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Wprowadzenie

Pomimo dyskusji toczgcych sie od wielu lat na temat réwnosci ptci, zagadnienie to stanowi
nadal spore wyzwanie.

Coraz wiecej organizacji zauwaza problem i skutecznie na niego reaguje, ale jest tez sporo
takich, ktére nie zauwazajg tego wyzwania i czesto nawet nieSwiadomie pogtebiajg problem.

Pracujgc z réznymi organizacjami zauwazyliSmy, ze czesto nie tylko nie majg one wiedzy
na temat mozliwych rozwigzan promujgcych réwnos¢ ptci, ale tez nie widzg sensu ich
wdrazania, nie zdajgc sobie sprawy z ogromu korzysci dla organizacji, ktére mogg pojawic
sie wraz z pojawieniem sie rownowagi w organizacji pod wzgledem ptci.

Chcemy, zeby potrzeba zmiany wynikata ze Swiadomosci korzysci, a nie z przymusu
wynikajgcego z regulacji prawnych. Ta mysl doprowadzita do powstania pierwszego
w Polsce Modelu Réwnosci Pici.

Do tworzenia tego modelu zaprosilismy 40 ekspertek i ekspertédw z réznych srodowisk
i roznych branz, ktorzy przelali swojg wiedze i doswiadczenie na papier z nadziejg na lepsze,
rownosciowe jutro.

Model bardzo kompleksowo opisuje az 8 zagadnien z perspektywy rownosci ptci:
+ kulture organizacyjng i komunikacje,

* przeciwdziatanie naruszeniom,

+ Employer Branding,

+ rekrutacje i wdrozenie pracownika,

* awanse i Sciezki karier,

+ réwnosc¢ ptac,

+ szkolenia i rozwdj,

+ rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Kazdy z tych obszaréw analizowany jest na podstawie odpowiedzi na ponizsze pytania:

+ Dlaczego warto wprowadzi¢ rozwigzania wptywajgce na rownos¢ ptci?

+ Co moze by¢ argumentem w dyskusji z osobami decyzyjnymi w tym zakresie?

+ Jak zbadac stan wyjsciowy, zeby podjg¢ Swiadome decyzje o wdrozeniu optymalnych
rozwigzan?

+ Jakie modelowe rozwigzania dopasowane do organizacji warto rozwazy¢?

Jak sprawdzi¢, czy wdrozenie przyniosto pozadany skutek?



Dlaczego zatem warto zajgc sie tematem rownosci ptci i wdrozy¢ odpowiednie rozwigzania
w organizacji?

Wspodtczesny rynek pracy, szczegdlnie w Polsce i krajach UE, wymaga od firm nie tylko
przestrzegania przepisow, ale przede wszystkim strategicznego podejscia do zarzgdzania
kapitatem ludzkim. Rownos¢ pici powinna by¢ postrzegana jako inwestycja o wysokim
zwrocie, a nie koszt. W obliczu wyzwan na lata 2025-2030, takich jak niedobor talentow,
transformacja cyfrowa czy rosngce oczekiwania pracownikéw, rownos¢ pici staje sie
kluczowym narzedziem budowania stabilnosci i odpornosci organizacji. Inwestycja

w rownosc to takze odpowiedz na oczekiwania inwestoréow i klientéw, dla ktérych
zrownowazony rozwoj i inkluzywnos¢ sg coraz wazniejsze.

ROwnos¢ ptci to inwestycja, ktéra przynosi wymierne korzysci finansowe i operacyjne.
Firmy, ktore traktujg réownos¢ jako strategiczny priorytet, budujg przewage konkurencyjng
i sg lepiej przygotowane na wyzwania przysztosci. Brak dziatari w tym obszarze oznacza
realne straty i ryzyko marginalizacji na rynku.

Gdy organizacja dba o:

+ inkluzywng komunikacje,

+ budowanie kultury organizacyjnej w oparciu o szacunek do pracownika,

* przeciwdziatanie naruszeniom,

+ proces rekrutacji i onboardingu zbudowany w oparciu o standardy rownosciowe,

+ jawnos¢ kryteridw ustalania wynagrodzen i Sciezek awansu (wyréwnywanie szans
awansu),

« réwnos¢ ptac i transparentnos¢ wynagrodzen, wspierane przez przepisy
Dyrektywy 2023/970,

* roéwny dostep do szkolen dla kobiet i mezczyzn,

« wspieranie rbwnowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym obu ptci,

* przeciwdziatanie mysleniu

stereotypowemu,tworzy ona srodowisko pracy oparte na szacunku, zaufaniu, wspotpracy

i poczuciu sprawiedliwosci, gdzie pracownicy czujg sie realnie doceniani, wystuchani, majg

wiekszg swobode wyrazania swoich opinii.

To naturalnie przektada sie na ich wieksze zaangazowanie, kreatywnos$é, motywacje
i produktywnosc'. Rosnie rowniez chec pozostania w firmie na dtuzej, co staje

sie fundamentem skutecznej strategii retencyjnej. Pozwala to nie tylko zatrzymac

w firmie najcenniejszych specjalistdw, minimalizujgc kosztowng rotacje?, ale takze
utatwia przycigganie nowych talentéw, gdyz firmy znane z réwnego traktowania

i transparentnosci w rekrutacji sg postrzegane jako pracodawcy pierwszego wyboru?.

1 Badania wykazaty, ze zespoty z wiekszg rownowagg ptciowa maja tendencje do lepszej komunikacji i wspotpracy, co czesto prowadzi do
poprawy wydajnosci zespotu (Hoogendoorn, Oosterbeek, & van Praag, 2013).
Zgodnie z badaniem Gallupa, organizacje o wysokim zaangazowaniu pracownikéw majg o 41% nizszg absencje i 0 59% nizszg rotacje.
Zabka Polska, po uzyskaniu certyfikatu EQUAL-SALARY, odnotowata 27% wzrost aplikacji od kobiet na stanowiska logistyczne i zarzadcze,



Pracodawca dzieki krétszemu czasowi zapetniania wakatow oraz mniejszemu
zapotrzebowaniu na zewnetrzne agencje rekrutacyjne znaczgco redukuje koszty
rekrutacji*. Odpowiednie polityki rownosciowe to réwniez wzmocnienie marki
pracodawcy, poprawa wizerunku, poprawa kultury organizacyjnej i atmosfery

W miejscu pracy, co natomiast ma bezposredni wptyw na wyniki finansowe i wzrost
rentownosci firmy® oraz lepszy dostep do kapitatu i przewage konkurencyjna®.

Silna reputacja firmy jakosprawiedliwego i nowoczesnego pracodawcy, ogranicza
potrzebe prowadzenia kosztownych kampanii employer brandingowych, przyciggajac
samodzielnie wartosciowych kandydatéw, a takze budujgc zaufanie klientéw i partneréw
biznesowych.

Rownolegte rozwijanie kompetencji kobiet i mezczyzn zwieksza pule kandydatéw
gotowych objg¢ kluczowe funkcje w organizacji, co znaczgco zwieksza poziom
bezpieczenistwo firmy. R6znorodnos¢ kompetencji i perspektyw sprzyja natomiast
tworzeniu innowacyjnych rozwigzan’. Zréznicowane zespoty, ktore reprezentujg
réznorodne perspektywy i doswiadczenia, sg bardziej kreatywne i innowacyjne. Réwnos¢
ptci w miejscu pracy wnosi roznorodne punkty widzenia, ktére mogg prowadzi¢ do
nowatorskich rozwigzan problemdw i opracowywania innowacyjnych produktéw. Firmy,
ktore promujg rownosc ptci, sg lepiej przygotowane do zrozumienia i zaspokojenia
potrzeb zréznicowanej bazy klientéw. Zréwnowazenie ptci w zespotach moze poméc
w tworzeniu produktow i ustug, ktére sg bardziej dostepne i atrakcyjne dla wiekszej grupy
odbiorcow, biorgc pod uwage demografie. Zréznicowane zespoty sg lepiej przygotowane
do podejmowania kompleksowych ,,lepszych” decyzji, uwzgledniajagc rézne perspektywy
i doSwiadczenia.

co pokazuje, jak firmy promujgce réwno$¢ stajg sie magnesem dla talentéw. Zabka pierwsza polska firma z certyfikatem réwnych ptac,
dostep 01.08.2025.

4 ING Bank Slaski zanotowat 30% redukcje kosztéw rekrutacji dzieki zwiekszonej mobilnoéci wewnetrznej, wspieranej przez kulture
transparentnosci. Raport Workforce of the future. The competing forces shaping 2030, dostep 01.08.2025.

5 Badania McKinsey & Company dowodzg, ze firmy zréznicowane pod wzgledem ptci na stanowiskach kierowniczych majg o 25%
wieksze prawdopodobienstwo osiggniecia ponadprzecietnej rentownosci. Diversity wins: How inclusion matters. Report 2020, dostep
01.08.2025. Raport PwC ujawnia, ze az 85% CEO, ktorzy wdrozyli w swoich firmach strategie DEI (r6znorodnos$¢, rownosé, inkluzywnosé),
zaobserwowato konkretng poprawe wynikéw finansowych. Raport Worforce of the future. The competing forces shaping 2030, dostep
01.08.2025. Zmniejszenie luki ptacowej miedzy kobietami a mezczyznami o zaledwie 1 punkt procentowy moze przyczynic sie do wzrostu
produktu krajowego brutto (PKB) o0 0,1%, co pokazuje makroekonomiczne znaczenie tych dziatan. Statystyki eurostatu: Gender pay gap
statistics, dostep 01.08.2025.

6 Firmy posiadajace certyfikaty potwierdzajgce réwnos¢ ptac, takie jak EQUAL-SALARY, pozyskuja $Srednio o 27% wiecej inwestycji od
funduszy zorientowanych na kryteria ESG. 10 key benefits of the equal-salary certification, dostep 01.08.2025. Art. 24 Dyrektywy
2023/970 wzmacnia pozycje firm przestrzegajgcych zasady réwnosci wynagrodzen w zamdwieniach publicznych. Szacuje sie, ze juz
72% przetargdbw w UE moze uwzgledniac kryteria rbwnosciowe, co otwiera nowe mozliwosci dla biznesu. Raport metodologiczny Data
collection on gender-responsive public procurement in the EU, dostep 01.08.2025.

7 Wedtug raportu PwC Polska, firmy promujgce réznorodnos¢, w tym réwnos¢ pici, s bardziej innowacyjne i efektywne w realizacji celow
ESG. Raport Zrownowazonego Rozwoju PwC Polska 2024, dostep 01.08.2025.


https://zabkagroup.com/pl/zabka-pierwsza-polska-firma-z-certyfikatem-rownych-plac/
https://www.pwc.com/gx/en/services/people-organisation/workforce-of-the-future/workforce-of-the-future-the-competing-forces-shaping-2030-pwc.pdf
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters
https://www.pwc.com/gx/en/services/people-organisation/workforce-of-the-future/workforce-of-the-future-the-competing-forces-shaping-2030-pwc.pdf
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Gender_pay_gap_statistics
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Gender_pay_gap_statistics
https://www.equalsalary.org/10-key-benefits-of-equal-salary-for-organizations/
https://eige.europa.eu/sites/default/files/documents/data_collection_on_grpp.pdf
https://eige.europa.eu/sites/default/files/documents/data_collection_on_grpp.pdf
https://www.pwc.pl/pl/o-nas/raport-zrownowazonego-rozwoju-pwc-polska-2024.html

Dzieki temu organizacje mogg podejmowac bardziej trafne i efektywne decyzje biznesowe.
Organizacje promujgce rownos¢ ptci minimalizujg réwniez ryzyko prawne i finansowe,
sg mniej narazone na ryzyko zwigzane z dyskryminacjg ptciowa, ktéra moze prowadzic

do kosztownych proceséw sgdowych i szkéd dla reputacji.

