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„Takie programy jak Shesnnovation pozwalają nam 
wspierać kobiety w ich dążeniu do kreowania 
rzeczywistości, zmieniania świata na lepszy 
i świadomego przywództwa. Dziś bardzo potrzebujemy 
zrównoważonych względem płci zespołów w zarządach 
firm i organizacji. A dysproporcje są na tyle duże, że 
na drodze do równowagi niezbędne są nasze działania 
wspierające kobiety, inżynierki by chciały mieć wpływ 
i umiały go zwiększać – choćby globalnie”

Dr BIANKA SIWIŃSKA 
Prezeska Fundacji Edukacyjnej Perspektywy

„Citi od lat wspiera Akademię Shesnnovation – program, 
który rozwija przedsiębiorczość, daje możliwość lepszego 

zrozumienia nowych technologii i możliwości ich 
zastosowania. Kobiety świetnie radzą sobie  

w dziedzinach STEM (science, technology, engineering, 
mathematics), wiedzą jak wykorzystywać swoją wiedzę,  
a Citi stwarza możliwości, aby ta wiedza i umiejętności 

mogły być zaprezentowane szerszemu gronu odbiorców.  
Zależy nam, aby kobiety rozwijały się w dziedzinach, które 

najlepiej wykorzystają ich potencjał, aby wybierały 
edukację, która je interesuje, aby wdrażały innowacje na 

światową skalę”

KATARZYNA MAJEWSKA 
wiceprezes Citi Handlowy ds. O&T
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Ba da nia zo sta ły prze pro wa dzo ne w ce lu zi den ty fi ko wa nia, w ja ki spo sób li der -
ki – za ło ży ciel ki star tu pów – de fi niu ją róż no rod ność oraz ja kie ma ona zna -
cze nie (i czy) w bu do wa niu przez nie ich firm. Po nad to zba da ne zo sta ły wąt ki 
do ty czą ce za gad nie nia dys kry mi na cji w miej scach pra cy, re spon dent ki od -
po wia da ły na py ta nia do ty czą ce m.in. ich oso bi stych do świad czeń w tym ob sza -
rze. Ko lej nym ce lem ba daw czym by ła ana li za przy wódz twa wśród ko biet  
– za ło ży cie lek star tu pów. W koń co wej części ra por tu zde fi nio wa no re ko men -
da cje do wy ko rzy sta nia w pro ce sie do sko na le nia za kre sów pro jek tów ta kich jak 
She sn no va tion Aca de my – roz wi ja ją cych kom pe ten cje li de rek star tu pów tech -
no lo gicz nych.  
Do prze pro wa dze nia ba dań da ne gro ma dzo no za po mo cą tech ni ki CAWI – ba -
dań an kie to wych on -li ne z wy ko rzy sta niem opro gra mo wa nia For mu la rzy Go -
ogle. Re spon dent ka mi by ły ab sol went ki pro gra mu She sn no va tion Aca de my 
(2019-2023) – wy łącz nie te, któ re za ło ży ły star tup i wciąż go roz wi ja ją. Do dat ko -
wo prze pro wa dzo no wy wia dy po głę bio ne z pię cio ma fo un der ka mi She sn no va -
tion Aca de my 2022/2023. Ca łość ba dań zo sta ła zre ali zo wa na w okre sie 
sty czeń -czer wiec 2023. 

WSTĘP
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Ba da nia przed sta wio ne w tym ra por cie zo sta ły zre ali zo wa ne przez Fun da cję Edu ka cyj ną Per -
spek ty wy i Fun da cję Ci ti Han dlo wy im. Le opol da Kro nen ber ga i sfi nan so wa ne ze środ ków 
Ci ti Foun da tion. Prze pro wa dzo ne ba da nie i wnio ski sta no wią część dzia łań sku pio nych wo kół 
She sn no va tion Aca de my – pół rocz ne go pro gra mu star tu po we go dla ko biet w no wych tech no -
lo giach, któ ry zo stał zre ali zo wa ny już po raz czwar ty. 

Ra port skła da się ze wstę pu i trzech roz dzia łów. W roz dzia le pierw szym ana li zo wa ne są za gad -
nie nia róż no rod no ści i in klu zyw no ści na świe cie – prze ana li zo wa ne zo sta ły ob sza ry zwią za ne 
z ty mi za gad nie nia mi w kon tek ście re ali za cji za wo do wej ko biet. W roz dzia le dru gim przed sta wio -
ne zo sta ły wy ni ki ba dań – w ja ki spo sób fo un der ki star tu pów tech no lo gicz nych po strze ga ją 
róż no rod ność i przy wódz two. Roz dział trze ci za wie ra klu czo we wnio ski z ba dań – jak le piej 
wspie rać róż no rod ność w or ga ni za cjach (rów nież w star tu pach) oraz przy wódz two ko biet 
po przez pro gra my roz wo jo we de dy ko wa ne zwięk sza niu kom pe ten cji ko biet w STEM.  

Ce lem ba dań, prze pro wa dzo nych mię dzy stycz niem a czerw cem 2023 przez Ze spół Ba daw czy 
Fun da cji Edu ka cyj nej Per spek ty wy, by ło zi den ty fi ko wa nie, w ja ki spo sób li der ki – za ło ży ciel ki 
star tu pów tech no lo gicz nych – de fi niu ją i po strze ga ją zna cze nie róż no rod no ści w ich or ga -
ni za cjach i oto cze niu. W dru giej czę ści ba da no, co za ło ży ciel ki star tu pów ro zu mie ją pod po ję ciem 
przy wódz twa, w szcze gól no ści przy wódz twa ko biet. Wnio ski po słu ży ły do zbu do wa nia re ko men -
da cji i za le ceń do ty czą cych roz wi ja nia i wzmac nia nia pro gra mów, de dy ko wa nych li der kom tech -
no lo gicz nym, ta kich jak She sn no va tion Aca de my, by móc zwięk szać udział ko biet na po zio mie 
za rząd czym w star tu pach i fir mach roz wi ja ją cych in no wa cje tech no lo gicz ne. 

Ba da nia ilo ścio we zo sta ły prze pro wa dzo ne wśród za ło ży cie lek star tu pów – ab sol wen tek 
(2019-2022) i uczest ni czek She sn no va tion Aca de my 2023. Ja ko na rzę dzie ba daw cze wy ko rzy -
sta no kwe stio na riu sze an kie to we roz sy ła ne on -li ne z wy ko rzy sta niem For mu la rzy Go ogle. Do -
dat ko wo prze pro wa dzo ne zo sta ły wy wia dy po głę bio ne z pię cio ma fo un der ka mi. Ba da nia mi 
ilo ścio wy mi i ja ko ścio wy mi ob ję to bli sko po ło wę grup do ce lo wych, tak by pró ba ba daw cza by -
ła re pre zen ta tyw na i moż na by ło wy cią gać na tej pod sta wie wia ry god ne wnio ski. 

Dla zna ko mi tej więk szo ści ba da nych róż no rod ność ma zna cze nie na po zio mie stra te gicz nym 
w bu do wa niu ich or ga ni za cji. Róż no rod ność dla nich ozna cza „bu do wa nie ze spo łów, spo łecz no -
ści i świa ta opar te go na ak cep ta cji in dy wi du al nych moż li wo ści jed nost ki, pre fe ren cjach z 
uwzględnieniem ogra ni cze niach”. Tyl ko uważ nie i em pa tycz nie do strze ga jąc i do ce nia jąc róż no -
rod ność mo że my dbać o in klu zyw ność, mo że my two rzyć kom plet ne od wzo ro wa nie struk tur spo -
łecz nych – to mu si być dzi siej sza nor mal ność – tak wy po wia da ły się ba da ne star tu per ki.  

Moż na wnio sko wać, że ich otwar tość na róż no rod ność po wo do wa na jest wła sny mi do świad -
cze nia mi w ob sza rze za cho wań dys kry mi na cyj nych, któ rych więk szość ba da nych do świad czy ła 
w swo im ży ciu, w szcze gól no ści w związ ku z ich: wy glą dem, płcią, świa to po glą dem, po cho dze -
niem na ro do wym/et nicz nym, orien ta cją sek su al ną, prze ko na nia mi re li gij ny mi/wy zna niem.  

Ba da ne fo un der ki chcą być przy wód czy nia mi, któ re bę dą zmie niać świat. Dla nich by cie 
li der ką to „by cie au ten tycz nym, roz waż nym czło wie kiem dba ją cym o re la cje ze so bą i z in ny mi, 
zmie rza ją cym do roz wo ju i po pra wy sy tu acji świa ta”. 

Re spon dent ki uwa ża ją w więk szo ści (65%), że przy wódz two ko biet bę dzie mia ło zna cze nie 
dla roz wo ju świa ta ze wzglę du na to, że bę dzie bar dziej em pa tycz ne i zrów no wa żo ne.  

 
Sło wa klu czo we: róż no rod ność, in klu zyw ność, rów no upraw nie nie, STEM,  
tech no lo gie, star tu py, przy wódz two, ko bie ty li der ki 
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RÓŻNORODNOŚĆ  
I INKLUZYWNOŚĆ  

NA ŚWIECIE  
– bariery zawodowe kobiet

ROZDZIAŁ 1.

1. Jak kształtują się normy społeczne związane z płcią  
– Gender Social Norms Index? 

 
2. Co wzmacnia nierówności w odniesieniu do płci w miejscu pracy? 
 
3. Dlaczego kobiety nie zgadzają się ze stwierdzeniem, że mężczyźni  

są ich sprzymierzeńcami w pracy? 
 
4. Konsekwencje nieopłacanych zadań w miejscu pracy  

– dlaczego to kobiety je ponoszą? 
 
5. Jak dzielić urlopy rodzicielskie? 
 
6. Jak wspierać inkluzywne zachowania w zespołach? 
 
7. Jak wygląda sytuacja kobiet w startupach?

1. Różnorodność w odniesieniu do organizacji i sposobów zarządzania nią to różnice w wartościach, postawach, perspektywach 
kulturowych, wyznaniach religijnych, pochodzeniu etnicznym, orientacji seksualnej, identyfikacji płciowej, umiejętnościach,  
wiedzy i doświadczeniu życiowym każdej jednostki w każdej grupie ludzi (European Institute for Gender Equality, 
https://eige.europa.eu/publications-resources/thesaurus/terms/1085?language_content_entity=en)

PROBLEMY, I MOWA TU O NIEWYCZERPANEJ LIŚCIE, Z JAKIMI  
BORYKAJĄ SIĘ KOBIETY NA STYKU PRACY I ŻYCIA PRYWATNEGO,  
A KTÓRYM PRZYGLĄDANO SIĘ W TEJ CZĘŚCI RAPORTU,  
PODZIELONO NA 7 OBSZARÓW TEMATYCZNYCH:
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RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 

1. Jak kształtują się 
normy społeczne 
związane z płcią 
– GENDER SOCIAL 

NORMS INDEX? 
 
Gen der So cial Norms 

 In dex2 okre śla w spo sób ilo ścio wy 
uprze dze nia wo bec ko biet, w czte rech pod sta wo wych wy -
mia rach: po li tycz nym, eko no micz nym, edu ka cyj nym i in te -
gral no ści fi zycz nej. Stron ni cze nor my spo łecz ne zwią za ne 
z płcią – nie do ce nia nie moż li wo ści i praw ko biet w spo łe -
czeń stwie – ogra ni cza ją wy bo ry i moż li wo ści ko biet, re gu lu -
jąc za cho wa nie i wy zna cza jąc gra ni ce te go, cze go ocze ku je 
się od ko biet i kim są. Stron ni cze nor my spo łecz ne zwią -
za ne z płcią są głów ną prze szko dą w osią gnię ciu rów no -
ści płci i wzmoc nie niu po zy cji wszyst kich ko biet 
i dziew cząt.3 
 
In deks, obej mu ją cy 85 pro cent świa to wej po pu la cji, ujaw -
nia, że bli sko 9 na 10 męż czyzn i ko biet ma fun da men tal ne 
uprze dze nia wo bec ko biet.4 Co to wła ści wie ozna cza? Pra -
wie po ło wa lu dzi na świe cie uwa ża, że męż czyź ni są lep szy -
mi przy wód ca mi po li tycz ny mi niż ko bie ty, a dwie na pięć 
osób uwa ża, że męż czyź ni są lep szy mi me ne dże ra mi biz ne -
so wy mi niż ko bie ty. Uprze dze nia ze wzglę du na płeć są 
wi docz ne za rów no w kra jach o ni skim, jak i wy so kim 
wskaź ni ku roz wo ju spo łecz ne go (HDI). Uprze dze nia te wy -
stę pu ją w re gio nach o róż nych do cho dach, po zio mie roz wo -
ju i kul tu rze, co czy ni je pro ble mem glo bal nym.5 
Jak sy tu acja przed sta wia się w Pol sce? 
 

