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Wstep

Mieéuprzedzeniajest rzecza ludzka. Gdybys powiedziat ,Nie
mam uprzedzen”, oznaczaloby to, ze twéj mdzg nie funkcjo-
nuje poprawnie!

Nieuswiadomione uprzedzenia wynikajg przede wszyst-
kim z problemu z pojemnos$ciag mézgu. W kazdej sekundzie
chloniemy zdumiewajace jedenascie milionéw réznych in-
formacji, ale sSwiadomie jesteSmy w stanie przetworzy¢ tylko
czterdziesci z tych elementéw™.

Aby sobie poradzi¢ z resztg danych, nasz mézg nadaje im
sens, tworzac skrdty. Skupiamy sie na jednym wzburzonym
kliencie zamiast na setkach gorliwych entuzjastéw (skton-

no$¢ do skupiania sie na negatywach). Poswiecamy szcze-

Jin Fan, An Information Theory Account of Cognitive Control, ,Frontiers in Human Neu-
roscience” 8, 2 wrzesnia 2014, s. 680; doi: 10.3389/fn hum.2014.00680.
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g6lna uwage danym potwierdzajacym, ze nasza strategia
dziala, i przymykamy oko na dane wzbudzajace watpliwo$¢
(sktonno$¢ do poszukiwania potwierdzenia). NieSwiadomie
preferujemy pierwszego kandydata do pracy, zktérym sie spo-
tkalis$my (sktonno$¢ do przyznawania pierwszenstwa). I po
prostu lubimy ludzi, ktdrzy sa do nas podobni (sktonnos¢ do
preferowania podobienistwy).

Te skréty moga by¢ dobrodziejstwem dla profesjonalistow,
ktédrym wcigz brakuje czasu, poniewaz pozwalaja szybko po-
dejmowac decyzje, bez roztrzasania kazdego szczegétu. Moga
jednak réwniez wypaczac fakty, prowadzi¢ do niewtasciwych
0sadow, a takze utrudniac¢ skuteczna prace i ograniczaé na-
sze mozliwo$ci.

Mimo ze bardzo staramy sie by¢ logiczni i sprawiedliwi,
niemal zawsze dzialamy w pewnym stopniu tendencyjnie,
nawet sobie tego nie u$wiadamiajac. Jednak przekonanie,
ze ludzie z uprzedzeniami - dzialajacy tendencyjnie i ulega-
jacy sklonnosciom - maja z natury zle intencje lub sa nie do
korica moralni, jest jednym z paradygmatéw uniemozliwia-
jacych nam postep w tej dziedzinie.

Nie trzeba sie wstydzi¢ nieuswiadomionych uprzedzen,
sklonnosciitendencji; sg one naturalng ludzka cecha, przeja-
wiajaca siew naszych decyzjach, reakcjachioddzialywaniach.
Dotyczy to réwniez naszych relacji, zespoléw i organizacji.
Wszyscy mamy jakie§ uprzedzenia, wiec przyznajmy sie do
tego i zacznijmy to naprawiad.

Zaczne od siebie.
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Pelnie kilka funkcji we FranklinCovey, firmie bedacej
$wiatowym liderem we wspieraniu organizacji w osigganiu
wynikéw wymagajacych zmiany ludzkich zachowan. Konsul-
tuje zklientami szeroko zakrojone rozwigzania przywodcze,
kladacnacisknardznorodnoséiinkluzywnosé. Odpowiadam
zarelacje zkilkoma naszymiklientami strategicznymiiprze-
wodze zespotowi, ktéry ich wspiera. Jako gléwna autorka
programu Unconscious Bias (Nieuswiadomione uprzedzenia)
pomagam liderom w zdobywaniu umiejetno$ci umozliwia-
jacych przeprogramowanie uprzedzen, rozwijanie relacji
i budowanie efektywnych zespotéw. Jestem Afrolatynoska,
pochodze z Republiki Dominikanskiej. Jestem tez siostra dla
siedmiorga rodzenstwa, zong i dumng mama dwéch matych
ciemnoskérych chtopcéw*. Amatorsko uprawiam triatlon
ibiegi na dziesie¢ kilometréw. Lubie tez dobre historie, nie-
zaleznie od tego, czy sa na kartach ksiazki, na ekranie, czy
przy kieliszku wina. Bedziemy tu sporo méwié¢ o cechach
identyfikujacych - moichitwoich. Podwiecam duzo czasuna
mys$lenie o uprzedzeniach i sktonnos$ciach, zar6wno w wy-
miarze osobistym, jak i zawodowym.

Zadnaztychrzeczy nie uwalnia mnie jednak od uprzedzen.
Kilka lat temu zdobylam wielki kontrakt z klientem, jeden
z najwiekszych, jakie zawarla moja firma w tamtym czasie.