To tylko najwazniejsze korzysci wynikajgce z podjecia decyzji o tworzeniu zrbwnowazonego
pod wzgledem ptci Srodowiska.

Model opisuje je wszystkie, jednoczesnie dajgc gotowe do wdrozenia rozwigzania wraz
z narzedziami, ktére mogg pomoéc w procesie wdrozenia.

Proponowane rozwigzania sg rézne, tak jak rozne sg organizacje. Zostaty zaprojektowane,
tak by mogty zosta¢ dopasowane zaréwno do duzych korporacji, matych firm jak
i organizacji samorzgdowych, naszym zatozeniem byta ich uniwersalnosc.

Tworzac model braliSmy pod uwage 2 ptcie (kobiete i mezczyzne), by uprosci¢ opisywane
w nim zagadnienia mamy jednak Swiadomos¢, ze temat réznorodnosci jest tematem
znacznie bardziej ztozonym.

Opisujac poszczegodlne obszary staraliSmy sie wejs¢ w role osoby, ktéra ma wdrozy¢ zmiany
w danym obszarze, zastanowic sie czego moze potrzebowac, w jaki sposéb uprosci¢, czy
jak zautomatyzowac prace. Mamy nadzieje, ze odnajdziecie w Modelu, to czego bedziecie
szukac.

Zapraszamy do lektury.

dr Natalia Marciniak-Madejska i Wiktoria Danielewska
redaktorki opracowania.
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"“Game changer”

Rownos¢ ptci odnosi sie do rownych praw, obowigzkéw, mozliwosci i dostepu do waznych,
cenionych spotecznie zasobdw oraz korzysci we wszystkich aspektach zycia. To nie
abstrakcja ani czysta idea. To konkret. W pracy i w organizacji oznacza, ze perspektywa,
potencjat, rozwdj, potrzeby oséb sg brane pod uwage, oceniane i doceniane (poprzez
pienigdze, stanowiska, prestiz) w takim samym stopniu - niezaleznie od ich tozsamosci
ptciowej. Rownosc pici to nie tylko prawa cztowieka i prawa obywatelskie, ale takze
fundament rozwoju zrownowazonej gospodarki i Swiata. Nie bez powodu w Agendzie na
Rzecz Zrownowazonego Rozwoju 2030 ONZ - rownosc pici (Cel 5.) ujmowana jest jako
.£ame changer” warunek realizacji wszystkich innych celow.

WSsrdod najwazniejszych obszaréw nieréwnosci, ktore wymagajg wielorakich dziatan i zmian

spotecznych jest Swiat pracy, a w nim za kluczowe zadania uznano:

* Polityki promujgce réwnowage i rownosc ptci, niwelujgce réznice oraz wzmacniajgce
pozycje kobiet i dziewczat na wszystkich szczeblach wptywu i decyzyjnosci.

* Zapewnienie kobietom na réwni z mezczyznami petnego i efektywnego udziatu
w procesach decyzyjnych na wszystkich szczeblach oraz réwnych szans w petnieniu
funkcji przywédczych.

* Upowszechnienie korzystania z technologii, w szczeg6lnosci technologii informacyjnych
i komunikacyjnych, by przyczynia¢ sie do wzmocnienia pozycji kobiet w szybko
rozwijajgcym sie sektorze IT.

* Docenienie opieki i pracy w domu przez zapewnienie ustug publicznych, infrastruktury,
ochrony socjalnej oraz przez promowanie wspdélnej odpowiedzialnosci w gospodarstwie
domowym i rodzinie.

+ Demaskowanie i kwestionowanie stereotypow i uprzedzen dotyczacych ptci generujgcych
niesprawiedliwe, nierowne i krzywdzgace praktyki spoteczne.

+ Zakonczenie dyskryminacji i wyeliminowanie wszelkich form przemocy ze wzgledu na
pte¢, wobec kobiet i dziewczat w sferze publicznej i prywatne,;.

W Polsce we wszystkich powyzszych obszarach mamy wiele do zrobienia. Niniejsza
publikacja dowodzi, ze kazda i kazdy z nas, na swoje 100%, w swoim srodowisku, w zakresie
swoich codziennych dziatarh moze podejmowac rézne decyzje i kroki, ktére przetozg

sie na zmiane. Kluczowa jest jednak nasza Swiadomos¢ oraz gotowos¢ do zmierzenia

sie z wieloma przekonaniami na temat ptci i rél kobiet i mezczyzn, ktore kulturowo
odziedziczylismy.

Do réwnosci prowadzi wiele drég. Warto znalez¢ swojg. Odwagi!

Prof. UAM dr hab. Iwona Chmura-Rutkowska

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Fundacja Muzeum Historii Kobiet,
Fundacja Ja, Nauczyciel'ka
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Wspotczesne organizacje coraz

czesciej dostrzegajg, ze rownosc pici
nie jest wytgcznie kwestig etyki czy
wypetniania zobowigzan prawnych.
RownosSC pici to jeden z kluczowych
filarow kultury organizacyjnej, ktory
realnie wptywa na jakosc¢ zarzgdzania,
poziom innowacyjnosci oraz ogoélng
efektywnosc¢ dziatania firmy. Organizacje,
ktére traktujg rownosc jako wartosc

i wigczajg jg w swojg strategie, nie tylko
zmieniajg swojg rzeczywistos¢, ale maja
realny wptyw na ksztattowanie bardziej
sprawiedliwego spoteczenstwa.

Kultura organizacyjna rozumiana jest
jako zbior wartosci, norm, przekonan,
postaw i zatozen, ktére wptywajg na
zachowania pracownikéw, w tym
sposoby w jaki wykonujg swoje zadania
i obowigzki. Kultura organizacyjna
okresla takze sposdb zachowania firmy
wobec jej otoczenia biznesowego.

Kultura organizacyjna jest
nierozerwalnie zwigzana z komunikacja
firmy prowadzong zaréwno

z pracownikami, wspoétpracownikami,
zwigzkami zawodowymi, jak i wszystkimi
grupami interesariuszy zewnetrznych.

To wtasnie dzieki komunikacji

pracownicy dowiadujg sie o wartosciach,

0 organizacji, a sama kultura organizacyjna
wptywa na to, jak prowadzg dialog

miedzy sobg. Obydwa te elementy
(kultura organizacyjna i komunikacja)

przenikajg sie i uzupetniajg, petnigc funkcje:

FUNKCJE ;

eKooRDYNACYJNA
*ADAPTACYINA
*INTEGRACYJINA
*MOTYWACYJINA

Kultura, tak jak komunikacja firmy, moze
wptywac pozytywnie (poprzez wzrost
efektywnosci silnie zmobilizowanego
personelu) albo moze doprowadzac

do wielu porazek, nieporozumien

i niepowodzen. Ma znaczenie dla
wizerunku i reputacji firmy. Stad tez
warto dbac o obydwa elementy i starac
sie na nich budowac swojg site rynkowa.

Poniewaz kultura organizacyjna to system
wspolnie podzielanych wartosci, przekonan
i norm, ktére kierujg zachowaniami
pracownikéw na kazdym szczeblu, dlatego
jest filarem wdrozenia modelu réwnosci
ptci i od niej wszystko sie zaczyna. Jej rola
jako fundamentu modelu rownosci ptci
wynika z kilku kluczowych czynnikéw:

Ugruntowuje wspoélne wartosci -
kiedy inkluzywnos$c¢ i szacunek wobec
réznorodnosci ptci sg zakotwiczone

w misji i wizji firmy, kazdy proces
rekrutacji, awansu czy oceny wydajnosci
zyskuje spéjne ramy odniesienia.
Ksztattuje nieformalne praktyki -
nawet najlepsze procedury, kodeksy
etyki czy regulaminy, nie wystarczg,
jesli na co dzien pracownicy uzywajg
jezyka stereotypowego lub bagatelizujg
przypadki uprzedzen. Zdrowa kultura
promuje zgtaszanie incydentow

i wzmacnia odpowiedzialnos¢

za przeciwdziatanie dyskryminacji.
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* Zwieksza wiarygodnos¢ zmian -
transformacja zachowan wymaga
zaangazowania lideréw. Gdy top-
management konsekwentnie
komunikuje i demonstruje
wartosci rownosci, pracownicy
szybciej przyjmujg nowe nawyki
i raportujg nieprawidtowosci.

Napedza trwate rezultaty - modele oparte
jedynie na krotkoterminowych kampaniach
czy szkoleniach gasng po miesigcu.

Kultura zas$, pielegnowana poprzez
cykliczne rytuaty i mierniki sukcesu,
sprawia, ze inkluzywne praktyki stajg sie
naturalng czescig codziennej pracy.

Wptyw komunikacji wewnetrznej

na zaangazowanie i samopoczucie
pracownikéw, potwierdzajg badania
opublikowane w wydanym w 2019 roku
raporcie ,Internal Communication and

Wellbeing” przygotowanym przez brytyjska
agencje H&H'. Wyniki badan pokazuja
silng korelacje komunikacji wewnetrznej
z samopoczuciem pracownikow.
Pracownicy dobrze poinformowani
czujg sie lepiej i bezpieczniej

w swoim miejscu pracy i odwrotnie,

gdy przeptyw informacji jest zaburzony,
znajduje to swoje odzwierciedlenie

W samopoczuciu pracownikow.
Zaleznos¢ te obrazuje wykres nr 1.

Widac na nim, ze respondenci, ktérzy

Zle oceniajg komunikacje wewnetrzng

w firmie, zdecydowanie gorzej oceniaja
tez swoj dobrostan, czyli: poczucie wtasnej
wartosci, szczescie, zaangazowanie,
optymizm czy zadowolenie. Natomiast
badani usatysfakcjonowani przeptywem
komunikacji wewnetrznej w organizacji,
zdecydowanie lepiej postrzegajg swoje
samopoczucie W miejscu pracy.

Wykres nr 1. Wptyw komunikacji wewnetrznej na zadowolenie z pracy
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie www.beedifferent.pl

1. Badanie przeprowadzita firma Research Now na grupie ponad 500 os6b mieszkajgcych w Wielkiej Brytanii. Wiekszo$¢ badanych
pracowata w firmach zatrudniajgcych powyzej 250 pracownikéw. Raport Internal Communications and Wellbeing, dostep 01.08.2025.
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https://www.contentic.io/assets/uploads/2019/09/HH-Report-2019-Internal-Communications-and-Wellbeing.pdf
http://www.beedifferent.pl

Spodjna i zintegrowana komunikacja
organizacyjna moze prawidtowo
funkcjonowac tylko w organizacji
zarzadzanej przez osoby, ktére czujg
i rozumiejq jej istote i zasadnosc.

To najwyisze kierownictwo
wyznacza granice zachowan,
normy i zasady panu jace

w organizac ji.

W ten sposéb tworzy kulture organizacyjng
okreslajgcg prawidta dziatania

i raportowania, hierarchie stanowisk

i potrzeb firmy, dobor pracownikdw.
Kultura zarzadzania w nieformalny

sposo6b kieruje zachowaniem ludzkim

na wszystkich poziomach w firmie.