Wykres 1. 
INDEKS NORM SPOŁECZNYCH PŁCI 
(GENDER SOCIAL NORMS INDEX, 
GSNI) (PROCENT OSÓB) 

Razem

Mężczyźni

Kobiety

Polityka

Edukacja

Ekonomia

Integralność 
fizyczna

80,43%

12,35%

44,41%

55,04%

82,57%

78,73%

48,80%

Rys. 1  
In deks Norm Spo łecz nych Płci (Gen der So cial Norms In dex, 
GSNI) (pro cent osób) Uwa ga: GSNI obej mu je czte ry wy mia -
ry – in te gral ność po li tycz ną, edu ka cyj ną, eko no micz ną i fi -
zycz ną. Jest kon stru owa ny na pod sta wie od po wie dzi 
na sie dem py tań z World Va lu es Su rvey, któ re słu żą do stwo -
rze nia sied miu wskaź ni ków. Pod sta wo wa war tość in dek su 
mie rzy od se tek osób z co naj mniej jed nym na sta wie niem, 
a niż sza war tość wska zu je na mniej sze na sta wie nie. Dla Pol -
ski – na wy kre sie: pro cent osób z uprze dze nia mi ze wzglę -
du na płeć; pro cent osób z uprze dze nia mi we dług płci 
i wska za nych wy mia rów in dek su. 
Źró dło: hdr.undp.org/system/files/documents/hdp-
document/gsni202303pdf.pdf 

2. Indeks Norm Społecznych Płci 
3. https://hdr.undp.org/content/2023-gender-social-norms-index-

gsni#/indicies/GSNI, 12.06.2023 
4. https://hdr.undp.org/content/2023-gender-social-norms-index-

gsni#/indicies/GSNI, 12.06.2023 
5. https://hdr.undp.org/content/2023-gender-social-norms-index-

gsni#/indicies/GSNI, 12.06.2023
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RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 

Gender Social Norms Index określa  
w sposób ilościowy uprzedzenia wobec 
kobiet, w czterech podstawowych 
wymiarach: politycznym, ekonomicznym, 
edukacyjnym i integralności fizycznej

Rys. 2.  
Ba da ne ob sza ry uprze dzeń ze wzglę du na płeć, za GSNI, wy mia ry: po li tycz ne – męż czyź ni są 
lep szy mi li de ra mi po li tycz ny mi od ko biet; edu ka cyj ne – uni wer sy tet jest waż niej szy dla męż -
czyzn, niż dla ko biet; eko no micz ne – męż czyź ni po win ni mieć więk sze pra wa pra cy od ko biet, 
męż czyź ni są lep szy mi li de ra mi niż ko bie ty; in te gral no ści fi zycz nej – zgo da na prze moc wo bec 
part ner ki, de cy zyj ność w ob sza rze praw re pro duk cji. 
Źró dło: https://hdr.undp.org/system/files/documents/hdp-document/gsni202303pdf.pdf

Polityka Integralność fizycznaEdukacja

Posiadanie takich samych 
praw jak mężczyźni jest 

niezbędne dla demokracji

Mężczyźni są lepszymi 
przywódcami 

politycznymi niż kobiety

Uniwersytet jest 
ważniejszy dla mężczyzn 

niż dla kobiet

Mężczyźni powinni mieć 
większe prawo do pracy 

niż kobiety

Mężczyźni są lepszymi 
menadżerami 

biznesowymi niż kobiety

Pełnomocnik  
ds. przemocy ze strony 

partnera intymnego

Pełnomocnik praw 
reprodukcyjnych

Ekonomia

WYMIARY

WSKAŹNIKI
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Rysunek 2.  
BADANE OBSZARY UPRZEDZEŃ ZE WZGLĘDU NA PŁEĆ,  
ZA GLOBAL SOCIAL NORM INDEX (GSNI)
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2. Co WZMAC NIA  
nie rów ność  
w odniesieniu do płci 
w miejscu pracy? 

 
 
W jed nym z ba dań opu bli ko wa nych w Fast Com pa ny,6 pod -
czas któ re go 913 re spon den tek od po wie dzia ło na py ta nia 
otwar te, na ukow cy od kry li 30 wspól nych cech oso bo wo ści 
i cech opar tych na toż sa mo ści, któ re we dług ba da nych by ły 
wy ko rzy sty wa ne prze ciw ko nim w pra cy.  
 
Py ta nia, ja kie za da no w ba da niu: 
 

● Ja kie do dat ko we czyn ni ki toż sa mo ści 
wpły nę ły Two im zda niem na Two je do -
świad cze nia w pra cy? 
● Ja kie ro dza je uprze dzeń, po za uprze dze -

nia mi ze wzglę du na płeć, na po tka łaś 
w pra cy? 

 
„Pod su mo wa niem, do któ re go do szli śmy, by ło to, że nie 
mia ło zna cze nia, ja kie by ły ko bie ty, ni gdy nie mia ły ra cji” 
– mó wi Amy Diehl, ba dacz ka ra por tu wraz z Le an ne Dzu bin -
ski i Am ber Ste phen son, w roz mo wie z CNBC Ma ke It. 
Ce chy, któ re we dług ba da nych ko biet by ły wy ko rzy sty wa -
ne prze ciw ko nim w miej scu pra cy, to: ak cent, wiek, 
atrak cyj ność, roz miar cia ła, kla sa spo łecz na, ko lor skó ry, 
styl ko mu ni ka cji, toż sa mość kul tu ro wa, ogra ni cze nia die -
te tycz ne, edu ka cja, hi sto ria za trud nie nia, po cho dze nie 
et nicz ne, zgod ność płci, zdro wie, zdol ność in te lek tu al na, 
stan cy wil ny, na ro do wość, za wód, sta no wi sko za wo do we, 
sta tus ro dzi ciel ski, ce chy cha rak te ru, spraw ność fi zycz na, 
pre fe ren cje po li tycz ne, cią ża, re li gia, miej sce za miesz ka -
nia, wiek i orien ta cja sek su al na.7 
 
Jak so bie z tym po ra dzić? Jed nym z „pro stych i po tęż nych na -
rzę dzi” jest uży cie me to dy „od wróć, aby to prze te sto wać”, 
mó wi Ste phen son. „Czy kie dy kol wiek wy obra ża łaś so bie, że 
moż na to po wie dzieć o męż czyź nie?” Ko rzy sta jąc z po -
nad 900 ko men ta rzy ko biet w ich ba da niu, „od po wiedź za -
wsze brzmia ła nie”.8

6. https://www.cnbc.com/2023/06/07/women-criticized-at-work-on-30-chara
says-study-of-female-leaders-.html 

7. https://www.cnbc.com/2023/06/07/women-criticized-at-work-on-30-chara
says-study-of-female-leaders-.html 

8. https://www.cnbc.com/2023/06/07/women-criticized-at-work-on-30-chara
says-study-of-female-leaders-.html
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RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 

Cechy, które według badanych  
kobiet były wykorzystywane 
przeciwko nim w miejscu pracy, to: 

 akcent
 wiek

 atrakcyjność

 rozmiar ciała

 klasa społeczna

 kolor skóry

 styl komunikacji

 tożsamość 
kulturowa

 ograniczenia 
dietetyczne

 edukacja

 historia 
zatrudnienia

 pochodzenie 
etniczne

 zgodność płci
 zdrowie

 zdolność intelektualna

 stan cywilny

 stanowisko zawodowe

 ciąża

 religia

 orientacja 
seksualna

 wiek

 miejsce 
zamieszkania

 zawód

 status rodzicielski

 cechy charakteru
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acteristics-

acteristics-

acteristics-
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3. DLA CZE GO ko bie ty  
nie zga dza ją się  
ze stwier dze niem,  
że męż czyź ni są ich 
sprzy mie rzeń ca mi  
w pra cy? 

 
Po mi mo po wszech ne go prze ko na nia, że uprze dze nia ze 
wzglę du na płeć nie sta no wią tak na praw dę pro ble mu lub 
że wspie ra nie ko biet w ich miej scach pra cy jest sprzecz ne 
z wła sny mi in te re sa mi męż czyzn, co raz wię cej męż czyzn za -
czy na wy ra żać za in te re so wa nie by ciem so jusz ni ka mi. W jed -
nym z ba dań gru py ko biet i męż czyzn 76 pro cent, czy li 1342 
z 1751 uczest ni ków, po wie dzia ło, że chcą być so jusz ni ka mi 
dla nie do sta tecz nie re pre zen to wa nych i mar gi na li zo wa nych 
osób w swo jej or ga ni za cji9.. 
 
We wspo mnia nych ba da niach 101 ko biet z dzie dzin zdo mi -
no wa nych przez męż czyzn, ta kich jak na uki ści słe, tech no lo -
gia, in ży nie ria i ma te ma ty ka, zo sta ło po pro szo nych 
o wska za nie ko le gi, z któ rym re gu lar nie pra cu ją.  
Ja ki był wy nik te go ba da nia? Męż czyź ni i ko bie ty róż nie my -
śle li o tym, czy męż czyź ni są so jusz ni ka mi i czy dzia ła nia 
męż czyzn są wy ra zem so ju szu, a ta róż ni ca w po strze ga niu 
wpły wa ła na sa mo po czu cie ko biet. Ko niecz ne jest za tem po -
szu ki wa nie wska zó wek w tym, jak męż czyź ni opi su ją swo je 
wła sne so ju sze, a jak opi su ją je ko bie ty. 
 
Kie dy ko bie ty i męż czyź ni po dob nie oce nia li mę skie so ju sze 
– co zda rzy ło się w jed nej czwar tej ba da nych par – ko bie ty 
zgła sza ły wyż szy po ziom ener gii i in te gra cji niż in ne. W ta -
kich przy pad kach ko le dzy czę sto sto so wa li wie le stra te gii so -
jusz ni czych, sta jąc w obro nie ko le żan ki w nie przy ja znych 
sy tu acjach, ale tak że spraw dza jąc póź niej jej sa mo po czu cie. 
Ci męż czyź ni po świę ci li czas i ener gię, aby po móc swo im ko -
le gom w opra co wy wa niu stra te gii roz wo ju i ulep sza nia miej -
sca pra cy. 
 
Oka zu je się, że dy na mi ka miej sca pra cy czę sto nie sprzy -
ja ko bie tom, a two rze nie kul tu ry in te gra cji wy ma ga, 
aby męż czyź ni by li nie tyl ko so jusz ni ka mi, któ rzy sta ją 
w obro nie swo ich ko le ża nek w wy raź nie trud nych chwi -
lach, ale tak że aby co dzien nie pra co wa li na rzecz rów -
no ści.10

uczestników badania, 
powiedziało, że chcą 
być sojusznikami dla 
niedostatecznie 
reprezentowanych  
i marginalizowanych 
osób w swojej 
organizacji

76%

RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 
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4. KON SE KWEN CJE  
nie opła ca nych za dań  
w miej scu pra cy  
– dla cze go to ko bie ty 
je po no szą?  

Za py ta na o ob cią że nie pra cą, Dr Kar lett J. Par ra, Prze wod ni -
czą ca Wy dzia łu i Pro fe sor ka Scho ol Of Me di ci ne – Bio che mii 
i Bio lo gii Mo le ku ral nej, uwa ża, ba zu jąc na wła snym do -
świad cze niu, że okre ślo ne gru py wy ko nu ją wię cej pra cy, któ -
rej nie moż na pro mo wać: „Wi dzia łam trend, w któ rym 
ko bie ty bio rą na sie bie wię cej, zwłasz cza wie le ko biet 
z za gra ni cy. Nie cho dzi o to, że męż czyź ni i in ni nie wy -
ko nu ją tej pra cy, ale ta gru pa wy da je się re ali zo wać wię -
cej za dań, któ re nie zmie nią w spo sób zde cy do wa ny ich 
ka rie ry”.11 
 
Ko lej na pro fe sor ka, Ka ren El len, kie row nicz ka Ka te dry Che -
mii na Uni wer sy te cie Bo stoń skim, za uwa ża po dob ny trend: 
„Hi sto rycz nie by ło mniej ko biet, któ re mo gły wziąć na sie bie 
od po wie dzial ność we wnątrz uni wer sy te tu lub po za sto wa -
rzy sze nia mi za wo do wy mi. Pró bu jąc zrów no wa żyć skład, ko -
bie ty są czę ściej pro szo ne o wy ko na nie za dań w pra cy, któ re 
nie przy czy nia ją się do ich roz wo ju za wo do we go”.12  
 
Geof frey Ka pler, pro fe sor i by ły prze wod ni czą cy Wy dzia łu 
Me dy cy ny Mo le ku lar nej i Ko mór ko wej na Te xas A&M Uni ver -
si ty, po wie dział, że ist nie je na zwa te go zja wi ska: „Ten ro dzaj 
do dat ko wej pra cy mo że stać się tym, co zo sta ło okre ślo ne ja -
ko „pra ca nie na da ją ca się do awan su”, gdy nie jest uzna -
wa na przez kie row ni ków dzia łów lub ko mi sje prze glą do we 
pod czas co rocz nych ocen lub pro ce su awan su”.13  
 
Wspo mnia ne pro fe sor ki i pro fe sor uwa ża ją, że kie ru nek 
zmia ny moż na za cząć od uzna nia, że ko bie ty i człon ki -
nie hi sto rycz nie nie do sta tecz nie re pre zen to wa nych 
grup, wy ko nu ją wię cej tej nie od płat nej i nie pro mo wa -
nej pra cy. W ten spo sób moż na two rzyć bar dziej spra -
wie dli we po dzia ły za dań.

Okazuje się, że dynamika  
miejsca pracy często nie sprzyja 
kobietom, a tworzenie kultury 
integracji wymaga, aby mężczyźni 
byli nie tylko sojusznikami,  
którzy stają w obronie  
swoich koleżanek w wyraźnie 
trudnych chwilach, ale także  
aby codziennie pracowali  
na rzecz równości.

RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 
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9. https://www.scientificamerican.com/article/men-think-they-are-
strong-workplace-allies-women-disagree/, Meg A. Warren 
13.06.2023 

10. https://www.scientificamerican.com/article/men-think-they-
are-strong-workplace-allies-women-disagree/, Meg A. Warren 
13.06.2023 

11. https://www.asbmb.org/asbmb-today/careers/060923/the-
silent-toll-of-unpromotable-work 

12. https://www.asbmb.org/asbmb-today/careers/060923/the-
silent-toll-of-unpromotable-work 

13. https://www.asbmb.org/asbmb-today/careers/060923/the-
silent-toll-of-unpromotable-work
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Po dej mo wa ne przez kra je eu ro pej skie pró by skło nie nia oj -
ców do wzię cia dłuż sze go urlo pu oj cow skie go przy nio sły nie -
za mie rzo ne kon se kwen cje i wy wo ła ły de ba tę na te mat 
naj spra wie dliw sze go spo so bu po dzia łu urlo pu mię dzy mat -
ki i oj ców.14  
 
W 2018 ro ku, gdy nor we ski rząd ogło sił pla ny wy dłu że nia oj -
cow skie go urlo pu ro dzi ciel skie go o pięć ty go dni, wie le Nor -
we żek i Nor we gów by ło za chwy co nych. W Nor we gii płat ny 
urlop ro dzi ciel ski dzie li się na trzy czę ści: część za re zer wo wa -
na dla mat ki, część dla oj ca i trze cią część, z któ rej mo że sko -
rzy stać każ de z ro dzi ców. Zwięk sze nie udzia łu oj ca ozna cza ło 
zmniej sze nie czę ści wspól nej, sku tecz nie zmniej sza jąc ilość 
urlo pu do stęp ne go dla ma tek o po nad mie siąc. Wśród nie -
któ rych urzęd ni ków pań stwo wych roz ma wia no o pój ściu da -
lej, cał ko wi tym po zby ciu się trze cie go uzna nio we go ko szy ka. 
 
Ce lem jest pro mo wa nie „rów no ści płci na ryn ku pra cy po przez 
pro mo wa nie rów no ści płci w po dzia le prac do mo wych” – po -
wie dzia ła Libertad González, profesora nad zwy czaj na eko no -
mii na Uni ver si tat Pom peu Fa bra.15 
W re gio nach na ca łym świe cie mat ki czę ściej niż oj co -
wie po rzu ca ją pra cę lub zmniej sza ją licz bę go dzin 
po uro dze niu dzie ci, co znacz nie ob ni ża ich za rob ki 
w cią gu ca łe go ży cia. 
 

5. Jak dzielić URLOPY rodzicielskie?

Jest na dzie ja, że je śli wię cej oj ców weź mie urlo py, pra co -
daw cy bę dą mniej dys kry mi no wać ko bie ty przy za trud -
nia niu i awan sach, a męż czyź ni bę dą wię cej po świę cać 
się pra cy do mo wej, uwal nia jąc mat ki, aby mo gły 
bardziej skupić się na pracy. 
 
Re gion skan dy naw ski stał się wzo rem rów no ści płci dla resz -
ty Eu ro py z waż nych po wo dów. Ann -Zo fie Du van der, pro fe -
so ra de mo gra fii na Uni wer sy te cie Sztok holm skim 
i eks pert ka w za kre sie ko rzy sta nia przez oj ców z urlo pu ro -
dzi ciel skie go wska zu je, że Nor we gia, Szwe cja i Is lan dia ma -
ją bar dzo wy so kie wskaź ni ki uczest nic twa ko biet w si le 
ro bo czej, co by ło praw dą jesz cze przed wpro wa dze niem 
kwo ty oj cow skiej. Ale pa ry tet praw do po dob nie po pra wił 
rów ność płci na ryn ku pra cy w in ny bez po śred ni i po śred ni 
spo sób. Usta le nie, w ja kim stop niu jest ono od po wie dzial -
ne za po pra wę awan su za wo do we go ko biet i za rob ków, jest 
trud ne – je go wpływ praw do po dob nie ob ja wia się stop nio -
wo i dzia ła w po łą cze niu z in ny mi po li ty ka mi ro dzin ny mi 
– ale z punk tu wi dze nia Du van der licz ba oj ców ma nie za -
prze czal ny wpływ.16 
 
Jed nak gdzie in dziej za mie rzo ne ko rzy ści pły ną ce z urlo pu 
oj cow skie go urze czy wist nia ły się po wo li. Hisz pa nia wpro wa -
dzi ła dwu ty go dnio wy urlop dla oj ców w 2007 r. i od te go cza -
su wy dłu ży ła ten okres, aby za pew nić rów ne szan se mat kom 
i oj com. Od 2021 r. za rów no oj co wie, jak i mat ki otrzy mu -
ją 16 ty go dni w peł ni płat ne go i nie zby wal ne go urlo pu.  

Celem jest promowanie równości płci  
na rynku pracy poprzez promowanie  
równości płci w podziale prac domowych
– powiedziała Libertad González, profesora 
nadzwyczajna ekonomii na Universitat Pompeu Fabra

14. https://www.theatlantic.com/family/archive/2023/06/parental-leave-europe-father-quota-15. feminism/674374/, Stephanie H. Murray, 13.06.2023 
15. https://www.theatlantic.com/family/archive/2023/06/parental-leave-europe-father-quota-feminism/674374/, Stephanie H. Murray, 13.06.2023 
16. https://www.theatlantic.com/family/archive/2023/06/parental-leave-europe-father-quota-feminism/674374/, Stephanie H. Murray, 13.06.2023 
17. https://www.theatlantic.com/family/archive/2023/06/parental-leave-europe-father-quota-feminism/674374/, Stephanie H. Murray, 13.06.2023 
18. https://www.theatlantic.com/family/archive/2023/06/parental-leave-europe-father-quota-feminism/674374/, Stephanie H. Murray, 13.06.2023
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Zde cy do wa na więk szość oj ców bie rze urlo py, a od kąd wpro -
wa dzo no pa ry tet, hisz pań scy oj co wie czę ściej opie ku ją się 
dzieć mi, za rów no pod czas urlo pu, jak i po je go za koń cze niu. 
Co wię cej, dzie ci, któ rych oj co wie mie li pra wo do dłuż sze go 
urlo pu oj cow skie go, ma ją bar dziej ega li tar ne po dej ście 
do or ga ni za cji ży cia ro dzin ne go niż dzie ci, któ rych oj co wie 
mie li do stęp tyl ko do bar dzo krót kie go urlo pu. To mia ło 
trwa ły wpływ na za trud nie nie ko biet. Mat ki na dal znacz nie 
czę ściej bio rą urlop bez płat ny lub pra cu ją w nie peł nym wy -
mia rze go dzin po za koń cze niu płat ne go urlo pu. Tym cza sem 
męż czyź ni bio rą urlo py, a po tem wra ca ją do pra cy w ta kim 
sa mym tem pie jak wcze śniej.17 
 
An kie ta prze pro wa dzo na w 2021 r. w ce lu zba da nia wzro stu 
licz by nor we skich ma tek ko rzy sta ją cych z bez płat nych urlo -
pów wy ka za ła, że prze cięt nie oj co wie są za do wo le ni z 15 ty -
go dni urlo pu – ko bie ty twier dzą, że na le ży je skró cić do  
11 ty go dni. Lu dzie wy da ją się być w więk szo ści za do wo le ni 
z dłu go ści urlo pów oj ców w Szwe cji – prze cięt nie męż czyź ni 
bio rą tam wię cej urlo pów, niż jest im przy dzie lo nych – ale mo -
że to mieć coś wspól ne go z fak tem, że urlo py są tam hoj ne: 
na wet ma jąc trzy mie sią ce za re zer wo wa ne dla oj ców, mat ki 
mo gą wziąć po nad rok urlo pu. Im dłuż szy urlop, tym więk sze 
praw do po do bień stwo, że ko bie ty bę dą chcia ły go dzie lić.  
 
Je śli po świę ca nie więk szej ilo ści cza su po za for mal ną 
pra cą na opie kę nad dzieć mi sta wia mat ki w nie ko -
rzyst nej sy tu acji eko no micz nej, to rząd po wi nien sku -
pić się na prze bu do wie sys te mu go spo dar cze go w ce lu 
lep sze go wspar cia opie ki nad dzie ćmi, a tym sa mym dla 
ro dzi ców.18

Od 2021 r. w Hiszpanii zarówno ojcowie, jak  
i matki otrzymują 16 tygodni w pełni płatnego  
i niezbywalnego urlopu
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Z ba dań re ali zo wa nych przez Kim ber ley Le wis Par sons 
i Shea O’Ne il Adel son 19 wy ni ka, że wdra ża nie i od po wie dzial -
ność za prak ty ki włą cze nia są re ali zo wa ne przez ze spół, 
w któ rym za cho dzi in te rak cja w cza sie rze czy wi stym i wy ko -
ny wa na jest praw dzi wa pra ca. To, co au to rzy 20 na zy wa ją In -
c lu si ve Te aming, nie po le ga na po sia da niu zróż ni co wa ne go 
ze spo łu. W rze czy wi sto ści ist nie ją do wo dy na to, że zróż -
ni co wa ne ze spo ły mo gą osią gać na wet gor sze wy ni ki niż 
ze spo ły jed no rod ne, je śli nie na stą pi in te gra cja, któ ra 
w efek cie sta je się na wy kiem. Au to rzy zi den ty fi ko wa li ca -
ły ze staw wzor ców za cho wań, któ re utrud nia ją two rze nie ze -
spo łów włą cza ją cych to tzw. Wzor ce Kry ty ków. Nie wy star czy 
jed nak iden ty fi ka cja tych wzor ców, bo pra ca zgod na z In c lu -
si ve Te aming po le ga na na pra wia niu ich za po mo cą od po -
wied nich Wzor ców Wzmac nia cza. 
 
Sta no wi sko wspo mnia nych ba da czek jest ta kie, że wdra ża -
nie i od po wie dzial ność za prak ty ki włą cza ją ce są re ali zo wa -
ne przez ze spół, w któ rym od by wa się in te rak cja w cza sie 
rze czy wi stym i wy ko ny wa na jest praw dzi wa pra ca. 
W opar ciu o 55 000 go dzin pra cy z ze spo ła mi i li de ra mi zi -
den ty fi ko wa no ze staw wzor ców za cho wań, któ re utrud nia -
ją two rze nie ze spo łów włą cza ją cych i w ja ki spo sób moż na je 
mo dy fi ko wać: 
 
 
 

6. Jak WZMAC NIAĆ  
in klu zyw ne za cho wa nia  
w ze spo łach?

Najskuteczniejszym punktem 
wyjścia jest uświadomienie 
sobie Wzorców Krytyków 
zespołu, a następnie szczere 
omówienie ich. Mając większą 
świadomość, zespół może 
celowo wybrać odpowiedni 
„Wzorzec Wzmacniacza, aby 
zaradzić tzw. Wzorcowi Krytyka”.

19. Make Inclusive Behaviors Habitual on Your Team, Kimberley 
Lewis Parsons i Shea O’Neil Adelson, 9.05.2023. 

20. Make Inclusive Behaviors Habitual on Your Team, Kimberley 
Lewis Parsons i Shea O’Neil Adelson, 9.05.2023.
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Tabela 1.  
Jak wzmacniać inkluzywne zachowanie w zespole 
Źródło: https://hbr.org/2023/05/make-inclusive-behaviors-habitual-on-your-team

Zmienianie wypowiedzi, w celu „pomocy”  
osobie w zespole, tak, aby dopasowała się  

do kontekstu

WZORZEC KRYTYKA ZESPOŁU

Pozwolenie na wybrzmienie słów: członkinie  
i członkowie zespołu zakładają, że pozostali nie  

rozumieją, co zostało powiedziane,  
ale powstrzymują się od wyjaśniania tego własnymi 

słowami (zgodnymi ze swoją interpretacją)

Ignorowanie czyichś talentów, zdolności i wkładu 
w pracę zespołu, ze względu na ich tożsamość lub 

przynależność do jakiejś grupy

Wymiana w obiegu zamkniętym: członkowie zespołu 
w sposób intencjonalny potwierdzają, że konkretne 

informacje zostały usłyszane i przyjęte w grupie

Niewidzialna manipulacja (tzw. gaslighting): 
wątpienie, zaprzeczanie lub kwestionowanie 

dokonań członkini/członka zespołu do tego stopnia, 
że same/sami zaczynają w to wątpić 

Empatyczne odzwierciedlanie: członkinie 
i członkowie zespołu, a szczególnie liderka/lider, 
odzwierciedlają doświadczenie manipulowanej 

osoby poprzez empatię i konstruktywną informację 
zwrotną we właściwym momencie

Eliminowanie z dyskusji, np.: takie ustawienie osoby 
w rozmowie, które od razu sygnalizuje, czy są 

włączone w podejmowanie decyzji, czy nie

Otwarta pozycja: członkinie i członkowie zespołu 
podejmują decyzje w sposób otwarty, z uważnością 

na każdą jedną osobę w zespole

WZORZEC WZMACNIACZA ZESPOŁU
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7. Jak wygląda sytuacja 
kobieT w STARTUPACH? 

