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DLACZEGO ROZNORODNOSC W 2026 JEST STRATEGICZNA?

Rok 2026 nie jest momentem na deklaracje. Jest momentem na decyzje strategiczne

i dziatanie. Firmy i instytucje funkcjonujg dzi$ w otoczeniu petnym zmian:
technologicznych, spotecznych i demograficznych. W takich warunkach zdolnos¢

do wykorzystania potencjatu réoznorodnych zespotéw zaczyna mie¢ bezposredni wptyw

na rozwoj organizacji.

Roznorodnos¢ oznacza w praktyce zespoty ztozone z os6b o réznych cechach,
odmiennym wieku, doswiadczeniach zawodowych, stylach pracy czy kompetencjach.
To takze wspotpraca ludzi reprezentujacych rézne perspektywy i sposoby
rozwigzywania problemow. Dla biznesu ma to bardzo konkretny wymiar: takie zespoty
czesciej generuja nowe pomysty, szybciej znajduja rozwigzania w trudnych sytuacjach

i lepiej rozumiejg potrzeby réznych grup klientéw.

Znaczenie réznorodnosci rosnie rowniez ze wzgledu na zmiany na rynku pracy.
Spoteczenstwa sie starzeja, a jednoczesnie do organizacji wchodzg nowe pokolenia
pracownikow, ktore majag inne oczekiwania wobec pracy, stylu zarzagdzania czy rozwoju
zawodowego. Coraz czesciej w jednej firmie pracujg obok siebie osoby z kilku generacji.
Umiejetne wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia tych grup staje sie jednym z warunkow :

stabilnego rozwoju organizac;ji.

Dlatego coraz wiecej organizacji traktuje roznorodnosc¢ nie

jako element wizerunkowy, ale jako narzedzie budowania

konkurencyjnosci. Firmy, ktére potrafig tworzy¢ srodowisko
pracy otwarte na rézne kompetencje i doswiadczenia,
zyskuja wiekszg elastycznosc, lepiej odpowiadajg

na potrzeby rynku i sg lepiej przygotowane na przyszte

wyzwania.

Natalia Marciniak-Madejska

Co-CEO. Head of Trainings & Consulting,
Grupa SENSE
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Wielkopolska od lat jest jednym z najsilniejszych gospodarczo regionéw w Polsce.
Naszg przewaga zawsze byta przedsiebiorczos¢, stabilnos¢ i umiejetnos¢ adaptacji
do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Dzis$ jednak stoimy przed wyzwaniami, ktére

wymagaja nowego podejscia do zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Wedtug prognoz demograficznych liczba oséb w wieku produkcyjnym w Polsce
systematycznie maleje, a niedobdr wykwalifikowanych pracownikéw staje sie jednym
z gtéwnych ograniczen rozwojowych firm. Jednoczesnie rosng wymagania regulacyjne
w obszarze raportowania ESG, transparentnosci wynagrodzen i rownego traktowania.
To nie s3 juz kwestie wizerunkowe. To realne uwarunkowania prowadzenia biznesu

w Unii Europejskiej.

Réznorodnosé i réwnosc w 2026 roku nalezy postrzegac jako element konkurencyjnosci
gospodarki regionu. Firmy, ktore potrafig efektywnie integrowaé pracownikéw réznych
pokolen, kultur i kompetencji, szybciej reaguja na zmiany technologiczne, skuteczniej

wdrazajg innowacje i lepiej radzg sobie w warunkach niepewnosci.

Dla przedsigbiorstw zrzeszonych w Pracodawcach RP-Wielkopolska nie jest dzis
kluczowa odpowiedz na pytanie ,czy zajmowac sie réznorodnoscia i rownoscig”, lecz
»jak robi¢ to skutecznie i w sposob mierzalny”. Potrzebujemy podejscia opartego

na danych, wskaznikach oraz praktycznych rozwigzaniach mozliwych do wdrozenia

zaréwno w duzych organizacjach, jak i w sektorze MSP.

Niniejszy raport stanowi probe uporzadkowania wiedzy
i przedstawienia konkretnych narzedzi, ktére moga pomac
firmom regionu budowa¢ silne, nowoczesne i odporne

organizacje, gotowe na wyzwania najblizszych lat.

Tomasz Dziatynski

Prezes Pracodawcow RP Wielkopolska
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Jak zmieniato sie podejscie
do Diversity & Inclusion

OD INICJATYWY HR DO FILARU ODPORNOSCI ORGANIZACYJNEJ

W tym rozdziale dowiesz sie:

Jak zmieniato sie podejscie do D&l w ostatnich 10 latach
_>|é i dlaczego swiat BANI redefiniuje znaczenie roznorodnosci

w organizacjach.

W jaki sposob D& wptywa na innowacyjnos¢, retencje talentéow
% i zarzadzanie ryzykiem.

Jakie dane rynkowe i trendy globalne potwierdzaja biznesowa
%lé wartos¢ inkluzywnosci (m.in. raporty Deloitte, World Economic

Forum, Gallup).

Dlaczego D&l stato sie integralnym elementem strategii ESG
%Ié i odpowiedzialnosci zarzadéw, w tym w kontekscie dyrektywy

Corporate Sustainability Reporting Directive.

OKIEM EKSPERTKI

“DEI nie jest wytacznie elementem kultury
organizacyjnej, lecz obszarem realnych obowigzkéw
pracodawcy wynikajacych z przepiséw prawa pracy
i regulacji antydyskryminacyjnych. Zasada rownego
traktowania, przeciwdziatanie mobbingowi oraz
zapewnienie bezpiecznego i inkluzywnego
srodowiska pracy to nie postulaty wizerunkowe,
lecz standard prawny. Wdrazanie polityk DEI

w sposob systemowy ogranicza ryzyko sporow

sadowych, odpowiedzialnosci odszkodowawczej

oraz strat reputacyjnych, a jednoczesnie wzmacnia Barbara Prokop-Btaszczyk
silolliese organlzee] adwokat, mediator, Kancelaria

Adwokacka Prokop-Btaszczyk
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1.1. OD COMPLIANCE DO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Jeszcze dekade temu Diversity & Inclusion funkcjonowato gtownie jako inicjatywa HR.
Skoncentrowana na dziataniach wizerunkowych, zgodnosci z regulacjami oraz
zwiekszaniu reprezentacji kobiet w organizacji. Dziatania te miaty czesto charakter
projektowy i komunikacyjny, a ich wptyw na wyniki biznesowe nie byt systemowo

mierzony.

Raporty Deloitte - Global Human Capital Trends 2023, 2024, 2025 pokazuja jednak

wyrazna ewolucje podejscia do D&I w trzech etapach:

Compliance & Koncentracja na zgodnosci z przepisami i dziataniach
CSR (2015-

2018)

N\

wizerunkowych.

Inkluzywna kultura Skupienie na doswiadczeniu pracownika,
organizacyjna (2018~ poczuciu przynaleznosci i bezpieczenstwie
2022)

psychologicznym.

N\

Strategiczne . . [ L . .
g " Powigzanie réznorodnosci z KPI biznesowymi,

D&I (2022-
2026)

innowacyjnoscig oraz zarzgdzaniem ryzykiem.

Obecnie D&I przestaje by¢ projektem HR. Staje sie elementem strategii
korporacyjnej oraz tematem omawianym na poziomie zarzadoéw i rad

nadzorczych.
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1.2. SWIAT BANI - NOWY KONTEKST DLA ZARZADZANIA
ROZNORODNOSCIA

Transformacja podejscia do D&l odbywa sie w rzeczywistosci okreslanej akronimem
BANI - Brittle (kruchy), Anxious (niespokojny), Nonlinear (nieliniowy), Incomprehensible

(niezrozumiaty).

W Swiecie Brittle organizacje moga wydawac sie stabilne, ale sg
podatne na nagte wstrzasy: zerwane tancuchy dostaw, cyberataki

czy kryzysy reputacyjne.

zawodowego i skraca sie perspektywa decyzyjna.

A W rzeczywistosci Anxious dominuje niepewnosé, rosnie poziom wypalenia
Swiat Nonlinear oznacza, ze mate zdarzenia moga generowaé nieproporcjonalnie
duze konsekwencje.
W wymiarze Incomprehensible nadmiar danych nie przektada sie na wigkszg
przewidywalnos¢ - modele predykcyjne zawodza wobec tempa zmian

technologicznych.

Badania prowadzone przez Gallup wskazuja, ze globalne zaangazowanie pracownikow
w 2025 r. wynosi 21%, w Polsce zaledwie 8%, a poziom stresu systematycznie rosnie.
W takich warunkach organizacje musza przejs¢ od koncentracji na efektywnosci

do budowania odpornosci i adaptacyjnosci.

Jak to sie ma do réznorodnosci? ‘
Réznorodnos¢ poznawcza staje sie w tym kontekscie zasobem strategicznym,

zwieksza liczbe perspektyw w analizie ryzyka oraz poprawia jakos¢ decyzji

w warunkach niepewnosci.

Réznorodnos¢ jako element odpornosci i innowacyjnosci
D&l w dojrzatej formie jest dzis elementem odpornosci organizacyjnej. Zréznicowane
zespoty lepiej identyfikuja ryzyka, szybciej adaptujg sie do zmian i skuteczniej

odpowiadajg na potrzeby klientéw.
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Analizy publikowane przez Deloitte wskazuja, ze organizacje o wysokim poziomie
inkluzywnosci sg o 30-35% bardziej innowacyjne oraz osiggajg wyzszy poziom
wspotpracy zespotowej. Z kolei dane World Economic Forum pokazujg, ze 83%
globalnych organizacji deklaruje wdrozone polityki DEI (2025), co potwierdza,

ze temat stat sie standardem rynkowym.

W swiecie BANI jednolitos¢ poznawcza staje sie ryzykiem.

Réznorodnos$é - warunkiem przetrwania i rozwoju.

Zdrowie psychiczne, zaangazowanie i rynek talentow

Zmiany w podejsciu do D&I s3 scisle powigzane z kondycjg psychiczng pracownikéw
oraz sytuacja na rynku pracy. W Polsce w 2024 r. odnotowano 30,3 mln dni absencji

z powodu zaburzen psychicznych i zaburzen zachowania (+16,2% r/r). Badanie wellbee
ICAN ,,Kondycja psychiczna polskich pracownikow” (2023) wskazuje, ze 62%

pracownikdéw oczekuje realnego wsparcia zdrowia psychicznego ze strony pracodawecy.

W dobie automatyzacji i rozwoju Al przewage konkurencyjna buduja nie tylko
kompetencje techniczne, lecz przede wszystkim krytyczne myslenie, rezyliencja,
elastycznos¢, wspotpraca miedzykulturowa i zarzadzanie stresem. Globalizacja
zespotow oraz hybrydowe modele pracy sprawiaja, Zze zarzadzanie ré6znorodnoscia

staje sie operacyjna koniecznoscia.

Organizacje inkluzywne sg postrzegane jako bardziej atrakcyjni pracodawcy, osiggaja

wyzszg retencje talentow i silniejszy employer branding.

D&I w centrum strategii ESG i nadzoru korporacyjnego

Rownolegle obserwujemy odejscie od ,hastowej inkluzywnosci” na rzecz mierzalnych
efektoéw. Zarzady i inwestorzy oczekujg konkretnych danych: reprezentacji kobiet

w zarzadach, informacji o luce ptacowej, wskaznikéw retencji oraz mierzalnych

rezultatow polityk inkluzywnych.

Istotnym czynnikiem przyspieszajagcym te zmiane s3 regulacje europejskie, w tym
dyrektywa Corporate Sustainability Reporting Directive, ktdra rozszerza zakres s
raportowania danych niefinansowych i przenosi odpowiedzialnos¢ za obszar

spoteczny bezposrednio na poziom zarzadow.
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elementem czynnikiem

odpornosci wzrostu —

organizacyjnej innowacyjnosci

D&l w 2026
roku jest:
narzgdmer.n \\ kluczowym :
zarzadzania
2vkiem komponentem

vzy . strategii ESG
reputacyjnym

Ewolucja ostatniej dekady pokazuje jednoznacznie: roznorodnosc¢ przestata byc¢ inicjatywg
wspierajacg wizerunek. Stata sie strategicznym mechanizmem budowania stabilnosci,
zdolnosci adaptacyjnej i dtugoterminowej wartosci organizacji w swiecie, ktory jest coraz

bardziej kruchy, niespokojny i nieliniowy.

