarzalnos¢ ksztattuje
kulture wspodtpracy znacznie silniej niz formalne zasady.

Jak subtelne gesty i drobne zachowania moga wykluczaé?

Mikronieréwnosci (microinequities) to drobne, czesto nieuswiadomione i au-
tomatyczne zachowania, ktére w subtelny sposéb pomniejszaja, wykluczaja
lub deprecjonuja innych. To niewielkie gesty, komentarze, pominiecia lub unie-
waznienia, ktére w dtuzszej perspektywie kumuluja sie, tworzac poczucie wyklu-
czenia i nierébwnego traktowania.

Mikronieréwnosci skierowane sg do oséb odrézniajacych sie ze wzgledu na
jakas ceche (np. ptedé, wiek, niepetnosprawnosé, rodzicielstwo, orientacje psy-
choseksualng, ale tez staz pracy czy funkcje petniong w organizacji). Nie odnosza
sie do konkretnych zachowan. Nazywane s3 réwniez subtelnymi dziataniami
wykluczajacymi*' i wystepuja powszechnie w miejscach pracy.

41 Pojecie mikronieréwnosci wprowadzita w latach 70. Mary Rowe, amerykanska badaczka, profesorka MIT.
Z kolei badacze Tiffany Jana i Michael Baran proponuja termin ,subtelne gesty/dziatania wykluczajgce” -
jako bardziej czytelny.
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Wybrane przyki{ady subtelnych wykluczen w miejscu pracy:

ze wzgledu na wiek: protekcjonalne traktowanie oséb starszych pod pozo-
rem pomocy (,zrobie to za ciebie - bedzie szybciej”),

ze wzgledu na pteé: w mieszanej grupie witanie sie najpierw z mezczyzna,
zatozenie, ze to on ma wyzszy status (np. jest menedzerem, prezesem etc.),

ze wzgledu na pochodzenie: przekrecanie czyjegos imienia (np. ,to imie jest
za trudne; moge nazywac Cie inaczej?”),

ze wzgledu na niepetnosprawnosé: redukowanie osoby do jej niepetno-
sprawnosci, nawet w pozornie neutralnym komunikacie (np. ,mdj najlepszy
kolega z dawnej pracy jezdzit na wézku”),

ze wzgledu na religie lub wyznanie: komentarze i zarty odnoszace sie do
czyjejs wiary (np. ,tu Ci nawet bég nie pomoze”),

ze wzgledu na orientacje psychoseksualna: ,komplementy” maskujace ste-
reotypy (np. ,nie wygladasz na geja”).

Innymi przejawami mikronieréwnosci moze by¢ notoryczne przerywanie komus,
nieuwzglednianie czyichs pomystéw czy udzielanie nieproszonych rad.

Podczas gdy wiekszos$¢é pracownikéw zgtasza doswiadczenie mikronieréw-
nosci, osoby z grup marginalizowanych sa tym znacznie bardziej dotkniete.
Wedtug raportu McKinsey“?, kobiety doswiadczajg mikronieréwnosci czesciej niz
mezczyzni: sg dwa razy czesciej mylone z osobga na stanowisku juniorskim i dwa
razy czesciej styszg uwagi dotyczace ich stanu emocjonalnego.

Jak reagowaé¢ na mikronieréwnosci?

Reagowanie na subtelne, wykluczajgce zachowania jest trudne z kilku wzgledow -
m.in. dlatego, ze sg czesto nieoczywiste i motywowane dobrymi intencjami, co rodzi
W osobach, ktére ich doswiadczaja lub s3 ich Swiadkami wewnetrzne dylematy (,Czy
warto zareagowac, skoro to tylko drobny komentarz?”). Poza tym reagowanie naru-
sza status quo - czesto wymaga duzej odwagi i gotowosci podjecia ryzyka interper-
sonalnego. Niemniej warto reagowaé¢ na mikronieréwnosci. Zyskujg na tym nie
tylko poszczegdlne osoby, ale cate zespoly i organizacje. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze reagowanie jest za kazdym razem indywidualng decyzjg podejmowang pod
wptywem czynnikdw zewnetrznych i osobistych motywacji. Zazwyczaj jest jednak
tatwiejsze i bardziej skuteczne, gdy odbywa sie z poziomu osoby obserwujacej,
niz gdyby interwencji podjeta sie osoba doswiadczajgca mikronieréwnosci. Dlatego
tak ogromna role odgrywaja osoby sojusznicze“.