Nagle stanelam w obliczu sze$ciomiesigcznej, ogromnej pracy,

Zauwaz, ze w catej ksigzce postanowilismy pisac wielka litera stowa okreslajace tozsa-
mos¢ rasowa i etniczng 0sdb, w tym Afrolatynosow, Czarnoskarych, Biatych i innych.
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ktéra musiatam wykona¢ dwa razy szybciej, aby w ogédle roz-
pocza¢ naprawde prestizowy program. Co dwa tygodnie po-
drézowatam przez pét swiata, starajac sie radzi¢ sobiew domu
zdwulatkiemitrzecioklasistg oraz pracujac dwadziescia cztery
godziny na dobe, aby zapewni¢ sukces temu projektowi. Po-
trzebowali$my wiecej pracownikéw. Natychmiast!

Rozpoczeli§my proces rekrutacji nowego menedzera pro-
jektuipo kilku rundach rozméw kwalifikacyjnych zapropono-
wali$my prace Jordyn, fantastycznej kandydatce zogromnym
dos$wiadczeniem w kontaktach z klientami. Wydawata sie
gotowa na nowe wyzwania i tryskala energia. Natychmiast
przyjela te prace, a potem zapytala, jaka mamy polityke wo-
bec mlodych mam. Byla w ciazy.

Czy jeknale$, czytajac to? Tak, ja jeknelam, gdy to usly-
szalam!

Powiedzialam, ze wys$le jej e-mailem informacje o $wiad-
czeniach, zakoniczylam rozmowe i natychmiast posztam do
przelozonego, Prestona, by da¢ upust frustracji. Dlaczego nie
wyszlo to podczas procesu rekrutacyjnego? Czy powinnismy
byli zaproponowaé prace innemu kandydatowi? Oczywiscie
nie - to byloby nielegalne i Jordyn byla najlepsza kandydat-
ka... Ale jak u diabla poradzi sobie z nowa praca i nowym
dzieckiem, ktore pojawi sie za kilka miesiecy? A urlop ma-
cierzynski? Jeszcze nawet nie zaczela, a juz panikowalam,
mys$lac, kto ja zastapi.

Preston wystuchal moich frustracji i tagodnie przypo-

mnial mi, ze firma niemal bezproblemowo poradzila sobie
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zurlopem macierzynskim innej cztonkini zespotu... moim!
Pamietasz, ze wspominalam o synku, ktéry miat wtedy dwa
lata? Organizacja zapewnila mi duza swobode w podrézo-
waniu i elastyczne godziny pracy, okazujac cierpliwosé, gdy
podczas wideokonferencji czasami dawato sie stysze¢ gawo-
rzenie, paplanie lub placz. (Szczerze mowiac, nadal okazuje.
Teraz sa to odglosy nasladowania zwierzat, walk wojownikéw
ninja, skakania po kanapie, a moi chtopcy od czasu do czasu
wpadaja z hukiem do domowego biura!) Z kolei ja przygoto-
watam solidny plan zastepstw, zadbatam, by nic nie umkne-
to, i wrécilam z urlopu macierzynskiego peina energii, aby
przewyzszac oczekiwania.

Preston powiedzial mi:, Nie manikogo lepszego od ciebie,
by sobie z tym poradzic¢”, a potem przeprowadzil mnie przez
caly proces, przygotowujac firme do mojego urlopu macie-
rzyniskiego. Zrobienie planu uwolnito mnie niemal catkowicie
od presji, jaka odczutam. Mialam to szczescie, ze spotkatam
sie zempatia, zaufaniem i wsparciem ze strony przetozonych.
Iwlasnie to powinnam zaoferowac¢ nowej pracownicy; Jordyn
nie zastugiwata na mnie;j.

Zadziwiajacejest w tym wszystkim to, ze gleboko wierzg, iz
pracodawcy osiagaja najwiecej wtedy, gdy umozliwiajg swoim
pracownikom zycie pelnia zycia, w tym réwniez znalezienie
czasu na dostosowanie sie do takich wielkich wydarzen, jak
na przyklad narodziny dziecka. Znam wyniki mnéstwa ba-
dan aczacych polityke w zakresie urlopéw macierzynskich

i elastycznych godzin pracy z pozytywnymi skutkami dla ro-
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dzicow, dzieciiwynikéw firmy. Moja osobista misja jest rozwi-
janieréznorodnosci wéréd lideréw i tworzenie inkluzywnych
firm, ktére zapewniaja wsparcie pracownikom. Swiadomie
jestem mistrzynia rodzicielstwa w miejscu pracy!