KULTURA
ORGANIZACYJNA
WSPIERAJACA

| PROMUJACA
ROWNOSC PLCI,
JAKO KLUCZOWY
ELEMENT PRZEWAGI
KONKURENCYJNE])
(RECZNY)

Organizacje i firmy funkcjonujg

w rzeczywistosci, w ktorej immanentnym
elementem jest zmiana. Wzrasta presja
na zwiekszenie konkurencyjnosci,

rosng wymagania dotyczgce
zarzadzania, nowe dyscypliny
zarzgdzania obejmujg zarzgdzanie

réznorodnoscia, a efektywnos¢ zarzagdzania

innowacjami jest determinowana

przez r6zne czynniki. Jednym z nich

jest kultura organizacyjna, ktora:

* obejmuje system wartosci, ktory
moze wspierac lub utrudniad
rozwdj innowacji w organizacji,

» ksztaltuje codzienne
zachowania, normy i sposéb
podejmowania decyzji w firmie,

* decyduje, naile deklarowane
wartosci przektadaja sie na praktyke.

Fundamentem kultury organizacyjnej sg
wartosci organizacyjne, czyli podstawowe
zasady i przekonania, ktore kierujg
dziataniami, pomagajg w podejmowaniu
codziennych decyzji i rozwigzywaniu
problemdéw. Wptywajg na sposoéb, w jaki
firma realizuje swoje cele, wchodzi

w interakcje z interesariuszami oraz
funkcjonuje na co dzien. Okreslaja,

co jest najwazniejsze dla organizacji.
Pomagajg jej liderom i pracownikom

w hierarchizowaniu zadan i inicjatyw,
zapewniajac, ze dziatania sg zgodne

z dtugoterminowg wizjg firmy. Ustanawiajg
normy i standardy zachowan, ktére sg
oczekiwane od cztonkdw organizacji.
Dziatajg jako wewnetrzny kompas moralny,
prowadzgc ludzi do podejmowania

dziatan etycznych i odpowiedzialnych.
Wartosci odzwierciedlajg takze tozsamos¢
i charakter organizacji. Komunikuija,

co wyrdznia firme od konkurengji

i jakie zasady sg dla niej nienaruszalne.
Ksztattujg relacje z zewnetrznymi
interesariuszami, w tym klientami,
dostawcami i spotecznosciami lokalnymi.
Transparentne i zgodne z wartosciami
dziatanie buduje zaufanie i reputacje firmy
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Silne i autentyczne wartosci wspierajq:

kulture organizacyjng - tworzg wspolne
standardy zachowan,

innowacyjnos¢ - zachecajg do zmian
i nowych pomystéw,

proces decyzyjny - pomagajg w wyborze
etycznych rozwigzan,

rekrutacje i onboarding - utatwiajg
integracje nowych osob,

relacje z otoczeniem - budujg zaufanie
i reputacje firmy,

przewage konkurencyjng - wyrdzniajg
firme na rynku,

zaangazowanie pracownikow - zwiekszajg
lojalnos$¢ i poczucie przynaleznosci,
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Budowanie kultury wspierajgcej rownosc
pici powinno rozpoczgc sie od integracji
wartosci roznorodnosci, réwnosci

i wigczenia (Diversity, Equity, Inclusion,

dalej: DEI) na kazdym szczeblu zarzgdzania.

Wsréd proponowanych dziatan
warto uwzgledni¢:

Wiaczenie kluczowych elementéw
DEI do strategii firmy. Dopiero
wowczas, gdy zrozumiemy jakie
korzysci moze przynies¢ budowanie
Srodowiska pracy w oparciu o réwnos¢,
nie tylko z punktu widzenia wizerunku
organizacji, ale rébwniez osiggania przez
nig celdw strategicznych, dopiero wtedy
mozliwe jest skuteczne i konsekwentne
wdrozenie modelu réwnosci. Formalne
zapisanie w misji i wizji organizacji
zasad gwarantujgcych rownos¢

i szacunek dla wszystkich pracownikow,
powigzg te idee ze skuteczniejszg
realizacjg celédw biznesowych.
Opracowanie modelu wartosci. Jesli
nie ma w organizacji zadnego modelu
wartosci, to wazne jest stworzenie

i oficjalne zakomunikowanie zestawu
wartosci, ktére pomogg organizacji
odpowiedzie¢ na pytanie, co dla

niej jest wazne i jak chce realizowad
swoje cele. Ich definiowanie to
strategiczny proces, ktéry wymaga
zaangazowania catej organizacji, aby
byty autentyczne i skuteczne. Przy

tej okazji warto pamieta¢, ze nie ma
jednolitego zestawu wartosci, mogg
by¢ one rézne dla réznych firm. Zawsze
powinny wigzac sie z misjq i wizjg

firmy oraz jej celami strategicznymi,
aby w jak najlepszy spos6b wspierac
ich realizacje. Kwestie rownosci ptci

lub rownosci w ogdble, mogg stac sie
jednym z elementéw modelu wartosci,

osobng wartoscig lub czescig innej,

np. szacunku, réznorodnosci.

Rewizje modelu wartosci. Jesli

w organizacji istnieje zdefiniowany
zestaw pozgdanych wartosci, to

warto przeanalizowac go pod katem
zapisow wspierajgcych inkluzywnos¢

i gdy potrzeba, uzupetni¢ o elementy
eliminujgce stereotypy, dyskryminacje
oraz promujgce rownos¢.

Cykliczng komunikacje wartosci.
Aby wartosci byty w organizacji zywe,
realizowane na co dzieh, muszg by,
przede wszystkim, znane pracownikom
i regularnie komunikowane, np.
poprzez promowanie ich w réznych
materiatach firmowych, podczas
spotkan, integracji, onboardingu.
Rekrutacje opartg na wartosciach.
Kolejnym elementem zapewniajgcym
upowszechnienie wartosci, jest dobor
nowych pracownikédw w oparciu o nie.
W trakcie rekrutacji kandydatow,
szczegllnie na stanowiska kierownicze,
oprécz doswiadczenia i umiejetnosdi,
mozna wzig¢ pod uwage zestaw
wartosci, ktore kandydaci uznajg

za kluczowe w swojej pracy i poszukiwac
tych najbardziej zbieznych z zasadami
réwnosci. @QUWAGA! Zobacz zat. 4.3.
.Przyktadowe pytania rekrutacyjne”.
Proces onboardingu. Po rekrutacji
nowych pracownikédw wazne

jest, aby, juz od pierwszych

dni wprowadzic ich w kulture
organizacyjng, w tym, w zasady
réwnosci | inkluzywnosci.

Kolejne procesy w cyklu zycia
pracownika. Od szkolen i sciezek
kariery, przez kwestie naruszen

i ochrony pracownikéw, system
wynagrodzen i Swiadczen dodatkowych,
rozwoj i szkolenia, po offboarding.
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Na kazdym etapie uwzglednianie
wartosci firmy w procesach
podejmowania decyzji i komunikowania
majg centralne znaczenie dla jej
autentycznosci i skutecznosci.

Budowanie marki opartej na wartosciach
jest odpowiedzig na wyzwania
wspotczesnego Srodowiska biznesowego
oraz szansg na uodpornienie organizacji
na biezgce szoki i turbulencje rynkowe.
Wartosci dajg szanse na przetrwanie

i rozwoj w czasach zmian i niepewnosci?.

Inkluzywno$¢, réznorodnos¢ oraz rownosc
ptci sg coraz czesciej uznawane za istotne
wartosci w kulturze organizacyjnej firm
dziatajacych na polskim rynku. Jednak
stopien praktycznej realizacji i wdrazania
tych elementéw w firmach jest bardzo
zroznicowany. Podczas gdy swiadomos¢
korzysci ptyngcych z réznorodnosci ptci
rosnie, wyzwania zwigzane z niedyskryminacjg
i zapewnieniem rownosci niezaleznie od pfci,
nadal wystepujg w wielu miejscach pracy.

Przyktady organizacji
budujacych inkluzywna
kulture organizacyjna

Google

Jak wskazujg wewnetrzne badania
prowadzone przez Google, zaangazowanie
firmy w promowanie pozytywnej

i inkluzywnej kultury odegrato kluczowa
role w jej sukcesie. Dzieki priorytetowemu
traktowaniu dobrego samopoczucia

i satysfakcji pracownikéw, Google

udato sie przyciggnac i zatrzymac
najlepsze talenty, co doprowadzito
do zwiekszenia produktywnosci

i ogblnej wydajnosci biznesowe;j.

Kultura firmy Google opiera sie

na przekonaniu, ze szczesliwi

i zaangazowani pracownicy sg bardziej
sktonni do wychodzenia poza swoje
obowigzki. Stawiajgc na pierwszym
miejscu dobrostan i zadowolenie
pracownikéw, Google stworzyto miejsce
pracy, w ktorym jednostki czujg sie
zmotywowane i zainspirowane do
dawania z siebie wszystkiego.

IKEA

IKEA promuje inkluzywnos¢ i réwnos¢ nie
tylko w kontekscie swoich pracownikéw

i wspotpracownikow, lecz takze

w odniesieniu do partneréw biznesowych
oraz spotecznosci w swoim otoczeniu.

»Naszg ambicjg jest, aby do 2030 r. stac

sie liderem w tworzeniu sprawiedliwego

i rownego spoteczenstwa. Opierajac

nasze decyzje strategiczne na naszych
humanistycznych wartosciach i rownej
wartosci kazdego, chcemy stworzy¢
znaczacg zmiane i inkluzywne srodowisko
dla naszych wspoétpracownikdéw, partneréw
biznesowych i spotecznos$ci wokét nas®.

2. R.Kozielski, Zrédta sukcesu rynkowego - model teoretyczny i weryfikacja empiryczna, ,Studia i Prace WNEiZ US” 2015, nr 39/2, s. 153-166.

3. IKEA Global, Being an inclusive business, dostep 02.08.2025
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https://www.ikea.com/global/en/our-business/sustainability/being-an-inclusive-business/

PRZEKONANIA,
STEREOTYPY,
UPRZEDZENIA

| ICH WPLYW

NA FUNKCJONOWANIE
FIRMY

NieSwiadome przekonania, gteboko
zakorzenione stereotypy i uprzedzenia,
cho¢ czesto niewidoczne na pierwszy

rzut oka, majg destrukcyjny wptyw

na sposéb myslenia i funkcjonowania

w miejscu pracy. Nie sg to tylko drobne
niedogodnosci, stanowig powazng
przeszkode dla rozwoju indywidualnego
pracownikow, efektywnosci catej
organizacji, a takze dla budowania réwnego
i sprawiedliwego Srodowiska zawodowego.

Stereotypy ptciowe to utrwalone
spotecznie przekonania dotyczgce
cech, rél i kompetencji przypisywanych
kobietom lub mezczyznom, niezaleznie
od rzeczywistych kwalifikacji

czy doswiadczenia danej osoby.

W kontekscie zawodowym majg one
realny wptyw na decyzje dotyczgce
zatrudnienia, wynagradzania,
awansOw oraz rozwoju kariery.

Te mechanizmy dziatajg subtelnie,

czesto nieintencjonalnie, ale ich
konsekwencje sg mierzalne, to one
wspottworzg luke ptacowg i spowalniajg
kariere kobiet, szczegdlnie w zawodach
wymagajacych przywodztwa, decyzyjnosci
lub negocjacji. Warto podkresli¢,

ze stereotypy ptciowe nie dotykajg
wytgcznie kobiet, rowniez mezczyzni

doswiadczajg ich skutkow, zwtaszcza

w zawodach postrzeganych kulturowo
jako ,kobiece” lub zwigzanych z opiekg,
emocjami i wychowaniem.

Stereotypy piciowe odgrywajq
istotng role w ksztattowaniu
postrzegania rél kobiet

i meiczyzn zardwno w 2yciu
zawodowym, jak i spotecznym.

Tradycyjnie kobiety byty utozsamiane

z rolg opiekunki domowego ogniska,
natomiast mezczyzn postrzegano jako
gtébwnych zywicieli rodziny. Tego rodzaju
przekonania przez dekady wptywaty na
wybory edukacyjne, zawodowe oraz
sposéb organizacji zycia prywatnego.