OKIEM EKSPERTKIi

Rok 2026 to dla biznesu moment ,Wielkiego Testu”:
dojrzata hybryda wymusza ostateczne przejscie

od kontroli czasu do zarzadzania przez rezultaty.
Kluczem do efektywnosci jest dzi$ ,szacunek
poznawczy” i komunikacja asynchroniczna, ktoére
uwalniajg zespoty od paralizu spotkan na rzecz
pracy gtebokiej. W wielopokoleniowym srodowisku
madre Al nie mnozy opcji, lecz rozwigzuje realne
problemy zadaniowe, budujac mosty miedzy

doswiadczeniem ,silversow” a potrzebg relacji

pokolenia Z. Empatia i elastycznosc¢ staty sie

twardymi narzedziami operacyjnymi, niezbednymi

do dowozenia celow biznesowych w obliczu trudnej Izabela Cienkus
demografii. Lider przysztoéci nie pilnuje zegarka, Stratezka People, Brand &
lecz projektuje architekture zaufania, taczac Business, Wyktadowczyni
technologiczna precyzje z autentycznymi Collegium Da Vinci

potrzebami ludzi. To jedyna droga, by polskie firmy

utrzymaty pozycje lidera wydajnosci w Europie.
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Dane strategiczne.
Polska i swiat.

OD INICJATYWY HR DO FILARU ODPORNOSCI ORGANIZACYJNEJ

W tym rozdziale dowiesz sie:

Jakie zmiany demograficzne beda ksztattowac globalny rynek pracy
w najblizszych latach.

Jak zmniejszajaca sie liczba os6b w wieku produkcyjnym wptynie na
rynek pracy w Polsce.

Dlaczego organizacje coraz czesciej wdrazaja strategie r6znorodnosci,
rownosci i inkluzywnosci (DEI).

Jaki jest poziom zaangazowania pracownikow oraz skala problemow
zwigzanych ze zdrowiem psychicznym.

Jakie wyzwania stoja przed pracodawcami w Polsce w obszarze

X 3K KK

dobrostanu i kultury organizacyjnej.

OKIEM EKSPERTKI

sRynek pracy nie zmienia sie dzi$ stopniowo —
zmienia sie fundamentalnie. Kurczaca sie liczba
pracownikow, cztery pokolenia na rynku pracy,
rosngce znaczenie zdrowia psychicznego i potrzeba
budowania srodowisk opartych na réznorodnosci
sprawiajg, ze organizacje stajg przed wyborem:
albo swiadomie zaprojektuja swoja przysztosc,

albo beda reagowac na rzeczywistosc, ktora nie

bedzie juz na nie czekac.”

Karolina Janowska

Ekspertka DEI i r6znorodnosci
Grupa SENSE
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2.1. GLOBALNE TRENDY RYNKU PRACY

Rynek pracy na catym swiecie znajduje sie dzis$ w momencie gtebokiej transformacji.
Zmiany, ktore jeszcze kilka lat temu wydawaty sie powolnymi procesami
demograficznymi, zaczynaja realnie wptywac na funkcjonowanie organizacji, dostepnosc¢

talentow oraz sposdb budowania zespotow.

Z danych zawartych w Future of Jobs Report 2025, przygotowanym przez World
Economic Forum, wynika, ze globalne gospodarki ksztattowane sa obecnie przez dwa

rownolegte procesy demograficzne.

Co sie zmienia? Co to oznacza w praktyce?

W krajach o wyzszych dochodach W praktyce oznacza to, ze coraz
obserwujemy starzenie sie wigcej organizacji bedzie
spoteczenstw oraz zmniejszanie funkcjonowac w srodowisku

liczby oséb w wieku produkcyjnym. wielokulturowym

Jednoczesnie w wielu krajach o i miedzynarodowym. Firmy beda
nizszych dochodach populacja osob konkurowac o pracownikow nie tylko
w wieku produkcyjnym wciaz lokalnie, lecz takze globalnie,

roénie. a zdolnos¢ do pracy

w zréznicowanych zespotach stanie

— sie jedng z kluczowych kompetencji

przysztosci. @

Nie jest wiec przypadkiem, Zze wsrod najwazniejszych kompetencji przysztosci raport
wskazuje takie umiejetnosci jak:

e zarzgdzanie talentami,

* mentoring,

* nauczanie innych,

* motywowanie zespotdow,

e rozwdj samoswiadomosci,

e kompetencji spotecznych.
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2.2. POLSKA NA TLE ZMIAN DEMOGRAFICZNYCH

Globalne trendy demograficzne szczegdlnie wyraznie wida¢ w Polsce.

Czy wiesz, ze...

w ciggu najblizszych trzech lat z rynku pracy zniknie okoto 1 milion oséb w wieku

produkcyjnym, a trend ten bedzie utrzymywat sie rowniez w kolejnych latach.

To jedna z najbardziej znaczacych zmian strukturalnych dla polskiego rynku pracy
ostatnich dekad. Dla wielu organizacji oznacza to koniecznos¢ zmiany

dotychczasowego podejscia do zarzgdzania zespotami i pozyskiwania talentow.

W praktyce coraz wiecej firm bedzie musiato otworzy¢ sie na pracownikow z innych

krajow, kultur i doswiadczen zawodowych. W tym kontekscie budowanie inkluzywnej
kultury organizacyjnej przestaje by¢ wytacznie elementem polityki spotecznej :
odpowiedzialnosci — staje sie warunkiem utrzymania zdolnosci organizacji do rozwoju

i innowac;ji.

Rosnace znaczenie strategii DEI

Zmiany te znajdujg swoje odzwierciedlenie w dziataniach pracodawcéw na catym
Swiecie. Coraz wiecej organizacji dostrzega, ze roznorodnos$¢ zespotow moze stac sie

realng przewaga konkurencyjna.

Jeszcze dwa lata temu jedynie 10% pracodawcow wskazywato,
10% ze dziatania zwigzane z réznorodnoscig pomagajg zwiekszy¢ dostep

do talentow.

470/ Obecnie odsetek ten wzrost do 47%, co pokazuje, jak szybko zmienia
o

sie sposob myslenia o zarzadzaniu zespotami.

Réwnoczesnie rosnie liczba organizacji, ktore wdrazajg strategie

83% roznorodnosci, rownosci i inkluzywnosci (DEI). W 2023 roku deklarowato
to 67% pracodawcow, natomiast w 2025 roku juz 83%.
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Trend wdrazania polityk DEI

2024 75%

2025 83%
0 20 40 60 80 100

Wzrost o 16 punktow procentowych w ciggu dwoch lat pokazuje, ze strategie DEI staja
sie nowym standardem zarzadzania w duzych organizacjach.

Zaangazowanie pracownikow

Jednoczesnie dane dotyczace poziomu zaangazowania pracownikéw pokazujg, jak

duze wyzwanie stoi dzis przed organizacjami.

Badania firmy Gallup wskazuja, ze tylko 21% pracownikow na swiecie jest
zaangazowanych w swoja prace, podczas gdy wiekszos¢ pozostaje emocjonalnie

zdystansowana wobec organizacji.

pracownicy aktywnie

17%

niezaangazowani

pracownicy 21%

zaangazowani 62% Ppracownicy

niezaangazowani

Dodatkowo dane pokazujg rosnacg skale obcigzen psychicznych zwigzanych z praca.

40% Pracownikéw doswiadcza codziennie stresu.

50% Rozwaza zmiane pracy.

Wyniki te pokazuja, ze dla wielu pracownikéw doswiadczenie pracy nie ogranicza sie
jedynie do wykonywania obowigzkdw, ale jest silnie powigzane z poczuciem

bezpieczenstwa, przynaleznosci i sensu. :
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2.3. LUKA ZATRUDNIENIA W UNII EUROPEJSKIEJ

W dyskusji o roznorodnosci czesto pojawia sie pytanie o realne wskazniki
inkluzywnosci. Jednym z najbardziej wymiernych jest poziom zatrudnienia réznych grup
spotecznych.

Wedtug danych Eurostat w Unii Europejskiej wciaz widoczne sa istotne réznice
w poziomie zatrudnienia.

Réznica w zatrudnieniu kobiet i mezczyzn wynosi okoto 10 punktéw procentowych,
natomiast w przypadku osob z niepetnosprawnosciami luka zatrudnienia siega az
24 punktow procentowych.

Luki zatrudnienia w UE

kobiety vs. mezczyzni 20 pp

osoby z niepetnosprawnosciami vs. ogot populacji 24 pp

o 5 10 15 20 25

Dane te pokazuja, jak duzy potencjat talentéw wcigz pozostaje niewykorzystany
na rynku pracy.

2.4. POLSKA. DOBROSTAN | KULTURA PRACY

Zmiany spoteczne i rynkowe widoczne sg takze w sposobie, w jaki pracownicy
postrzegajg swoje organizacje.

Raport Wellbeing Work Index 2026

Raport Wellbeing Work Index 2026, przygotowany przez Well.hr, pokazuje
interesujaca rozbieznos¢ w percepcji dziatan pracodawcow.

Z jednej strony 53% pracownikow uwaza, ze zarzad dba o dobro firmy, z drugiej
jednak tylko 49% jest przekonanych, ze organizacja rownie mocno dba o swoich
pracownikéw. Co wiecej, az 24% badanych ocenia te troske sceptycznie.
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Jednoczesnie wida¢ wyrazng zmiane podejscia do rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Coraz wiecej osob swiadomie chroni swoje granice.

Odsetek pracownikow deklarujacych, ze udaje im sie zachowaé¢ work-life balance
wzrost z 60% do 71%.

60% — 1%

Niepokojacym sygnatem jest natomiast spadek °
poczucia autentycznosci w miejscu pracy. 68%

Odsetek osbéb deklarujacych, ze moga by¢ w pracy \—N 6

[o) (o) o, 2%

sobg spadt z 68% do 62%, podczas gdy 60%

pracownikow uwaza, ze pracodawca traktuje | I '

wszystkich tak samo.

2.5. ZDROWIE PSYCHICZNE PRACOWNIKOW W POLSCE
Jednym z najwazniejszych wyzwan wspdtczesnych organizacji staje sie rowniez
zdrowie psychiczne pracownikéw.

W 2024 roku liczba dni absencji zwigzanych z zaburzeniami psychicznymi
wyniosta 30,3 mln dni, co oznacza wzrost o 16,2% rok do roku. Stanowi to juz
ponad 12% wszystkich dni absencji chorobowej.
Skala absencji psychicznych
30,3 mln dni absencji 16,2% wzrost rok do roku 12% wszystkich absencji

Skala problemu widoczna jest rowniez w danych populacyjnych. Szacuje sie, ze:

e 8 mln dorostych Polakow doswiadczyto zaburzen psychicznych,
e blisko 4 mln oséb choruje na depresje,
* 1,56 mln os6b rocznie wykupuje leki przeciwdepresyjne.
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Dodatkowym wyzwaniem pozostaje ograniczony dostep do specjalistow. W Polsce
przypada okoto 90 psychiatrow na 1 mln mieszkancow, natomiast liczba psychiatrow
dzieciecych wynosi 400 specjalistow dla okoto 7 mln dzieci.

QD 90 psychiatrow / 1 mln mieszkancow
m 400 psychiatrow dzieciecych / 7 mln dzieci

Oznacza to, ze rola pracodawcow w zakresie profilaktyki zdrowia psychicznego oraz
budowania $srodowisk pracy wspierajacych dobrostan pracownikéw bedzie w kolejnych
latach systematycznie rosta.

Ryzyka braku strategii roznorodnosci >|<
i inkluzywnosci

W obliczu opisanych zmian brak swiadomej strategii w obszarze réznorodnosci
i inkluzywnosci moze generowac powazne ryzyka organizacyjne.

Ryzyka organizacyjne wynikajace z braku strategii DEI.)
Utrata talentow i Krvzvsy wizerunkowe
trudnosci w rekrutacji ryzysy
Nasilanie sie konfliktow Spadek innowacyjnosci
miedzypokoleniowych. zespotow.