42 Women in the Workplace 2023, LeanIn, McKinsey, (dostep: 20.02.2026).
43 Wiecej o skutecznym sojusznictwie przeczytasz w rozdziale ,Sojusznictwo - jak skutecznie wzmacniac¢ innych”.



https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/women-in-the-workplace-2023

Praktyka witaczania. Strategia, prawo, relacje i przywddztwo w nowoczesnej firmie

77

Jak produktywnie reagowac¢ na drobne, wykluczajgce zachowania**

1. Jesli to Ty doswiadczasz drobnych gestéw (komentarzy, zachowan), ktére
powodujg, ze czujesz sie gorzej traktowany/traktowana; albo jesli obserwu-
jesz takie sytuacje w swoim otoczeniu, sprébuj:

zatrzymac¢ dziatanie - mozesz powiedzie¢ ,,zaczekaj chwile”, ,chwila - nie
wiem, czy dobrze ustyszatam...".

zatozy¢ dobre intencje i podczas reagowania zadba¢ o relacje - mozesz
powiedzie¢ ,wiem, ze nie miates nic ztego na mysli...", ,zastanowito mnie to,
co powiedziatas; mozemy o tym porozmawiac¢?”. Przy reagowaniu powinna
Toba kierowac zyczliwosé, a nie che¢ zawstydzenia czy pouczenia kogos.

wyjasni¢, dlaczego zwracasz uwage - opowiedz, dlaczego dane zachowa-
nie moze wykluczag, jakie niesie konsekwencje. Popros o zmiane i wieksza
uwaznosc.

zachowacé cierpliwos$é, ale oczekiwaé zmiany w przysztosci — kazda oso-
ba stosuje mikronieréwnosci, czesto nieSwiadomie. Warto okaza¢ wyrozu-
miatosé, jednoczesnie oczekujac, ze nadawca postara sie zastosowac sie do
tego, o co sie go prosi.

2. Jesli Twoje dziatania miaty charakter wykluczajacy dla kogos i zwrécono
Ci na to uwage, sprébuj zareagowac¢ w nastepujacy sposob:

postaraj sie zachowac spokdj oraz wiaczy¢ empatie i ciekawosg,

przyjmij informacje zwrotna z wdziecznoscia (nie jako atak, a okazje do nauki),
nie atakuj, nie bron sie i nie ttumacz swoich intencji,

wyraz che¢ wdrozenia howego zachowania w zycie,

podejmij trud lepszego zrozumienia sytuacji i wré¢ do osoby, ktéra zwrdcita
Ci uwage, ze swoimi przemysleniami.

44 Metody reagowania pochodza z ksigzki: T. Jana, M. Baran, Subtle Acts of Exclusion: How to Understand,
Identify and Stop Microaggressions, 2020.



Praktyka witaczania. Strategia, prawo, relacje i przywddztwo w nowoczesnej firmie

Mikronieréwnosci to problem systemowy

Cho¢ wydaje sig, ze mikronierébwnosci to temat dotyczacy jednostek lub co naj-
wyzej zespotdw, to w rzeczywistosci dotyczy catej organizacji. Reagowanie na
drobne, wykluczajgce zachowania bedzie skuteczne i praktykowane w miejscu
pracy, gdy:

wszystkie osoby w organizacji bedg miaty mandat do reagowania,
gdy bedzie to mile widziane (lub wrecz oczekiwane),

gdy pracownicy i pracowniczki beda rozumiec i czué, ze zarébwno wystepo-
wanie mikronierébwnosci jest nieuniknione, jak i reagowanie na nie jest czyms
pozadanym,

gdy wszystkie osoby z organizacji beda wiedzied, jak produktywnie i zyczliwie
reagowac.

Pytania do refleks;ji:

1. Jak reaguje, gdy ktos zwraca mi uwage na moje zachowanie lub stowa? Czy
potrafie przyjac¢ taka informacje z ciekawoscia i gotowoscig do zmiany?

2. Jak moge wspierac¢ kulture zespotu, w ktérej zwracanie uwagi na drobne, wy-
kluczajgce zachowania jest odbierane nie jako krytyka, ale jako przejaw troski
i odpowiedzialnosci za relacje?

Polecane materiaty:

T. Jana, M. Baran, Subtle Acts of Exclusion: How to Understand, Identify, and
Stop Microaggressions, 2020,

M.P. Rowe, Barriers to Equality: The Power of Subtle Discrimination to Maintain
Unequal Opportunity, ,Employee Responsibilities and Rights Journal”, Vol. 3,
No. 2 (czerwiec 1990),

Women in the Workplace 2023, Leanin, McKinsey.
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Komunikacja wiaczajaca: jak stosowaé wrazliwy
jezyk i budowaé narracje, ktora taczy

Kazde zdanie, ktére wypowiadamy, kazdy nasz niewerbalny komunikat niosg ze
soba wiecej niz tylko tres¢ — odstaniajg sposdb, w jaki postrzegamy innych i jaka
role im nadajemy. Jezyk ma moc ksztattowania relacji: moze budowac bliskos¢,
poczucie réwnosci i bezpieczenstwa, ale moze tez wykluczac.

Czym jest jezyk, ktory nie wyklucza?

Jezyk wiaczajacy to sposdb komunikacji, ktéry Swiadomie uwzglednia réznorod-
nos¢ ludzi i doswiadczen. Jego celem jest sprawianie, zeby kazda osoba czuta

sie zauwazona i szanowana. Nie chodzi o poprawnosé, lecz o uwaznos¢ na to, jak
nasze komunikaty moga wptywac na innych: czy wzmacniajg rownos¢ i poczucie
przynaleznosci, czy reprodukujg uprzedzenia. Jezyk wtaczajacy to jezyk, ktéry nie
rani i nie stygmatyzuje, nie utrwala stereotypoéw, promuje szacunek, uczestnic-
two i sprawstwo, taczy swobode wyrazania siebie z troska o innych.