Jednak nie§wiadomie, mimo ze sama bylam na urlopie
macierzynskim i wyznaje takie wartos$ci, mam uprzedzenie
dourlopéw macierzyniskich. Nie zdawatam sobie z tego spra-
wy, dopoki nie zaszly okolicznosci, w ktoérych objawily sie te
uczucia. Gdy znajdziemy sie w sytuacji, w ktérej uprzedzenia
wyplywaja na powierzchnie i staja sie u§wiadomione, czesto
zauwazamy, ze to, co nieSwiadome, bezposrednio zaprzecza
warto$ciom, jakie deklarujemy.

Gdy to pisze, syn cztonkini mojego zespotu koriczy wia-
$nie rok. Czy brakowalo mi jej pracy, gdy byta na urlopie?
Oczywiscie. Czy te liczne rozmowy, ktére prowadzity$my
przedjej urlopem macierzynskim, zasialy u mnie niepokoj,
jak poradzimy sobie z jej nieobecnoscia? Jak najbardzie;j.
Ciezko jednak pracowalam, by moje uprzedzenie nie wy-
pelzio z ukrycia, i przygotowaly$my solidny plan najej nie-
obecnos¢. Gdy nie bylo jej z nami, inni cztonkowie zespotu
mogli sie zaangazowac oraz dziala¢ i osigga¢ wyniki, wy-
chodzac poza strefe komfortu. Jak méwi stare przystowie:
~Rozlaka sprawia, ze kochamy mocniej”. Och, jaka bylam
wdzieczna, gdy wrdcita!

Jako liderzy najprawdopodobniej wszyscy spotykamy sie
ztakimi sytuacjami. Niedawno rozmawialam z menedzerem,

ktéry mial dwie pracownice wybierajace sie na urlop macie-
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rzyniski mniej wiecej w tym samym czasie. Onréwniez czul sie
sfrustrowany. Ostatecznie jednak obu udzielit wsparciaiobie
po powrocie wykazaly catkowite zaangazowanie. Zaden lider
niejestodporny nadziatanie uprzedzen. Takie sg realia, zktd-
rymiwciaz sie spotykamy - tego nie uczymy si¢ raz na zawsze,
lecz ciagle musimy si¢ obserwowaé i odpowiednio reagowac.

Moéwiacpo prostu, uprzedzeniejest naturalnym elementem
naszego funkcjonowania jako ludzi i moze w realny sposéb
wplywac na to, jak postrzegamy mozliwo$ci swoje i innych.
Temat nieuswiadomionych uprzedzen moze by¢ kontrower-
syjny, obarczony réznymi opiniami, zalozeniami i doswiad-
czeniami z trudnymirelacjami.. Jednak nasze doswiadczenia
i badania pokazaly, ze uprzedzenia (czy tendencje lub prefe-
rencje) sa jeszcze bardziej wszechobecne, niz mozemy sobie
wyobrazi¢, a to ma wplyw na wyniki organizacji - na wszyst-
ko, od kultury przez zatrzymanie pracownikow, rekrutacje,

innowacyjno$¢ i zyskownos$¢ az po zwrot dla udziatowcéw.

Co powinni wiedziec liderzy
na temat nieuswiadomionych uprzedzen
Pod pojeciem uprzedzenia* rozumiemy preferencje, pozy-

tywne lub negatywne nastawienie do jakiej$ rzeczy, osoby

Angielskie stowo bias mozna przettumaczyc nie tylko jako uprzedzenie, ale réwniez jako
znieksztatcenie, tendencje, sktonnosc, stronniczosc, nastawienie; na potrzeby tej ksigzki
bedziemy konsekwentnie uzywac polskiego stowa ,uprzedzenie”, nawet jesli w zesta-
wieniu z okresleniem ,pozytywne” lub ,negatywne” nie brzmi naturalnie - przyp. ttum.
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lub grupy w poréwnaniu do innych rzeczy, oséb badz grup.
Uprzedzenia moga wystepowa¢ u indywidualnych oséb,
grup lub w calych instytucjach. Czasami mamy §wiadomo$¢
tych uprzedzeni i potrafimy bezposrednio je wyrazié. Oto po-
wszechny przyklad: ,Na stanowiskach sprzedazowych woli-
my zatrudniaé ekstrawertykéw”. Co ciekawe, dane pokazuja,
ze w zasadzie nie istnieje zadna korelacja miedzy ekstrawer-
tycznos$cia a sukcesami w sprzedazy*. Uswiadomione uprze-
dzenia s3 czesto przekonaniami, ktére po prostu uznalisSmy
za fakty, bez wzgledu na dowody.