W swiecie rosnacej konkurencji o talenty, dynamicznych zmian spotecznych i rosngcej
roli dobrostanu pracownikow, zdolnos$é¢ organizacji do tworzenia srodowiska pracy
opartego na réznorodnosci, bezpieczenstwie i wzajemnym szacunku staje sie jednym
z kluczowych czynnikow dtugofalowego sukcesu.

17
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Jak zatem wspiera¢ pracownikow i zapobiegaé¢ wypaleniu zawodowemu?

_> Regularnie badaj nastroje przeprowadzajac ankiety satysfakcji, w ktorej dasz
przestrzen pracownikom by podzielili sie tym jak sie czuja.
Stworz program wsparcia zdrowia psychicznego, ktory bedzie dziatat na state,

a nie jednorazowo.

_> Edukuj liderow i liderki jak reagowaé na pierwsze symptomy w przypadku :
podejrzenia depresji lub wypalenia zawodowego osbéb pracujacych w zespole.
_> Zadbaj takze o osoby liderskie - twérz przestrzen do rozmdéw o wyzwaniach,

zadbaj o bezpieczenstwo psychologiczne.

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

Zaangazowanie zespotow nie zaczyna sie

od benefitow ani narzedzi. Zaczyna sie czesto

od poczucia bezpieczenstwa psychologicznego,

od tego, czy kazdy czuje sie partnerem, rownym
cztonkiem zespotu. To ono decyduje, czy ludzie
zabierajg gtos, dzielg sie pomystami i majg odwage

sie nie zgadzac¢ czy poddawac cos w watpliwosc.

Sama deklaracja roznorodnosci to czesto dopiero
poczatek. W praktyce chodzi o stworzenie

przestrzeni, w ktorej rozne perspektywy moga sie

spotka¢ i wybrzmiec, sa styszane. Pracujac
z zespotami hybrydowymi czy w petni zdalnymi, Michasia Wesotowska

widze to bardzo wyraznie. Brak bezpieczenstwa Wspétzatozycielka

psychologicznego nie objawia sie gtosnym
: . . Feed Me Forward
konfliktem, a raczej ciszg, wycofaniem, powolng

utratg zaangazowania, zniecheceniem. W takich People Development
momentach badanie zaangazowania jest narzedziem, Business Partner
ktore pomaga nazwac to, czego na co dzien

nie wida¢ albo sie o tym gtosno nie mowi. | stajg sie

bardzo dobrg podstawa do pracy. Do zrozumienia

potrzeb, wyzwan i zagrozen. | do stawiania mocnych

fundamentow kultury firmowej, ktorg chcemy

promowac, ktorg chcemy wspottworzyc”. -
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3.1. NEUROROZNORODNOSC JAKO NOWY FILAR
INKLUZYWNOSCI

“Neuroroznorodnos¢ to nie cecha,
ktora nalezy naprawic ale
wtasciwosc, ktorg nalezy przyjac

i docenic¢”

Judy Singer

Neuroréznorodnosé to naturalne zjawisko réznic neurobiologicznych wystepujacych
w populacji ludzi. Obejmuje ono odmienne sposoby przetwarzania informacji i bodzcow,
komunikowania sie, uczenia, zapamietywania, reagowania emocjonalnego, a takze

podejmowania decyzji i wykonywania zadan.

Termin ,,neuroréznorodnosc¢” zostat wprowadzony w latach 90. XX wieku przez
socjolozke Judy Singer, a spopularyzowany m.in. przez Harveya Bluma, ktéry porownat
réznorodnos¢ neurologiczna ludzi do bioréznorodnosci w naturze, niezbednej

dla zdrowego funkcjonowania catych ekosystemow.
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NEUROROZNORODNOSC. FAKT, NIE TREND Sy‘

Neuroréznorodnosc¢ obejmuje zarowno osoby neurotypowe, jak i neuroatypowe. Szacuje
sie, ze okoto 20% populacji stanowig osoby neuroatypowe, w tym osoby w spektrum
autyzmu, z ADHD, ADD, dysleksja, dyspraksja, dyskalkulia, OCD, zespotem Tourette’a,

czy zaburzeniami integracji sensoryczne;.

Co istotne, u wielu osob wspotwystepuje wiecej niz jedna z tych kondycji.

Czy wiesz ze...

Osoby neuroatypowe nie

funkcjonuja ,gorzej” , funkcjonuja

inaczej. Roznice te dotyczg m.in.

strategii uczenia sie, koncentracji, _
tempa pracy czy reakcji na bodzce

takie jak dzwieki czy swiatto.
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L. Zmiany demograficzne i kulturowe
Dlaczego pracodawcy powinni zajac¢

. . . sprawiaja, ze temat neuroréznorodnosci
si¢ neuroréznorodnoscia juz teraz? . .
przestaje by¢ niszowy.

A do 2030 roku... —%

Do 2030 roku przedstawiciele
pokolenia Z beda stanowi¢ okoto
1/3 os6b aktywnych zawodowo.
Szacuje sie, ze w tej grupie nawet
30% stanowia osoby

neuroatypowe.

Nie wynika to z ,,mody”, lecz z wiekszej swiadomosci zdrowia psychicznego, lepszego
dostepu do diagnozy oraz gotowosci mtodych ludzi do otwartego mowienia o swoich
potrzebach. To pokolenie aktywnie korzysta ze wsparcia specjalistéw i swiadomie dba

0 swoj dobrostan.

W konsekwencji dostosowywanie srodowiska pracy do roznych stylow poznawczych
przestaje by¢ dodatkiem wizerunkowym (,,nice to have”), a staje sie¢ warunkiem

przyciagania i utrzymania talentow.

Jednoczesnie organizacje, ktére swiadomie rozwijajag wiedze o neuroréznorodnosci,
zyskujg mozliwosc¢ lepszego wykorzystania potencjatu pracownikdéw oraz ograniczania
trudnosci zwigzanych np. z koncentracjg, planowaniem, terminowoscig czy organizacja

pracy.

Wyzwania os6b neuroatypowych w srodowisku pracy

Wiele trudnosci, z ktorymi mierzg sie osoby neuroatypowe, nie wynika z ich
indywidualnych ograniczen, lecz z niedopasowania $srodowiska pracy. Przestrzenie
biurowe, procesy i praktyki zarzadcze sg najczesciej projektowane przez osoby

neurotypowe i z mysla o nich. To prowadzi do powstawania barier systemowych. _—
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Potwierdzaja to dane z raportu ,,Neuroatypowi na rynku pracy 2025”.

Na pytanie o to, czy ich talenty sg w petni wykorzystywane w pracy odpowiedziato:

tak, w petni .
Oznacza to, ze ponad potowa
10,9%
badanych nie ma poczucia, ze pracuje
raczej nie adekwatnie do swoich mozliwosci.
41,1%
raczej tak
35,8%

12,3%
nie, w ogole

Najczestsze wyzwania w pracy:
Respondenci wskazali m.in.:

67,9% 61,1% 59,6%
nadmiar bodzcow trudnosci stawianie granic
sensorycznych z koncentracja i asertywnosc¢

Hatas, intensywne $wiatto, open space’y, czeste zmiany priorytetow czy

wielozadaniowos¢ moga istotnie obniza¢ efektywnosc¢ pracy osob neuroatypowych.

Dlaczego pracownicy nie ujawniaja diagnozy?
Powody powstrzymujace przed podzieleniem sie informacja o neuroatypowosci
to m.in.:

54,9% 46,6% 45,1%
Brak procedur, ktore Niski poziom wiedzy Obawa przed stygmatyzacja
realnie zmienityby o neurordéznorodnosci lub dyskryminacja ze strony
warunki pracy. W organizacji. przetozonych.

To pokazuje, ze dla wielu oséb wigkszym ryzykiem niz sama trudnos¢ jest reakcja
srodowiska pracy.
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Talenty i przewagi osob neuroatypowych

Réznice neurologiczne wigzg sie nie tylko z wyzwaniami, ale takze z ponadprzecietnymi

zasobami. W zaleznosci od profilu moga to by¢ m.in.:

hiperfokus i gteboka
koncentracja g s , . .
szczerosc i bezposredniosé

komunikacyjna

nieszablonowe myslenie

i innowacyjnos¢

analityczne podejscie do

problemow wysoka konsekwencja
wysoka kreatywnos¢ w realizacji zadan

zdolnos$¢ dostrzegania

wzorcow i szczegotow

Organizacje technologiczne, badawcze czy kreatywne coraz czesciej buduja zespoty
swiadomie uwzgledniajace neuroréznorodnosc¢, widzac w niej zrodto przewagi

konkurencyjnej. To tylko od Ciebie zalezy, czy wykorzystasz ich supermoce.

A wiesz jak organizacje moga

wspierac¢ neuroroznorodnosc?

Raport wskazuje, ze firmy aktywnie

y

wspierajgce neuroréznorodnosc,
poprzez edukacje liderow, rozwijanie

empatycznej kultury pracy

i wprowadzanie prostych aﬂ'
dostosowan, zwiekszajg motywacje '\ g
pracownikéw oraz umozliwiaja \V d

petniejsze wykorzystanie ich

C

kompetencji.

r‘-

N
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Korzysci dla organizacji

—|— Lepsza komunikacja - dopasowana do réznych stylow poznawczych.
—|— Wyzsza efektywnos¢ zespotow - dzieki adekwatnym warunkom pracy.
_|_ Wieksze zaangazowanie - pracownicy czujg sie zauwazeni i wspierani.

_|_ Wieksza innowacyjnos¢ - réznorodnos¢ myslenia generuje nowe rozwigzania.

Dlaczego edukacja jest kluczowa

e Pomaga liderom zrozumie¢ potrzeby neuroatypowych pracownikéw.
e Uczy projektowania dostepnych proceséw, komunikatéw i szkolen.

e Wspiera budowanie kultury inkluzji i sSwiadomego zarzadzania réoznorodnoscia.

Neurordéznorodnos¢ jako element strategii biznesowej
Swiadome podejscie do neuroréznorodnosci nie jest dziataniem wizerunkowym ani
wytacznie obszarem HR. To element strategii biznesowej, wptywajacy na innowacyjnos¢,

retencje talentow i efektywnos$¢ organizaciji.

Firmy, ktore potrafia dostrzec i zaadaptowa¢ réznice neurologiczne, zyskuja dostep do

szerszej puli kompetencji, sposobow myslenia i rozwiazywania problemow.

Neuroréznorodnosc¢ nie jest wiec wyzwaniem do ,,zarzadzania”. Jest zasobem, ktoéry,

odpowiednio wsparty, staje sie realng przewaga konkurencyjng wspoétczesnych

organizacji. O
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Jak budowaé neuroinkluzywne miejsca pracy?
5 wskazowek dla pracodawcow:

Dostosuj srodowisko pracy do réznych potrzeb sensorycznych

1 Niektore osoby lepiej funkcjonujg w spokojnym, uporzgdkowanym otoczeniu. Warto
umozliwiac¢ prace w cichych przestrzeniach, ogranicza¢ nadmiar bodzcow (np.
hatas, intensywne $wiatto, zapachy) oraz oferowac rézne formy pracy - biuro,

prace zdalng czy przestrzenie do pracy w skupieniu.

Stawiaj na jasna i uporzadkowana komunikacje

Precyzyjne formutowanie zadan, klarowne instrukcje oraz okreslenie priorytetéw
pomagajg wszystkim pracownikom, a szczegdlnie osobom neuroatypowym. Dobrg
praktyka jest podsumowywanie ustalen na pismie i dzielenie zadan na czytelne

etapy.

Wprowadzaj elastyczne sposoby pracy
Rézne osoby osiggaja najlepsze wyniki w réznych warunkach. Elastyczne godziny

pracy, mozliwos¢ pracy w blokach skupienia czy dopasowanie sposobu realizacji

zadan moga znaczaco zwiekszy¢ efektywnos¢ i komfort pracy.

Buduj bezpieczenstwo psychologiczne w zespotach

4 Pracownicy lepiej wykorzystujg swoj potencjat, gdy moga otwarcie mowi¢ o swoich
potrzebach i trudnosciach. Warto wspierac liderow w budowaniu atmosfery
zaufania, w ktorej pytania, prosby o doprecyzowanie czy zgtaszanie potrzeb sg

naturalng czescig wspotpracy.