Jezyk wiaczajacy jest o wiadzy

Cho¢ na pierwszy rzut oka jezyk wydaje sie jedynie zbiorem neutralnych znakow,
w praktyce odzwierciedla i wzmacnia relacje spoteczne. Wiele wykluczajacych
form komunikacji opiera sie na asymetrii wkadzy, np. tej zwigzanej z picig, statu-
sem ekonomicznym, klasg, orientacja, kolorem skoéry czy pozycja w organizacji.

Wykluczajace zachowania jezykowe czesto maja wspélne cechy:

opieraja sie na nieréwnej pozycji rozmowcow,
stuza dominacji, a nie porozumieniu,
narzucaja jedyna wiasciwa perspektywe,
umniejszajg doswiadczenia drugiej strony,

utrwalaja spoteczne nieréwnosci.

Giéwnym przestaniem jezyka wiaczajacego jest prowadzenie komunikacji,
ktora traktuje rozméwce jako réwnoprawnego partnera i Swiadomie dba
o to, zeby nikt nie byt pomijany.
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Co prawda juz samo sformutowanie ,jezyk wtaczajacy” bywa okresleniem wsob-
nym i niezrozumiatym dla wielu, dlatego warto rozwazy¢ — w zaleznosci od kon-
tekstu — uzywanie okreslen, takich jak: jezyk wrazliwy na réznorodnos¢, réwno-
sciowy, empatyczny, niewykluczajacy czy po prostu dobry jezyk. Cho¢ te pojecia
nie sg tozsame, faczy je wspdlny cel.

Dlaczego warto?

Badania pokazuja, ze subtelne réznice w sposobie formutowania komunikatéw
maja wymierne skutki: juz samo ograniczenie zwrotéw o ,meskim” zabarwieniu
W ogtoszeniach o prace zwieksza liczbe aplikacji od kobiet*®, a oferty napisane
jezykiem inkluzywnym przyciggaja ich nawet o 30% wiecej*¢. Co wiecej, teksty
tworzone w sposdb witaczajacy sg oceniane jako co najmniej réownie dobre -

a czesto lepsze - niz standardowe wersje*’. Jezyk wiaczajacy ma wiec moc: nie
tylko buduje zaufanie i otwartos¢, lecz takze zwieksza zaangazowanie i poczucie,
ze ,to miejsce jest takze dla mnie”.

Jak zatem uzywac¢ jezyka, ktéry nie wyklucza?
Poznaj wybrane elementy empatycznej komunikacji“s:

1. Stawiaj osobe na pierwszym planie

— Uwazaj na definiowanie przez odmiennos$¢ — nie redukuj osoby do jednej
etykiety (np. niepetnosprawny, zetka, ten chudy).

- Uzywaj jezyka stawiajgcego osobe na pierwszym miejscu. Kiedy opisujesz
innych, zaczynaj od stowa ,,osoba”, np. osoba z niepetnosprawnoscia, osoba
z doswiadczeniem uchodzczym etc. Jedna cecha jest tylko czescia tozsa-
mosci danej osoby.

— Dodawaj cechy opisujace tozsamos¢ tylko wtedy, kiedy ma to uzasadnienie
dla sytuacji.

2. Uzywaj prostego jezyka
— Dostosuj swdj komunikat do odbiorcy.

— Uzywaj prostych stéw; unikaj zargonu, jezyka urzedniczego, skrétow, kultu-
rowych zwrotéw, ktére sg nieczytelne dla wielu osdb.

— Unikaj pustostowia i nienaturalnych, dtugich konstrukcji zdan.

45 D. Gaucher, J. Friesen, A.C. Kay, Evidence that Gendered Wording in Job Advertisements Exists and Susta-
ins Gender Inequality, ,Journal of Personality and Social Psychology” 2011 (dostep: 20.02.2026).

46 StepStone, One in Two Job Ads Has a Male Bias, 2019 (dostep: 20.02.2026).

47 Czy, na kogo i jak dziata jezyk inkluzywny? A szczegdlnie jak dziata w pracy, A. Ciotek, A. Kostrzewa, J. Wa-
silewski, badanie zrealizowane we wspdtpracy Narrative Impact i IPSOS, 2022, za: W drodze do DEI, Global
Compact Network Poland 2022, (dostep: 20.02.2026).

48 Celowo nie pisze o zasadach, bo nie ma czegos takiego jak ,zasady wiaczajacego jezyka"” — chodzi bardziej
o podejscie, uwaznosé, postawe.
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https://www.thestepstonegroup.com/english/newsroom/press-releases/one-in-two-job-ads-has-a-male-bias-stepstone-develops-a-tool-for-greater-equity-in-job-searches
https://ungc.org.pl/wp-content/uploads/2023/11/Raport-22W-drodze-do-DEI22.pdf
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. Zwracaj sie do innych tak, jak sobie tego zycza
— Szanuj prosby o to, jak sie do kogos zwracac.
— Odzwierciedlaj to, jak dane osoby mdwig o sobie.