Wraz ze wzrostem Swiadomosci spotecznej
i rozwojem ruchdw na rzecz rownosci

ptci, zaczeto podwazac te utrwalone
schematy. Zmienito sie postrzeganie roli
kobiet w spoteczenstwie, coraz czesciej

sg one aktywne zawodowo, zajmuj3
stanowiska kierownicze i podejmuja
decyzje ekonomiczne. Réwnolegle
mezCczyzni coraz czesciej angazujg sie

w opieke nad dzie¢mi i obowigzki domowe,
cho¢ nadal spotykajg sie z oporem
kulturowym w niektorych obszarach.

Mimo tych pozytywnych zmian, wspétczesne
spoteczenstwo wcigz zmaga sie z wptywem
stereotypow. Oczekiwania wobec kobiet

i mezczyzn dotyczace ich rél zyciowych

i zawodowych nie zawsze odpowiadajg
rzeczywistym kompetencjom czy
aspiracjom. Stereotypy nadal wptywajg
m.in. na sposoéb wynagradzania,

dostep do awanséw czy wybory
zawodowe, tworzgc bariery w petnym
wykorzystaniu potencjatu obu ptci.
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W polskim sgdownictwie kobiety stanowig
wiekszos¢, to m.in. 65% sedzin sgdéw
rejonowych. Mimo ze zawdd sedziego jest
mniej dochodowy niz zawody prawnicze
w sektorze prywatnym, kobiety czesto
wybierajg go ze wzgledu na stabilnos¢
zatrudnienia i przewidywalnos¢ kariery.
To pokazuje, jak spoteczne oczekiwania

dotyczgce bezpieczenstwa i ,odpowiednich

rol” zawodowych dla kobiet wptywajg
na ich wybory i Sciezki kariery.

Przyktady stereotypow
zawodowych
zwigzanych z ptcig

~Matki s3 mniej zaangazowane w prace”

Zaktada sie, ze pracujgce matki sg
rozdarte miedzy obowigzkami domowymi
a zawodowymi, co skutkuje mniejszym
zaangazowaniem, nizszg produktywnoscia
i brakiem lojalnosci wobec firmy.

Badania PIE wskazujg, ze matki dzieci

w wieku 1-9 lat czesto nie pracujg?,

a te ktoére wracajg, nierzadko zmieniaja
prace. Dane te sugerujg, ze nizsza stopa
zatrudnienia i znacznie wiekszy czas
poswiecany na opieke nad dzie¢mi mogga
wptywac na ich dostepnosc i ciggtosc

pracy, co jest czesto mylnie interpretowane

jako brak zaangazowania. Kobiety
spedzajg znacznie wiecej czasu na opiece

nad dzie¢mi i pracach domowych niz
mezczyzni. Jednak nie jest to bezposredni
dowdd na nizszg produktywnos¢ w czasie,
ktéry spedzajg w pracy. Moze to wptywac
na dostepnos¢ matek (np. brak mozliwosci
pracy po godzinach), ale niekoniecznie

na ich efektywnos$¢, gdy juz pracuja.

.Matki czesciej biorg zwolnienia
lekarskie = generujg koszty

dla pracodawcy”

Uwaza sie, ze pracujgce matki czesciej
korzystajg ze zwolnien lekarskich

z powodu choréb dzieci lub koniecznosci
opieki nad nimi, co generuje koszty dla
pracodawcy i obcigza zespo6t. W Polsce nie
ma szczegdtowych badan oraz statystyk
ZUS, ktére bezposrednio porownywatyby
czestotliwos¢ zwolnien lekarskich

na opieke nad dzieckiem pomiedzy
matkami, a kobietami bezdzietnymi,

lub ktore wprost potwierdzatyby, ze

ta grupa generuje wyzsze koszty dla
pracodawcow z tego powodu. Dane

ZUS, sg ogoblne i skupiajg sie na absenc;i
kobiet vs. mezczyzn oraz ogdélnych
przyczynach absencji, w tym cigzy, ale
nie réznicujg absencji matek zwigzanej

z opiekg nad dzie¢mi, od innych grup. Od
lat utrzymuje sie przewaga zaswiadczen
lekarskich wydawanych kobietom.

W 2023 roku 55,7% zaswiadczen z tytutu
choroby wtasnej wystawiono kobietom.
Skumulowana absencja kobiet jest wyzsza,
na przyktad w 2023 roku kobiety
przebywaty na zwolnieniach Srednio przez
34,65 dnia, podczas gdy mezczyzni przez
31,38 dnia. Najdtuzej na zwolnieniach
przebywajg kobiety w wieku 30-39

lat. Kluczowg przyczyng tej réznicy

4. L.Baszczak, A. Kietczewska, A. Wincewicz, R. Zyzik, ,Mama wraca do pracy - bariery behawioralne i kierunki wsparcia”, Policy Paper nr

7, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.
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jest cigza, pordd i potdg, ktore

Sg najczestszg przyczyng absenc;i
chorobowej u kobiet i jednoczesnie
powodem najdtuzszych zwolnien. opieka
potoznicza zwigzana z cigzg stanowita

W 2024 roku 20,2% ogdtu liczby
dni absencji chorobowej kobiet®.

W kontekscie dostepnych danych,
stwierdzenie, ze kobieta jest z jakich$
powodow ,lepiej przygotowana” do brania
zwolnienia na dziecko niz mezczyzna,

jest problematyczne i wzmacnia
stereotypy. Zadne badania nie wskazujg

na wrodzone predyspozycje, ale raczej

na uwarunkowania systemowe i spoteczne.
Kobiety sg ,lepiej przygotowane” w tym
sensie, ze obecny system i normy spoteczne
je do tego ,przygotowujg” lub ,,zmuszajg”.

~Matki nie sg tak dyspozycyjne

jak inni pracownicy”

Istnieje przekonanie, ze pracujgce matki
majg ograniczong dyspozycyjnosc

ze wzgledu na godziny pracy przedszkoli,
szkot czy inne obowigzki rodzinne,

co utrudnia delegowanie im waznych
zadan lub oczekiwanie pracy po
godzinach®. Jednoczesnie matki sygnalizujg
trudnosci z zapewnieniem opieki rano
przed ztobkiem/przedszkolem oraz

z odbiorem dziecka po pracy. Obawiajg

sie sytuacji wymagajgcych pilnej reakgji (np.
choroba dziecka). Jest to jeden z najczesciej
wskazywanych powodow niepodejmowania
pracy przez matki matych dzieci. Fakt,

ze to kobiety, a zwtaszcza matki, czujg

sie obcigzone brakiem dyspozycyjnosci

w pracy, wynika z kilku kluczowych
czynnikéw, ktore wzajemnie sie przenikaja:
* braku zaangazowania ojcow
w opieke nad dzie¢mi,
+ dominujgcej roli kobiet w obowigzkach
opiekunczych i wychowawczych,
* barier instytucjonalnych,
+ utrwalonych oczekiwan.

Dostepne badania wskazujg, ze
mezczyzni nie majg problemu z brakiem
dyspozycyjnosci z powodu opieki nad
dzie¢mi w takim stopniu, jak kobiety.
Ojcowie spedzajg znacznie mniej czasu
opiekujgc sie dzie¢mi oraz rzadziej niz
matki uczestniczg w pracach domowych.
Ich kariery zawodowe czesto rozwijajg
sie intensywnie w okresie wczesnego
rodzicielstwa, podczas gdy kobiety
doswiadczajg spadku dochodéw

i barier w powrocie do pracy.

~Matki s mniej ambitne i nie

zalezy im na awansie”

Stereotyp ten sugeruje, ze po urodzeniu
dziecka kobiety tracg ambicje zawodowe
i nie sg zainteresowane rozwojem
kariery czy awansem, poniewaz ich
uwaga skupia sie na rodzinie’.

Choc dane bezposrednio nie opisujg ambicji
matek, to informacja o tym, ze 57% kobiet
w Polsce doswiadczyto przeszkéd

w karierze zawodowej wynikajgcych z pici
(w tym kierowanie sie stereotypami przy
awansie, brak zaufania do kwalifikacji,
zatozenie mniejszej dyspozycyjnosci),
sugeruje, ze te uprzedzenia s3

powszechne i hamujg awans matek®.

E. Karczewicz, A. Sikora, ,Absencja chorobowa w 2018 roku”, Departament Statystyki i Prognoz Aktuarialnych ZUS, Warszawa, 2019.

. Polski Instytut Ekonomiczny, ,Sytuacja kobiet w Polsce z perspektywy spoteczno-ekonomicznej”, Warszawa, kwiecier 2023 r

5
6
7. Ibidem.
8

. Badanie przeprowadzone we wrzesniu 2023 roku przez ARC Rynek i Opinia na zlecenie serwisu Pracuij.pl
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Badania Pracuj.pl® oraz inne opracowania
wskazujg, ze wiekszos¢ nieaktywnych
zawodowo mam chciataby wréci¢ na
rynek pracy, a chec pracy i samorealizacji
jest dla nich waznym motywatorem,
czesto tak samo waznym jak zarobki'®,
Raport ,,Rodzice w pracy” z 2019 roku
wskazat, ze finanse i ambicje zawodowe
w najwiekszym stopniu wptywajg

na decyzje mtodych matek i ojcow

0 powrocie z urlopow rodzicielskich™.

.Kobiety s emocjonalne

i mniej racjonalne w pracy”

Utrzymuje sie krzywdzace przekonanie,
ze kobiety, a zwtaszcza matki, bardziej
kierujg sie emocjami niz logikg, co
negatywnie wptywa na ich profesjonalizm
i zdolnosci decyzyjne. Szersze badania
dotyczgce mikroagresji w miejscu

pracy potwierdzajg, ze kobiety sg
dwukrotnie czesSciej niz mezczyzni
narazone na komentarze dotyczgce

ich stanu emocjonalnego. To jeden

z najczestszych rodzajéw mikroagresii,

z jakimi stykajg sie kobiety, podwazajgcy
ich pewnosc siebie i autorytet'?,

Badania nie potwierdzajg, iz kobiety

sg z natury mniej logiczne, natomiast
konsekwencje tego stereotypu sg
realne i negatywnie wptywajg na kariery
i dobrostan psychiczny kobiet.

.Kobiety sa mniej predysponowane
do rél przywédczych”

Kobiety bywajg postrzegane jako

mniej zdecydowane, zbyt emocjonalne
lub zbyt ,,miekkie” w zarzgdzaniu.

Tego rodzaju przekonania sprawiajg,

ze rzadziej rekomenduije sie je do objecia
stanowisk kierowniczych, szczegdlnie

w sektorach takich jak technologie,
finanse czy IT, gdzie dominujg modele
zarzgdzania oparte na rywalizacji

i stanowczosci. 56% kobiet na stanowiskach
kierowniczych w Polsce zadeklarowato,

ze spotkato sie z deprecjonowaniem ich
kompetencji, co moze by¢ bezposrednio
zwigzane z tym stereotypem. Prawie
potowa ankietowanych kobiet (45,8%)
spotyka sie ze stereotypem, ze ,kobiety
nie radzg sobie w sprawach technicznych”,
co dyskredytuje je w branzach
wymagajacych ,twardych” kompetencji’.

Badania i analizy wskazujg, ze pracodawcy
czesto nie doceniajg kompetencji kobiet

i przeceniajg kompetencje mezczyzn.
Stereotypy ptci powodujg mniejszg
pewnos¢ siebie u kobiet, a nawet

tak zwany ,,syndrom oszustki”, przez

co mogg wypadac gorzej w testach
kompetencyjnych, starajac sie o stanowiska
kierownicze'. Dodatkowo, panuje
przekonanie, ze kobieta nie powinna petnic¢
funkcji kierowniczych w przedsiebiorstwach
z powodu braku lub ograniczonych
mozliwosci przemieszczania sie

9. Artykut na portalu pracuj.pl, ,Rodzicielstwo a styl pracy - co sie zmienia, gdy zostajesz rodzicem”, Pracuj.pl, 2019, dostep 27.05.2025.