 
Aż 60 proc. ko biet, któ re roz wa ża ją za ło że nie wła snej fir -
my, nie de cy du je się na to z po wo du bra ku pew no ści sie -
bie i nie do sta tecz nej wia ry w swo ją wie dzę i umie jęt no ści 
– to symp to my ty po we dla syn dro mu oszu sta. Wąt pli wo ści co 
do swo ich kom pe ten cji i prze ko na nie, że nie za słu gu je się 
na suk ces, mo gą po ja wić się za rów no u ko biet, jak i u męż -
czyzn, to jed nak w przy pad ku tych pierw szych syn drom czę -
ściej do ty ka płasz czy zny za wo do wej i po wstrzy mu je ko bie ty 
przed prze kształ ce niem swo je go po my słu w biz nes.21 
 
Współ cze śnie wskaź nik rów no wa gi płci wśród po pu la cji Eu -
ro py Po łu dnio wej jest na wy jąt ko wo ni skim po zio mie. 
Na kon ty nen cie naj więk sze roz bież no ści ob ser wu je my w Eu -
ro pie Środ ko wej, Wschod niej i Po łu dnio wej. Bio rąc pod uwa -
gę ca łą Eu ro pę, gdzie 87% wśród za ło ży cie li fun du szy 
in we sty cyj nych sta no wią męż czyź ni i tyl ko 13% ko bie ty, róż -
ni ca w pro por cjach jest wciąż ogrom na. We dług IDC Eu ro pe -
an Wo men in Ven tu re Ca pi tal Re port,22 w 2021 ro ku fir my 
za ło żo ne przez ko bie ty otrzy ma ły tyl ko 1,8% cał ko wi te go fi -
nan so wa nia VC. W ze szłym ro ku (2022) od se tek ten sza cu je 
się na nie ca łe 3%, ale do kład na licz ba nie jest jesz cze zna na. 
Dla ca łe go eko sys te mu ist nie je po trze ba zbu do wa nia zróż -
ni co wa nej i in klu zyw nej spo łecz no ści, z uwzględ nie niem 
rów no wa gi płci, ale nie tyl ko. To dla te go fun du sze, któ re 
wie rzą w war tość do da ną róż no rod no ści, po win ny w więk -
szej mie rze wspie rać star tu py two rzo ne przez ko bie ty.23 
 
Dziś tyl ko 21% star tu pów ma ze spół, któ ry w po nad po ło wie 
skła da się z ko biet. Ko bie ty w świe cie star tu pów są nie do re -
pre zen to wa ne. Choć jak po ka zu ją ba da nia – spół ki za ło żo ne 
przez ko bie ty przy no szą wyż szy zwrot z in we sty cji.24 Nie daw -
no opu bli ko wa ny ra port Pol skie Star tu py 2022 wska zu je, że 
po dob nie sy tu acja wy glą da na pol skim ryn ku star tu po wym, 
gdzie wciąż ist nie je de fi cyt ko biet. Pod mio tów, w któ rych sta -
no wią one po nad po ło wę ze spo łu, jest tyl ko 21% – w tym je -
dy nie 15% star tu pów, gdzie żeń ska część ze spo łu prze kra cza 
po ło wę za trud nio nych. 
 
W ko lej nym roz dzia le opi sa ne są wy ni ki ba dań zre ali zo -
wa nych na po trze by stwo rze nia ra por tu – do ty czą te ma -
tu róż no rod no ści i in klu zyw no ści oraz przy wódz twa 
wi dzia ne go wła śnie z per spek ty wy ko biet – za ło ży cie lek 
star tu pów tech no lo gicz nych.

RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 

startupów ma zespół, który 
w ponad połowie składa się 
z kobiet

kobiet, które rozważają 
założenie własnej 
firmy, nie decyduje się 
na to z powodu braku 
pewności siebie  
i niedostatecznej wiary 
w swoją wiedzę  
i umiejętności 

21%

60%



wśród założycieli 
funduszy inwestycyjnych 
w Europie stanowią 
mężczyźni

87%

wśród założycieli  
funduszy inwestycyjnych  
w Europie stanowią kobiety

13%
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21. https://mycompanypolska.pl/artykul/swiat-vc-a-kobiety-
dlaczego-startupy-zalozone-przez-kobiety-dostaja-mniej-
pieniedzy-od-meskich/11437 

22. https://europeanwomeninvc.idcinteractive.net/8/ 
23. https://mycompanypolska.pl/artykul/swiat-vc-a-kobiety-

dlaczego-startupy-zalozone-przez-kobiety-dostaja-mniej-
pieniedzy-od-meskich/11437 

24. Boston Consulting Group https://mamstartup.pl/kobiety-
w-polskich-startupach-sa-niedoreprezentowane/, 
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BADANIA 
– różnorodność i inkluzywność 

oraz przywództwo oczami 
founderek startupów*

ROZDZIAŁ 2.

*Na przedstawionych rysunkach dane nie zawsze sumują się do 100% ze względu na to, ze pytania 
zawierały odpowiedzi wielokrotnego wyboru lub też nie wszystkie odpowiedzi zostały zobrazowane.
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2.1. WYNIKI badań 
ilościowych

Rozwijane przez osoby badane firmy 
są na różnych etapach rozwoju, 
natomiast większość to etap wczesny 
(ang. early-stage startup), co wynika 
z faktu, że założone firmy to efekt 
młodego (2019-2023) programu 
akceleracyjnego Shesnnovation 
Academy – w większości przypadków 
po ukończeniu tego programu 
badane założyły swoje firmy.

Rysunek 3 
ETAP ROZWOJU FIRMY

W ba da niu wzię ło udział 20 za ło ży cie lek star tu pów – firm, któ re do dziś dzia ła ją 
na ryn ku, na róż nych eta pach roz wo ju. Uczest nicz ki to ab sol went ki czte rech edy -
cji pro gra mu She sn no va tion Aca de my 2019-2023 re ali zo wa ne go przez Fun da -
cję Edu ka cyj ną Per spek ty wy i Fun da cję Ci ti Han dlo wy im. Le opol da Kro nen ber ga 
i sfi nan so wa ne go ze środ ków Ci ti Fun da tion. 
 
Uczestniczki badań odpowiedziały na pytania dotyczące dwóch obszarów: 
 

1. Różnorodności i inkluzywności. 
2. Przywództwa. 
 
Większość respondentek to osoby w wieku 26-39 lat, wszystkie z nich są  
założycielkami startupów i nadal prowadzą działalność gospodarczą. 

model biznesowy i technologia są 
dopiero opracowywane

model biznesowy jest znacznie 
bardziej dopracowany

startup stanowi zespół osób  
(tj. więcej niż 3 osoby)

rynek jest zainteresowany 
naszym produktem

mamy prototyp 

kolejne produkty są już 
projektowane

sprzedajemy nasze 
produkty globalnie 

mamy płacących 
klientów

15%

15%

35%

50%

45%

45%

20%

25%

Etap  
rozwoju  
firmy 

25.
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45%
45%

10%
18-25

26-35

powyżej 35

30%

70%

tak

nie

Rysunek 5 
CZY STARTUP JEST  

GŁÓWNYM ŹRÓDŁEM  
TWOJEGO UTRZYMANIA?

Rysunek 4 
WIEK OSÓB  
BADANYCH

25. Możliwe odpowiedzi do wyboru (test wielokrotnej odpowiedzi):  
● nasz model biznesowy i sama technologia (produkt) są dopiero 

opracowywane 
● mamy znacznie bardziej dopracowany model biznesowy 
● mamy zespół 
● potwierdziliśmy zainteresowanie rynkowe naszym produktem 
● istnieje prototyp naszego produktu 
● przetestowaliśmy model biznesowy i produkt - wyzwaniem jest 

zwiększenie skali działalności 
● projektujemy kolejne produkty 
● podejmujemy działania na kolejnych rynkach geograficznych 
● mamy płacących klientów (liczba 1-10) 
● mamy płacących klientów (liczba 10-20) 
● mamy płacących klientów (liczba powyżej 20) 
● sprzedajemy nasze produkty lokalnie (Polska)          
● sprzedajemy nasze produkty globalnie (przynajmniej jeden rynek 

zagraniczny) 
● mamy partnerstwo biznesowe (wspólny projekt, testowanie), ale 

nie mamy płacących klientów 
● nie mamy jeszcze partnerstw biznesowych 
● nie mamy jeszcze płacących klientów 
● inne: z uwagi na kryzys pivotujemy model biznesowy, złożyliśmy 

wniosek na B+R w ramach ścieżki smart na kwotę około 3,5 mln PLN
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● zdobycie większej ilości projektów,  
w celu zwiększenia zatrudnienia i dalszej  
ekspansji 
● ekspansja za granicę 
● weryfikacja nowych modeli biznesowych 
● wprowadzenie produktów w fazie beta  

lub nowych produktów 
● testowanie MVP

Główne cele,  
 jakie stawiają przed sobą  
aktualnie startuperki,  
aby rozwijać swoje  
firmy to:

Nie

Tak 50%

50%

Połowa startuperek spivotowała 
w trakcie rozwijania projektu:

Rysunek 6 
Czy zrobiłaś 
pivot w swoim 
startupie? 

26

26. Moż li we od po wie dzi do wy bo ru (test wie lo krot nej od po wie dzi): nie; tak, zoom -in pi -
vot; tak, zoom -out pi vot; tak, cu sto mer seg ment pi vot; tak, cu ste mer -ne ed pi vot; tak, 
plat form pi vot; tak, bu si ness ar chi tec tu re pi vot; tak, va lue -cap tu re pi vot; tak, en gi ne 
of growth pi vot; tak, chan nel pi vot; tak, tech no lo gy pi vot; tak, wszyst kie, wie lo krot nie. 

27. Moż li we od po wie dzi (test wie lo krot ne go wy bo ru): otrzy ma li śmy fi nan so wa nie ty pu 
pre -se ed; otrzy ma li śmy fi nan so wa nie ty pu se ed; otrzy ma li śmy fi nan so wa nie VC run -
da A; otrzy ma li śmy fi nan so wa nie VC run da B; otrzy ma li śmy fi nan so wa nie VC run -
da C; otrzy ma li śmy fi nan so wa nie z fun du szy UE; ba zu je my na fi nan so wa niu 
z wła snych oszczęd no ści (rów nież wspar cie fa mi ly&friends); in ne: nie ma my ta kiej 
po trze by, za ra bia my, a na roz wój dzia łal no ści zło ży li śmy wnio sek o środ ki z UE; plus 
wła sna in we sty cja z zy sków in nej fir my; na ra zie nie otrzy ma li śmy fi nan so wa nia.
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TRUDNOŚCI w pozyskaniu 
finansowania

65% z badanych firm bazuje na finansowaniu  
z własnych oszczędności (lub wsparciu od rodziny  
i przyjaciół). Trzy firmy otrzymały finansowanie 
zewnętrzne (1 firma – finansowanie VC, 3 firmy  
– finansowanie typu pre-seed). 

Pozyskane FINANSOWANIE

otrzymałam finansowanie 
typu pre-seed

otrzymałam finansowanie 
typu VC

nie, korzystam ze 
środków własnych

65%

5%

15%

Rysunek 7 
POZYSKANE FINANSOWANIE

Badane, pytane o to, czy trudniej im pozyskać finansowanie ze względu na to,  
że są kobietami, odpowiadały w sposób zróżnicowany, ich odpowiedzi 
pogrupowane zostały jak poniżej: 
 
● trudno mi stwierdzić, nie próbowałam, nie szukałam finansowania, na razie 

finansuję projekt sama; 
● tak, odczuwam, że ogólnie kobiecie trudniej być traktowaną serio na stanowisku 

kierowniczym; 
● tak, w szczególności, jak czasem muszę rywalizować z innymi kobietami (nie chcę im 

zabierać i tak już okrojonych możliwości, większość i tak zgarniają mężczyźni); 
● tak, zdecydowanie; 
● nie, wręcz przeciwnie.

W pierwszej merytorycznej części badania respondentki odpowiadały na pytania 
związane z zagadnieniem różnorodności i inkluzywności. 

Zgodnie ze strategicznymi założeniami na poziomie globalnym (United Nations), 
unijnym (European Commission), różnorodność i inkluzywność to jeden 
z najistotniejszych zasobów każdej organizacji. Dlatego też respondentki  

zostały zapytane o to, czy są to zagadnienia istotne dla nich.  
Prawie wszystkie odpowiedziały, że tak.
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W pierw szej me ry to rycz nej czę ści ba da nia re spon -
dent ki od po wia da ły na py ta nia zwią za ne z za gad nie -
niem róż no rod no ści i in klu zyw no ści. 
Zgod nie ze stra te gicz ny mi za ło że nia mi na po zio mie 
glo bal nym (Uni ted Na tions), unij nym (Eu ro pe an 
Com mis sion), róż no rod ność i in klu zyw ność to je den 
z naj istot niej szych za so bów każ dej or ga ni za cji. Dla -
te go też re spon dent ki zo sta ły za py ta ne o to, czy są 
to za gad nie nia istot ne dla nich. Pra wie wszyst kie od -
po wie dzia ły, że tak.

10%

90% tak

nie

Różnorodność  
i inkluzywność

Rysunek 8 
 
CZY RÓŻNORODNOŚĆ  
I INKLUZYWNOŚĆ JEST DLA 
CIEBIE ISTOTNA? 28 

Różnorodność  
i inkluzywność to jeden 
z najistotniejszych 
zasobów każdej 
organizacji

28. Po zo sta łe od po wie dzi:  – Przede wszyst kim jest. Róż no rod ność to coś, cze go nie moż -
na pod wa żyć. Wszy scy się róż ni my. Kry te ria, któ ry mi się róż ni my bę dą za leż ne od te -
go, z ja kie gu punk tu wi dze nia star tu je my. Uwa żam, że świa do mość róż no rod no ści 
i ko rzy sta nia z niej jest nie zwy kle istot na, bo po zwa la na bu do wa nie, po zna wa nie 
i do strze ga nie no wych ob sza rów my ślo wych. Włą cza nie, da wa nie bez piecz nej prze -
strze ni, by ta róż no rod ność mo gła roz kwi tać jest klu czo wa i do bra dla ogól ne go spo -
łecz ne go roz wo ju, i szczę ścia. 