— Unikaj sformutowan, ktére cho¢ powszechne, nie sg akceptowane przez
konkretne grupy czy osoby.

. Uwazaj na symbolike stow

- Unikaj powiedzen, ktére utrwalaja stereotypy — np. babskie gadanie, meska
decyzja etc.

— Niektére zwroty maja trudna historie lub moga byc¢ ranigce. Zwracaj uwage,
jaki przekaz niosg stowa, ktérych uzywasz.

— Unikaj zwrotéw skorelowanych z trauma, wojna, gtodem, zdrowiem psychicz-
nym, np. ,te negocjacje to byta wojna", ,zachowuje sie jak szaleniec” etc.

. Staraj sie uzywac jezyka neutralnego ptciowo

— Woybieraj nazwy zbiorowe i neutralne rzeczowniki zamiast formy rodzaju
meskiego jako domysinej, np. zamiast ,,pracownicy dziatu marketingu” »
~Ze€Spot marketingu”.

— Stawiaj osobe na pierwszym miejscu przy opisie rél: zamiast , kierownik” —
,0Ssoba kierujgca zespotem”; w ogtoszeniach rekrutacyjnych uzywaj sformu-
towan typu , poszukujemy osoby na stanowisko...”, ,szukamy osoby z do-
Swiadczeniem w...".

— Sproébuj stosowac formy, ktére podkreslajg roznorodnos¢ ze wzgledu na pteg,
np. osoby zatrudnione, pracownicy i pracowniczki, pracownicy/czki, pracowni-
cy_czki — dostosuj ich wykorzystanie do odbiorcy i typu komunikatu.

. Okazuj zaangazowanie
— Reaguj na wykluczajgce sformutowania i stowne mikronieréwnosci.
— Stosuj zaimki (okreslaj swoje, wpisz w stopke, pytaj, kto jakich uzywa).

— Nie rezygnuj z sytuacji komunikacyjnej tylko dlatego, ze nie wiesz, jak sie do
kogos zwrdéci¢. Gdy nie wiesz, jak sie do kogos zwracag, pytaj.

— Uwaznie stuchaj i dopytuj — to czesto znaczy wiecej niz perfekcyjnie dobra-
ne stowa.

. Nie oceniaj czyichs wyboréw jezykowych

- Woyjasniaj innym swoje wybory jezykowe, ale pozwél im decydowad, kto-
rych form beda uzywac.

81
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8. Buduj narracje, ktéra taczy
— Mobw o réznorodnosci w sposoéb, ktéry zaprasza, a nie dzieli.

— Skupiaj sie na wartosciach, ktére sg wazne dla wszystkich: szacunku, bez-
pieczenstwie. Taka narracja podkresla, ze réznorodnos¢ jest czesciag zycia
kazdego i kazdej z nas.

Pamietaj — wiaczajgca komunikacja nie polega na obsesyjnym pilnowaniu stéw
czy sztywnym trzymaniu sie wytycznych. Chodzi o uwaznosc¢ i podejmowanie
codziennych decyzji, ktore zapraszaja do rozmowy i robig przestrzen dla innych.

Jak zaczaé przygode z jezykiem wiaczajagcym?

1. Zacznij od obserwacji: jakich zwrotéw uzywasz najczesciej? Jak reaguja inni?

2. Wprowadzaj neutralne formy jezykowe w miejscach, gdzie to naturalne i po-
mocne.

3. Pytaj, jak ludzie chcy, by sie do nich zwracac.

4. Dawaj sobie przestrzen na btedy — rozwdj w tym obszarze polega na prébo-
waniu, nie na perfekcji.

5. Korzystaj z ciekawosci, nie z przymusu.

Pytania do refleks;ji:

1. W jakich sytuacjach mdj sposéb moéwienia mégt wykluczyé kogos z rozmowy
i co moge zmieni¢ nastepnym razem?

2. Ktére moje nawyki jezykowe wynikajg bardziej z przyzwyczajen niz z uwazno-
sci na druga osobe?

3. W jaki sposéb moge uzywac jezyka, aby wzmacnia¢ poczucie bezpieczenstwa
i rownosci w moim otoczeniu?
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Polecane materiaty:

Poradnik: Jak moéwic i pisa¢ o grupach narazonych na dyskryminacje. Etyka
jezyka i odpowiedzialna komunikacja, FleishmanHillard,

Leksykon dobrego jezyka, #mieniamyNarracje, IKEA, 2024,

M. Adamczyk, Jak stowo daje. Wspdtczesny poradnik jezykowy, Warszawa 2025,

Czy, na kogo i jak dziata jezyk inkluzywny? A szczegdlnie jak dziata w pracy, A. Cio-
tek, A. Kostrzewa, J. Wasilewski, badanie zrealizowane we wspdtpracy Narrative
Impact i IPSOS, 2022, za: W drodze do DEI, Global Compact Network Poland 2022,

I. Chmura-Rutkowska, J. Szpyra-Koztowska, Nierownos¢ ptci w jezyku. Porad-
nik dla nauczycielek i nauczycieli, Warszawa 2022,

M. Makselon, FEMINATYWY. O genderowej nowomowie stéw Kilka, TEDx Ko-
szalin, 2023.

_ Sojusznictwo: jak skutecznie wzmachniaé¢ innych

Nie kazda osoba w miejscu pracy startuje z tej samej pozycji, nie kazda ma takie
same szanse rozwoju. Cho¢ organizacje czesto deklaruja réwne szanse, codzien-
ne doswiadczenia pokazujg, ze czes¢ oséb musi pokonywac dodatkowe bariery
niewidoczne dla wiekszosci.