W tej ksigzce skupimy sie na uprzedzeniach nieuswia-
domionych, nazywanych réwniez uprzedzeniami ukryty-
mi lub znieksztalceniami poznawczymi. Badania wykazuja,
ze dotycza one pici, rasy, funkcji zawodowych, osobowosci,
wieku i pokolenia, statusu spotecznego i materialnego, toz-
samos$ci plciowej, statusu rodzinnego, narodowosci, zdol-
noscijezykowych, statusu weterana, kultury, wagi, wzrostu,
sprawno$ci fizycznej, atrakcyjnosci, pogladéw politycznych,
pracy wirtualnej i zdalnej, koloru wloséw, a nawet balaganu
na czyim$ biurku lub postury.

Nieuswiadomione uprzedzenia moga mie¢ pozytywne,
mato istotne lub negatywne skutki. Lider zespolu moze

mie¢ sktonno$¢ do robienia wszystkiego we wspdlpracy.

Murray R. Barrick, Michael K. Mount, Timothy A. Judge, Personality and Performance
at the Beginning of the New Millennium: What Do We Know and Where Do We Go Next?,
JInternational Journal of Selection and Assessment” 2001, 9 (1-2), s. 9-30.
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Gdy dostaje nowy projekt, z reguty zwraca sie do zespotu,
oczekujac opinii i testujac zatozenia. Dzigki temu osiaga
lepsze wyniki, wiec na og6t ma to pozytywny wplyw na
niego, jego kolegéw i organizacje. Inne preferencje moga
mie¢ znikome skutki, na przyklad to, czy kto$ lubi praco-

wac przy muzyce, czy bez niej.

Awansowanie

Whoszenie wktadu
i angazowanie

~ >

Wiele uprzedzeri moze mie¢ jednak znaczqce skutkinegatywne.
W konsekwencji mogg one ograniczaé¢ mozliwo$ci zawodowe
nam samym oraz wszystkim osobom uczestniczacym w cyklu
rozwoju pracownika. Cykl ten jest procesem w przebiegu ka-
riery - sa to wszystkie punkty, w ktérych byly podejmowane
decyzje, na przyklad przyjecie do pracy, awans lub wybér do

zadaniarozszerzajacego mozliwosci, a takze rodzaj otrzymy-
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wanych $wiadczen i nagréd. Blizej przyjrzymy sie temu pro-

cesowi w czesci czwartej tej ksigzki.

ZastanOw sie nad nastepujacymi danymi.

= Gdy w ramach niedawno przeprowadzonego badania
pieciuset specjalistom do spraw zatrudnienia pokazano
kandydatki do pracy réznigce sie waga, tylko 18 procent
z nich stwierdzilo, ze kobieta wygladajaca na najciez-
sza ma potencjal przywddczy*. Ale czy istnieje kore-
lacja miedzy tym, ile kobieta wazy, a tym, czy potrafi
przewodzi¢? Oczywiscie, ze nie.

= Pracownicy zsilnym akcentem regionalnym otrzymuja
0 20 procent nizsze wynagrodzenie niz pracownicy na
tych samych stanowiskach z akcentem dominujacym
w catym kraju. Wykazaly to badania przeprowadzone
na Uniwersytecie Chicagowskim i Uniwersytecie Mo-
nachijskim. To uprzedzenie zwigzane z akcentem do-
tyka miedzy innymi pracownikéw z poludnia Stanéw
Zjednoczonych, klasy pracujacej z Wielkiej Brytanii,
niektérychregionéw Niemiec oraz Afroamerykanow**.

= Jedlichodzioludzi kolorowych, imjasniejsza maja ské-

re, tym wieksza jest szansa, ze znajda prace, awansuja,

*%
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FairyGodboss.com, The Grim Reality of Being a Female Job Seeker, 2017; https://d207i-
bygpg2zix.cloudfront.net/raw/uwpload/v1518462741/production/The_Grim_Reality_of
Being_A_Female_Job_Seeker.pdf (dostep: 21.11.2021).

Jeffrey Grogger, Andreas Steinmayr, Joachim Winter, The Wage Penalty of Regional
Accents, NBER Working Paper No. 26719, styczen 2020; National Bureau of Economic
Research; https:/ www.nber.org/papers/w26719 (dostep: 21.11.2021).
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beda mieli mentora, zostang prezesem i zarobia wie-
cej pieniedzy. Koledzy o jasniejszej skorze sa czesciej
zapraszani na spotkania towarzyskie po pracy i maja
wiecej przyjaciét*.

Czterdziesci osiem procent prezesow firm z listy For-
tune 500 ma ponad 180 centymetréw wzrostu, cho¢
tylko 14,5 procent ogétu dorostych mezczyzn osiaga
taki wzrost**. Czy istnieje korelacja miedzy wzrostem
izdolno$cia do zarzadzania firma, czy to tylko wyobra-
zenie? Jak nieSwiadomie wyobrazamy sobie wiadze?
Co to oznacza dla kobiet i innych ludzi, ktérzy na og6t

s3 mniejszej postury?