Edukuj liderow i zespoty w zakresie neuroréznorodnosci

5 Swiadomo$é tego, ze ludzie réznia sie stylem myslenia, koncentracji czy
komunikacji, pomaga lepiej projektowac procesy pracy i zarzagdzania. Organizacje,
ktore rozwijajg wiedze o neuroréznorodnosci, czesciej wykorzystuja potencjat

poznawczy swoich zespotdéw i zwiekszajg innowacyjnosc.

I najwazniejsze. Wprowadzenie powyzszych zasad przystuzy si¢ wszystkim Cm
pracownikom, nie tylko osobom neuroatypowym. m
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OKIEM EKSPERTA ’ ’

Sport uwielbiam odkad pamietam. Pamietam tez

swoje zdziwienie na lekcjach WF: dlaczego prawie
dwumetrowy licealista jest w pchnieciu kula
oceniany tak samo jak jego drobny kolega?

To zdziwienie nie mineto - zmienito tylko adres.
Dzi$ pytam: czemu tak niewielu prowadzacych

na uczelniach jest otwartych na ré6znorodnosc?

| to réoznorodnosc¢ rozumiang na co najmniej trzech

wzajemnie powigzanych ptaszczyznach.

%Ié Pierwsza to roznorodnos$c¢ studentow.

W mojej grupie siedzi minimum kilkanascie,

a najczesciej kilkadziesiagt fantastycznie, odmiennie

dr Marcin Bielicki, Adiunkt

uformowanych moézgdéw - neurotypowych . .
) Uniwersytetu Ekonomicznego
i neuroatypowych. Kazda z tych osdéb uczy sie L. L. .
w Poznaniu i menedzer innowacji

inaczej, kazda ma inne mocne strony. Wszystkie
Grupa SENSE

sg wartosciowe.

%Ié Druga to roznorodnos$¢ form nauczania. Wiele zaje¢ w ogole jej nie uwzglednia.
To tak, jakby sztab reprezentacji Polski w pitce noznej kazat kazdemu zawodnikowi
robi¢ doktadnie to samo. Szczesny pewnie datby rade zagra¢ na ataku, ale bardziej
przydawat mu sie trening bramkarski. Analogia jest prosta: wprowadzajac na zajeciach
rozne formy przekazu, angazujemy zaréwno osoby neurotypowe (bo réznorodnos¢ jest

po prostu ciekawsza), jak i neuroatypowe.

%Trzecia to réznorodnos¢ form sprawdzania efektow ksztatcenia. Trudno nie
nazwac absurdem sytuacji, w ktorej uczelnia sprawdza wiedze gtéwnie w formie,
ktora potem najmniej przydaje sie w zyciu zawodowym - podczas pisemnego testu.
Ci ludzie beda przeciez prezentowac, realizowac projekty, dyskutowaé. Wielos¢ form
sprawdzania pomaga nie tylko osobom neuroatypowym, ale wszystkim studentom.

A jednym z najpotezniejszych mechanizméw angazowania - nie tylko mtodych ludzi -
jest danie mozliwosci wyboru: to, co w $wiecie gier i grywalizacji nazywa sie

meaningful choice.
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3.2. POKOLENIA NA RYNKU PRACY

Dowiedz sie:

Jak zmienia sie struktura rynku pracy.

Jakie wartosci reprezentuja poszczegolne pokolenia.
Czym wyroznia sie pokolenie Z.

Jakie sg réoznice miedzypokoleniowe.

koK K ok

Dlaczego wspotpraca miedzy pokoleniami jest wazna.

Wspdtczesne miejsca pracy coraz czesciej przypominaja tygiel pokoleniowy. Przy jednym
stole spotykajg sie przedstawiciele Baby Boomers, pokolenia X, Y (Millenialséw) oraz
pokolenia Z. Kazde z nich wnosi unikalne wartosci, oczekiwania i sposob
funkcjonowania, co stwarza zaré6wno ogromne mozliwosci wspotpracy, jak

i potencjalne zrodta nieporozumien. W ostatnich latach coraz czesciej mowi sie

o pokoleniu Z, ktore zaczyna ksztattowac kulture organizacyjng na nowo.

A czy wiesz ze... WI ’

Za 4 lata pokolenie Z bedzie stanowic¢

1/3 rynku pracy, co wyraznie pokazuje

skale nadchodzacych zmian. Nie jest
to jednak rewolucja, lecz naturalna
ewolucja rynku pracy, wynikajaca

z kolejnych zmian pokoleniowych.

Wptyw pokolen na rynek pracy

Kolejne pokolenia stopniowo zmieniaty podejscie do pracy:

Pokolenie X Millenialsi Pokolenie Z

Wykreowato kulture pracy = Wprowadzili work-life stawia na samorozwdj

po godzinach. balance. i zdrowie psychiczne.
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Czy wiesz, ze...

Praca dla pokolenia Z znajduje sie dopiero na 8. miejscu ich priorytetow. ‘

Kim sa ,,Zetki”?

Pokolenie Z to osoby urodzone po 1995 roku, ktore zyjg w petni cyfrowym swiecie.

Ich rzeczywistos$¢ to media spotecznosciowe, dostep do informacji 24/7 i ptynne
przetaczanie sie miedzy przestrzenig online i offline. Nie znajg swiata bez smartfonow
czy Wi-Fi, a technologia stanowi integralng czes¢ ich zycia. Dzieki temu szybko adaptuja

sie do nowych narzedzi i platform.

Jednoczesnie jest to tzw. ,pokolenie kryzysow”. Byli Swiadkami kryzysow klimatycznego,
gospodarczego, rynku nieruchomosci, a takze pandemii COVID-19 i wojny w Ukrainie.

Wptywa to na ich wrazliwos¢ oraz podejscie do zycia i pracy.

POKOLENIE Z
Kluczowe cechy: W konsekwencji:
e cyfrowosc i biegtosé e ceni wsparcie emocjonalne
technologiczna e zwraca uwage na zdrowie
e zycie online i offline psychiczne
rownoczesnie e angazuje sie w kwestie ekologii
e wysoka adaptacyjnosc¢ i rownosci spotecznej

e wrazliwo$¢ spoteczna

Pokolenie Z w miejscu pracy
W miejscu pracy ,Zetki” oczekujg przede wszystkim autentycznosci i transparentnosci.
Doceniajg dziatania pracodawcy na rzecz réznorodnosci, inkluzywnosci oraz

zrownowazonego rozwoju. Sa ambitne, niezalezne i Swiadome swoich wartosci

szybka informacja zwrotna é\ ﬁ rozwoj osobisty i zawodowy

Oczekiwania

pokolenia Z

N
wartosci i sens pracy % \g elastycznosé¢ pracy [

Dla tego pokolenia praca powinna by¢ nie tylko zrodtem dochodu, ale takze przestrzeniag

rozwoju osobistego i zawodowego.
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Roéznice miedzy pokoleniami w miejscu pracy
Kazde z pokolen charakteryzuje sie innym stylem pracy i priorytetami zawodowymi.

e Baby Boomers - stabilizacja i bezpieczenstwo, lojalnos¢,

* Pokolenie X - rozwéj zawodowy, samodzielnos¢, pragmatyzm, %

e Millenialsi - potrzeba sensu pracy i informacji zwrotnej, rm
* Pokolenie Z - elastycznosc, rozwdj, roznorodnosé.

Pokolenie Z wyroznia sie szybkim tempem
pracy i wielozadaniowoscia, z tatwoscia

przetaczajac si¢ pomiedzy zadaniami.

Roznice te moga prowadzi¢ do nieporozumien.
Baby Boomers moga uwazac Zetki za nielojalne,
natomiast Zetki moga postrzegac¢ starsze
pokolenia jako zamkniete na zmiany. W zwigzku
z tym kluczowe staje sie budowanie kultury

organizacyjnej opartej na zrozumieniu i dialogu.

Wspodtpraca miedzypokoleniowa
Wspotpraca miedzypokoleniowa stanowi ogromny potencjat dla organizacji. Starsze
pokolenia oferujg doswiadczenie, stabilnos¢ i umiejetnosci przywddcze, natomiast

mtodsze wnosza sSwieze spojrzenie, biegtos¢ technologiczng i gotowosé do innowacji.

Potaczenie tych zasobdédw moze prowadzi¢ do bardziej efektywnych i kreatywnych

zespotow oraz budowania odpornej kultury pracy.

Korzysci wspotpracy miedzypokoleniowej:
—— wieksza efektywnosc¢ zespotow,
—— innowacyjnosc¢,

—|_ lepsza kultura organizacyjna,

-l wymiana doswiadczen.
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Zrozumienie potrzeb i motywacji poszczegdlnych pokolen sprzyja budowaniu lepszego
klimatu organizacyjnego. Pracownicy czujg sie docenieni i zrozumiani, co zwigeksza ich

zaangazowanie i lojalnos¢ wobec firmy.

Podsumowujac. :
Réznorodnos¢ pokoleniowa to nie problem, lecz warto$é. Moze prowadzi¢ zarowno
do konfliktéw, jak i do synergii. Kluczem jest otwartos¢, empatia i gotowos¢ do nauki

od siebie nawzajem.

Pokolenie Z zmienia kulture pracy, jednak nie oznacza to zagrozenia - jest to naturalny

kierunek rozwoju rynku pracy.

5 dziatan, ktore warto wdrozy¢ w organizacji: ;2

e Budowac kulture oparta na dialogu i zrozumieniu, uwzgledniajac réznice
miedzypokoleniowe i przeciwdziatajagc nieporozumieniom.

e Zapewni¢ transparentnos$¢ i autentycznos¢ dziatan, zgodnie z oczekiwaniami [
pokolenia Z.

e Wprowadzi¢ elastyczne formy pracy, odpowiadajace na potrzebe rownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym.

e Zadbacd o regularny feedback i mozliwosci rozwoju, odpowiadajac na potrzebe
szybkiej informacji zwrotnej i awansu.

e Wspiera¢ wspotprace miedzypokoleniows, tgczac doswiadczenie starszych :

pracownikow z innowacyjnoscig mtodszych pokolen.

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“Liderzy i liderki czesto mysla z perspektywy wtasnego pokolenia. Kiedys to
podejscie dziatato. Jedno pokolenie stanowito wiekszos$¢ pracownikow i naturalnie

nadawato ton organizacji. Dzi$ jednak nie jest to juz takie oczywiste.

Struktura pokoleniowa w firmach sie zmienia, a wraz z nig oczekiwania wobec pracy,
styl komunikacji i motywacje pracownikow. Dlatego liderzy musza swiadomie
wychodzi¢ poza wtasng perspektywe pokoleniowg i projektowac organizacje tak, aby

odpowiadaty na potrzeby réznych grup pracownikow.”
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Dodatkowo pojawiajg sie nowe wyzwania zwigzane z rozwojem Al. Coraz czesciej
organizacje nie chca inwestowac¢ czasu w zatrudnianie i wdrazanie junioréw, uznajac,
ze szkolenie ich jest zbyt czasochtonne. Paradoks polega na tym, ze wtasnie ta czesc
pracy, od ktorej tradycyjnie zaczynali mtodsi pracownicy, jest dzi$ w duzej mierze
mozliwa do zautomatyzowania. Dlatego zamiast rezygnowac z junioréw, organizacje

powinny przemysle¢ na nowo model ich rozwoju.

Kluczowe jest projektowanie sciezek
wejscia do firmy w taki sposdb, aby Al

wspierata mtodszych pracownikéw

w nauce i wykonywaniu prostszych zadan,
a liderzy mogli szybciej wtaczac ich "

w bardziej wartosciowg, rozwojowa prace.

W praktyce oznacza to wiekszy nacisk P \
na mentoring, prace projektowa oraz
Swiadome budowanie srodowiska,

w ktoérym rézne pokolenia ucza sie — A_-/_f"

od siebie nawzajem”.
Anna Meduna

Forbes 25 Women in Business Services,

Managing Director Miele Global Services

3.3. INTERSEKCJONALNOSC W ORGANIZACJI

W organizacji spotykaja sie ludzie o réznych doswiadczeniach, historiach

i tozsamosciach. Na pierwszy rzut oka mozemy widzie¢ pojedyncze cechy, pteé, wiek,
czy stanowisko. W rzeczywistosci jednak kazda osoba pracujgca w organizacji
funkcjonuje na przecieciu wielu wymiaréw. Tozsamosci sie naktadaja: ptec, wiek,
neuroréznorodnos$é, pochodzenie i dopiero ich potaczenie tworzy petny obraz

doswiadczen danej osoby.