Dla oséb z grup niedoreprezentowanych zwykte funkcjonowanie w firmie tgczy
sie z napieciem i koniecznoscia ciggtego dostosowywania sie. Osoby te czesciej
mierza sie z:

potrzeba ukrywania sie (covering) - 60% ankietowanych przyznaje, ze ukry-
wa W pracy przynajmniej jedna wazna ceche swojej tozsamosci*?,

zagrozeniem stereotypem - obawa przed potwierdzeniem negatywnych
stereotypdw dotyczacych ich grupy,

syndromem oszusta - nasilajgcym sie, gdy w organizacji brakuje oséb podob-
nych do nas,

ciezarem reprezentowania - czyli presja, zeby ,méwi¢ w imieniu catej grupy”,

dodatkowym obcigzeniem emocjonalnym, wynikajagcym z czestszego do-
$wiadczania bycia innym/inng i zwigzanych z tym napie¢.

49 Uncovering Culture survey research, Deloitte 2023 (dostep; 20.02.2026).
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Wszystkie te doswiadczenia sktadaja sie na stres mniejszosciowy, ktéry wptywa
na dobrostan, zaangazowanie, rozwoj zawodowy.

Dlatego tak wazna jest rola os6b sojuszniczych, ktére aktywnie wspieraja
tworzenie bezpiecznego i sprawiedliwego srodowiska pracy.

Czym jest sojusznictwo?

Sojusznictwo (allyship) to aktywne, konsekwentne, praktyczne dziatanie na
rzecz grupy mniejszosciowej, nie bedac jednoczesnie jej cztonkiem/cztonkinia.
To wykorzystywanie posiadanych przywilejéw do wzmacniania gtosu oséb, ktére
ze wzgledu na swoja tozsamosc¢ sg pomijane. Nie ma jednego, uniwersalnego
podejscia do sojusznictwa — jest to raczej zestaw zmian w zachowaniu, ktére
wptywajg na widocznos¢ oséb z grup mniejszosciowych, ich poczucie przynalez-
nosci i rozwaj.

Stacey A. Gordon - ekspertka, stratezka i autorka ksigzek w temacie réznorodno-
sci i wkaczenia — moéwi: ,,Ré6znica miedzy tym, ze Ci zalezy, a tym, by wygladato, ze
Ci zalezy, jest ogromna”*°. A zatem warto podkresli¢, ze dobre sojusznictwo to nie
to, kim jestes i co myslisz, a to, co robisz.

Co robi osoba sojusznicza?

1. Poznaje siebie, swoje przywileje i uprzedzenia, zdobywa wiedze o innych
grupach (ich wyzwaniach i potrzebach).

2. Reaguje na niewtasciwe zachowania.
3. Modeluje zachowania (m.in. poprzez jezyk).
4. Podaza za tymi, ktérych chce wspieraé.

5. Wzmacnia, wspiera, otwiera drzwi.

50 S.A. Gordon, Unbias: Adressig Unconscious Bias at Work, 2022.



Praktyka witaczania. Strategia, prawo, relacje i przywddztwo w nowoczesnej firmie 85

Przykiadowe role sojusznicze*":

- reagujacy obserwator - aktywnie reaguje, gdy widzi nieréwne traktowanie,

- powiernik - tworzy bezpieczng przestrzen do mdwienia, stucha bez oceniania,
reaguje empatycznie, towarzyszy i wspiera,

- osoba wzmachniajaca gtos innych - z uznaniem podkresla pomysty innych, zeby
zwiekszy¢ ich wptyw i status; reaguje, gdy jest sSwiadkiem przerywania innym,

- rzecznik/adwokat - staje po stronie tych, ktérzy sg wykluczani; inicjuje zmiany
w politykach, procesach czy jezyku w organizacji; zabiera gtos w obronie rownosci,

- edukator - zdobywa wiedze na temat uprzedzen i wyzwan, z jakimi borykaja
sie rézne grupy; dzieli sie swojg wiedzg z innymi; inicjuje rozmowy, ktdre sg
trudne, ale potrzebne,

- mentor - dzieli sie wiedza, doswiadczeniem i radg; nie ,otwiera drzwi”, ale
uczy, jak je samemu otworzy¢,

- sponsor - promuje i rekomenduje kogo$ w organizacji - nominuje do projektéw,
wspiera awanse; uzywa swojego autorytetu dla dobra osoby, ktérg wspiera,

- tacznik - taczy ludzi z réznych srodowisk, tworzy przestrzen do wspodtpracy
i wzajemnego uczenia sie; buduje kulture zaufania i wspdlnoty.