Nikt z nas nie przygotowalby opisu stanowiska pracy,

$wiadomie stwierdzajac, ze dyrektor generalny o wysokim

potencjale zawodowym ma by¢ wysoki, szczuply, z dobrym

akcentem i jasng karnacjg. A jednak dane pokazuja, ze te

nieu$wiadomione preferencje ujawniajg sie w naszych za-

chowaniach i w bardzo realny sposéb wplywaja na szanse

innych. Uprzedzenie, jakie miatam do urlopéw macierzyn-

skich - poczatkowo nieuswiadomione, ktére ujawnito sie

przy zatrudnianiu Jordyn - mogto negatywnie wplyna¢ na

sposob, w jaki przyjmowatam ja do pracy, zarzadzalam nia

Milagros Phillips, Race: Inclusion and Colorism. How Understanding the History Can Help
Us Transform, forum Workplace Inclusion Podkast, 18 lutego 2019; https://forumwor-
kplaceinclusion.org/articles/p9/ (dostep: 21:11.2021).

Malcolm Gladwell, Blink: The Power of Thinking Without Thinking, Little, Brown 2005.
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i wprowadzalam w nowa role. Nie ma watpliwosci, ze mogly
na tym ucierpiec¢ jej wyniki.

W tej ksigzce skupimy sie na nieu§wiadomionych uprze-
dzeniach, ktére wywieraja negatywny wplyw na nasze szanse
w miejscu pracy. Oszacujemy ten wplyw, stosujac narzedzie
FranklinCovey zwane modelem skutecznosci.

W modelu tym istniejg trzy rozlaczne strefy, z ktérych
kazda odpowiada za inne dos§wiadczenia. Naszym celem jest
oczywi$cie znalezienie sie w strefie wysokiej skuteczno$ci
(ang. high-performance zone), w ktérej ludzie wnoszg swoj
wklad odpowiednio do swoich najwiekszych zdolnosciiumie-
jetnosci.

Strefa ograniczer

ignorowanie tolerowanie

lekcewazenie

poczucie |
przynaleznosci

. docenianie

przesladowanie

W strefie wysokiej skutecznosci ludzie czuja sie szano-
wani, wlaczani i doceniani. Dlatego sa zaangazowani i chce

im sie wnosi¢ swodj unikalny wklad. W przeszlosci dyskusje
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oréznorodno$ci w miejscu pracy skupialy sie na reprezenta-
cji*lub na wynagrodzeniu. Reprezentacjajest wazna, ale nie-
zmiernie istotne jest rowniez to, co z nig robisz. Czy te osoby
czuja sie wiaczone do grupy? Czy czuja, ze ich zdanie sie liczy,
ze maja przy stole i miejsce, i gtos?

W strefie ograniczen ludzie czuja sie tolerowanilub igno-
rowani. Czesto pracujac nad réznorodnoscia i inkluzywno-
Scig, podkreslamy, ze chcemy by¢ tolerancyjni wobec oséb,
ktdre réznia sie od nas. Ale czy ktokolwiek z nas chce by¢
jedynie tolerowany? Gdyby maz tylko mnie tolerowat, na-
sze malzenstwo byloby naprawde w ztej kondycji. Podobnie
tolerancja w miejscu pracy jest czyms, czemu daleko do sy-
tuacji optymalnej. Czy dzielisz sie swoimi najlepszymi po-
mystami, gdy czujesz sie tolerowany lub ignorowany? Czy
masz na to ochote?

W pracy ludzie dobrze widza, kiedy sa ignorowani czy to-
lerowani - to zupelnie inne uczucie, niz gdy sie jest szano-
wanym, wiaczanym i docenianym. Jako kobieta kolorowa
dzialajaca wwielu srodowiskach zdominowanych przez Bia-
lych odczuwatam uktucia strefy ograniczen. Czesto sie zda-
rzalo, ze gdy przychodzilam na spotkanie z Bialym kolega lub
kolega wyzszym ranga, klient zwracat sie bezposrednio do
niego, czasaminawet nie patrzac w moja strone, tak jakby nie

bylo mnie w pokoju, pomimo calej wiedzy i doswiadczenia,

Czyli procentowym udziale przedstawicieli okreslonych grup w szeroko pojetym ogdle
- przyp. ttum.
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ktére mogltam wnies¢ do tej rozmowy. Gdy zdarzylo sie to raz,
nie przejetam sie, stwierdziwszy, ze to nic takiego. Ale kiedy
wciaz sie powtarzalo, zaczelam sie zastanawiaé, dlaczego je-
stemignorowana. ,Przeciez przygotowalam sie do spotkania,
skontaktowalam sie z klientem wcze$niej, zeby ustali¢, jakie
s3 jego oczekiwania, odpowiedzialam na jego potrzeby. Czy
moze chodzi tu o co$ innego?” By¢ moze ty réwniez przeby-
wate$ w strefie ograniczen. Jaki mialo to wptyw na twoje za-
angazowanie i wyniki?