29.  In klu zyw ność nie jest dla mnie pro ble ma tycz na, je stem otwar ta na bu do wa nie ze -
spo łu róż no rod ne go, je stem to le ran cyj na. Ale też nie jest dla mnie ce lem stra te gicz -
nym, aby fir ma do brze wy glą da ła mar ke tin go wo al bo ubie ga ła się o spe cjal ne do ta cje 
z po wo du np. za trud nia nia więk sze go od set ka ko biet.
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Dla badanych różnorodność ma znaczenie na poziomie strategicznym 
w kontekście rozwijania własnego startupu.

Różnorodność i inkluzywność  
jako STARTEGIA

5%

95% tak

nie

Rysunek 9 
 
CZY DLA CIEBIE ZAGADNIENIE RÓŻNORODNOŚCI  
I INKLUZYWNOŚCI JEST ZAGADNIENIEM STRATEGICZNYM 
W KONTEKŚCIE ROZWIJANIA WŁASNEGO STARTUPU? 29
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RÓŻNORODNOŚĆ i INKLUZYWNOŚĆ
to dla mnie:

W dalszej części founderki miały szansę określić,  
jak właściwie rozumieją różnorodność i inkluzywność.

Cechy organizacji czy 
przedsięwzięcia, które nie 
wyklucza ludzi „odstających 
od normy”. To akceptacja  
dla każdego człowieka,  
takim, jaki jest.

Brak 
wykluczania  
z jakiejkolwiek 
przyczyny,  
a wręcz  
dążenie do 
różnorodności, 
bo ona jest siłą.

To zbiór indywidualnych 
cech, które wyróżniają 
każdego człowieka. 
Inkluzywność to 
zapewnienie równych 
możliwości przy 
poszanowaniu różnic.



    31   

RÓ
ŻN

O
RO

D
N

O
ŚĆ M

A ZN
ACZEN

IE 
M

ł
o

d
e

 
l

i
d

e
r

k
i

 
S

T
E

M
 

k
r

e
u

j
ą

 
z

m
i

a
n

ę

Umożliwienie dostępu 
do tych samych 
wartości dla 
wszystkich, niezależnie 
od płci, wieku,  
czy pochodzenia. 
Różnorodność  
w organizacji również 
pozytywnie wpływa na 
współpracę, 
poznawanie szerszego 
punktu widzenia i 
budowania tolerancji. 

Możliwością współpracy  
z zespołem  
o różnych zasobach  
i doświadczeniach 
niezależnych od 
wykształcenia w istniejącym 
systemie. Dostrzeżenie 
indywidualnych potrzeb  
i zdolności na poziomie 
zarówno mentalnym jak  
i społecznym.

To dostrzeganie, 
że każdy jest inny 
i szanowanie 
wzajemnie tych 
różnic.

Dostosowanie szans dla wszystkich  
osób względem ich potrzeb/możliwości. 
Traktowanie osób tak, aby czuli się że mają 
równy start i równe perspektywy. 

To synonim odwagi  
i otwartość na inność.  

W kontekście biznesowym  
to również fundament 

transparentności.

Szanowaniem, 
wspieraniem  

i niedyskryminowaniem  
osób ze względu na ich 

przekonania,  
cechy, preferencje.

Otwartość na różnych ludzi, 
przełamywanie barier, brak 
uprzedzeń i budowanie 
zespołów składających się  
z ludzi o odmiennych 
poglądach, kwalifikacjach, 
płci i doświadczeniach.

Jest dla mnie dzisiaj 
niewykorzystaną siłą, 
możliwością wyrażenia siebie 
dokładnie takimi jakimi się 
czujemy, uwzględnienia tych 
różnych cech, perspektyw, 
doświadczeń i w taki sposób, 
aby zapewnić równe szanse. 
Dyskryminacja i uprzedzenia 
powodują, że osoby 
różnorodne tracimy,  
a różnorodność, która  
– w mojej ocenie – jest piękna 
i powinna być pielęgnowana, 
w pracy sprawia, że możemy 
osiągnąć lepsze efekty, 
wspierać się i rozwijać.
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Rysunek 10 
ASPEKTY RÓŻNORODNOŚCI 
UWZGLĘDNIANE  
W ROZWIJANIU ZESPOŁU 30

kultura 

płeć

niepełnosprawność 

etniczność

orientacja seksualna

neuroróżnorodność 

wiek 70%

55%

50%

5%

65%

70%

65%

RÓŻNORODNOŚĆ w rozwijaniu  
swojego ZESPOŁU

„
Chcę, aby zespół był różnorodny, 
co pozwala mu na bycie bardziej 

kreatywnym i otwartym.

Są ważne  
bo nie wykluczają.

Myśląc o różnorodności w rozwijaniu swojego 
zespołu, badane uwzględniają następujące aspekty 
związane z różnorodnością. 

Różnorodny zespół pozwala na 
odkrywanie siebie samego i świata 
wokół, który staje się bardziej 
interesujący w różnych perspektywach.



„
    33   

Nie widzę powodu, by kogokolwiek 
wykluczać – różnorodność nie 

wpływa na kompetencje.

Ważna jest tylko otwartość na drugiego  
człowieka (na jego wiedzę, doświadczenie, punkt widzenia, na jego soft 

skills), bo tylko wtedy można faktycznie wykorzystać potencjał danej 
osoby. Najważniejsza jest rzeczywista tolerancja.
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Respondentki 
uzasadniły również, 

dlaczego wymienione 
aspekty mają 

znaczenie:

Pozwalają lepiej 
rozumieć świat  

i projektować lepszy 
produkt, lepiej 

zarządzać ryzykiem.

Uważam, że w nowoczesnych firmach 
powinno być uwzględniane wiele aspektów 

różnorodności i skupienie się  
na umiejętnościach i wiedzy pracowników, 

niż na aspektach wyróżniających ich  
w społeczeństwie. Według mnie jeżeli ktoś 

jest zdolny, ambitny i dobrze wykonuje 
swoją pracę, to całkowicie nie obchodzi 

mnie jego background.



Po analizie znaczenia i zagadnienia różnorodności 
respondentki odpowiadały na pytania dotyczące 
przestrzeni do wprowadzania ewentualnych zmian tam, 
gdzie wciąż brakuje pełnego włączania różnorodności 
do organizacji.  

Rysunek 11 
CZY WIDZISZ PRZESTRZEŃ  
DO WPROWADZENIA ZMIAN  
W OBSZARZE RÓŻNORODNOŚCI 
I INKLUZYWNOŚCI W SWOJEJ 
FIRMIE? 31

RÓŻNORODNOŚCI  
i INKLUZYWNOŚCI

Zmiany w obszarze
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45%
55%

tak

nie

30. Moż li we od po wie dzi do wy bo ru (test wie lo krot ne go wy bo ru): kul tu ra, wiek, et nicz ność, płeć, orien ta cja sek su al na, nie peł no -
spraw ność, neu ro róż no rod ność; in ne: Hm, nie wiem, co zna czy „uwzględ niasz”, je śli to za uwa żam – to tak, je śli to, że uwa -
żam, że do strze ga nie róż no rod no ści jest waż ne – to tak, je śli to, że ze spół po wi nien czuć się bez piecz nie i czuć, że każ dy mo że 
być so bą i ta au ten tycz ność jest wspie ra na, to oczy wi ście. Jed nak to nie róż no rod ność jest punk tem wyj ścia, róż no rod ność 
jest. Bio rąc pod uwa gę pro dukt, od bior ców, war to czer pać z wie dzy osób re pre zen tu ją cych te „róż ni ce”. Nie je stem jed nak 
za my śle niem „kwo to wym”, wy da je mi się, że wy pa cza ono to, czym jest D&I; uwzględ niam, ale nie są to dla mnie wy znacz ni -
ki de ter mi nu ją ce bu do wa nie ze spo łu; O ta kich rze czach się nie my śli, ani się nie mó wi, gdy jest się fak tycz nie to le ran cyj nym. 
Pro fe sjo nal ny i to le ran cyj ny przed się bior ca bę dzie szu kać kan dy da tów do pra cy pod wzglę dem kom pe ten cji i do świad cze nia. 
Je śli kan dy dat bę dzie speł niać kry te ria i bę dzie po sia dać ce chy cha rak te ru (np. po zy tyw ny, otwar ty, to le ran cyj ny, lu bią cy kon -
takt z ludź mi), któ re wy da ją się pa su ją ce do ze spo łu, to po wi nien być za trud nio ny na da ne sta no wi sko. Je śli się od po cząt ku 
my śli ka te go ria mi, ja ka kul tu ra, gru pa et nicz na, płeć, wiek, itd., to ozna cza brak to le ran cji, po nie waż fa wo ry zu jąc jed ną gru -
pę dys kry mi nu je się te po zo sta łe. 

31.  5% (1 osoba) - nie poprzez zatrudnienie, ale przez np. wywiady indywidualne.



Dopiero się 
rozwijamy  

i na pewno chcę,  
by moja firma była 

inkluzywna.

Za wsze jest prze strzeń  
do po pra wy za in te re so wa nia 

dru gim czło wie kiem  
i otwar to ści na  

per spek ty wy in nych. 
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Dlaczego jest możliwe 
lub nie wprowadzenie 
tych zmian?

Nie, bo od 
początku 
stawiamy na 
różnorodność.
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„
„Już pod czas re kru ta cji pra cow ni ków 

chęt nie da ję szan sę po cząt ku ją cym 
ko bie tom w IT, po nie waż do sko na le 

ro zu miem ich po ło że nie i wiem,  
że po cząt ki są trud ne. Je że li wi dzę 

w nich po ten cjał i chęć do roz wo ju,  
to nie wi dzę prze szkód  

do zróż ni co wa nia ze spo łu.

Zawsze jest przestrzeń na zmiany,  
a chcemy rozwijać się optymalnie – 
jak najlepiej, zatem każda zmiana 
przybliżająca nas do tego jest 
bardzo ważna. 
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Działania oparte na Diversity  
and Inclusion. Informowanie  
całego zespołu, że inkluzywność  
jest dobra.

Między innymi szkolenia i rozmowy  
z pracownikami, o tym jak ważna jest 
tolerancja. Dzięki temu przy 
zwiększaniu różnorodności  
w firmie, pracownicy będą bardziej 
przygotowani i zmniejszymy ryzyko 
przykrych sytuacji lub 
nieodpowiednich rozmów.

Uwzględnienie różnic  
przy planowaniu rozwoju 

pracownika, zadbanie  
o dostępność, inkluzywny 

język, budowanie 
różnorodnego zespołu.

Działania we wdrażaniu  
strategii RÓŻNORODNOŚCI 
i INKLUZYWNOŚCI – wypowiedzi respondentek

Zwracanie uwagi na potrzeby innych, szacunek do siebie nawzajem  
oraz odpowiedzialność za podejmowane decyzje. 

„
Współpraca z osobami 

różnorodnymi, mówienie  
o naszej strategii 

różnorodności w firmie, 
branie udziału w akcjach 

wspierających.
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Promowanie ofert 
pracy na grupach 
dla konkretnych 
społeczności, grup 
wiekowych, 
etnicznych, itp.

Odgórny przykład i strategia, wspieranie różnorodności 
poprzez różne działania, zbieranie informacji np. na etapie 
rekrutacji, tak, aby rzeczywiście wybierać najlepszych 
wśród różnorodnego grona przedstawicieli, wspieranie 
inicjatyw oddolnych.

Uwzględnienie  
różnic przy planowaniu 

rozwoju pracownika, 
zadbanie o dostępność, 

inkluzywny język, 
budowanie 

różnorodnego zespołu.

Zasada, że w zespole  
musi być odpowiedni stosunek 

kobiet do mężczyzn, osoby 
o różnych kwalifikacjach 

i doświadczeniu. Jasne 
komunikaty np. w ofertach 

pracy – a raczej brak 
komunikatów, które 

wskazywałyby, że „zatrudniamy 
wszystkich, ale....”. 

Klarowny przekaz od osób 
zarządzających, budowa 

kultury i świadomości 
– pokazanie korzyści dla innych 

członków; działanie, czyli 
po prostu zatrudnienie takich 

osób lub zaproszenie ich 
do współpracy. 

RÓ
ŻN

O
RO

D
N

O
ŚĆ M

A ZN
ACZEN

IE 
M

ł
o

d
e

 
l

i
d

e
r

k
i

 
S

T
E

M
 

k
r

e
u

j
ą

 
z

m
i

a
n

ę
„Szkolenia z unconscious BIAS w rekrutacji, 

szkolenia uświadamiające różne aspekty 
różnorodności i benefity dla firmy (nie wszędzie 
zysk z różnorodności jest tak samo duży trzeba 
wiedzieć na czym się skupić), odpowiedni 
proces rekrutacyjny oraz proces review 
pracowników, jawne pensje lub przynajmniej 
analiza pay gap, community – jeśli startup jest 
już wystarczająco duży, świadoma budowa 
zespołu w oparciu o wartości.
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Moim zdaniem ważne jest, aby polityka 
HR i kultura organizacji pasowała do 
jej uczestników i była dla niej 
naturalna, dlatego już na etapie 
rekrutacji warto uwzględnić, czy osoby 
są otwarte, przyjazne  
i będą potrafiły współpracować  
w różnorodnym zespole, czy nie mają 
uprzedzeń, czy odnoszą się  
z szacunkiem do innych.

Oferowanie współpracy 
mniejszościom / z mniejszą 
dostępnością w pierwszej 
kolejności przed osobami 
„uprzywilejowanymi”. 
Kontrola kultury wewnętrznej 
w firmie, aby zmniejszyć 
ryzyko dyskryminacji.