10. Fundacja Rodzic w miescie, ,Macierzynstwo a aktywnos¢ zawodowa. Raport z badania”. Petna tresc raportu, dostep 27.05.2025.

11. Artykut na portalu pracuj.pl, ,Rodzicielstwo a styl pracy - co sie zmienia, gdy zostajesz rodzicem”, dostep 27.05.2025.

12. K. Mann, #
27.05.2025.

he hla sole Overcomine—M

Aaccre ancAc A \Warmantalesderchin

“, Forbes, 2025, dostep

13. P. Maciejewski, ,Droge do kariery kobietom utrudniajg stereotypy obecne w miejscu pracy”, Pracodawca Godny Zaufania, 2023, dostep

11.08.2025.

14. M. Grabowska, E. Lisowska, A. Sznajder, M. Zacharowska, ,Wiecej kobiet w zarzadzaniu - to sie optaca. Przewodnik dla firm”, Ministerstwo
Pracy i Polityki Spotecznej, 2014. Petna tres¢ przewodnika, dostep 10.08.2025.
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Artykuł na Forbes, „The Subtle Struggle: Overcoming Microaggressions As A Woman In Leadership”
https://pracodawcagodnyzaufania.pl/droge-do-kariery-kobietom-utrudniaja-stereotypy-obecne-w-miejscu-pracy/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2015/01/przewodnik_wicej_kobiet_w_zarzdzaniu__to_si_opaca.pdf

i udziatu w delegacjach, co zwigzane
jest z ograniczeniami rodzinnymi'=.

.Kobiety nie potrafig negocjowa¢é

i S mniej asertywne”

Utrwalone przekonanie, ze kobiety nie

sg skuteczne w negocjacjach, wptywa

na ich pozycje juz na etapie rekrutacji.
Czesto oferuje sie im nizsze wynagrodzenia
wyjsciowe, zaktadajgc mniejsze wymagania.
Co wiecej, kobiety, ktore aktywnie
negocjujg warunki pracy, bywajg oceniane
jako ,zbyt pewne siebie” lub ,trudne

we wspotpracy” w przeciwienstwie do
mezczyzn, ktérym przypisuje sie w takich
sytuacjach profesjonalizm i stanowczos¢.

.Praca kobiet jest mniej wazna

niz praca mezczyzn”

Wecigz pokutuje przekonanie, ze to ojcowie
sg gtébwnymi zywicielami rodziny, a praca
matek ma drugorzedne znaczenie. W Polsce
nadal dominuje tradycyjny podziat rdl,
gdzie mezczyzni sg gtownie odpowiedzialni
za dochody rodziny (87%), a kobiety, mimo
ze roéwniez pracujg zawodowo (okoto

55%), sg odpowiedzialne za wiekszos¢

prac domowych i opieke nad dzie¢mi

(60% matek vs. 13% ojcow'®). Co wiecej,
tylko 18% rodzin, w ktorych oboje rodzice
pracujg, dzieli sie opiekg nad dzieckiem

w rownym stopniu, dla 68% rodzin to
matka zapewnia wiekszos¢ opieki'.

Pomimo rosngcej Swiadomosci i checi

wielu Polakdéw do bardziej partnerskiego
modelu rodziny, faktyczne zaangazowanie
ojcéw w opieke i obowigzki domowe
pozostaje znacznie nizsze. To

utrwala postrzeganie pracy ojca jako
~podstawowej”, a matki jako ,dodatkowej".

W 2023 roku w UE mezczyzni z dzie¢mi
pracowali Srednio wiecej godzin i zarabiali
wiecej niz mezczyzni bez dzieci'®.

~Matki wykorzystuja , przywileje”
zwigzane z macierzynstwem”

Kobiety doswiadczajg niecheci wobec
udogodnien oferowanych pracujgcym
rodzicom (np. elastyczny czas pracy,

praca zdalna), postrzeganych jako
niesprawiedliwe przywileje. Nowelizacja
Kodeksu Pracy, wprowadzajgca m.in. prawo
do wnioskowania o elastyczng organizacje
pracy (w tym prace zdalng, ruchomy

czas pracy, przerywany system czasu
pracy) dla rodzicéw dzieci do 8. roku
zycia, miata na celu utatwienie godzenia
obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi'®.
Mimo to, w niektérych sSrodowiskach te
udogodnienia wcigz sg postrzegane jako
.benefity” lub ,przywileje”, a nie jako
narzedzia wspierajgce rbwnowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym.

Postrzeganie elastycznych rozwigzan
jako ,przywilejow” utrwala przekonanie,
ze rodzice (szczegdlnie matki)
otrzymujg specjalne traktowanie

15. ). Gorzelany-Plesinska, ,Kobieta menedzer - struktura stanowisk kierowniczych w polskich przedsigbiorstwach”, ,Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” nr 819, Krakéw 2010, s. 59-72.

16. Fundacja Share the Care, ,Fathers in Poland”. Petna tresc¢ raportu, dostep 27.05.2025

17. A. Kietczewska, P. Kukotowicz, A. Wincewicz, ,Praca a dom. Wyzwania dla rodzicéw i ich konsekwencje”, Polski Instytut Ekonomiczny,

Warszawa, 2022. Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025.

18. European Institute for Gender Equality (EIGE), ,Return to the labour market after parental leave: A gender analysis”, 2024. Petna tres¢

publikacji, dostep 27.05.2025

19 M. Krzystata, ,Duze utatwienie dla pracownikédw. Kto moze skorzystac z elastycznej organizacji pracy?”, Rzeczpospolita, 2024. Petna tresc

artykutu, dostep 12.08.2025.
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kosztem innych pracownikow.
lgnorowany jest fakt, ze te rozwigzania
sg czesto niezbedne do efektywnego
funkcjonowania rodzin z dzie¢mi, a ich
brak skutkowatby rezygnacjg z pracy
lub niezdolnoscig do godzenia rol.

Chociaz w badaniach czesto podkresla sie,
ze elastyczne formy pracy sg pozgdane
przez pracownikow?, pojawiajg sie
opinie, ktére wskazujg na niechec ze
strony wspotpracownikdéw, a czasem

i przetozonych, do pracownikow
korzystajacych z takich udogodnien.
Pracownicy bezdzietni mogg czuc sie
obcigzeni dodatkowymi obowigzkami
lub postrzegac elastycznos¢ rodzicow
jako niesprawiedliwg przewage?'.

Percepcja udogodnien dla pracujgcych
rodzicéw jako niesprawiedliwych
przywilejéw jest problemem, ktory
podwaza idee work-life balance

i rownosci w miejscu pracy.

.Mtoda kobieta, pewnie

zaraz zajdzie w cigze”

Ten stereotyp zaktada, ze kobiety w wieku
rozrodczym, zwtaszcza te mtodsze,

Sg postrzegane przez pracodawcow

jako potencjalne zrédto przysztych
kosztéw zwigzanych z urlopami
macierzynskimi i rodzicielskimi

oraz mniejszg dyspozycyjnoscig po
urodzeniu dziecka. W efekcie, sg one
dyskryminowane na etapie rekrutacji,
awansu, a nawet utrzymania pracy.

Mimo ze pytania o plany rodzinne, cigze czy
posiadanie dzieci sg niezgodne z Kodeksem
Pracy i stanowig forme dyskryminacji,

sg one nadal powszechnie zadawane

w Polsce. Badanie z 2022 roku wykazato,

ze 38,2% respondentek zostato zapytanych
o plany reprodukcyjne lub posiadanie

dzieci podczas rozmowy o prace?’. Inne
badanie z 2011 roku wskazywato, ze az 80%
ankietowanych zetkneto sie z dyskryminacjg
przysztych matek w miejscu pracy?.
Najmiodsi respondenci (18-25 lat) w badaniu
najczesciej (37%) obserwowali zjawisko
zwolnienia kobiety z powodu bycia w cigzy?“.
Az 15% matek utracito prace z powodu cigzy
i urodzenia dziecka, a kolejne 29% kobiet
nie miato przedtuzonej umowy na czas
okreslony, ktora wygasta w okresie cigzy lub
urlopu macierzynskiego/rodzicielskiego®.

Badanie z 2022 roku wykazato, ze 57%
badanych jest zdania, ze zapytanie
podczas rozmowy kwalifikacyjnej
kandydatki do pracy o plany rodzinne to
dyskryminacja®. Jednoczesnie, pomimo
Swiadomosci, ze jest to dyskryminacja,
nadal jest to powszechna praktyka, ktéra
odbywa sie w sposéb zawoalowany.

20. Sz. Machniewski, ,Nowe trendy w$réd benefitéw pracowniczych - od elastycznego czasu pracy po opieke nad dzie¢mi”, Money.pl, 2023.

Petna tresc¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

21. Chwatka Niematka, ,Matki i niematki w pracy. Kilka stéw o firmowych politykach réwnosci (?) i réznorodnosci (?), Bezdzietnik.pl, 2023

Petna tresc artykutu, dostep 12.08.2025.

22. Remedium, ,Dyskryminacja kobiet w polskiej ochronie zdrowia cz. II", 2022.
23. M. Domon, ,Jestes w cigzy - jeste$ narazona na dyskryminacje”, WP Finanse, 2011. Petna tresc artykutu, dostep 11.08.2025.
24, 7. Spadto, ,Jak to jest by¢ rodzicem w pracy? Badanie opinii 2024" LiveCareer, 2024. Petna tre$¢ analizy, dostep 11.08.2025.

25. k. Baszczak, A. Kietczewska, A. Wincewicz, R. Zyzik, ,Mama wraca do pracy - bariery behawioralne i kierunki wsparcia”, Policy Paper nr

7, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.

26. M. Kuczynski, ,Czy kobiety w Polsce sg dyskryminowane? Czy rzgdzg nami stereotypy?”, Rzecznik Praw Obywatelskich, 2022. Petna tresc

artykutu, dostep 12.08.2025.
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Skala zadawania tych pytan jasno
Swiadczy o powszechnosci tego stereotypu
i jego wptywie na proces rekrutacji.
Pracodawcy, kierujgc sie nim, prébuja
ocenic ,ryzyko” zwigzane z potencjalnym
macierzynstwem kandydatki.

.Kobiety, to staba pte¢”

Wocigz pokutuje stereotypowe
przekonanie, ze roznice biologiczne
miedzy ptciami, zwtaszcza w kontekscie
macierzynstwa i rzekomych ,,wrodzonych”
cech, determinujg ,,stabo$¢” kobiet

lub ich mniejszg przydatnosc w sferze
zawodowej. Ta narracja czesto jest
uzywana do uzasadniania nieréwnosci na
rynku pracy i w karierze, ignorujgc role
czynnikow spotecznych i kulturowych.

W Polsce utrzymuije sie segregacja
pozioma i pionowa na rynku pracy.
Kobiety sg czesto zatrudniane w nizej
optacanych sektorach w tzw. ,zawodach
kobiecych” (np. w systemie edukacji,
ochrony zdrowia), a ich dostep do
stanowisk kierowniczych jest utrudniony
(,lepka podtoga”, ,szklany sufit”).