Przejdzmy teraz do strefy szkodliwej. Wprawdzie mé-
wiliSmy juz o tym, ze uprzedzenie jest normalnym mecha-
nizmem dzialania naszego mdzgu, ale chce tutaj podkresli¢,
ze w wersji ekstremalnej uprzedzenie moze by¢ niesamowi-
cie niszczace. W tej strefie poziom uprzedzen moze wykra-
cza¢ nawet poza granice prawa i objawia¢ sie nekaniem lub
prze$ladowaniem.

Wiele szkolen z zakresu réznorodnosci i inkluzywno$ci
(D&I - ang. diversity and inclusion) w miejscu pracy skupia
sie na strefie szkodliwej, czyli na najbardziej skandalicznych
skutkach uprzedzen. Ze swojego doswiadczenia wiem, ze lu-
dzie zaczynaja cichnaé, gdy rozmowy o wigczaniu schodza
natemat nekaniaidyskryminacji. Wiekszo$¢ znasuwaza, ze
nie posunelaby sie az do tego. W konsekwencjinie potrafimy
sobie réwniez wyobrazié, ze mogliby$my sie znalez¢ w stre-
fie szkodliwej. To blad, poniewaz wszyscy dzialamy czasem
nie$wiadomie. Moje do$wiadczenie z zatrudnianiem kobiety

w cigzy nauczylo mnie, ze wszyscy mozemy trafi¢ do strefy
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ograniczen, jesli nie bedziemy konsekwentnie ¢wiczy¢ sa-
moswiadomosci. A gdy juz sie tam znajdziemy, mozemy do-
staé sie do strefy szkodliwej, jesli dynamika organizacji lub
zespotlu nie znormalizuje tego negatywnego zachowania.
Widzieli$émy, ze wiele organizacji, ktére musialy mierzy¢
sie z licznymi procesami w zwigzku ze sporami dotyczacy-
mi nekania i dyskryminacji - poczynajac od menedzerdw,
ktérzy maja wprawdzie dobre intencje, ale by¢ moze brakuje
im wrazliwo$ci lub madrosci, by uniknaé sporéw sadowych
o nekanie i dyskryminacje, ktore ktada kres ich karierze,
a konczac na liderach, ktérzy w sposéb oczywisty naduzy-
waja wladzy.

Kazdy z nas zapewne ma do$wiadczenia w kazdej z tych
sfer: czasami czuli$my sie szanowani, wlgczani i doceniani;
niekiedy - tolerowani lub ignorowani; a innym razem - ob-
razani, a nawet nekani czy przesladowani. Nasze dzialania
sprawialy réwniez, ze inni znajdowali sie wjednej z tych stref.

Majac doswiadczenia z kazdej strefy, wiemy, jak mozna sie
wnich czué. A gdy potrafimy okre$li¢, jak czuje sie czlowiek,
gdy znajdzie sie w danej strefie, mozemy zauwazy¢, kiedy to

sie dzieje, i wprowadzi¢ pozytywne zmiany.

Nasz model pokonywania uprzedzen
Dobra wiadomo$¢ jest taka, zZe nasze mdzgi dzialaja, kieru-
jac sie nie tylko uprzedzeniami i preferencjami, ale rowniez

zmianairozwojem. Wymaga to czasu i - co wazniejsze - $wia-
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domego wysitku, by wytworzy¢é nowe $ciezki neuronowe,
sposoby myslenia i nawyki. To nie jest latwe, ale mozliwe.

Chcacpomdc we wprowadzeniu tej zmiany, przygotowali-
$my model pokonywania uprzedzen (ang. bias progress model),
ktdéry prowadzi nas od uswiadomienia ich sobie do konkret-
nych dzialan skupiajacych sie na czterech elementach: zi-
dentyfikuj uprzedzenia (ang. identify bias), rozwijaj relacje
(ang. cultivate connection), dzialaj z odwaga (choose courage)
iwykorzystaj w cyklu rozwoju pracownika (ang. apply across
the talent lifecycle).