Działania we wdrażaniu  
strategii RÓŻNORODNOŚCI 
i INKLUZYWNOŚCI  
– wypowiedzi respondentek

Zwracanie uwagi na potrzeby innych, szacunek  
do siebie nawzajem oraz odpowiedzialność  
za podejmowane decyzje. 

Zwracanie uwagi na potrzeby innych, 
szacunek do siebie nawzajem oraz 
odpowiedzialność za podejmowane decyzje. 
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My ślę, że przede wszyst kim  
bu do wa nie kul tu ry pro mu ją cej 

au ten tycz ność, za chę ca nie 
do wy ra ża nia wła sne go zda nia 

i słu cha nie! War to za sta no wić się 
nad dzia ła nia mi ta ki mi jak: re gu -

lar ne an kie ty, roz mo wy  
z pra cow ni ka mi; zbie ra nie ano ni -
mo we go fe ed back'u; wpro wa dza -

nie i pro mo wa nie sys te mu 
war to ści fir my wspie ra ją ce go 
róż no rod ność; udzie la nie się 

w sfe rze pu blicz nej (np. me dia 
spo łecz no ścio we, bran żo we)  

i wdra ża nie ini cja tyw, gło sów 
pro mu ją cych D&I; ba da nia po -
ten cjal nych, czy obec nych grup 

klien tów – tak, by zro zu mieć 
klien tów, do któ rych kie ru je my 
pro dukt/usłu gę; wpro wa dze nie 

do po li tyk we wnętrz nych i ze -
wnętrz nych in for ma cji o nie dy -

skry mi na cji i po sza no wa niu 
róż no rod no ści; współ pra ca  

z part ne ra mi biz ne so wy mi, któ -
rzy dba ją o D&I.

Zatrudnianie, konsultacje zewnętrzne, badania 
z użytkownikami/użytkowniczkami, wdrażanie 

dobrych praktyk, przystępowanie do organizacji 
parasolowych.
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Doświadczenia w temacie 

DYSKRYMINACJI

20%
niepełnosprawność  

fizyczna 

niepełnosprawność  
intelektualna

45%
niski status 
materialny

80%
75%

25%

wygląd

płeć25%
stan zdrowia, choroba

75%
światopogląd
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Kolejna część badań dotyczyła doświadczeń 
uczestniczek w temacie dyskryminacji. 
Uczestniczki badania zostały zapytane,  

czy doświadczyły osobiście, lub były 
świadkiniami dyskryminacji, ze względu na: 

 
● po cho dze nie na ro do we/et nicz ne – 65% od po wie dzi po zy tyw nych 
● ko lor skó ry – 30% od po wie dzi po zy tyw nych 
● nie peł no spraw ność fi zycz ną – 20% od po wie dzi po zy tyw nych 
● nie peł no spraw ność in te lek tu al ną – 25% od po wie dzi po zy tyw nych 
● stan zdro wia, cho ro bę – 25% od po wie dzi po zy tyw nych 
● wy gląd – 80% od po wie dzi po zy tyw nych 
● prze ko na nia re li gij ne, wy zna nie – 55% od po wie dzi po zy tyw nych 
● bez wy zna nio wość – 25% od po wie dzi po zy tyw nych 
● świa to po gląd – 75% od po wie dzi po zy tyw nych 
● płeć – 75% od po wie dzi po zy tyw nych 
● orien ta cję sek su al ną – 60% od po wie dzi po zy tyw nych 
● ni ski sta tus ma te rial ny – 45% od po wie dzi po zy tyw nych 
● sy tu ację ro dzin ną – 50% od po wie dzi po zy tyw nych

pochodzenie  
narodowe/etniczne 

25%
bezwyznaniowość 

przekonania religijne, 
wyznanie 

orientacja  
seksualna 

50%
sytuacja rodzinna

55%

60%65% 30%
kolor skóry 
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Działanie na rzecz OSÓB LGBT+ 
Również połowa badanych działa aktywnie na rzecz osób LGBT+:

Udział w WARSZTATACH 
Połowa z badanych uczestniczyła w warsztatach na temat 

równości i/lub przeciwdziałania dyskryminacji:

Rysunek 13 
UDZIAŁ W ZAJĘCIACH NA TEMAT RÓWNOŚCI 
I/LUB PRZECIWDZIAŁANIA DYSKRYMINACJI.

50%

20%

30%
tak, 
kilka 
razy

nie

tak  
jeden raz

Przypadki 
DYSKRYMINACJI 
 
Zgodnie z wynikami najwięcej sytuacji 
dyskryminacyjnych respondentki 
doświadczyły lub zaobserwowały 
w związku z: 
● wyglądem 
● płcią 
● światopoglądem 
● pochodzeniem narodowym/etnicznym 
● orientacją seksualną 
● przekonaniami religijnymi/wyznaniem

Rysunek 12 
AKTYWNE DZIAŁANIA 
NA RZECZ OSÓB LGBT+. 

32

32. Od po wie dzi: 50% tak, cza sa mi; 25% nie, ni gdy; 10% 
tak, re gu lar nie; 5% nie dzia łam spo łecz nie (nie wią że 
się to z mo imi ak tyw no ścia mi za wo do wy mi), acz kol -
wiek w ży ciu pry wat nym i na uko wym współ pra cu ję 
z or ga ni za cja mi LGBT+; 5% wspie ra łam ini cja ty wy 
w po przed niej fir mie, uwa żam, że ta kie ak cje są waż ne 
i su per, że jest ich co raz wię cej; 5% brak od po wie dzi.

tak,  
czasami

Nie

tak,  
regularnie

35%

10%

50%
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Rysunek 14 
DOŚWIADCZENIE LUB 
OBSERWACJA SYTUACJI 
DYSKRYMINACYJNYCH 

pochodzenie 
narodowe/etniczne

Tak 
Nie 
Trudno powiedzieć

65%
35%

0%

kolor skóry
30%

55%
15%

niepełnosprawność 
fizyczna

20%
80%

0%

niepełnosprawność 
intelektualna

25%
70%

5%

stan 
zdrowia/choroba

25%
55%

20%

wygląd
80%

15%5%

przekonania 
religijne, wyznanie

55%
40%

5%

bezwyznaniowość
25%

55%
20%

światopogląd
75%

25%
0%

płeć
75%

25%
0%

orientacja 
seksualna

60%
35%

5%

niski status 
materialny

45%
40%

15%

sytuacja 
rodzinna

50%
40%

10%

Z JAKIEGO POWODU  
doświadczyłaś dyskryminacji?
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ROZUMIENIE 
PRZYWÓDZTWA 
Zgodnie z odpowiedziami respondentek, 

przywództwo rozumiane jest jako: 

Przywódca/przywódczyni 
to jest osoba, za którą 
ludzie chcą podążać,  
a nie muszą. Taka osoba 
jest wzorem do 
naśladowania i inni chcą 
wraz z nią realizować 
wyznaczone cele. 

Wzmacnianie talentów 
innych wokół.

Opieka, wyznaczanie kierunku, 
dbałość, charyzmatyczność, 
odpowiedzialność

Wyznaczanie wizji, 
kieurnku działań  
i wzbudzanie we 

współpracownikach 
zainteresowania 

tematem i tym samym 
zaangażowania. 

Bycie osobą inspirującą  
i pomagającą innym rozwijać się   
i osiągać założone cele.

Ostatnia część badań związana była z przywództwem, a w szczególności: 
● Z tym, jak jest rozumiane? 
● Czy jest to talent nabyty? 
● Jakie style przywództwa respondentki znają i stosują? 
● Czy chciałyby pełnić rolę liderki? 
● Czy i czym różni się przywództwo mężczyzn i kobiet i na czym polegają te różnice? 
● Jakie znaczenie dla świata ma przywództwo kobiet? 
● Czy respondentki mają za sobą zajęcia kształtujące kompetencje przywódcze? 
● Czy uczestniczki nazwałyby siebie liderką?

PRZYWÓDZTWO
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Wskazywanie kierunku działań,  
łączenie kropek, strategiczna współpraca 

zespołowa, otwartość na innych.

Bycie autentycznym, 
rozważnym człowiekiem 
dbającym o relacje ze sobą  
i z innymi, zmierzającym do 
rozwoju i poprawy sytuacji 
świata.

Inspirowanie i przewodzenie 
zespołowi, poprzez wspieranie silnych 
stron i wspólna praca nad słabszymi 

elementami. Jest to również szerzenie 
przykładu, wspólne gaszenie pożarów  
i delegowanie zadań dostosowanych 

do umiejętności zespołu, w taki 
sposób, żeby członkowie zespołu czuli 

się docenieni.

Zdolność do współpracy z innymi ludźmi  
z równoczesnym koordynowaniem  

i optymalizowaniem pracy zespołu, 
motywowaniem członków zespołu, 

działaniem na rzecz poprawy atmosfery  
w zespole, rozwiązywania konfliktów 

międzyludzkich.
Dla mnie przywództwo, to 
zarządzanie grupą ludzi z 
wykorzystaniem ich predyspozycji do 
wykonywania poszczególnych zadań, 
ze szczególnym podkreślaniem ich 
wyjątkowych cech i motywacją do 
działania. Przywódca to taka postać, 
która potrafi wydobyć z zespołu 
najlepsze cechy poprzez docenienie. 
Przywódca to mentor, z którym chcą 
pracować ludzie. 

Wyznaczanie i podążanie  
w danym kierunku i inspirowanie 
innych do wspólnej drogi.
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Preferowane 
STYLE PRZYWÓDZTWA

45%
styl partycypacyjny

15%
styl charyzmatyczny

5%
styl empatyczny

5%
styl autorytarny

15%
styl paternalistyczny

15%

15%

15%

5%

5%

styl autorytarny - lider/ka potrafi 
zorganizować działania wielu ludzi w celu 
osiągnięcia wyznaczonych wcześniej celów

styl paternalistyczny - lider/ka 
sprawnie odczytuje potrzeby 
innych ludzi i pomaga im je 
zrealizować

styl partycypacyjny - lider/ka razem  
z ludźmi definiuje cele ważne dla świata 

i organizuje ich wspólne osiąganie

styl empatyczny – lider/ka wspiera 
empatycznie zespół, ważnym 

celem jest zrównoważenie 

inny/trudno powiedzieć

styl charyzmatyczny - lider/ka prowadzi ludzi 
za sobą do celów, które sama wyznacza 

45%

Rysunek 15 
PREFEROWANE 
STYLE 
PRZYWÓDZTWA 34

● styl par ty cy pa cyj ny (45%) 
● styl cha ry zma tycz ny (15%) 
● styl pa ter na li stycz ny (15%)

STYLÓW PRZYWÓDZTWA
W przypadku

najbliższe badanym są:
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Cechy PRZYWÓDCZE  
Badane w większości uważają, że cechy przywódcze 

mogą być częściowo wrodzone, częściowo wyuczone. 

25%

55%

20%

to umiejętności jak każde 
inne, każda i każdy może się 
ich nauczyć i być liderką czy 
liderem

częściowo 
wrodzone, 

częściowo do 
nauczenia się

to wrodzone cechy 
charakteru, które 
można wzmacniać  
i rozwijać w drodze 
treningu 

Rysunek 16 
CZY CECHY 
PRZYWÓDCZE 
TO WRODZONY 
TALENT? 33

RAPORT    Różnorodność i inkluzywność na świecie – bariery zawodowe kobiet 
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33. Od po wie dzi: 25% – to wro dzo ne ce chy, któ re moż -
na wzmac niać i roz wi jać w dro dze tre nin gu; 20% 
– to umie jęt no ści jak każ de in ne, każ dy i każ da mo -
że się ich na uczyć i być li der ką i li de rem; 55% – czę -
ścio wo wro dzo ne, czę ścio wo do wy ucze nia się.

34. Od po wie dzi: 45% Styl par ty cy pa cyj ny – li der/ka ra zem z ludź mi de fi niu je ce le 
waż ne dla świa ta i or ga ni zu je ich wspól ne osią ga nie; 15% Styl pa ter na li stycz ny 
– li der/ka spraw nie od czy tu je po trze by in nych lu dzi i po ma ga im je zre ali zo -
wać; 15% Styl cha ry zma tycz ny – li der/ka pro wa dzi lu dzi ze so bą do ce lów, któ -
re sa ma wy zna cza; 5% styl au to ry tar ny – li der/ka po tra fi zor ga ni zo wać dzia ła nia 
wie lu lu dzi w ce lu osią gnię cia wy zna czo nych wcze śniej ce lów; 5% styl em pa tycz -
ny – li der/ka wspie ra em pa tycz nie ze spół, waż nym ce lem jest zrów no wa że -
nie; 10% – trud no po wie dzieć; 5% – w trak cie kur su IMD po zna łam typ „Se cu re 
Ba se Le ader ship”, któ ry naj le piej mnie de fi niu je.
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We dług prze pro wa dzo nych ba dań, 35% ba da nych chcia ło by za rzą dzać gru pą i wie,  
że po tra fi ło by to zro bić, a 15% oba wia się, że nie ma do te go ta len tu. 10% z nich chcia -
ło by za rzą dzać gru pą, dla te go pla nu ją tre ning li der ski. 50% z nich bra ło już udział 
w warsz ta tach kształ tu ją cych li der ki. 70% z nich, już dziś na zwa ło by sie bie li der ką.

Kto chce być

LIDERKĄ?