Wcigz pokutuje gteboko zakorzenione
przekonanie o istnieniu ,zawodow
typowo meskich” i ,zawoddéw typowo
zenskich”. Ten stereotyp, choc czesto
nieuswiadamiany, wptywa na wybory
edukacyjne i zawodowe, segregacje na
rynku pracy oraz na luki ptacowe miedzy
ptciami. Nie jest to kwestia wrodzonych
predyspozycji, lecz historycznie i kulturowo
uksztattowanych oczekiwan spotecznych
i norm. W rzeczywistosci istniejg
nieliczne zawody, w ktérych ze wzgledow
zdrowotnych (szczegdlnie w kontekscie

ochrony macierzynstwa i zdrowia
reprodukcyjnego) kobiety nie powinny
byc¢ zatrudniane, lub w ktérych ich praca
jest ograniczona pewnymi warunkami.
Reguluje to polskie prawo pracy,

a konkretnie rozporzgdzenia dotyczgce
wykazu prac szczegolnie ucigzliwych

lub szkodliwych dla zdrowia kobiet.

Celem tych przepiséw jest ochrona
zdrowia kobiet, zwtaszcza kobiet

w cigzy i karmigcych piersia,

a takze ochrona ich zdrowia
reprodukcyjnego, a nie dyskryminacja
czy sugerowanie ,stabosci"?.

W polskim prawie pracy nie ma
analogicznego rozporzgdzenia, ktore
zawieratoby wykaz prac szczegoélnie
ucigzliwych lub szkodliwych wytgcznie
dla zdrowia mezczyzn. Oznacza to, ze
nie ma zawodow, ktore sg bezwzglednie
zabronione dla mezczyzn ze wzgledu

na pte¢, w taki sam sposéb, jak

niektére sg zabronione dla kobiet.

Z kobietami ,,sg zawsze problemy

- cigza i macierzynstwo, karmienie
piersig, menopauza”

To krzywdzace i powszechne przekonanie,
ze zycie kobiet wigze sie z szeregiem
~problemow” na rynku pracy,
wynikajgcych z ich rol biologicznych

i spotecznych. Ten stereotyp grupuje

w jeden worek rézne etapy zycia

kobiety, od ptodnosci i macierzynstwa,
przez okres okotomenopauzalny, az po
opieke nad starszymi cztonkami rodziny,
traktujac je jako nieustanne obcigzenia

i przeszkody dla kariery zawodowej. Taka
perspektywa prowadzi do dyskryminacji

27. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24, poz. 141 ze zm.), art. 176.
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i pomija zaréwno potencjat, jak i realne
wyzwania, z jakimi mierzg sie kobiety.

Cigza i urodzenie dziecka to jeden

z najczestszych powoddw dyskryminagji
kobiet w pracy. Raport Polskiego Instytutu
Ekonomicznego z 2023 roku wskazuije,

ze 15% matek utracito prace z powodu
Cigzy i urodzenia dziecka, a kolejne

29% nie miato przedtuzonej umowy o prace
na czas okreslony, ktéra wygasta w okresie
cigzy lub urlopu?®. Co wiecej, az 94%
niepracujgcych matek planuje wrécic¢ do
pracy po urodzeniu dziecka, ale pracodawcy
czesto patrzg na to niechetnie®.

Choc karmienie piersig jest naturalnym

i zdrowym procesem, dla pracodawcéw
bywa postrzegane jako utrudnienie.

W Polsce Kodeks Pracy gwarantuje
pracownicom karmigcym piersig, prawo
do przerw na karmienie, ktére mogg by¢
wliczane do czasu pracy lub skracajg go*°.
Mimo to, czesto brakuje odpowiednich
pomieszczen (pokoi do karmienia/
odciggania pokarmu) czy zrozumienia ze
strony przetozonych i wspotpracownikow.
To sprawia, ze karmigce matki mogg czuc
presje, aby szybciej zakonczy¢ karmienie
lub majg trudnosci z powrotem do pracy.

Menopauza, naturalny etap w zyciu kazdej
kobiety, wcigz jest tematem tabu w miejscu

pracy. Raport Kulczyk Foundation z 2024
roku wskazuje, ze 56% Polek w okresie
menopauzy nie powiedziatoby o tym
pracodawcy/przetozonemu. Ponad 80%
badanych kobiet deklaruje, ze objawy
menopauzy negatywnie wptywajg

na ich funkcjonowanie zawodowe,

a jednoczesnie ponad potowa (51%),

nie czuje sie komfortowo, by o tym
rozmawiac w pracy?'. Menopauza czesto
zbiega sie z etapem w zyciu, w ktérym
kobiety doswiadczajg dyskryminacji

ze wzgledu na wiek (ageizmu), co utrudnia
im awans i znalezienie nowej pracy?.

Kobiety w Polsce znacznie czesSciej niz
mezczyzni sprawujg gtéwng role w opiece
nad dorostymi, niesamodzielnymi
cztonkami rodziny (np. starszymi
rodzicami). Badania pokazuja, ze 40%
kobiet w poréwnaniu do 37% mezczyzn
sprawuje gtbwng role w opiece nad
osobami dorostymi, a 37% kobiet

w poréwnaniu do 26% mezczyzn
sprawuje jg samodzielnie*. Wzrost liczby
0s0b starszych w Polsce oznacza, ze to
obcigzenie bedzie sie nasila¢, a kobiety
bedg wcigz ich gtdwnymi opiekunkami®,

~Ageizm a ptec”

Starsi pracownicy sg mniej efektywni,
nieelastyczni i drozsi. Ten wszechobecny
stereotyp negatywnie wptywa na

28. k. Baszczak, A. Kietczewska, A. Wincewicz, R. Zyzik, ,Mama wraca do pracy - bariery behawioralne i kierunki wsparcia”, Policy Paper nr

7, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.

29. t. Starzewski, ,Kobiety chcg wraca¢ do pracy po urodzeniu dziecka, ale brakuje utatwien”, Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, 2023.

Petna tresc artykutu, dostep 12.08.2025.

30. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24, poz. 141 ze zm.), Art. 187 (przerwy na karmienie).

31. M. Gojtowska, ,Menopauza - czy to temat dla pracodawcéw?”, Gojtowska.com, 2024 (na podstawie Raportu ,Menopauza bez tabu”,
Kulczyk Foundation, 2024). Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

32. B. Siadek, ,Woman's world. Miejsce, gdzie spotykaja sie dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ i wiek”, Wyzwania HR Pracuj.pl, 2022. Petna
tresc¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

33. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, ,Raport Opieka rodzinna i praca”, 2022. Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025.

34. Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej, ,Informacja o sytuacji oséb starszych w Polsce za 2021 r.”, Warszawa, 2022.
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postrzeganie os6b w Srednim i starszym
wieku na rynku pracy. Ageizm, czyli
dyskryminacja ze wzgledu na wiek, jest
powszechnym problemem na rynku
pracy, ale badania jasno wskazujg, ze
dotyka on kobiety znacznie bardziej niz
mezczyzn. To zjawisko, nazywane czasem
.podwaojng dyskryminacjg”, wynika

Z potgczenia ageizmu ze stereotypami
ptciowymi, co czyni pozycje starszych
kobiet na rynku pracy wyjgtkowo trudna.

Respondenci w badaniach pytani

o0 ,starszych pracownikdéw" najczesciej
wskazywali na wiek po piecdziesigtce

u kobiet (okoto 50 lat) i po 56 roku zycia
u mezczyzn. To sugeruje, ze w oczach
spoteczenstwa kobiety ,starzejg sie”

o okoto 5 lat szybciej niz mezczyzni.

Polski Instytut Ekonomiczny (PIE)

w raporcie z 2021 roku wskazat, ze

w grupie wiekowej 45-54 |at, kobiety
miaty sredni czas poszukiwania pracy
wynoszacy 9,6 miesigca, podczas

gdy u mezczyzn byto to 8,5 miesigca.

W grupie 55-74 lata byto odwrotnie
(kobiety 8,1 mies., mezczyzni 9,6 mies.),
jednak ogdlnie pozycja starszych kobiet
na polskim rynku pracy jest okreslana jako
wyjatkowo trudna. Inne dane wskazuja,
ze o ile w 2022 roku w grupie wiekowej
50-89 lat pracowata prawie potowa
mezczyzn, to wérdd kobiet juz tylko 28%.
W tych samych badaniach zauwazono,
ze na stanowiskach niewymagajgcych
specjalistycznych kwalifikacji dyskryminacja
wiekowa dotykata w takim samym
stopniu kobiet i mezczyzn. Jednak

w przypadku rekrutacji na bardziej
zaawansowane stanowiska pracy, skala
dyskryminacji w niewielkim stopniu rosta
u kobiet i zmniejszata sie u mezczyzn.

Badania LinkedIn oraz InEwi Blog
wskazujg, ze ,panie po 40. roku zycia
réwniez nie sg mile widziane” w procesach
rekrutacyjnych. Uwaza sie, ze ,bedg miaty
trudnosci z opanowaniem technologii,
komunikacjg w jezykach obcych

czy w odnalezieniu sie w dynamicznie
zmieniajgcym sie Srodowisku”.

.Mezczyzni nie nadajg sie do zawodoéw
i obowigzkéw opiekunczych”
Mezczyzna opiekujacy sie dzieckiem lub
innym cztonkiem rodziny jest mniej meski
i niezaradny zawodowo. Ten stereotyp
ma dwa przeciwstawne oblicza. Z jednej
strony, mezczyzni aktywnie angazujgcy
sie w opieke bywajg traktowani jako
bohaterowie (co samo w sobie jest
problematyczne, bo dla kobiet opieka
jest czesto normg, nie bohaterstwem).

Z drugiej strony, mogg spotykac sie

z niezrozumieniem, lekcewazeniem,

a nawet zarzutami o ,,bycie mniej
meskim” lub ,niezaradnym zawodowo”.

W Polsce, choc¢ rosnie Swiadomos¢
potrzeby réwnego podziatu obowigzkdw,
nadal dominujg tradycyjne oczekiwania.
87% Polakéw nadal postrzega mezczyzn
jako gtéwnych zywicieli rodziny. Ta gteboka
segregacja rol utrwala przekonanie,

ze zaangazowanie mezczyzny w opieke
jest ,stratg” dla jego kariery, a nawet
,odbiera mu meskos¢”. 42% ojcéw
spodziewa sie raczej nieprzychylnej,

a 18% zdecydowanie nieprzychylnej reakg;ji
przetozonego na decyzje o skorzystaniu

z urlopu rodzicielskiego. Pracodawcy
mogg obawiac sie, ze mezczyznaopiekun
bedzie mniej dyspozycyjny, mniej
zaangazowany w prace, a w efekcie,

mniej produktywny i mniej ,meski”

w rozumieniu tradycyjnych cech lidera. To
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prowadzi do faktycznych barier w karierze.
Cho¢ brak w tym temacie statystyk

z anegdotycznych obserwacji wynika,

ze mezczyzni opiekujacy sie dzie¢mi czesto
spotykajg sie z pytaniami o to, ,czy sobie
poradzg”, ,czy mama nie jest potrzebna”,

a nawet z nieuzasadnionymi radami

ze strony otoczenia (np. w placéwkach
medycznych, przedszkolach), sugerujgcymi
ich brak kompetencji w opiece.

Niska liczba ojcow korzystajgcych

z urlopdéw rodzicielskich (tylko 4 tys.
mezczyzn w 2021r. wobec 377 tys.
kobiet) Swiadczy o tym, ze aktywni
ojcowie sg wcigz w mniejszosci. Oznacza
to brak widocznych wzorcéw i stabe
wsparcie ze strony spoteczenstwa

dla mezczyzn, ktérzy chcg aktywnie
opiekowac sie dzie¢mi. Trend ten jednak
zmienia sie z roku na rok o czym mozna
przeczyta¢ w podrozdziale Rodzicielstwo/
opieka nad osobami zaleznymi.