Czego nie robic¢ jako osoba sojusznicza:

- wchodzi¢ w role ratownika,
- narzucac¢ wiasnych rozwiazan,

- skupiac¢ sie na zmianie os6b marginalizowanych zamiast na zmianie otoczenia
wokoét nich,

- skupiac sie wytgcznie na swoim komforcie i dobrym samopoczuciu,
- usprawiedliwia¢ niewtasciwe zachowania,
- broni¢ sie lub zaprzecza¢ wtasnemu ztemu zachowaniu,

. porzucac dziatania sojusznicze w poczuciu, ze nie jest sie doskonatym/dosko-
nata w tej roli.

Dziataj proaktywnie i... nieidealnie:)

51 Proponowane typy sojusznikéw tworza model oparty na kilku podejsciach do sojusznictwa i przywddz-
twa wiaczajacego, m.in. Karen Catlin, Better Allies (2021), Jennifer Brown, How to Be an Inclusive Leader
(2022) oraz Melindy Epler, How to Be an Ally (2021).
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Badania pokazuja, ze wiasne dziatania sojusznicze oceniamy duzo lepiej niz
jest to w rzeczywistosci:

- Wsrdd brytyjskich respondentéw/respondentek zaledwie jedna trzecia pra-
cownikdéw zareagowata, gdy zobaczyta w pracy dyskryminacje lub wyklucze-
nie kolegi lub kolezanki z grupy mniejszos$ciowej, mimo ze 7 na 10 pracowni-
kéw uwazato sie za osobe sojusznicza®.

- W badaniach dotyczacych sojusznictwa w firmach amerykanskich 80% mez-
czyzn deklaruje chec bycia sojusznikami kobiet w miejscu pracy, jednak tylko
okoto 50% faktycznie angazuje sie w praktyczne dziatania®.

- Najczesciej mezczyzni wspierajg kobiety przez wyrazanie werbalnego popar-
cia (okoto 70%), ale mniej angazujg sie w konkretne dziatania, takie jak mento-
ring czy inicjowanie zmian kulturowych>.

Rola meskiego sojusznictwa

Tymczasem meskie sojusznictwo odgrywa kluczowa role w zmianie kultury or-
ganizacyjnej, bo to wtasnie mezczyzni — czesto majacy wiekszy dostep do wiadzy
i zasobow — moga przyspieszy¢ wprowadzanie rownosciowych praktyk i nada-
wac im range.

Gdy mezczyzni aktywnie wspieraja inicjatywy DEI, zmiana przestaje by¢ po-
strzegana jako marginalny temat, a staje sie wspdlng odpowiedzialnoscia catej
organizacji. To zdecydowanie zwieksza akceptacje i skutecznosc¢ dziatan. Bada-
nia pokazuja, ze programy rownosciowe odnosza najwiekszy sukces wtedy, gdy
angazuja mezczyzn jako partnerdw, nie widzoéw®>. Poza tym mezczyzni petnigcy
role liderskie maja mozliwos¢ modelowania zachowan, ktére wzmacniaja kulture
wiaczajaca. Mescy sojusznicy moga przyczynic sie do trwatej zmiany, ale potrze-
buja wsparcia organizacyjnego i uznania wagi ich zaangazowania.

52 Two Thirds Admit to Not Speaking up when Seeing Discrimination at Work. Allyship in the UK Workplace,
Wates 2022 (dostep: 20.02.2026).

53 State of Allyship in Action Benchmark Study, Integrating Women Leaders Foundation, 2022 (dostep:
20.02.2026).

54 |bidem

55 The Importance of Male Involvement in Accelerating Gender Equality. A Study to Analyse the Motivators

and Success Factors of Male Engagement in Diversity, Equity & Inclusion (DEI), Men for Inclusion, Barnett
Waddingham, 2024 (dostep: 20.02.2026).
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Rola organizacji we wspieraniu sojusznictwa

Organizacja ma kluczowy wptyw na to, czy sojusznictwo stanie sie dziataniem
jednostek czy wspdlnym, trwatym standardem. Jednymi z najskuteczniejszych
narzedzi s sieci pracownicze (Employee Resource Groups), ktére tworza prze-
strzen do wymiany doswiadczen, wzmacniania gtosu grup niedoreprezentowa-
nych i budowania kompetencji. To wtasnie w takich sieciach sojusznicy moga sie
uczy¢ - stuchag, pyta¢, uczestniczy¢ w dialogu.

Dobrze wspierane sieci pracownicze stajg sie laboratoriami zmiany: inicjuja pro-
jekty edukacyjne, wspieraja polityki DEI, a jednoczesnie pozwalajg zaangazowa-
nym w nie osobom znalez¢ spotecznosc¢ i poczucie przynaleznosci. Kiedy orga-
nizacja nadaje sieciom range, finansowanie i widocznos$¢, wysyta jasny sygnat:
sojusznictwo nie jest dodatkiem, ale integralng czescig naszej kultury.