Wtasnie dlatego jednowymiarowe podejscie do réznorodnosci i inkluzywnosci
przestaje by¢ skuteczne. Nie oddaje ono ztozonosci tego, kim sa pracownicy i z jakimi

wyzwaniami si¢ mierza.
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Czym jest intersekcjonalnos¢?

Intersekcjonalnos¢ to podejscie, ktore zaktada, ze tozsamosé cztowieka sktada sie

z wielu jednoczesnie wspotistniejgcych elementéw, takich jak ptec, wiek, pochodzenie
etniczne, niepetnosprawnosé, orientacja seksualna czy status spoteczno-ekonomiczny.
Ich naktadanie sie moze prowadzi¢ do bardzo réznych doswiadczen, zaréwno

uprzywilejowania, jak i wykluczenia.

Pojecie to zostato wprowadzone przez Kimberlé Crenshaw, aby opisa¢ sytuacje
czarnoskorych kobiet, ktorych doswiadczenia nie miescity sie w prostych kategoriach

»tylko ptci” lub ,tylko rasy”.

Nie doswiadczamy swiata w jednej kategorii naraz.

Przyktad:
e kobieta = doswiadcza barier zwigzanych z ptcia,
e osoba z niepetnosprawnoscia @ doswiadcza barier zwigzanych z dostepnoscia,
* kobieta z niepetnosprawnoscia % doswiadcza czegos jakosciowo innego niz suma

tych czynnikow.

Naktadanie sie tozsamosci:
* ptec

* wiek

e pochodzenie

* niepetnosprawnosé

e neurordéznorodnosc

Dlaczego podejscie intersekcjonalne jest wazne w D&I?
1. Chroni przed uproszczeniami.
Analiza wytacznie w podziale ,kobiety vs. mezczyzni” moze prowadzi¢ do sytuacji,

w ktorej poprawia sie reprezentacja jednej grupy, a inne nadal pozostajg

QO —
(00

marginalizowane.
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2. Pozwala lepiej identyfikowa¢ ryzyka.

Dane agregowane czesto maskuja rzeczywiste problemy.
* inaczej wyglada ogdélna luka ptacowa,
* inaczej luka dla kobiet w IT,
e inaczej luka dla kobiet 50+,

Tylko analiza przekrojowa pokazuje realne obszary ryzyka.

3. Zwieksza skutecznos¢ strategii D&I.

Programy nie dziatajg jednakowo dla wszystkich.

Np. program mentoringowy dla kobiet moze by¢ mniej skuteczny dla:
» kobiet powracajacych z urlopdéw macierzynskich,
e kobiet z doswiadczeniem migracyjnym,

e kobiet neuroatypowych.

Badania pokazuja, ze poczucie Co sie dzieje, gdy firmy ignoruja

przynaleznosci rosnie, gdy intersekcjonalnosc?
pracownicy czuja, ze ich petna %K tworza jednowymiarowe programy
tozsamos¢ jest zauwazana, %K nie identyfikujg najbardziej narazonych grup

ie reduk do jednej
S IR e e %K generuja frustracje (,D&I nie dotyczy mnie”)

—}K osiggajg pozorne

wskazniki poprawy

cechy. Pracownik nie jest ,,jedna
kategoria” - jest kombinacja

wielu doswiadczen.

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“Badania pokazuja, ze w krajach, w ktorych powszechnie

dostepna jest praca zdalna, rosnie dobrostan pracownikow

oraz poziom réwnosci na rynku pracy. Kluczowym jest

wprowadzenie rozwigzan formalnych, ale tez budowanie

. . L L S Aleksandra Hromada
kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy i pracowniczki

. . . . . Prezeska Stowarzyszenia
czuja sie bezpiecznie, korzystajgc z dostepnych uprawnien

. " Local Girls Movement
i benefitow.

Szczegblne znaczenie ma wspieranie oséb tgczacych role zawodowe i rodzicielskie
poprzez elastyczne formy pracy, takie jak praca zdalna, ruchomy czas pracy, czy
dopasowany wymiar etatu. W 2026 roku pracodawcy powinni wdraza¢ kompleksowe
podejscie: taczyc elastycznosc pracy z dziataniami wzmacniajgcymi kulture wsparcia,
np. programami dla rodzicéw, szkoleniami dla kadry zarzadzajacej oraz jasnym

komunikowaniem przyzwolenia na korzystanie z tych rozwigzan”.
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To klasyczny btad: poprawa jednej grupy przy utrzymaniu nierownosci wewnetrznych.

5 dziatan, ktore mozesz wdrozy¢ w organizacji

—\ Analizuj dane w sposdb przekrojowy: nie tylko ,kobiety vs. mezczyzni”, ale
z uwzglednieniem wieku, pochodzenia, doswiadczen czy innych wymiarow
tozsamosci.
Projektuj dziatania D&l dla réznych grup: dostosowujac programy (np. mentoringowe)
_> do zroznicowanych potrzeb pracownikow i pracowniczek
Buduj kulture, ktéra dostrzega catg tozsamos¢ osob w organizacji, zamiast
redukowac go do jednej cechy.
_> Identyfikuj grupy najbardziej narazone na wykluczenie, aby nie pomija¢ tych, ktorych
nie wida¢ w danych ogolnych.
_> Unikaj jednowymiarowych rozwigzan, projektujac dziatania tak, aby nie tworzyty

pozornej poprawy, lecz realnie zmniejszaty nierdwnosci.
OKIEM EKSPERTA , ’

W 2026 roku najwiekszym btedem w projektowaniu
cyfrowych produktéw nie jest brak nowych funkcji,
tylko to, ze projektujemy dla zbyt waskiej grupy ludzi.
Kiedy uzytkownik nie rozumie procesu, nie widzi

przycisku albo nie moze wygodnie korzystac¢ z systemu

intranetowego czy strony kariera, po prostu przestaje

Arkadiusz Spiralski,

z niej korzystac. To realna strata dla pracodawcow, projektant UI/UX,

ktorzy cheg tworzy¢ srodowisko pracy dostepne wtasciciel Syngri
dla wszystkich.

Dla pracodawcéw oznacza to konkretne wyzwanie: jak projektowac narzedzia, procesy
i miejsca pracy tak, aby kazdy mdégt z nich korzysta¢ efektywnie i bez barier,

uwzgledniajac jednoczesnie neuroréznorodnosc.

Moja rada: uprosc¢ doswiadczenie, zwieksz dostepnosc. To sprawi, ze rozwigzania

cyfrowe sg intuicyjne dla przysztych i aktualnie pracujacych w organizacji oséb ]

o réznych potrzebach, z roznych pokolen. Czcionka, kontrasty, intuicyjne menu...

W praktyce oznacza to nie tylko bardziej inkluzywne srodowisko pracy, ale takze

sprawniejsze procesy, wiekszg produktywnosc¢ i silniejszg organizacje.”
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3.4.ROWNOSC PLCI W ORGANIZACJI

Zidentyfikowana potrzeba

Potrzeba uporzadkowania i wdrozenia zasad rownosci ptci w sposdéb systemowy, a nie
przypadkowy stata sie faktem. Wynika to z kilku czynnikéw. Po pierwsze, rosng
wymagania prawne: szczegblnie w kontekscie regulacji Unii Europejskiej dotyczacych
transparentnosci wynagrodzen i rownego traktowania. Po drugie, organizacje mierza sie
z wyzwaniami takimi jak rotacja osob pracujgcych w organizacjach, trudnosci

w pozyskiwaniu talentow czy spadek zaangazowania zespotow.

Dodatkowo, swiadomos¢ spoteczna rosnie. Osoby pracujgce w organizacjach coraz
czesciej oczekuja jasnych zasad, sprawiedliwego traktowania i realnych mozliwosci
rozwoju. Brak dziatan w tym obszarze moze prowadzi¢ nie tylko do problemow :

wizerunkowych, ale tez do strat finansowych i organizacyjnych.

W praktyce wiele organizacji wie, ze powinna zajac¢ sie tematem réwnosci ptci,
ale nie ma gotowego pomystu, od czego zaczac¢ i jak zrobi¢ to dobrze, bez

generowania dodatkowych kosztow i chaosu.

Model Rownosci Ptci
Odpowiedzig na te potrzebe jest bezptatny Model Rownosci Ptci opracowany przez

Grupe SENSE, w ramach projektu Funduszy UE.

Czym jest Model Rownosci Ptci? Jego najwiekszg wartoscia jest to,

ze nie ogranicza sie do teorii.
To kompleksowe, a jednoczesnie . . .
Oferuje konkretne rozwigzania,

praktyczne narzedzie, ktore organizacja , ) ,
ktére mozna zastosowac od razu.

moze wdrozy¢ samodzielnie. Co istotne,
Model zostat opracowany przez

. . ki
model jest dostepny bezptatnie, dzieki szerokie grono ekspertek

czemu nie stanowi dodatkowego . , _ )
i ekspertow z Wielkopolski,

obcigzenia budzetowego. o o
co sprawia, ze uwzglednia rézne
perspektywy i realne wyzwania

/-\ organizacyjne.
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Co zawiera Model?
Model obejmuje 8 kluczowych obszarow funkcjonowania organizacji i w kazdym z nich

dostarcza gotowe wskazowki oraz narzedzia:

1 Kultura organizacyjna i komunikacja - jak budowac srodowisko oparte na
szacunku i otwartosci,

Przeciwdziatanie naruszeniom - jak tworzy¢ procedury chronigce organizacje
i pracownikow,

Employer branding - jak wykorzystac¢ réwnos$c¢ jako element budowania silnej
marki pracodawcy,

Rekrutacja i wdrozenie pracownikow - jak prowadzi¢ procesy oparte na
kompetencjach, eliminujgc uprzedzenia,

Awans i sciezki kariery - jak zapewnic¢ transparentny i sprawiedliwy rozwdj
zawodowy,

Rownos¢é ptac - jak wprowadzi¢ przejrzyste zasady wynagradzania zgodne

z regulacjami,

Szkolenia i rozwoj - jak zagwarantowac réowny dostep do podnoszenia
kwalifikacji,

Rownowaga praca-zycie - jak wdrazac¢ elastyczne rozwigzania wspierajgce

0o ~N 606 o A W N

wszystkich pracownikow.

Kazdy z tych obszaréw zawiera nie tylko opis problemow, ale przede wszystkim

konkretne instrukcje dziatania, co sprawia, ze organizacja nie musi tworzy¢

rozwigzan od podstaw.

Caty materiat do pobrania bezptatnie tutaj:
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OKIEM EKSPERTKI ’ ’
Rownos¢ ptci w firmie najszybciej
weryfikuje...rekrutacja. To prawdziwy test naszych :

intencji i moment "na swieczniku" - proces,
na ktory patrza zarowno osoby kandydujace, jak

i obecny zespot.

Mozemy miec pieknie utozone procedury i etapy,
ale na koniec dnia najwazniejszy jest czynnik ludzki.
Wszystko sprowadza sie do tego, czy osoby
rekrutujgce i menadzerowie_rki sg gotowi na
obiektywne badanie kompetencji. Czy potrafia \ _
odtozy¢ na bok stereotypy i che¢ zatrudnienia np. s
»rodzynka”, ktory miatby rzekomo ,,rozluznic¢ :

atmosfere” w kobiecym zespole?

Marzena Lesnicka

W nowoczesnym procesie zatrudniania pte¢ po

prostu nie ma znaczenia (chyba ze méwimy Ekspertka ds. Employer

o bardzo specyficznych, restrykcyjnych przepisach Brandingu, wspotautorka Modelu

BHP). Liczy sie zupetnie inna kombinacja: wiedza, Réwnosci Ptcl

kompetencje i osobowosé.

Dlatego, tak szalenie wazne jest madre szkolenie osob podejmujacych decyzje
rekrutacyjne. Wybieranie kandydatow i kandydatki przez pryzmat ptci, a nie
realnych umiejetnosci, to prosty przepis na biznesowy strzat w kolano. Prowadzi

do ostabienia kompetencji zespotu, niezrealizowanych celéow i ostatecznej frustracji

osob liderskich, ze ich dziat najzwyczajniej w swiecie ,,nie dowozi”.
Warto wiec zadac sobie jedno, kluczowe pytanie: czy w dzisiejszym biznesie

naprawde sta¢ nas na odrzucanie najlepszych talentow tylko dlatego, ze nie pasuja

do przestarzatych schematow?