~Mezczyzni sg naturalnymi liderami”
Wielu menedzerdéw i decydentow
nieSwiadomie zaktada, ze mezczyzni majg
.wrodzone” predyspozycje do zarzgdzania
i sg bardziej zdecydowani, odporni na stres
i lepiej radzg sobie z odpowiedzialnoscia.
Takie przekonania prowadzg do czestszego
rekomendowania mezczyzn na stanowiska
kierownicze, czesto bez koniecznosci
spetniania wszystkich formalnych
kryteriow, ktére w przypadku kobiet sg
bardziej restrykcyjnie egzekwowane.

.Mezczyzna powinien zarabiaé

wiecej, bo utrzymuje rodzine”
Utrwalone przekonanie, ze to mezczyzna
jest gtbwnym zywicielem rodziny, wptywa
na decyzje ptacowe, zwtaszcza przy
ustalaniu wynagrodzen podstawowych

[

i dodatkow. W praktyce prowadzi

to do sytuacji, w ktorej mezczyzni
otrzymujg wyzsze pensje, mimo ze
wykonujg te same zadania co kobiety
na analogicznych stanowiskach.

~Mezczyzni nie korzystajg

z urlopéw rodzicielskich i nie
potrzebuja elastycznosci”

W wielu organizacjach nadal funkcjonuje
przekonanie, ze opieka nad dzie¢mi

to domena kobiet, a mezczyzni powinni
,Skupic sie na pracy”. Mezczyzni, ktérzy
chcieliby skorzystac¢ z urlopu rodzicielskiego
lub elastycznych form zatrudnienia,
obawiajg sie, ze zostanie to odebrane
jako brak ambicji lub zaangazowania
zawodowego. To ogranicza ich udziat

w zyciu rodzinnym i utrwala nieréwnosci
w podziale obowigzkéw domowych.

W Polsce, mimo ze urlop ojcowski jest

w petni ptatny i przystuguje kazdemu

ojcu w wymiarze 2 tygodni, tylko ok.

60% mezczyzn korzysta z tego prawa.
Jednak, jesli spojrzymy na dtuzsze

urlopy rodzicielskie (czyli dzielone

z matkg dziecka), udziat mezczyzn spada
do zaledwie kilku procent. Chociaz
przepisy dajg mezczyznom mozliwos¢
zaangazowania sie w opieke nad dzieckiem,
spoteczne stereotypy nadal skutecznie ich
ograniczajg, co pokazuje, ze rownosc pici
to nie tylko prawa, ale réwniez kultura
organizacyjna i normy spoteczne.



Konsekwencje
stereotypow

i przekonan dla
pracownikow i firm

1. Nieréwnosci finansowe i zawodowe
Szkodliwe stereotypy prowadzg

do konkretnych, mierzalnych strat

w karierze i finansach pracownikdéw.

Matki doswiadczajg spadku dochodéw

i spowolnienia kariery po urodzeniu dziecka.
Okoto 20% matek odnotowuje spadek
dochodow po porodzie, a ich zarobki

rosng wolniej niz ojcéw*. Dyskryminacja

na wczesnym etapie kariery, wynikajgca

z obaw przed macierzynstwem, ogranicza
mozliwosci zdobycia doswiadczenia

i awansu?®. Starsze kobiety rowniez dtuzej
szukajg pracy, sg rzadziej awansowane

i wysytane na szkolenia, gdyz postrzega sie
je jako mniej optacalne inwestycje*. Kobiety,
niezaleznie od kompetencji i doSwiadczenia,
napotykajg niewidzialne bariery w drodze
na szczyt. Sg rzadziej awansowane

na stanowiska wymagajgce ,racjonalnosci”

i ,opanowania” (np. zarzady, negocjacje),
poniewaz stereotypowo uznaje sie je za
,zbyt emocjonalne™é. W 2022 roku udziat

kobiet we wtadzach 140 najwiekszych
spotek gietdowych w Polsce wynosit
tylko 17,2%3*. Kobiety na stanowiskach
kierowniczych sg czesto oceniane surowiej
niz mezczyzni, a ich styl zarzgdzania bywa
krytykowany niezaleznie od podejscia
(jako ,zbyt agresywny” lub ,,zbyt miekki”).

2. Przecigzenie i negatywny

wplyw na zdrowie

Presja wynikajgca ze stereotypow prowadzi
do nadmiernego obcigzenia i probleméw
zdrowotnych. Presja bycia ,perfekcyjng
matkg” w domu i ,w petni zaangazowanym
pracownikiem” w pracy, prowadzi do

stresu i wypalenia®’. Matki czesto muszg
godzi¢ wymagania pracy z obowigzkami
domowymi, co prowadzi do przemeczenia

i braku czasu na regeneracje. W obawie
przed negatywnymi konsekwencjami, matki
rezygnujg z urlopéw czy zwolnien lekarskich
(nawet w przypadku choroby dziecka czy
witasnej), co szkodzi ich zdrowiu fizycznemu
i psychicznemu oraz relacjom rodzinnym.
Biologiczne etapy w zyciu kobiety (cigza,
macierzynstwo, karmienie piersig,
menopauza) sg traktowane jako ,problemy”
W miejscu pracy, co prowadzi do poczucia
bycia obcigzeniem i presji ukrywania

tych kwestii*'. To z kolei negatywnie
wptywa na zdrowie i samopoczucie.

35. M. W. Grabowski, A. K. Chton-Dominczak, ,The Impact of Parenthood on Labour Market Outcomes of Women and Men in Poland”,
L,Economics of Transition”, 32(2), 251-278, Stockholm School of Economics, 2024
36. t. Baszczak, A. Kietczewska, A. Wincewicz, R. Zyzik, ,Mama wraca do pracy - bariery behawioralne i kierunki wsparcia”, Policy Paper nr

7, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.

37. . Baszczak, R. Mokrzycki, M. Trojanowska, A. Wincewicz-Price, R. Zyzik, ,Ageizm w Polsce - podsumowanie eksperymentalnego badania

terenowego”, Working Paper, nr 4, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2021.

38. I. Desperak, ,Stereotypy rol kobiet w reklamie telewizyjnej i praktyce rynku pracy”, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica nr 29,

2001, s. 7-72.

39. M. Kloska, M. Olszewska-Miszuris, ,Udziat kobiet we wtadzach WIG140 na koniec 2024", 30% Club Polnad, 2025. Petna tresc raportu,

dostep 11.08.2025

40. E. Krause, ,Edukacja Ustawiczna Dorostych, Sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii”, ,Edukacja ustawiczna dorostych” 1/2021,

s. 159-176.

41. M. Gojtowska, ,Menopauza - czy to temat dla pracodawcéw?”, Gojtowska.com, 2024 (na podstawie Raportu ,Menopauza bez tabu”,
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3. Brak uznania i ograniczony potencjat
Stereotypy umniejszajg wartos¢ pracy
niektorych grup i hamujg ich rozwa;j.
Kobiety muszg wktadac¢ dodatkowy
wysitek, aby udowodnic swojg racjonalnosc
i profesjonalizm, co jest wyczerpujgce

i nieefektywne. Naturalne okazywanie
emocji, ktére u mezczyzn moze byc
ignorowane i uznawane za ,niemeskie”,

u kobiet jest stygmatyzowane jako
~dowod"” braku profesjonalizmu. Brak
uznania dla ich wysitkdw i ambicji prowadzi
do spadku morale, a nawet rezygnacji

z pracy. Stereotyp ,stabej ptci” prowadzi
do zniechecania kobiet do zawodow
tradycyjnie ,meskich” (np. budownictwo,
gornictwo), nawet jesli posiadajg
odpowiednie kwalifikacje. Wysitek

fizyczny wykonywany przez kobiety jest
czesto niedoceniany lub bagatelizowany,
np. pomimo wymagajacego fizycznie
podnoszenia pacjentéw w zawodach
opiekunczych. Mata liczba kobiet

na szczycie ogranicza mozliwos¢
mtodszych kobiet do identyfikowania

sie z rolami liderskimi i dgzenia do

rodzinne. Mezczyzni, ktérzy chca

pracowac w zawodach opiekunczych (np.
pielegniarstwo, edukacja wczesnoszkolna),
spotykajg sie ze zdziwieniem, a nawet
podejrzliwoscig®. Mogg czuc sie odizolowani
w Srodowisku zdominowanym przez
kobiety, zwtaszcza ze zawody te sg czesto
sfeminizowane i gorzej optacane®.

5. Straty finansowe i utrata talentéw
Dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ prowadzi
do wymiernych kosztéw dla firmy. Wyzsze
koszty rekrutacji i rotacji, firmy tracg
wysoko wykwalifikowane i doswiadczone
pracownice (np. matki zmuszone do odejscia
z powodu braku elastycznosci czy wsparcia)
oraz innych pracownikéw odchodzgcych

z powodu braku wspierajgcej kultury.

To generuje znaczne koszty zwigzane

z rekrutacjg, szkoleniem i wdrozeniem
nowych osdb. Badania Polskiego

Instytutu Ekonomicznego wskazujg, ze
rotacja kadr generuje realne wydatki.

Przyktady wydatkow:

awansu. Podobnie, niska roznorodnosc » Koszty rekrutacji - optaty za ogtoszenia,

ptciowa w zawodach opiekunczych (brak
mezczyzn) oznacza brak pozytywnych
wzorcéw dla mtodych chtopcéw

i prowadzi do jednorodnych zespotow.

4. Presja spotecznaiizolacja
Stereotypy wptywajg na decyzje zyciowe
i poczucie przynaleznosci. Kobiety
mogg czuc presje, aby odtozy¢ decyzje
0 posiadaniu dzieci, co negatywnie
wptywa na ich zycie osobiste i plany

42. Badania jakosciowe i artykuty poswiecone doswiadczeniom mezczyzn w zawodach sfeminizowanych (np. w przedszkolach,

pielegniarstwie).

czas pracy rekruteréw wewnetrznych,
wynagrodzenie agencji zewnetrznych,
koszty narzedzi do weryfikacji. W Polsce
Sredni koszt rekrutacji jednego
pracownika to okoto 5 tys. zt, a nieudane;j
nawet 15 tys. z#*.

W zaleznosci od stanowiska, koszt
rekrutacji moze siegac od kilkunastu
do kilkuset tysiecy ztotych.

43. EIGE (European Institute for Gender Equality), ,Gender segregation in the labour market”. Petna tres¢ raportu, dostep 2.06.2025.

44. Business Insider, ,Ptace rosng, ale koszty rekrutacji rosng duzo szybciej. Juz 5 tys. zt na jednego zatrudnionego”, 2023. Petna tresc

artykutu, dostep 12.08.2025.
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Koszty wdrozenia (onboarding)

- czas menedzerdéw i zespotu
poswiecony na szkolenie i adaptacje
nowego pracownika, koszty szkolen,
przygotowanie miejsca pracy i sprzetu,
koszty administracyjne. Szacuje sie,

ze koszt wdrozenia pracownika moze
wynosi¢ nawet réwnowartosc¢ kilku
miesiecznych pensji, a w niektorych
analizach nawet do 7krotnosci
przecietnego wynagrodzenia

w pierwszych miesigcach?®.

Koszty utraconej produktywnosci

- zmniejszona wydajnosc¢ zespotu

w okresie poszukiwania i wdrazania
zastepcy oraz nizsza produktywnos¢
nowego pracownika, zanim osiggnie
petng efektywnos¢. Raporty wskazuja,
ze utrata produktywnos$ci moze
kosztowac firme od 30% do 200%
rocznego wynagrodzenia pracownika“®.
Czas poswiecony przez innych
pracownikédw na pomoc nowym osobom
odrywa ich od wtasnych obowigzkdow.
Koszty niezatrudnionych

specjalistow - firma postrzegana

jako niedbajgca o réwnos¢ pici

i réznorodnos¢ ma znacznie mniejsze
szanse na przyciggniecie najlepszych
specjalistow. Kandydaci, zwtaszcza

ci najbardziej utalentowani, zwracajg
uwage na kulture organizacyjng i wartosci
firmy. Przedsiebiorstwa, ktore nie
promujg wigczenia i réznorodnosci, sg po
prostu mniej atrakcyjne dla szerokiego
grona potencjalnych pracownikow®’.