70%
Tak, nazwałabym 

się liderką

35%
badanych chciałoby 

zarządzać grupą

35. 35% peł nię; 5% to nie dla mnie, nie je stem za in te re so wa na ta ką ak tyw no ścią; 15% 
chcia ła bym, ale oba wiam się, że nie mam ku te mu ta len tu; 10% chcia ła bym za rzą dzać 
gru pą/za da niem/fir mą i dla te go pla nu ję tre ning li der ski; 10% trud no po wie dzieć; 5% 
od lat peł nię, obec nie je stem na sta no wi sku me ne dżer skim w kor po ra cji, 5% wy da je mi 
się, że w swo im star tu pie peł nię już ro lę li der ki, a tak że w ma łej gru pie ba daw czej; 5% 
chcia ła bym, ale to trud ne za da nie, czę ścio wo trze ba mieć do te go pre dys po zy cje wro -
dzo ne, do te go przy da je się wie dza i tre ning w za rzą dza niu ludź mi.
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Rysunek 19 
CZY KIEDYKOLWIEK BRAŁAŚ 
UDZIAŁ W WARSZTATACH 
KSZTAŁCĄCYCH LIDERKI? 

Rysunek 20 
CZY PRZYWÓDZTWO 
KOBIET I MĘŻCZYZN 
RÓŻNI SIĘ W SWOIM 

CHARAKTERZE? 

50%

25%

25%

Tak 
wielo- 
krotnie

tak, jeden raz

Nie

30%

70%

tak

65%25%

10%

Nie

Nie mam zdania

tak

Nie

Rysunek 18 
CZY CHCIAŁABYŚ PEŁNIĆ 
ROLĘ LIDERKI? 

35 

Rysunek 17 
CZY 
NAZWAŁABYŚ 
SIEBIE 
LIDERKĄ? 
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Od lat pełnię tę rolę

Pełnię tę rolę

Trudno powiedzieć

W swoim startupie pełnię już rolę liderki,  
a także w małej grupie badawczej 

To nie dla mnie, nie jestem 
zainteresowana taką aktywnością

Chciałabym ale obawiam się,  
że nie mam ku temu talentu

Chciałabym, ale to 
trudne zadanie

Chciałabym i dlatego 
planuję trening liderski

15%

5%

5%

5%

5%

10%

10%

35%
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Odpowiedzi respondentek dotyczące różnic  
lub ich braku w przywództwie kobiet i mężczyzn:

różnice lub ich brak w przywództwie

KOBIET i MĘŻCZYZN

Poprzednie pytanie wydaje mi się dosyć tricky, 
ponieważ w mojej opinii dużo zależy od backgroundu 
niezależnego od płci, natomiast spodziewam się, że 
sposób socjalizacji kobiet i mężczyzn może mieć 
wpływ na to, jakimi są liderkami/liderami.

Wydaje mi się, że kobiety są bardziej 
empatyczne w przywództwie,  
a mężczyźni dążą do celu, często bez 
refleksji.

To jest cecha charakteru, 
niezależna od płci.

Kobiety mają 
więcej empatii.

Mężczyżni działają bardziej skupiając się  
na celach i na idących za nimi korzyściach.  

Ko bie ty jed nak sku pia ją się na ze spo le i wspól -
nym dą że niu do ce lu – bar dziej niż na ko rzy -

ściach sku pia ją się na sa tys fak cji  
z osią gnię te go ce lu.
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Po zna łam (nie daw no) kil ku męż czyzn 
pra cu ją cych w mięk kim sty lu przy -
wódz twa, więc wiem, że nie moż -
na ge ne ra li zo wać, ale sta ty stycz nie: 
ko bie ty sku pia ją się bar dziej na tym 
że by ze spo ły czu ły się włą czo ne 
w pro ces de cy zyj ny i wszy scy by li wy -
słu cha ni, męż czyź ni (sta ty stycz nie) 
czer pią więk szą sa tys fak cję z wy gry -
wa nia (osią gnię cia ce lu a nie dro gi 
do ce lu).

Wydaje mi się, że przywództwo kobiet i mężczyzn 
jest różne, ale moje osobiste doświadczenia temu 
przeczą – mój poprzedni dyrektor miał cechy 
najczęściej przypisywane kobietom a dyrektorka – 
mężczyznom. Dlatego myślę, że jest to 
indywidualne, wynika z naszego charakteru, 
doświadczeń, okoliczności, zespołu, którym 
zarządzamy i innych czynników.

Kobiety patrzą  
na zasoby, 

mężczyźni na cel.

Kobiety (generalizując) biorą więcej 
aspektów pod uwagę podejmując 
decyzję, zwłaszcza aspektów miękkich.

„
Powiedzenie jednoznacznie 'tak' wydaje mi się kierowane 
stereotypami, dlatego zaznaczam 'nie'. Chciałabym wierzyć,  
że przywództwo różni się w zależności od człowieka, a nie płci. 
Jednocześnie, ze względu na role społeczne, kobietom często 
trudniej te cechy przywódcze pokazać na większą skalę. 
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Re spon dent ki uwa ża ją w więk szo ści (65%), że przy wódz two ko biet bę dzie mia ło zna cze nie dla roz -
wo ju świa ta ze wzglę du na to, że bę dzie bar dziej em pa tycz ne i zrów no wa żo ne. Część z nich (35%) 
wska zu je, że wraz z roz wo jem przy wódz twa ko biet, bę dzie mniej wo jen i moc niej bę dą re -
spek to wa ne pra wa czło wie ka. 20% z nich uwa ża, że to ko bie ty ma ją szan sę roz wią zać pro blem 
ka ta stro fy kli ma tycz nej, bo dzię ki nim świat się w koń cu do ga da. 

Przywództwo

a rozwój świata
KOBIET
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65%
respondentek uważa, że 

przywództwo kobiet będzie bardziej 
empatyczne i zrównoważone
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Rysunek 21 
JAKIE ZNACZENIE DLA ROZWOJU ŚWIATA 
MA PRZYWÓDZTWO KOBIET? 36 

Typ przywództwa nie ma znaczenia

Przywództwo kobiet będzie bardziej 
empatyczne i zrównoważone

W świecie z większym udziałem kobiet w decyzjach nie będzie 
wojen i mocniej będą respektowane prawa człowieka

inne

Kobiety mają szansę rozwiązać problem katastrofy 
klimatycznej – dzięki nim świat się w końcu dogada20%

35%

30%

65%

10%

36. Moż li we od po wie dzi (test wie lo krot ne go wy bo ru): Ko bie ty ma ją szan sę roz wią zać pro blem ka ta stro fy kli ma tycz nej – dzię ki nim świat w koń cu się do -
ga da; typ przy wódz twa nie ma zna cze nia; przy wódz two ko biet zwięk szy kon flik ty na świe cie; przy wódz two ko biet bę dzie bar dziej em pa tycz ne i zrów -
no wa żo ne; przy wódz two ko biet bę dzie mniej em pa tycz ne i zrów no wa żo ne; w świe cie z więk szym udzia łem ko biet w de cy zjach nie bę dzie wo jen 
i moc niej bę dą re spek to wa ne pra wa czło wie ka; przy wódz two ko biet bę dzie mniej sku tecz ne i za pa nu je cha os; in ne: ko bie ty są świet ny mi li der ka mi 
i po tra fią zmie niać świat w wie lu ob sza rach, ich udział wno si in ne spoj rze nie, któ re mo że wpły wać na lep sze de cy zje po dej mo wa ne w róż nych stra -
te gicz nych ob sza rach; przy wódz two ko biet to przy wódz two sil ne i kon struk tyw ne; my ślę, że dla świa ta zna cze nie ma stwo rze nie wa run ków, gdzie to 
przy wódz two ko biet mo że wy brzmieć – a na co to mo że wpły nąć? – my ślę, że na wszyst ko – roz wój biz ne su, po li ty kę, eko lo gię i eko no mię, dys kurs 
spo łecz ny; przy wódz two ko biet po zwo li ana li zo wać pro ble my u ich pod staw; nic na si łę, są ta kie bran że, gdzie przy wódz two ko biet jest wska za ne.
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Zestaw pytań użytych podczas wywiadów: 
1. Co jest źró dłem roz wo ju fir my? 

2. Ja kie są Two im zda niem fi la ry suk ce su fir my? 

3. Co ozna cza moc ny ze spół? Co się na to skła da? 

4. Czym jest dla Cie bie róż no rod ność w or ga ni za cji?  

 Co jest w tym kon tek ście naj waż niej sze?  

5. Jak dbać o róż no rod ność? Czy Ty re ali zu jesz stra te gię  

róż no rod no ści w swo jej or ga ni za cji?  

Je śli tak – w ja ki spo sób, co się spraw dzi ło, spraw dza? 

6. Czy w swo im ży ciu czu łaś się dys kry mi no wa na w miej scu pra cy?  

7. Ja ką ro lę ma ją li der ki ta kie jak Ty w two rze niu róż no rod nych  

or ga ni za cji? Co dla Cie bie ozna cza przy wódz two?

Kontynuacją i uzupełnieniem badań ilościowych stały się wywiady jakościowe z 5 uczestniczkami 
- founderkami, czwartej edycji Shesnnovation Academy. Te mat róż no rod no ści, je go de fi ni cja 
i moż li wość roz wi ja nia w star tu pie za po mo cą kon kret nych stra te gii czy dzia łań był dla re spon -
den tek trud ny i nie jed no znacz ny. Pa da ły od po wie dzi, w któ rych oso by wo la ły by by ten te mat nie 
mu siał być przed mio tem ana liz i ko niecz ny do za rzą dza nia: chcia ła bym „że bym ja się nie mu sia -
ła nad tym za sta na wiać”, „chcia ła bym że by pa ra dy rów no ści nie by ły po trzeb ne, że by to by ło na -
tu ral ne, a nie na si łę”, „je śli je steś wśród swo ich, to nie mu sisz o tym roz ma wiać, ale jed na oso ba 
po tra fi ze psuć ca ły kli mat, stąd tak waż ny jest etap re kru ta cji – czy li nie tyl ko kom pe ten cje, ale li -
czą się za cho wa nia”, „każ dy po wi nien znać swo ją ro lę i za da nie”. Sa mo py ta nie otwie ra ją ce, jak 
dbać o róż no rod ność ze spo łu by ło trud ne i pa da ły od po wie dzi ty pu nie wiem, a po my sły roz wią -
za nia nie wy ni ka ły z prze my śla nej stra te gii, a ra czej utrwa lo nych prze ko nań. Wy czu wal ne też by -
ło od nie sie nie do wła snych do świad czeń, każ da z osób mia ła ne ga tyw ne do świad cze nia zwią za ne 
z dys kry mi na cją i po czu ciem by cia nie na miej scu, w więk szo ści by ła to dys kry mi na cja ze wzglę -
du na wiek, płeć, a tak że nie peł no spraw ność. 

2.1. WYNIKI badań 
jakościowych
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Rysunek 22 
JAK DBAĆ O RÓŻNORODNOŚĆ – wybrane odpowiedzi 
respondentek badania jakościowego 

Re spon dent ki pod kre śla ły ro lą li de ra w bu do wa niu do bre go ze spo łu. Re spon dent ki uży wa ły w tym kon tek ście 
ma sku la ty wów i w trak cie ca łe go wy wia du tyl ko kil ka ra zy pa dło okre śle nie li der ka. W wy po wie dziach po ja wia -
ły się kwe stie do ty czą ce bu do wa nia at mos fe ry, życz li wo ści, „te go cze goś”, co wy stę pu je po mię dzy sło wa mi,  
za ufa nia i współ pra cy.

Cechy mocnego zespołu

Rysunek 23 
CO OZNACZA MOCNY ZESPÓŁ – WYBRANE ODPOWIEDZI 
RESPONDENTEK BADANIA JAKOŚCIOWEGO. 
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ROZDZIAŁ 3.
POTRZEBA NAM WIĘCEJ 

RÓŻNORODNOŚCI  
W ZESPOŁACH  

I PRZYWÓDZTWA KOBIET. 
Kluczowe wnioski z badań

Po ni żej przed sta wio no klu czo we wnio ski z prze pro -
wa dzo nych ba dań i re ko men da cje do ty czą ce przy -
szłych dzia łań. 
 
Ba da nia kwe stio na riu szo we do star czy ły du żej licz by 
in for ma cji, a re spon dent ki chęt nie dzie li ły się ko men -
ta rza mi ja ko ścio wy mi, któ re roz sze rza ły zna cze nie 
od po wie dzi wy ni ka ją cych z py tań za mknię tych za pla -
no wa nych w an kie cie.  
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1

4

2

3

Respon dent ki – szcze gól nie te, 
któ re są już do świad czo ny mi 
przed się bior czy nia mi, ma ją 
świa do mość róż no rod no ści 
i chcą dbać o róż no rod ność,  
in klu zyw ność – to jest dla nich 
kwe stia na tu ral na.

Po cząt ku ją ce li der ki nie sta wia ją  
róż no rod no ści na pierw szym miej scu  
i rów no cze śnie wie dzą, że ma ona  
zna cze nie – wie dzą, że to do me na  
no wo cze snych firm.

Do świad cze nie dys kry mi na cji,  
to po wszech ny ele ment  
w wy po wie dziach re spon den tek,  
do świad czy ły róż ne go ro dza ju  
dys kry mi na cji i pa mięć o tym bu du je 
ich toż sa mość i my śle nie o wła snym 
dzia ła niu w przy szło ści.  
Po wszech ność te go zja wi ska  
po twier dza ją też ba da nia na uko we.37

Re spon dent ki de kla ru ją,  
że chcą być li der ka mi,  
chcą się roz wi jać i kształ cić 
w tym kie run ku. 