C
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Praktyczne taktyki

dla zarzadu i HR r'\

»NAJWIEKSZYM RYZYKIEM NIE JEST BRAK DEKLARACJI.
TYLKO BRAK SYSTEMU”

Patrzac na organizacje w 2026 roku, gdzie tak naprawde lezy problem z D&I?

Karolina: Paradoksalnie nie w tym, ze firmy nic nie robig. Wiekszo$¢ organizacji ma juz
polityki, kodeksy, deklaracje. D&l pojawia sie w komunikacji, w strategiach,

w prezentacjach dla pracownikéw i inwestorow. Problem zaczyna sie gdzie indziej.
Najwiekszym ryzykiem nie jest dzi$ brak deklaracji, tylko brak systemowosci. Bo za tymi
deklaracjami bardzo czesto nie stojg mierzalne cele, nie ma jasnej odpowiedzialnosci
zarzadczej, nie ma powigzania z budzetem ani strategia. A bez regularnego raportowania

trudno w ogole powiedzie¢, czy cokolwiek sie zmienia.

Czyli organizacje sa troche ,,w potowie drogi”?

Karolina: Doktadnie. Wiedza, ze to wazne, ale jeszcze nie zarzgadzajg tym jak biznesem.
A moment przetomu przychodzi wtedy, gdy D&l przestaje byc¢ inicjatywa, a zaczyna by¢
elementem strategii. W praktyce oznacza to wpisanie go w perspektywe 3-5 lat,
okreslenie kilku kluczowych KPI i — co czesto jest najtrudniejsze, powigzanie ich

z premig zarzadu. Od tego momentu wszystko sie zmienia. Bo to juz nie jest ,wazny

temat”, tylko realne zobowigzanie.

Jak wygladaja zatem takie cele w praktyce?

Karolina: Sg przede wszystkim konkretne, jak w przypadku pozostatych celow
biznesowych organizacji. Nie méwimy o ,wspieraniu réoznorodnosci”, tylko o liczbach

i czasie. Na przyktad: 40% kobiet w senior leadership w ciggu pieciu lat. Redukcja luki
ptacowej ponizej 3% w trzy lata. Utrzymanie retencji kluczowych talentéw powyzej 90%.
Spadek absencji psychicznej o 15%. Wzrost indeksu inkluzywnosci o 20%.

Te cele muszg by¢ mierzalne, realistyczne, powigzane z budzetem i jesli firma raportuje

ESG - widoczne takze na zewnatrz. Bo dopiero wtedy zaczynaja dziatac.
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A kto tak naprawde odpowiada za ich realizacje?

Karolina: | tu pojawia sie jeden z najczestszych btedow.

D&l trafia do HR i tam zostaje. Tymczasem skuteczny model wyglada inaczej. CEO jest
sponsorem i nadaje kierunek. CFO taczy cele D&l z KPI finansowymi. HR odpowiada

za wdrozenie. Rada nadzorcza monitoruje catos$¢. Bez widocznego zaangazowania CEO
wszystko wraca do poziomu komunikacji. Nieprzypadkowo az 89% pracownikow
wskazuje lidera jako kluczowy czynnik bezpieczenstwa psychologicznego. Ludzie patrza
na to, co robi zarzad, nie na to, co jest zapisane w dokumencie.

Od czego organizacja powinna zaczag, jesli chce podejs¢ do tego powaznie?

Karolina: Od zatrzymania sie i sprawdzenia, gdzie naprawde jest. Audyt to fundament.
Bez danych strategia opiera sie na intuicji. Dlatego organizacje zaczynajg od analizy
struktury zatrudnienia — kto pracuje w firmie, na jakich stanowiskach, jak wyglada
rotacja, gdzie pojawia sie absencja. Potem schodzg poziom gtebiej, do kultury
organizacyjnej. Sprawdzaja, czy ludzie czuja sie bezpiecznie, czy moga mowic¢ otwarcie,
czy nie muszg ukrywac czesci swojej tozsamosci. | dopiero na koncu patrza

na wynagrodzenia, nie tylko globalnie, ale w podziale na dziaty i stanowiska. To moment,

w ktérym wiele organizacji po raz pierwszy widzi petny obraz.

Co dzieje sie dalej?

Karolina: Zaczyna sie praca nad procesami. Rekrutacja przestaje by¢ intuicyjna, pojawia
sie neutralny jezyk, réznorodne short-listy, standaryzacja pytan. Wynagrodzenia stajg sie
przejrzyste: sa widetki, jasne kryteria podwyzek, regularne przeglady. Sciezki awansu
przestajg by¢ nieformalne, pojawiajg sie mentoring, transparentne zasady

i decyzje podejmowane zespotowo. A elastycznosc¢ pracy przestaje by¢ benefitem,

a staje sie realnym narzedziem retencji, szczegolnie dla rodzicow, oséb

neurordéznorodnych i pokolenia Z.
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Gdzie w tym wszystkim jest rola osob liderskich?

Karolina: W centrum. Bo nawet najlepsze procesy nie zadziataja, jesli liderzy nie zmienig
sposobu dziatania. Dlatego rozwdj liderow nie moze by¢ jednorazowym szkoleniem.

To proces. Obejmuje przywddztwo inkluzywne, prowadzenie trudnych rozmoéw,
budowanie bezpieczenstwa psychologicznego, zarzadzanie konfliktem
miedzypokoleniowym. Do tego dochodzga kompetencje przysztosci, rezyliencja, krytyczne
myslenie, komunikacja miedzykulturowa, zarzadzanie stresem. | bardzo wazny element:

praca nad nieuswiadomionymi uprzedzeniami. Nie jednorazowa, tylko systemowa.

A komunikacja?

Karolina: Jest jak spoiwo. Jezyk musi by¢ inkluzywny, neutralny i spojny

z dziataniami. Gtos zarzgdu musi by¢ wyrazny. Pojawiajg sie Employee Resource Groups,
ktore buduja wspolnote i sygnalizujg problemy — ale tylko wtedy, gdy maja realne
wsparcie. | wreszcie feedback. Anonimowy, regularny, obecny. Bo bez niego organizacja

przestaje stysze¢ swoich ludzi.

Gdyby podsumowa¢ jednym zdaniem. Co decyduje o sukcesie?

Karolina: Moment, w ktorym organizacja przestaje mowi¢ o D&I, a zaczyna nim
zarzadzaé. Bo przejscie od deklaracji do systemu wymaga strategii, KPI,
odpowiedzialnosci zarzadu, integracji z procesami HR, edukacji lideréw i transparentnej
komunikacji. Bez tego D&I pozostaje hastem. Z tym staje sie realnym mechanizmem

zarzgdzania organizacja.
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Karolina Janowska Katarzyna Rzasa
Ekspertka DEI i r6znorodnosci Head of Brand & Communications
Grupa SENSE Grupa SENSE
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Instrumenty diagnostyczne
wspierajace zarzadzanie
roznorodnoscia w organizacji

Wspodtczesne organizacje funkcjonujg w warunkach rosngcej ztozonosci, presji
efektywnosci i dynamicznych zmian rynkowych. Majg one tez coraz wiekszg swiadomosé
zroznicowania pracownikow, nie tylko pod wzgledem demograficznym, lecz przede

wszystkim poznawczym, motywacyjnym i behawioralnym.

To wtasnie ta ,,niewidzialna” réznorodnos$¢ w najwiekszym stopniu wptywa na jakos¢

decyzji, tempo innowacji i skutecznos¢ realizacji strategii.

Co mowia liczby?

Dane rynkowe jednoznacznie pokazujg, ze roznorodnosg, jesli jest wtasciwie
zarzadzana, przektada sie na wyniki biznesowe. Raport McKinsey ,Diversity Wins”
(2020) wskazuje, ze firmy z najwyzszym poziomem réznorodnosci ptciowej

w kadrze zarzadzajacej majg o 25% wieksze prawdopodobienstwo osiggania
ponadprzecietnej rentownosci. Badania Deloitte pokazuja z kolei, Zze zespoty

inkluzywne sa bardziej efektywne i podejmuja lepsze decyzje.

Jednoczesnie raport Gallup ,State of the Global Workplace” (2025) wskazuje, ze
globalnie jedynie ok. 21% pracownikow jest zaangazowanych w prace. Jednym
z kluczowych czynnikow zwiekszajacych zaangazowanie jest mozliwosé

wykorzystywania swoich mocnych stron — pracownicy, ktérzy majg takg mozliwosg,

sg wielokrotnie bardziej sktonni deklarowac¢ wysoki poziom motywacji i satysfakciji.
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Te dane prowadza do jednego wniosku: sama réznorodnos¢ nie wystarczy.

Konieczne jest swiadome zarzgdzanie nig poprzez zrozumienie réznic w stylach
myslenia, dziatania, komunikacji i motywacji. W tym kontekscie szczegdlnego
znaczenia nabierajg narzedzia diagnostyczne takie jak, np.:
* FRIS - opisujgce style myslenia i dziatania, wspierajgce budowanie zespotow
opartych na komplementarnosci poznawczej,
* Reiss Motivation Profile (RMP) - diagnozujace indywidualne motywatory
i zrodta wewnetrznej energii do dziatania,

e DISC - analizujace style zachowan i preferencje komunikacyjne w srodowisku

zawodowym.
-
Kazde z tych narzedzi wnosi odmienng, uzupetniajaca sie perspektywe: od poziomu
poznawczego (jak myslimy), przez potencjat (w czym naturalnie jestesmy dobrzy), po
gtebokie motywacje (dlaczego dziatamy) i obserwowalne zachowania (jak funkcjonujemy
w relacjach). W potaczeniu tworzg one spdjny system wspierajacy zarzadzanie :

réoznorodnoscig w sposob oparty na danych, a nie intuicji.

W kontekscie strategii DEI (Diversity, Equity & Inclusion) narzedzia diagnostyczne

pomagaja:

—> ogranicza¢ nieswiadome uprzedzenia w procesach rekrutacji i awansu,

—> budowac zespoty o wysokiej roznorodnosci poznawczej (cognitive diversity),

—> zwiekszac¢ dopasowanie rol do naturalnych predyspozyciji,

_> wzmacniac kulture feedbacku i dialogu opartego na faktach,

_> podnosi¢ jakos¢ przywddztwa poprzez lepsze rozumienie indywidualnych potrzeb

pracownikow.

W dalszej czesci dowiesz sie, jak te narzedzia dziataja w praktyce i w jaki sposob
moga pomaoc Twojej organizacji lepiej rozumie¢ ludzi, rozwija¢ ich potencjat

i zbudowac silniejsze zespoty.
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W tej czesci przedstawiamy wybrane narzedzia diagnostyczne (FRIS, Gallup
CliftonStrengths®, Extended DISC®, RMP), ich praktyczne zastosowanie w organizacjach
oraz to, jak moga wspiera¢ budowanie srodowiska pracy opartego na réoznorodnosci,

zaangazowaniu i efektywnosci.

Dzieki nim mozesz lepiej zrozumie¢ jak mysla, dziatajg i co motywuje cztonkdw Twojego
zespotu, a takze swiadomie wykorzystac te informacje do zwiekszenia efektywnosci

i satysfakcji z pracy.

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“Z mojego doswiadczenia wynika, ze skutecznos¢
narzedzi diagnostycznych zaczyna sie duzo
wczesniej niz samo wykonanie badania. Kluczowe
jest najpierw odpowiedzenie sobie jako organizacja
na pytania: po co chcemy z niego skorzystac, jaki
problem chcemy rozwigzac¢ oraz co chcemy

wzmocni¢ w sposobie wspotpracy i zarzagdzania.

Warto rowniez zastanowic sie, jakich nawykéw czy

sposobow dziatania chcemy sie jako firma oduczyc,

Marta Sosinska
Ekspertka Grupy SENSE

poniewaz przestajg wspierac realizacje strategii lub

budowanie kultury opartej na wspodtpracy.

Dopiero w takim kontekscie wybor konkretnego narzedzia, czy bedzie to diagnoza
stylow myslenia, talentow czy motywacji, staje sie $wiadoma decyzja, a nie

jednorazowa inicjatywa rozwojowa.