Celem naszego czterocze$ciowego modelu pokonywania
uprzedzen FranklinCovey jest nie tylko okre$lenie uprze-
dzenia, ale rdwniez dostarczenie procesu, ktédry pomoze
nam je przezwyciezy¢. W tym schemacie kazdy element za-
sila pozostate. Im bardziej rozwijasz kazdy z nich, tym lepiej
wszystkie wspdlpracuja ze sobg, zwiekszajac twoja samoswia-
domos¢, otwartos¢ i potencjal do rozwoju i poczucie spéjno-

$ci z twoimi celami.

ZIDENTYFIKU) ROZWIJA) DZIAtA)
UPRZEDZENIA RELACJE Z0DWAGA

WYKORZYSTA) W CYKLU ROZWO0JU PRACOWNIKA
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Czesc 1. Zidentyfikuj uprzedzenia

ZIDENTYFIKU) ROZWIJA) DZIAtA)
UPRZEDZENIA RELACJE Z ODWAGA

WYKORZYSTA) W CYKLU ROZWO0JU PRACOWNIKA

Dane na temat uprzedzen moga wydawac sie zniecheca-
jace - to liczby makro, sprawiajace wrazenie wymykajacych
sie spod naszej kontroli. Musimy jednak pamietaé, ze takie
wielkie liczby sa akumulacja wielu pojedynczych dziatan
i mozemy miec¢ na nie wplyw.

Wprawdzie sama nie moge posadzi¢ miliarda drzew, by
walczy¢ z emisja dwutlenku wegla, ale moge sortowaé $mieci
iczesciejjezdzi¢ na rowerze. Podobnie mozemy wprowadza¢
napozo6r nieznaczace zachowania i wplywaé na uprzedzenia,
szczegOlnie gdy ma to zwigzek z poszerzeniem mozliwosci
dlanasidla cztonkéw naszych zespotdéw, kolegéw czy klien-
tow. Skumulowany wplyw naszych nowych zachowan moze
bardzo wiele zmieni¢.

Pewien kolega pracujacy nad filmami powiedzial mi kie-
dys, ze jesli operator kamery uniesie obiektyw o pie¢ stop-
ni, kompletnie zmieni to kadr. Podobnie nasze rozwazania
nad uprzedzeniami nie dotycza poteznych zmian. Skupimy

sie raczej na tym, jak ogromna moc maja konkretne, cho¢

44



Czesc 1. Zidentyfikuj uprzedzenia

by¢ moze niewielkie zmiany i jak w fundamentalny sposéb
moga wplywac na nasze wyniki. Kazda z cze$ci naszego mo-
delu pokonywania uprzedzen bedzie sie rozpoczynata od
dwoch stwierdzen - program /przeprogramowanie - ktérych
celem jest zmiana naszego nastawienia o te metaforyczne

piec stopni.

Program/przeprogramowanie

Program: Przeprogramowanie:
Nie mam uprzedzen. Kazdy ma jakie$ uprzedzenia, wtacznie
Patrze na wszystko obiektywnie. ze mna. Aktywnie mysle o tym, jak uprze-

dzenia moga wptywac na moje wybory.

Program zaklada, ze wszyscy jesteSmy nieomylni. A prze-
cieznawet najbystrzejsi, najbardziej kompetentniidecyzyjni
spos$rdd nas majg jakie$ uprzedzenia. Sg one cze$cia naszego
wewnetrznego oprogramowania. Przeprogramowanie ozna-
cza, ze zdajemy sobie z tego sprawe, co pozwala nam skory-
gowac zachowanie, reakcje i decyzje tak, by uwzglednialy

nasze uprzedzenia i wzmacnialy nasza sprawnos¢ dziatania.

Zasada samoswiadomosci

Kazdy element naszego czterocze$ciowego modelu jest zwia-
zany zjakas zasada. W przypadku czesci,, Zidentyfikuj uprze-
dzenia” ta zasada jest samoswiadomos¢ - wyjatkowa ludzka
zdolno$¢ wejrzenia w glab siebie (refleksja, introspekcja).

Yyl

Stowo ,,samoswiadomos$¢” jest by¢ moze naduzywane, ale
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Czesc 1. Zidentyfikuj uprzedzenia

oznacza duzo wiecej niz tylko to, ze jeste$ introwertykiem
lub ekstrawertykiem, i stuzy nie tylko do okreslania typu
osobowosci.

W tej ksigzce okre$§lamy samos$wiadomo$¢ jako intelektu-
alne dazenie dointrospekeji. Wieksza samoswiadomo$é moze
poméc nam w identyfikacji naszych uprzedzen. Rozwijanie
jej oznacza w tym kontekscie, ze mozemy zrobi¢ przerwe mie-
dzy przyjeciem informacji a reakcja emocjonalng. Mozemy na
krok oddali¢ sie od tych emocji, aby zrozumie¢, dlaczego tak
sie wlasnie czujemy, i zastanowi¢ sie, czyjest to produktywne.