37. hdr.undp.org/sys tem/fi les/do cu ments/hdp -do cu ment/gsni2 02303pdf.pdf  
38. Scho el l ham mer, S., Gibb, S. (2020). Col lec ti ve ly in no va ting; mo del ling re spon -

si ble expo su re in he te rar chi cal or ga ni sa tions. In ter na tio nal Jo ur nal of In no -
va tion Scien ce, 12 (1), 127–141. https://doi. org/10.1108/IJIS-03-2019-0023 

39. Mi ron -Spec tor, E., Erez, M., Na veh, E. (2011). The ef fect of con for mist and at -
ten ti ve to -de ta il mem bers on te am in no va tion: Re con ci ling the in no va tion pa -
ra dox. Aca de my of Ma na ge ment Jo ur nal, 54 (4), 740–760. 

40. Ro sing, K., Fre se, M., Bausch, A. (2011). Expla ining the he te ro ge ne ity of the le -
ader ship -in no va tion re la tion ship: Am bi de xtro us le ader ship. The Le ader ship 
Qu ar ter ly, 22 (5), 956–974. https://doi. org/10.1016/j. le aqua. 2011.07.014 

Z ana li zy od po wie dzi wy ni ka ją 4 za sad ni cze wnio ski:
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By two rzyć śro do wi sko in no wa cyj ne po trze ba wy so kiej sa mo świa -
do mo ści li der ki/li de ra oraz umie jęt no ści ze spo łu do pra cy sa mo -
dziel nej. Wy ma ga to roz bu do wa ne go wa chla rza umie jęt no ści 
li der skich, by kształ to wać ze spół i śro do wi sko pra cy wo kół wy so -
kie go po zio mu za ufa nia. Wy zwa niem jest da wa nie wol no ści, ini -
cja ty wy i od po wie dzial no ści oraz roz wi ja nie wspie ra ją cej kul tu ry.38 
Pro ce sy in no wa cyj ne skła da ją się z na prze mien nych faz eks -
plo ra cji  i eks plo ata cji, co wy ma ga róż no rod nych za cho wań, 
spo so bów dzia ła nia i re ago wa nia39 a na wet prze łą cza nia się 
ela stycz nie po mię dzy róż ny mi fa za mi. Wszyst ko dla te go, że rze -
czy wi stość roz wo ju in no wa cji jest pa ra dok sal na i wy ma ga wy ko -
rzy sta nia róż nych sty lów pra cy by spro stać wza jem nie sprzecz nym 
dzia ła niom, które zdarzają się nagminnie w startupie. O współ cze -
snych li der kach/li de rach pro jek tów tech no lo gicz nych mó wi się, że 
po win ni być wręcz obu ręcz ni by móc w tym sa mym cza sie re ago -
wać na prze ciw staw ne wy ma ga nia in no wa cyj nej rze czy wi sto ści 
de cy zyj nej.40 
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Ma jąc na uwa dze wy ni ki ba dań ilo ścio wych i po sze rza jąc per -
spek ty wę o kon tekst wy ni ka ją cy z prze pro wa dzo nych wy wia dów 
przed sta wio no re ko men da cje, któ re war to po głę bić w kon tek -
ście my śle nia o do sko na le niu pro jek tów roz wo jo wych dla li de rek 
ze spo łów in no wa cyj nych ta kich jak She sn no va tion Aca de my:

Po sze rze nie ro zu mie nia te ma tu przy wódz twa i od róż nie nie 
przy wódz twa od kon tek stu spra wo wa nia wła dzy i za rzą dza -
nia ze spo ła mi. Wspar cie w prak tycz nym bu do wa niu wi zji, 
mi sji, ce lów i klu czo wych po li tyk, ta kich jak po li ty ka róż no -
rod no ści, by uła twić po cząt ku ją cym li der kom de fi nio wa nie 
w przy szło ści za ło żeń stra te gicz nych.  
 
Więk szość uczest ni czek pro gra mu She sn no va tion w czwar tej 
edy cji sta no wi ły in ży nier ki, le kar ki, praw nicz ki, a za gad nie nia 
na stu diach, któ re koń czy ły rzad ko obej mu ją kon tekst przy -
wódz twa, roz wi ja nia ze spo łów czy wspie ra nia róż no rod no ści. 
To wie dza, któ ra choć klu czo wa jest de fi cy to wa i war to po świę -
cić na te za gad nie nia czas i to w for mu le warsz ta to wej. 

W co dzien no ści firm, któ re chcą two rzyć 
róż no rod ne śro do wi ska pra cy, sła bą 
stro ną jest umie jęt ność tłu ma cze nia 
przez pry zmat ko rzy ści, w tym fi nan so -
wych, zna cze nia pra cy w róż no rod nych 
ze spo łach i zrów no wa żo ne go udzia łu, 
w fir mach na wszyt skich po zio mach or -
ga ni za cji, ko biet i męż czyzn. To te mat, 
kto ry mo że wzmoc nić świa do mość 
i mo ty wa cję do re ali za cji stra te gii róż no -
rod no ści w ze spo łach in no wa cyj nych.

1

2
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W wy po wie dziach re spon den tek ist nie je ja ko per so na głów nie li der – męż czy zna 
a nie li der ka – ko bie ta. Po za tym w wy wia dach do mi no wa ły wy po wie dzi do ty czą -
ce do świad czeń i re la cji uczest ni czek wy wia dów z li de ra mi/li der ka mi z prze szło -
ści i bra ko wa ło od nie sień do sa mych re spon den tek – ja ja ko li der ka. Za tem 
w wy po wie dziach bra ko wa ło od no sze nia do wła snej toż sa mo ści, pla nu dzia ła nia i roz -
wo ju ze spo łu, czy też wy czu wal nej wła snej świa do mo ści w ro li li der ki.  
To ko lej ny ele ment, któ ry mo że być istot ny na eta pie bu do wa nia sku tecz nych ze -
spo łów star tu po wych, kó ry war to wzmac niać. Sko ro wie le ba dań su ge ru je, że głów -
nym na rzę dziem li der ki/li de ra jest wi zja, 

41 w tym głów nie – ko mu ni ko wa nie wi zji,42 to 
pra ca nad toż sa mo ścią li der ki i for mu ło wa niem przez nią wi zji jest bar dzo waż ny. Jak 
po ka zu je Lin da Hill w Cre ati ve Ge nio us 

43 za da niem li der ki czy li de ra in no wa cji 
jest zbu do wa nie ta kie go śro do wi ska, w któ rym oso by w ze spo le in no wa cyj nym, 
bę dą skłon ne od dać część swo je go ge niu szu i po łą czyć si ły by stwo rzyć coś co na -
ukow czy ni na zwa ła zbio ro wym ge niu szem (ang. col lec ti ve ge nio us), nie zbęd nym 
do te go by two rzyć prze ło mo we roz wią za nia in no wa cyj ne. Po za tym świa do mość 
te go czym jest i ja kie prze wa gi ma przy wódz two ko biet mo że być ele men tem si ły li de -

rek. Pod czas czwar tej edy cji She sn no va tion Aca de my pod su mo wa nie jed ne go z dni 
szko le nio wych po świę co no kon tek sto wi fe mi na tyw i toż sa mo ści eks per tek. Te mat 

spo tkał się z oży wio ną dys ku sją i bar dzo róż nym po zio mem świa do mo ści, głów -
nie opar tym o tra dy cyj ne prze ko na nia. Uczest nicz ki nie do ce nia ły ja kim atu tem 
dla nich ja ko fo un de rek tech no lo gicz nych star tu pów mo że być ich płeć i po dej -
ście do roz wią zy wa nia skom pli ko wa nych pro ble mów. A tym cza sem ba da nia 
na uko we pod kre śla ją ro lę ko biet w przy wódz twie i roz wo ju stra te gicz nym 
or ga ni za cji. Więk sza róż no rod ność i obec ność ko biet w za rzą dach firm 
prze kła da się na więk sze przy cho dy.44 Po za tym róż no rod ność w pra cy wpły -
wa na więk sze zy ski, wyż szą in no wa cyj ność, lep sze po dej mo wa nie de cy zji, więk -
szą kre atyw ność i po pra wia po ziom za an ga żo wa nia pra cow ni ków.45 
Roz wią za niem, w ra mach wzmac nia nia kom pe ten cji, mo gą być spo tka nia 

z eks pert ka mi – li der ka mi i dys ku sje fa cy li to wa ne, w ce lu zbu do wa -
nia know -how wo kół dzia łań przy wód czych, bu do wa nia toż sa mo -

ści za wo do wej li de rek a tak że uświa do mie nia na rzę dzi 
i od po wie dzial no ści przy wód czych na dro dze roz wo ju in no -

wa cyj nych firm. Tu war to pod kre ślić, że przy wódz two w in -
no wa cjach ma swo ją nie za prze czal ną spe cy fi kę i war to 

wła śnie w tym kon tek ście roz bu do wy wać wie dzę uczest -
ni czek pro gra mów roz wo jo wych ta kich jak She sn no va -

tion Aca de my.
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41. Lynn, G. S., Ak gun, A. E. (2001). Pro ject vi sio ning: Its com -
po nents and im pact on new pro duct suc cess. The Jo ur -
nal of Pro duct In no va tion Ma na ge ment, 18, 374–387., 
Re id, S. E., Ro berts, D. L. (2011). Tech no lo gy Vi sion: A sca -
le de ve lop ment. R&D  Ma na ge ment, 41 (5), 427–442  

42. Lynn, G. S., Ka lay, F. (2016). The ef fect of vi sion and ro le 
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ri İnce le me ler Der gi si, 179–196.  
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le ading in no va tion. Ha rvard Bu si ness Re view Press.  

44. Di xon -Fy le S. et al, 2020, McKinsey 
45. Ber sin by De lo it te 2015 High -Im pact Ta lent Ma na ge ment 

re se arch; IMF 2018 
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Pod czas wy wia dów ja ko ścio wych re spon dent ki do strze -
gły źró dła suk ce su fir my w im pe ra ty wie we wnętrz -
nym li der ki/li de ra i chę ci do re ali za cji za ło żo nej mi sji 
oraz w ze spo le lu dzi o róż nych umie jęt no ściach. Re -
spon dent ki bar dzo du żo cza su po świę ci ły na ro lę róż no -
rod no ści, uzu peł nia nia się, wa gi in no ści, od mien no ści 
w do strze ga niu róż nych punk tów wi dze nia. Pod kre śla ły 
też ro lę wie dzy, do świad cze nia, umie jęt no ści i po trze bę 
roz wo ju.  
Sły chać by ło, że o ile te mat róż no rod no ści jest przez 
nie po strze ga ny ja ko bar dzo waż ny, to nie wie dzą jak 
go wdra żać i o nie go dbać. To wie dza de fi cy to wa 
i rów no cze śnie bar dzo zło żo na. Wy ma ga stra te gicz -
ne go po dej ścia i pra cy nad za ło że nia mi od sa me go 
po cząt ku. Rów no cze śnie w ba da niu ilo ścio wym ten te -
mat był du żo bar dziej uświa do mio ny.  
Oprócz tra dy cyj nych form roz wo ju (w to ku warsz ta tów, 
dys ku sji, wy kła dów) waż na jest in te gra cja grup uczest -
ni czek, bu do wa nie wza jem ne go za ufa nia i trwa łych 
re la cji, wy mia na wie dzy i do świad czeń. By móc wes -
przeć li der ki w kształ to wa niu róż no rod nych or ga ni -
za cji istotne jest pro wa dze nie za jęć pro jek to wych, 
pod czas któ rych li der ki mogą stwo rzyć pod wa li ny wi -
zji, mi sji, ce lów stra te gicz nych, war to ści, a tak że zrę -
by klu czo wych po li tyk w tym po li ty ki róż no rod no ści. 
Ta kie wspar cie po zwo li im w spo sób sys te mo wy roz wi jać 
swo je po dej ście stra te gicz ne.  
Nie mniej istot ne jest umię dzy na ra da wia nie ta kich 
pro gra mów jak She sn no va tion, któ re sprzy ja po sze -
rza niu per spek ty wy, śro do wisk, kul tur i punk tów wi -
dze nia. Wzmac nia też świa do mość do ty czą cą 
ko niecz no ści bu do wa nia ska lo wal nych mo de li biz ne -
so wych i prze kra cza nia stref kom for tu na rzecz eks -
pe ry men to wa nia i bu do wa nia no wych roz wią zań. 

4
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In no wa cyj ność wy ma ga za cho wa nia wy so kie go 
pro gu nie pew no ści, nie ru ty no wych dzia łań i wła -
śnie róż no rod no ści we wnątrz or ga ni za cji. Śro do wi -
sko roz wo ju in no wa cji to śro do wi sko pro jek to we 
i współ pra cy w po przek or ga ni za cji w ra mach struk tur 

ma cie rzo wych, co po zwa la two rzyć zło żo ne sys te my, 
któ re ła twiej ada ptu ją się w zmien nych wa run kach roz -
wo ju in no wa cji wła śnie dzię ki za awan so wa nej współ -
pra cy i róż no rod no ści. 46
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Edu ka cy nej Per spek ty wy – pro gra mu ak ce le ra cyj ne go dla 
ko biet – za ło ży cie lek star tu pów, współ twór czy nią i ko or -
dy na tor ką Chan ge It. Im pact ful In no va tion Chal len ge 
– kon kur su dla naj lep szych pro jek tów star tu po wych, two -
rzo nych przez mul ti dy scy pli nar ne ze spo ły (na uki ści słe 
oraz na uki spo łecz ne i hu ma ni stycz ne), men tor ka w pro -
gra mie men to rin go wym Uni wer sy te tu SWPS. 
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