Istotne jest takze to, aby narzedzie byto spdjne z kierunkiem kultury organizacyjnej,
ktora firma chce rozwijaé. Jego jezyk powinien wspiera¢ wartosci organizacji oraz
sposob, w jaki liderzy rozmawiajg z ludzmi o pracy, odpowiedzialnosci i wspotpracy.
Dobrze dobrane narzedzie pomaga nazwac réznice w stylach myslenia, dziatania

i motywacji, a jednoczesnie pokazuje, w jaki sposdb te réznice moga sie wzajemnie
uzupetnia¢. W praktyce najwieksza wartos¢ przynosi wtedy, gdy wyniki badan nie
pozostajg w raporcie, ale sg wykorzystywane w codziennych rozmowach

menedzerskich, spotkaniach zespotéw czy procesach rozwojowych.
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5.1. FRIS®
Jest to narzedzie, ktore pokazuje, jak Twéj zespot mysli, dziata i wspotpracuje. Dzieki
niemu szybko wiesz, kto dziata intuicyjnie, kto potrzebuje struktury, a kto najlepiej

pracuje w oparciu o relacje lub fakty.

O co chodzi w FRIS?
FRIS® bada style myslenia i dziatania. Pokazuje naturalne preferencje, ktére wptywaja
na decyzje, komunikacje i wspotprace konkretnej osoby. Metoda opiera sie na czterech

perspektywach poznawczych:

Idee -

Fakty - szybka Relacje - Struktury -

generowanie L
przenikliwosg,

ocena informacji, dbatos¢ o

. : nowych iy
sprawna ludzi i emocje o dbatosé o
s pomystow i )
decyzyjnoscé. w zespole. . szczegoty.
kreatywnosc¢.

Kazdy z nas korzysta z tych perspektyw w réznym stopniu. Model FRIS pozwala
zobaczyc, ktore z nich sg dla nas naturalnie dominujace, a ktore pojawiaja sie
rzadziej w naszym sposobie myslenia i dziatania. Pokazuje rowniez te strategie,

z ktérych korzystamy ,,na autopilocie”, czesto nieswiadomie, zwtaszcza w nowych
lub wymagajacych sytuacjach. W takich momentach dziatamy szybko, nie zawsze
majac przestrzen, aby zatrzymac sie i sprawdzi¢, czy wybrany sposob dziatania

rzeczywiscie najlepiej stuzy nam, zespotowi oraz realizowanemu celowi. @

Dlaczego FRIS dziata?
taczy teorie z praktyka, opiera sie na badaniach i doswiadczeniu biznesu. Pozwala

zrozumiec, jak naprawde mysla i dziatajg osoby w Twoim zespole.

Co Ci to daje?

—+ Ludzie rozumiejg swoje mocne strony i potrzeby komunikacyjne
+ Zespot efektywniej korzysta ze swoich zdolnosci
+ Lepsza wspotpraca i Swiadome wykorzystanie roznic f-\
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Jak wyglada proces?
4 r \ J —_._.—.—
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Kwestionariusz Raport z Sesja informacji Dodatkowa opcja Warsztat
online indywidualnym zwrotnej - mozliwosc zespotowy -
wynikiem FRIS Z omowieniem wygenerowania nauka
wynikéw raportu efektywnej
zespotowego wspotpracy
FRIS zespotowej
_ \ —

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“To za co doceniam prace z narzedziem FRIS to
przede wszystkim jego prosty i zrozumiaty sposob

pokazywania réznic w stylach myslenia i dziatania.

Jego duzg wartoscia jest budowanie
samoswiadomosci — uczestnicy zaczynajg rozumiec,
z czego wynikajg ich naturalne sposoby
podejmowania decyzji, komunikowania sie czy

reagowania w pracy. Model jest na tyle czytelny,

Zze moze by¢ wykorzystywany na kazdym szczeblu
organizacji — od zespotow operacyjnych po kadre Marta Sosinska
menedzersky — wspierajgc wspolny jezyk rozmowy Ekspertka Grupy SENSE

0 wspotpracy.

W praktyce czesto prowadzi to do momentu ,aha juz teraz wiem, z czego wynika
jej/jego zachowanie”; napiecia w zespotach spadajg, poniewaz ludzie zaczynaja
interpretowac¢ zachowania wspotpracownikow czy klientéw nie jako trudne czy
~niewtasciwe”, ale jako wynik naszych naturalnych réznic ze zgoda na wyrozumiatosc¢

wobec siebie.”
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5.2. REISS MOTIVATION PROFILE (RMP)

Jest to narzedzie, ktore pokazuje, co naprawde motywuje Ciebie i cztonkdéw Twojego

zespotu.

O co chodzi w RMP?
RMP bada 16 podstawowych potrzeb motywacyjnych opisanych przez Stevena Reissa,
ktore ksztattujg zachowania w pracy. Pokazuje, co daje ludziom energie i satysfakcje,

a co moze powodowac frustracje.

Niektdore badane potrzeby:

g
Wiadza -
pragnienie Niezaleznos¢ - Ciekawos¢ -
wptywu na ludzi potrzeba rozwoj
i podejmowane samodzielnosci intelektualny
decyzje
.
Uznanie - Porzadek - Kontakty Rewanz/odwet -
potrzeba potrzeba spoteczne - potrzeba
akceptacji uporzadkowanego wspotpraca konkurowania
otoczenia z ludzmi z innymi

Dlaczego RMP dziata?
Opiera sie na badaniach naukowych nad motywacjg. Oddziela motywacje od kompetencji
i osobowosci, dzieki czemu pozwala lepiej zrozumiec¢ nie tylko jak ktos dziata, ale przede

wszystkim dlaczego chce lub nie chce czegos robic.
Co Ci to daje?

—~+ Zrozumienie dlaczego osoby reagujg réznie na te same sytuacje

~+ Efektywniejsze przydzielanie zadan i rél w zespole

~+ Budowanie kultury organizacji opartej na naturalnych motywatorach wewnetrznych.
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Jak wyglada proces?
| [ I ) I

Kwestionariusz Raport Omodwienie Mozliwos¢ Warsztat
online opisujacy wynikow wygenerowania zespotowy
. . i wskazowki raportu oraz
indywidualny
profil zespotowego do wypracowanie
motywacyjny dalszej pracy. dalszych
krokdw.

S / e

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“W praktyce organizacyjnej RMP pomaga liderom
lepiej dopasowywac sposdb zarzadzania,
delegowania zadan czy motywowania pracownikow,
poniewaz pokazuje, ze to, co jest motywujace dla
jednej osoby, dla innej moze by¢ neutralne lub
nawet demotywujgce. Narzedzie jest rowniez

bardzo uzyteczne w pracy zespotowej — pozwala

zobaczy¢ roznice w potrzebach ludzi i dzieki temu

zmniejszac¢ nieporozumienia, budowac wieksze

Marta Sosinska
Ekspertka Grupy SENSE

zrozumienie oraz bardziej $wiadomie projektowac

srodowisko pracy.

W kontekscie DEI szczegdlnie cenne jest to, ze RMP pokazuje réznorodnosé
motywacyjng ludzi i uczy lideréw, ze skuteczne zarzadzanie nie polega na traktowaniu
wszystkich tak samo, ale na uwzglednianiu indywidualnych potrzeb i zrédet energii

do dziatania”.
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5.3. DISC

Jest to narzedzie, ktore pokazuje Twoje mocne strony, obszary do rozwoju oraz sposob,

w jaki komunikujesz sie i wspotpracujesz z innymi w zespole.

O co chodzi w DISC?
DISC bada style zachowan w $srodowisku zawodowym i pokazuje naturalne preferencje

w dziataniu oraz komunikacji.

Model opiera sie na czterech stylach:

D Dominujacy - decyzyjnos¢, nastawienie na cele oraz realizacje wynikow
I Inspirujacy - entuzjazm, wywieranie wptywu, energia i budowanie relacji
s Stabilny - cierpliwosé, stabilnosé, troska o innych oraz wspieranie zespotu

c Analityczny - doktadnos$¢, przestrzeganie zasad i standardow

Dlaczego DISC dziata?
Model dostarcza praktycznego jezyka do rozmowy o réznicach miedzy ludzmi.
Pokazuje zarowno styl naturalny, jak i styl dostosowany, co utatwia wspoétprace i pomaga

redukowaé napiecia miedzyludzkie.

Co ci daje?

-+ Swiadome zarzadzanie swoimi mocnymi stronami
-+ Odkrywanie talentow w zespole i lepsze dopasowanie rél
<+ Poznanie zrédet motywacji, talentéw oraz wartoéci w kontek$cie zawodowym

+ Zwiekszenie efektywnosci i satysfakcji z pracy

Jak wyglada proces?

a !
| ' __._.—l
Kwestionariusz Indywidualny Omowienie Warsztat zespotowy -
online raport stylu wynikow nauka efektywnej
i rekomendacje wspotpracy

zachowania
rozwojowe z wykorzystaniem

narzedzi i kart pracy

Moc Koloréw

—_—
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OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“Model DISC jest jednym z najbardziej praktycznych

narzedzi rozwojowych stosowanych w pracy

z zespotami i liderami. Jego wartos¢ polega na tym,
ze w prosty i zrozumiaty sposéb opisuje réznice

w stylach dziatania, podejmowania decyzji oraz

komunikacji.

Podczas szkolen karty Moc Kolorow pomagaja

uczestnikom odkry¢ i zrozumiec swoj styl, Agnieszka Czaplifiska

motywacje i wartosci. Narzedzia wspieraja Ekspertka Grupy SENSE

praktyczne doswiadczenie wspotpracy w zespole.

Dzieki temu uczestnicy nie tylko poznajg swdj styl zachowania, ale uczg sie, jak
swiadomie korzystac¢ ze swoich naturalnych predyspozycji oraz lepiej rozumieé
potrzeby i motywacje innych oséb. W praktyce oznacza to wiekszg efektywnosc¢
zespotow, bardziej Swiadome przywddztwo oraz ograniczenie nieporozumien

wynikajacych z réznic w stylach zachowania”.
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Posumowanie i roadmapa
dla zarzadu

Diversity, Equity & Inclusion (D&Il) nie jest projektem komunikacyjnym ani

krotkoterminowg inicjatywa HR. To zmiana modelu zarzadzania organizacjg —

obejmujaca strategie, kulture, system wynagrodzen, rozwdj lideréw i raportowanie.

Ponizsza roadmapa pokazuje, jak przejs¢ od diagnozy do trwatej integracji D&I

z modelem biznesowym.

Element odpornosci organizacyjnej Narzedzie zarzadzania ryzykiem
fundament kultury opartej na zaufaniu Przewaga konkurencyjna

6.1. 6 KROKOW DO WDROZENIA STRATEGII D&I
W 12 MIESIECY

%Ié Krok 1: Audyt

Cel: zrozumienie punktu wyjscia.

Bez danych nie ma strategii - sg tylko przekonania.

Audyt powinien obja¢:
e strukture zatrudnienia (pte¢, wiek, poziomy stanowisk),
* reprezentacje w zarzadzie i senior management,

e luke ptacowa (ogolng i skorygowang),

* rotacje wedtug grup, e

* wyniki badan zaangazowania i bezpieczenstwa psychologicznego,

e analize proceséw HR (rekrutacja, awanse, podwyzki).

50




Posumowanie i roadmapa dla zarzadu 51

-
sE N [ E ..".--: PRACODAWCY RP
—
-y
=

EFEKT: Efektem audytu powinien by¢ raport zarzadczy z identyfikacjg obszarow
ryzyka regulacyjnego, ,waskich gardet” w pipeline talentéw oraz luk systemowych,

a takze rekomendacja dziatan na najblizsze miesigce.

% Krok 2: Wyznaczenie celow

Cele powinny byé¢:
e mierzalne (KPI),
e osadzone w strategii 3-5 letniegj,

* powigzane z budzetem i premig menedzerska.

Przyktady:
* 40% kobiet w senior management do 2028 r.,
e redukcja luki ptacowej do <3%,

e wzrost indeksu inkluzywnosci o 15%.