Pytania do refleks;ji:

1. Jak wykorzystuje swoja pozycje, wptyw lub przywileje, zeby wzmacniac in-
nych — zwtaszcza tych, ktérzy maja mniejszy dostep do informacji lub szans?

2. W jakich sytuacjach moge aktywnie okazywac wsparcie — reagujac, udziela-
jac gtosu lub doceniajac wktad innej osoby? Ktére z rél sojuszniczych petnie
najczesciej?

3. Jak moge wptywac na zmiany systemowe w organizacji, zeby byta bardziej
sprawiedliwa dla wszystkich?

Polecane materiaty:

L. De Souza, T. Schmader, When People Do Allyship: A Typology of Allyship
Action, ,Personality and Social Psychology Review” 2025, Vol. 29(1) 3-31,

K. Catlin, Better Allies, Everyday Actions to Create Inclusive, Engaging Wor-
kplaces, 2021,

State of Allyship in Action Benchmark Study, Integrating Women Leaders Fo-
undation, 2022.
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Zakonczenie

To juz koniec naszego przewodnika. Mamy nadzieje, ze okazat sie dla Ciebie zré-
diem wiedzy i inspiracji. Zyczymy Tobie i Twojej organizacji powodzenia w bu-
dowaniu réznorodnego, sprawiedliwego i wtaczajacego srodowiska pracy. Ba!
Zyczymy Ci powodzenia w zmienianiu $wiata na lepszy — kawatek po kawatku.

Jesli po lekturze tej publikacji zechcesz podzieli¢ sie z nami swoimi refleksjami,
zapraszamy do kontaktu: dei@lewaitan.org.

Jesli zas zechcesz wykorzystac¢ fragmenty publikacji publicznie, przywotaj pro-
sze zrodto:

Praktyka wiaczania. Strategia, prawo, relacje i przywédztwo w nowoczesnej
firmie, red. E. LeSnowolska i M. Chmielewska, Konfederacja Lewiatan,
Warszawa 2026.
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Praktyka witaczania. Strategia, prawo, relacje i przywddztwo w nowoczesnej firmie

89

O autorkach przewodnika

Malwina Faliszewska (ona/jej)

stratezka i konsultantka DEI z ponad 12-letnim do$wiadczeniem w budowaniu
inkluzywnych kultur organizacyjnych otwartych na réznorodnosc¢. Skutecznie

wspiera liderki i liderow w doskonaleniu kompetencji wigczajacego przywodz-
twa oraz inteligencji emocjonalnej. Doswiadczenie w obszarze DEI zdobywata,
pracujac dla miedzynarodowych korporacji. Aktualnie prowadzi wtasna firme.
Certyfikowana trenerka talentéw Gallupa, konsultantka Facet5 oraz ekspertka
w diagnozowaniu inteligencji emocjonalnej i bezpieczehnstwa psychologiczne-
go w zespotach.

Anna Kostecka (ona/jej)

pomaga organizacjom tworzy¢ réznorodne i wigczajgce miejsca pracy. Anna
ma ponad 12-letnie globalne doswiadczenie w obszarze Diversity, Equity and
Inclusion (DEI). Oprécz Polski pracowata m.in w Austrii, a najwieksza czesc¢
swojej kariery spedzita w Kanadzie. Obecnie prowadzi praktyke konsultingo-
wa What Works. Jej praca pomogta ponad stu duzym i Srednim organizacjom
z réznych sektoréw zbudowac lepsze miejsca pracy. Anna z wyksztatcenia jest
psycholozka. Posiada rowniez certyfikaty uprawniajgce do uzywania czterech
narzedzi zwigzanych z DEI.



https://www.linkedin.com/in/malwinafaliszewska/
https://www.linkedin.com/in/annakostecka/
http://www.whatworks.pl/
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Ewa Lesnowolska (ona/jej)

konsultantka i certyfikowana trenerka biznesu wspierajaca firmy w budowaniu
wiaczajacych organizacji. Od 2013 r. pracuje w obszarze DEI. Obecnie prowadzi
wiasna praktyke doradczg - www.ewalesnowolska.pl. Wczesniej zwigzana m.in.
z Better, Divercity+ i Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Zarzadzata Kartg Rézno-
rodnosci w Polsce i prowadzita 3-letni program edukacyjny dla firm w obszarze
DEI. Byta liderka ogdélnopolskiej kampanii Powiedz Czes¢ R6znorodnosci. Wykta-
da w Sopockiej Akademii Nauk Stosowanych i Collegium Civitas. Jest koordyna-
torka merytoryczng Programu Edukacyjnego ,,Obserwatorium DEI".