Jednym z powodéw, dla ktdrych nasz umyst broni sie przed
glosem samos$wiadomosci, jest to, ze trudno nam sie przyznac,
ze mamy co$ do poprawy. Jesli jednak zaczniemy ja praktyko-
wa¢é, bedziemy coraz lepiej poznawaé samych siebie. Rozwi-
jajac samoswiadomos¢, przestajemy dziala¢ automatycznie
i podejmujemy lepsze decyzje.

Jak zatem przej$¢ od programu do przeprogramowania
iwykorzysta¢ swoja zdolno$¢ do rozwijania samoswiadomo-
$ci w celu identyfikacji uprzedzen? Cztery rozdzialy czesci
pierwszej tej ksigzki beda dla nas przewodnikiem. Zaczy-
namy od poznania wlasnej tozsamosci. Potem staramy sie
zrozumie¢ neurobiologie, ktéra jest za to odpowiedzialna.
Nastepnym krokiem jest rozpoznanie, kiedy znajdujemy sie
w jednej z trzech pulapek uprzedzenia. I w konicu wprowa-
dzamy uwazno$¢ jako strategie nieustannego doskonalenia

samoswiadomosci.



ZARZADZANIE

NIEUSWIADOMIONE UPRZEDZENIA WPEYWAJA NA SKUTECZNOSC
TWOJA, TWOJEGO ZESPOLU ORAZ CALEJ FIRMY BEZ WZGLEDU
NA T0, CZY 0 TYM WIESZ, CZY NIE.

JESTESMY DOBRYMI LUDZMI Z DOBRYMI INTENCJAMI, PODEIMUJACYMI
DECYZJE NA PODSTAWIE FAKTOW... CZY RZECZYWISCIE?
Niestety, sytuacja jest bardziej ztozona, niz to sobie uSwiadamiamy. Nasze mdzgi nieustannie filtrujg,
sortujq i wykorzystuja skréty, by poradzic sobie z przytfaczajaca liczbg informacii, ktdre do nas docieraja
kazdego dnia. Te skrdty sq czesto miejscem, w ktdre wkradajq sie uprzedzenia. Jesli nie zdajemy sobie
znich sprawy, moga niekorzystnie wptyna¢ na nasza zdolno$¢ podejmowania decyziji, a takze ograniczy¢
decyzje, wyniki i innowacyjnos¢ tych, ktérymi zarzadzamy, oraz odebra¢ im rdwne szanse.

JEZELI KTOS MOWI, ZE NIE MA ZADNYCH UP’RZEDZEN,
OZNACZATO TYLKO TYLE, ZE ICH SOBIE NIE USWIADAMIA.
Nasze mdzgi kierujg sie nie tylko uprzedzeniami i preferencjami, ale réwniez zmiang i rozwojem.
Wytworzenie nowych Sciezek neuronowych, sposobdw myslenia i nawykdw wymaga jednak czasu. To
nie jest tatwe, ale mozliwe. Dlatego eksperci z FranklinCovey napisali te ksigzke - dla liderdw, ktdrzy
chea rozwijac swoje przywddztwo i Swiadomie pracowac nad budowaniem bardziej inkluzywnych
organizacji, dla menedzerdw, ktérzy chca zrozumie¢ i skorygowaC wiasne samoograniczajace
przekonania. Znajduje sie w niej czteroczesciowy model pokonywania uprzedzeri oraz ponad trzydziesci
unikalnych narzedzi, ktdre pozwalajg wydoby¢ tkwigce w nas uprzedzenia i nad nimi pracowac.

70, CO MYSLIMY 0 SOBIE NAWZAJEM | JAK WSPOLDZIALAMY ZE SOBA,
MA OGROMNY WPtYW NA SUKCES CALE) FIRMY.
Badania pokazaty, ze uprzedzenia (czy tendencje lub preferencje) maja wptyw na wyniki organizacji - na
wszystko, od kultury, przez rekrutacjg, innowacyjnosc, az po zyskownosc. Fuller, Murphy i Chow zebrali
w ksigzce wskazdwki i narzedzia pozwalajace nie tylko przeprogramowac uprzedzenia, ale przede
wszystkim rozwija¢ relacje i tworzy¢ wysoce skuteczne zespoty. Dzigki rozpoznaniu uprzedzen oraz
pofozeniu nacisku na empatie i ciekawo$c $wiadomy lider moze nie tylko wzmocnic zaufanie u czfonkdw
zespotu, lecz takze uwolnic potencjat kazdej napotkanej osoby. Wykorzystujac umiejetnosci, ktdrych
uczy ta ksigzka, moze poprawic wtasne wyniki, wyniki swoich zespotdw oraz catej organizacji.
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