EFEKT: Realistyczne, ale ambitne cele i raportowane kwartalnie. ‘

—%Ié Krok 3: Powotanie lidera D&I

D&I bez wtasciciela nie dziata. Konieczne jest wyznaczenie osoby, ktéra bedzie
odpowiedzialna za dziatania w tym obszarze, np Head of D&l (lub HR z dedykowang
funkcja). Osoba ta powinna raportowac bezposrednio do CEO lub cztonka zarzadu,
ktory bedzie jednoczesnie sponsorem obszaru DEIl. Warto powotac takze komitet

sterujacy, w sktad ktorego wejda: HR, finanse, przedstawiciele biznesu.

Lider DEI powinien by¢ odpowiedzialny za koordynacje dziatan, raportowanie do :

zarzadu, nadzor nad KPI, a takze wspotprace z ESG i compliance.

%Ié Krok 4: Wdrozenie polityk

Polityki muszg by¢ konkretne i operacyjne, nie deklaratywne.
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Priorytetowe obszary:

e transparentnos$¢ wynagrodzen,

e standaryzacja awansow, %
e inkluzywna rekrutacja,

e elastyczne modele pracy, (m

polityka antydyskryminacyjna.

EFEKT: Kazda polityka powinna mie¢ wtasciciela, jasno okreslone mierniki ‘

skutecznosci oraz harmonogram przegladu.

%Ié Krok 5: Szkolenia liderow

Liderzy sa kluczowym czynnikiem sukcesu.
Szkolenia powinny obejmowac:

e przywoédztwo inkluzywne,

e zarzadzanie zespotami roznorodnymi,

e eliminowanie nieuswiadomionych uprzedzen,

-

* budowanie bezpieczenstwa psychologicznego.
Jednorazowe warsztaty sa niewystarczajace. Konieczne sa programy rozwojowe
zaplanowane w dtuzszym czasie, coaching jako element wsparcia dla liderow przy

wdrazaniu zmian, a takze powiazanie kompetencji inkluzywnych z ocena roczna lidera.

EFEKT: Wiekszy wspotczynnik zaangazowania i zespdét identyfikujacy sie

Z organizacja.

%K Krok 6: System raportowania

D&l musi by¢ raportowane kwartalnie jak wyniki finansowe.
Dashboard powinien zawierac¢:
* KPI ilosciowe (reprezentacja, luka ptacowa, retencja),

e KPI jakosciowe (zaangazowanie, inkluzywnos¢),

* korelacje z wynikami biznesowymi (rotacja, absencja). ‘

EFEKT: Oparty na konkretnych danych raport trafiajacy do zarzadu, rady nadzorczej
a takze w wybranym zakresie do raportu ESG sprawi, ze réwnosc i roznorodnosé

stang sie kolejnym wskaznikiem wspierajacym i rozwijajacym biznes.
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6.2. PLAN 3-LETNI (2026-2028)

Kiedy organizacja zakonczy pierwszy etap, nadchodzi moment wprowadzenia Planu
3-letniego D&I. To zmiana strukturalna i kulturowa, ktora decyduje o trwatosci

wszystkich dziatan w obszarze réznorodnosci i inkluzywnosci.
Najwazniejszy jest etap ,Fundamenty”. To od niego zalezy, czy firma zbuduje solidny

system, czy jedynie wdrozy serie dziatan pozornych. R6znorodnos$¢ w senior

management nie pojawia sie w ciggu szesciu miesiecy. Pipeline talentéw, procesy

_>|é

Plan 3-letni pozwala uwzgledni¢ naturalng rotacje i sukcesje, zaplanowac rozwdj

awansow, system wynagrodzen i kultura feedbacku — to mechanizmy o dtugim

cyklu, ktére wymagaja cierpliwego budowania.

talentow z niedoreprezentowanych grup i unikng¢ gwattownych, reaktywnych
decyzji. Bez perspektywy wieloletniej, presja krétkoterminowa prowadzi do dziatan

kosmetycznych — poprawy widocznej, ale nie trwatej.

Inwestorzy i rynek patrza na trend, nie na

Trzyletni plan D&I
jednorazowy wynik. Raporty ESG oceniaja kierunek rzyletni plan

zmian, konsekwencje dziatan i poprawe rok do

roku. Dzigki planowi 3-letniemu organizacja moze Fundamenty

pokazaé, ze D&I to nie jednorazowa korekta, lecz

dtugofalowa strategia.

Skalowanie
Dtugoterminowa roadmapa zmniejsza opor

pracownikow — sygnat jest jasny: ,to nie jest

chwilowa moda”. Jednoczesnie buduje .
Integracja

wiarygodnos$¢ zarzadu i daje menedzerom jasne

oczekiwania dotyczace ich roli w codziennej pracy. )
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Fundamenty (rok 1)

EFEKT: Efektem tych

sFundamenty” chronia przed ryzykiem regulacyjnym dziatan obszar D&l
Pierwszy rok. fundamenty, to moment: przestaje by¢ projektem
e audytu i analizy danych, HR, a staje sie tematem
e uporzadkowania siatki ptac, zarzadu i sygnatem
e przegladu luki ptacowej, zarowno do
e wdrozenia transparentnych procesow, pracownikow jak i na
* przygotowania do raportowania ESG, zewnatrz organizacji, ze
e dostosowania sie do dyrektyw i regulacji prawnych, firma traktuje ten obszar
* pierwszych szkolen dla liderow. priorytetowo i dziata

strategicznie. -

Skalowanie (rok 2)

Skalowanie wymaga stabilnych podstaw. Bez fundamentow skalowanie prowadzi do
chaosu, wiele inicjatyw, brak efektow. Ten etap ma sens, kiedy opiera si¢ na
wiarygodnych danych, polityki sa uporzadkowane i wdrozone, a liderzy rozumieja

swoja role.

W tym etapie koncentracja jest na rozszerzeniu dziatan o:

* programy mentoringowe,

* rozwgj pipeline talentow, EFEKT: Poprawa

e wdrozenie ERGs (Employee Resource Groups), miernikéw retenc;ji
e integracja z employer brandingiem, i reprezentacji

e korekta polityk na podstawie danych. w raportach.

] "l-
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Integracja z kultura organizacyjna (rok 3)

Etap 3 to moment, w ktorym D&l przestaje by¢ programem, a staje si¢ norma
operacyjna organizacji. Jesli dwa pierwsze lata buduja fundamenty i skale, trzeci rok
decyduje o trwatosci zmiany. Bez integracji z kulturg organizacyjna inicjatywy
wygasaja po zmianie zarzadu lub lidera HR, KPI sg raportowane, ale nie wptywaja na
codzienne decyzje, a pracownicy traktujg D&I jako projekt ,odgorny”, a nie element

tozsamosci firmy.

Z integracja D&I zaczyna dziata¢ samoistnie, bo jest wpisane w system nagrod, styl

przywddztwa i sposéb podejmowania decyz;ji.

Cel: trwata zmiana.

e D&l jako element oceny liderow, EFEKT: D&l przestaje
e powigzanie z premig zarzadu, by¢ inicjatywa, staje sie
* integracja z ESG i raportowaniem strategicznym, norma.

e budowanie narracji kulturowej opartej na

wartosciach.
6.3. NAJCZESTSZE BLEDY ZARZADOW
1. D&I jako projekt HR -

Delegowanie catosci do HR bez zaangazowania zarzadu skutkuje brakiem realnej

zmiany. Bez sponsoringu CEO inicjatywa traci wage strategiczna.

2. Brak miernikow to jeden z najczestszych powodow porazki

Brak KPI oznacza:

Brak | Brak monitoringu | Brak powiazania |

odpowiedzialnosci postepu. z wynikiem.

3. Brak sponsoringu
Jezeli cztonkowie zarzadu nie komunikuja swojego zaangazowania inicjatywy sa
postrzegane jako PR, a menedzerowie nie traktujg ich priorytetowo. Widocznosc¢ lideréw

ma znaczenie symboliczne i operacyjne.
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4. Komunikacja bez dziatan
Publikacja deklaracji bez zmiany procesow, przegladu ptac, wdrozenia dziatan

naprawczych i raportowania prowadzi do utraty wiarygodnosci i cynizmu pracownikdow.

OKIEM EKSPERTKI ’ ’

“Rdéznorodnosc¢ i rowne traktowanie coraz rzadziej

sg dzis traktowane wytgcznie jako element kultury i

organizacyjnej czy wizerunku pracodawcy. W slad /:l

za nowymi regulacjami europejskimi dotyczacymi 2

m.in. reprezentacji kobiet w organach spotek, Anna Kaminska

raportowania niefinansowego czy transparentnosci radczyni prawna, wspdlniczka
wynagrodzen, obszar ten staje sie realnym Kancelaria Prawa Pracy

wyzwaniem prawnym i strategicznym dla zarzadow.  Szuszczynski Kaminska

W praktyce oznacza to koniecznos¢ przetozenia deklaracji dotyczacych réznorodnosci
na konkretne rozwigzania organizacyjne, w tym: systemowe podejscie do rownosci
ptac, przejrzyste zasady awansu i wynagradzania czy uporzadkowane procesy
wartosciowania stanowisk. Coraz czesciej sg to kwestie, ktore trafiajg na agende
zarzadow nie tylko ze wzgledow employer brandingowych, ale takze jako
przygotowywanie sie do nowych wymogoéw prawnych. Dos¢ powiedziec,

ze w aktualnym (stan na marzec 2026) projekcie polskiej ustawy wdrazajacej tzw.
jawnosc¢ ptac przewidziano grzywny dla os6b odpowiedzialnych za m.in.
niedochowanie w organizacji wymogow zwigzanych ze sprawiedliwg oceng wartosci

pracy (tj. oceng niezalezng od ptci).

Co istotne, temat ten przestaje dotyczy¢ wytgcznie duzych korporacji z rozwinietymi
strukturami DEI. Tzw. dyrektywa rownosciowa, a w slad za nig wspomniany projekt
polskiej ustawy zdecydowang wiekszos¢ obowigzkow naktadajg na wszystkich
pracodawcow, bez wzgledu na ich wielkos¢. Wszystkie organizacje muszg zatem
przygotowac sie na nowe standardy przejrzystosci i rownego traktowania w miejscu

pracy”.

56
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6.4. REKOMENDACJE KONCOWE

1. D&l jako element odpornosci organizacyjnej
W warunkach niepewnosci, zmian demograficznych i presji regulacyjnej organizacje
zroznicowane i inkluzywne szybciej adaptujg sie do zmian, przyciagaja szersza pule

talentow i minimalizujg ryzyko reputacyjne. D&l zwieksza stabilnos¢ operacyjna.

2. Réznorodnosc¢ jako przewaga konkurencyjna
Zespoty réznorodne generujg wiecej innowacji, lepiej rozumieja klientow i ich potrzeby,
podejmuja mniej ryzykownych decyzji grupowych (groupthink). W dtugim horyzoncie

roznorodnos¢ przektada sie na wartosc¢ rynkowa.

3. Koniecznos¢ systemowego podejscia. D&l wymaga:

budzetu strategii integracji z ESG raportowania

wtasciciela sponsoringu zarzadu KPI

Bez systemu, jest inicjatywa. Z systemem, staje si¢ elementem modelu biznesowego.

OKIEM EKSPERTKI: ’ ’

“W XXI wieku jezyk réwnosci ptci na dobre zagoscit

w strategiach firm, politykach HR i komunikacji
korporacyjnej. Deklaracje mamy opanowane do perfekcji.
Przechodzac jednak przez catg hierarchie stanowisk, od
asystentki do prezeski w branzy motoryzacyjno-finansowej,

wcigz postrzeganej jako meska, wielokrotnie przekonatam

sie, ze w codziennej praktyce organizacyjnej realne bariery

- . . .. Dr Dorota Zyskowska
nadal sg bardzo silne. Tymczasem rownosc¢ ptci nie jest

. L CEO Porsche Financial
wytacznie kwestig wizerunkowa czy spoteczna.

fe . . .. Services Polska,
Zroznicowane zespoty i kadry zarzadzajgce podejmuja
C e e wspotautorka Modelu
lepsze decyzje i osiggaja lepsze wyniki, wiec jest to po

. . . Rownosci Ptci
prostu interes biznesowy nas wszystkich.

Z wtasnego doswiadczenia wiem, jak wiele energii i prywatnych wyrzeczen kosztuje
kobiete przebijanie sie przez te niewidoczne mechanizmy. Dlatego dzi$ prawdziwym

wyzwaniem nie jest juz mowienie o réownosci, lecz konsekwentne zamienianie deklaracji

w realne dziatania”.
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