Dominika Sadowska (ona/jej)

prawniczka specjalizujgca sie w prawie antydyskryminacyjnym i antymobbin-
gowym z 25-letnim doswiadczeniem pracy w strukturach rzadowych, miedzy-
rzadowych i wspoétpracy z najwiekszymi markami globalnego biznesu, miasta-
mi i metropoliami. Mediatorka pracujaca z konfliktami zwigzanymi z relacjami
W miejscu pracy. Trenerka i konsultantka w zakresie projektowania i wdrazania
krajowych, samorzadowych oraz korporacyjnych systemow i strategii zwiaza-
nych z DEIB oraz rozwigzan antydyskryminacyjnych i antymobbingowych. Zato-

zycielka Divercity+.
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O Konfederacji Lewiatan

KONFEDERACJA
LEWIATAN

4

Jestesmy wptywowa polska organizacjg biznesowa. Dzieki naszym dziataniom
firmy wptywaja na ksztatt prawa, prowadza dialog z administracja i otrzymuja
narzedzia do rozwoju swojego biznesu. Reprezentujemy nasze firmy cztonkow-
skie w Polsce i Unii Europejskiej.

Mamy state przedstawicielstwo w Brukseli i jako jedyna organizacja z Polski
nalezymy do BusinessEurope - najwiekszej europejskiej organizacji biznesu.
Jestesmy cztonkiem miedzynarodowej organizacji Business at OECD. Skupiamy
ponad 4100 firm zatrudniajacych ponad milion pracownikéw.

Od ponad 20 lat angazujemy sie w promocje réznorodnosci, rownych szans

i wigczenia. R6znorodnosci potrzebujg pracodawcy, rownych szans oczekuja
pracownicy i pracowniczki. Inkluzywne miejsca pracy to nie tylko etyczny wyboér,
ale i rozsgdna strategia biznesowa.
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O projekcie

Konfederacja Lewiatan, od lipca 2024 roku, realizuje projekt ,,Obserwatorium
DEI". Projekt jest dofinansowany przez Unie Europejska w ramach programu
FERS 2021-2027 zgodnie z umow3a: FERS.04.03-1P.06-0005/24.

Okres realizacji projektu:
1.07.2024 - 31.12.2026

Obszar realizacji projektu:

cata Polska

Biuro projektu:

Konfederacja Lewiatan (KL)
ul. Zbyszka Cybulskiego 5, Warszawa (00-727)
tel. (22) 55 99 900; fax. (22) 55 99 910

Cel:

Projekt realizujemy, aby wzmocni¢ nasz potencjat poprzez budowe centrum eks-
perckiego odpowiedzialnego za tematyke réznorodnosci, rdwnosci i wiaczenia
(diversity, equity, inclusion — DEI).

Gléwne zadania realizowane w ramach projektu to:

udziat w opracowaniu oraz monitorowanie przepiséw i polityk publicznych
w obszarze DEl,

opracowanie i pilotazowe wdrozenie programu podnoszenia kompetencji
w obszarze DEI,

upowszechnianie rekomendacji oraz programoéw kompetencji i kwalifikacji DEI.
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Bedziemy wzmachnia¢ naszg aktywnos$¢ poprzez:
spotkania konsultacyjne dla naszych cztonkdw,
spotkania informacyjne dla partneréw dialogu spotecznego i obywatelskiego,

webinaria dotyczace praktyki wdrazania przepiséw i polityk DEI, barier i ben-
chmarkéw oraz optymalnych rozwigzan legislacyjnych, ktére zagwarantuja
szeroki dostep do informacji zwrotnej o praktyce funkcjonowania przepiséw,

webinaria dotyczace podnoszenia kompetencji w obszarze DEI.

Przeprowadzimy w ramach projektu takze audyt ekspercki i technologiczny — ana-
lize mozliwosci wdrozenia cyfrowego kwalifikatora tytutu pobytowego. Zostang
opracowane standardy i metodologia raportowania danych w zakresie ujawniania
luki ptacowej w firmach. Opracowana bedzie ekspertyza dot. analizy scenariuszy
rozwoju standardéw DEI w UE oraz ekspertyza zatozen dotyczacych danych ujaw-
nianych w raportach ESG w obszarze S - typ danych, zasady zbierania i poréwnania.

Zbudujemy réwniez internetowa platforme prezentujgca informacje dotyczace
DEI, w tym w obszarze przepiséw i polityk publicznych (w tym podsumowania
konsultacji, prezentacje wypracowanych narzedzi, tresci informacyjne dostoso-
wane do formy online, podsumowanie badan, rowniez w formie infografiki, krot-
kie materiaty graficzne, relacje z wydarzen organizowanych w projekcie.

Efekty:

Efektem projektu bedzie wzmocnienie eksperckiego i instytucjonalnego poten-

cjatu Konfederacji Lewiatan oraz podniesienie kompetencji naszych przedstawi-

cieli uczestniczacych w dialogu spotecznym na poziomie europejskim, krajowym
i regionalnym w obszarze DEI.

Wartosé projektu:
2 487 588,00 zt

Wartosé dofinansowania ze srodkéw europejskich:
2 052 757,61 zt
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Przewodnik zostat przygotowany w projekcie ,,Obserwatorium DEI”,
wspoétfinansowanym ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach programu FERS 2021-2027.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Projekt zrealizowany w ramach programu Fundusze Europejskie dla Rozwoju
Spotecznego 2021-2027 wspodétfinansowany ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego Plus.
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