45

46
47
48
49

50

Spadek innowacyjnosci i gorsze
wyniki biznesowe - brak
réznorodnych perspektyw, wynikajacy
ze szkodliwych stereotypdw,
bezposrednio przektada sie na wyniki
firmy. Obnizona innowacyjnos¢

i kreatywnos¢, brak zréznicowanych
perspektyw (np. matek, ktére czesto
wykazujg sie Swietng organizacjg

i zarzgdzaniem czasem, czy mezczyzn
w tradycyjnie ,zenskich” rolach) moze
hamowac innowacyjnos¢ zespotow.
Badania konsekwentnie pokazujg, ze
firmy z wiekszg réznorodnoscig ptciowg
na stanowiskach kierowniczych osiggaja
lepsze wyniki finansowe i sg bardziej
innowacyjne. Firmy ze zréznicowanymi
zespotami zarzadzajgcymi zgtaszajg
wyzsze przychody z innowacji

(0 19 punktéw procentowych

wiecej) niz firmy z zespotami

0 nizszej roznorodnosci*. Badania
potwierdzajg, ze zr6znicowane zespoty
prowadzg do wzrostu kreatywnosci,
innowacyjnosci i otwartosci (59,1%
wzrost), a takze do lepszej oceny
zainteresowania konsumentéw

i popytu (37,9% poprawa)*.

Trudnosci w obsadzaniu kluczowych
stanowisk - ignorowanie puli
utalentowanych matek lub mezczyzn

w zawodach opiekunczych prowadzi do
problemoéw z obsadzaniem stanowisk
kierowniczych i innych rél wymagajacych
réznorodnych umiejetnosci.

. A. Wojtas-Jakubowska, ,Koszt wdrozenia pracownika wynosi 7 $rednich pensji? Analiza”, Gamfi Blog. Petna tres¢ analizy, dostep

02.06.2025.

. M. Kushniruk, ,Retencja pracownikéw: Rzeczywisty koszt utraty pracownika”, PeopleForce, 2023. Petna tres¢ artykutu, dostep 11.08.2025
. EIGE (European Institute for Gender Equality), ,Gender segregation in the labour market". Petna tres¢ raportu, dostep 2.06.2025.

. McKinsey & Company, , Diversity Wins: How Inclusion Matters”, 2020. Petna tres¢ raportu, dostep 11.08.2025.

. R. Lorenzo, N. Voigt, M. Tsusaka, M. Krentz, K. Abouzahr, ,How Diverse Leadership Teams Boost Innovation”, Boston Consulting Group,

2018. Petna tres¢ artykutu, dostep 11.08.2025.

. Catalyst, ,Why diversity and inclusion matter”, 2020. Petna tresc artykutu, Petna tresc raportu dostep 11.08.2025.
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* Toksyczna kultura i nizsze
zaangazowanie pracownikéw - kultura
organizacyjna, w ktorej dominujg
szkodliwe stereotypy, negatywnie wptywa
na morale i lojalnos¢ pracownikow.
Srodowisko, w ktérym okazywanie
emogji jest pietnowane u jednej
ptci, a naturalne procesy zyciowe
(jak macierzynstwo czy menopauza) sg
traktowane jako ,problemy”, prowadzi
do wzrostu stresu, leku i wypalenia
zawodowego. Pracownicy czesto
ukrywajg swoje problemy, co obniza
ich produktywnosc (tzw. presenteeism).
Szacuje sie, ze presenteeism kosztuje
kanadyjskie firmy do 29 miliardéw
dolaréw rocznie z powodu obnizonej
produktywnosci®'. Kobiety w okresie
menopauzy doswiadczajg Sredniego
spadku zarobkow o 4,3%, wzrastajgcego
do 10% w czwartym roku od diagnozy,
Co jest zwigzane z wptywem objawdw na
wydajnosc¢. Raport Kulczyk Foundation
~.Menopauza bez tabu” (2024) ujawnia,
ze ponad 80% Polek deklaruje
negatywny wptyw objawéw menopauzy
na funkcjonowanie zawodowe, a 56%
Polek nie powiedziatoby o0 menopauzie
pracodawcy®?. Brytyjskie dane szacujg,
ze koszty dla gospodarki z powodu
utraty doswiadczonych pracownikéw
w okresie menopauzy, wynikajgce
z braku wsparcia, wynoszg nawet
10 miliardow funtéw rocznie®,.

* Obnizona lojalnos¢ i zaufanie
- brak zaufania do pracownikéw
(np. gdy matka musi wzigc
zwolnienie lekarskie na chore
dziecko) szkodzi relacjom w zespole
i obniza lojalnos¢ wobec firmy.
Koncentracja na krétkoterminowych
kosztach, ignorujgc dtugoterminowe
korzys$ci z budowania lojalnosci,
jest krotkowzroczna.

Ryzyko prawne, utrata
wizerunku i wartosci
marki

Dyskryminacja w miejscu pracy niesie za
sobg realne ryzyko prawne i finansowe
konsekwencje w postaci sporéw
sgdowych oraz negatywnych skutkow
dla wizerunku i wartosci firmy.

Pracownicy, ktérzy doswiadczyli
dyskryminacji, majg prawo dochodzi¢
roszczen w sadzie pracy. W Polsce,
odszkodowanie za naruszenie zasady
rownego traktowania nie moze byc¢
nizsze niz minimalne wynagrodzenie
za prace (okoto 4666 PLN w 2025 r.),

a nie ma gbrnej granicy, jego wysokos¢
jest ustalana indywidualnie przez sad
na podstawie rozmiaru poniesionej
szkody**. W niektorych przypadkach
pracodawcy mogg zostac¢ zobowigzani
do przywroécenia pracownika do pracy®.

51. Canada Safety Training, ,The High Economic Costs of Toxic Workplace Culture”, Petna tres¢ artykutu, dostep 02.06.2025.
52. M. Gojtowska, ,Menopauza - czy to temat dla pracodawcéw?”, Gojtowska.com, 2024 (na podstawie Raportu ,Menopauza bez tabu”,

Kulczyk Foundation, 2024). Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

53. M. Wazna, ,Kobiety sg ,karane” za menopauze. Tracg nawet 10 proc. pensji”, Medonet, 2025.-Petna-treséartykuty, dostep 12.08.2025.

54. Art. 183d Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141 z p6zn. zm.).

55. Z. Biskupski, ,3000 zt kary dla pracodawcy za pytanie o stan rodzinny przy rekrutacji. Jak bronic sie przed dyskryminacja, kiedy nalezy
sie odszkodowanie”, Infor.pl, 2024. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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Procesy te generujg koszty obstugi prawnej
dla firmy (adwokaci, radcy prawni), a takze
zuzywajg cenny czas i zasoby wewnetrzne.

Juz samo sugerowanie preferencji
dotyczacych stanu cywilnego czy wieku
w ogtoszeniu o prace moze skutkowad
natozeniem kary finansowej w wysokosci
3 tys. zt przez Panstwowg Inspekcje
Pracy®c. Przypadki dyskryminacji moga
negatywnie wptyng¢ na wizerunek

firmy wsréd klientéw, potencjalnych
kandydatéw i partneréw biznesowych.

Konsumenci coraz czesciej zwracajg uwage
na wartosci firm. Negatywna reputacja
zwigzana z dyskryminacjg moze prowadzi¢
do spadku sprzedazy i utraty klientow.

Badania wskazujg, ze wyroki i ugody

w sprawach o dyskryminacje (zwtaszcza
ptciowg i rasowg) majg natychmiastowy
negatywny wptyw na ceny akcji firm.
Inwestorzy reagujg na takie wiadomosci,
poniewaz widzg w nich zwiekszone ryzyko
finansowe, prawne i reputacyjne?’.

JAK TRESC | SPOSOB
MOWIENIA WPLYWAJA
NA POCZUCIE
ROWNOSCI W MIEJSCU
PRACY

Jezyk odgrywa kluczowg role

w ksztattowaniu naszej percepcji
rzeczywistosci spotecznej i sposobu
myslenia. Stronnicze przedstawianie
rzeczywistosci i utrwalanie btednych
wzorcow jezykowych mogg potegowac
dyskryminujgce postawy oséb sie nim
postugujacych. Widoczne w dyskursie
medialnym werbalne przejawy
dyskryminacji, uprzedzenh czy przemocy,
przektadajg sie rowniez na atmosfere

w Srodowiskach pracy, zaréwno w Polsce,
jak i poza nig. Przeglad narracyjny
artykutéw naukowych®® w réznych
kontekstach zawodowych i geograficznych
potwierdzit powigzania pomiedzy
czestotliwoscig i formami dyskryminacji

a wyzszym poziomem wypalenia
zawodowego, objawdw depresyjnych

i lekowych wsréd pracownikéw.

Objawy dyskryminacji jezykowej

i stygmatyzacji w miejscu pracy:

+ wykluczenie,

+ niesprawiedliwe traktowanie,

+ wrogos¢ w oparciu o cechy osobiste,

takie jak tozsamos¢ ptciowa, orientacja

seksualna, pochodzenie etniczne,
religia lub niepetnosprawnos¢,
mikroagresije,

* brak konkretnych przepiséw
dotyczacych wigczenia spotecznego,
brak systemowego wsparcia oraz
nieskuteczna polityka publiczna
w zakresie przeciwdziatania wykluczeniu.

56. Art. 183a § 1 oraz Art. 183c § 1 Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141 z pézn. zm.).
57. C. E. Hirsh, Y. Cha, ,Employment Discrimination Lawsuits and Corporate Stock Prices”, ,Social Currents”, 2(1), 2015, s. 40-57.

58. A. Oliveira, H. Pereira, F. Alckmin-Carvalho, ,Occupational Health, Psychosocial Risks and Prevention Factors in Lesbian, Gay, Bisexual,
Trans, Queer, Intersex, Asexual, and Other Populations: A Narrative Review”, Societies, 14(8), 2024, s. 136. Petna tresc¢ artykutu, dostep

12.08.2025.
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WSrdd najczesciej wymienianych grup
narazonych na dyskryminacje w Polsce
wymienia sie wiele réznorodnych grup
spotecznych, czesto doswiadczajgcych
dyskryminacji wielokrotnej, czyli takiej,
ktéra wynika z przynaleznosci do
dwoch lub wiecej grup narazonych na
wykluczenie®. W Polsce najczesciej,
biorgc pod uwage pte¢, wsrdd takich
grup wymienia sie: kobiety (szczegdlnie
w profesjach powszechnie uznawanych
za ,meskie”), mezczyzn (dotyczy to
m.in. mezczyzn z wyksztatceniem
podstawowym powyzej 40. roku zycia,
a takze bytych wiezniow)®, a takze
osoby niebinarne (ktorych obecnos¢

W jezyku czesto jest marginalizowana).

otwarcie méwi o tym, jak jezyk moze

ranié¢ lub wykluczag, staje sie cenng lekcjg

i impulsem do zmiany naszych nawykow

komunikacyjnych. Wsréd innych barier

i wyzwan spotecznych oraz kulturowych

dla jezyka inkluzywnego wymienia sie:

» gtebokie zakorzenienie
androcentryzmu jezykowego i tradycji
- jezyk polski, podobnie jak wiele innych
jezykdéw, od dawna jest androcentryczny,
co oznacza brak uwzglednienia kobiet
i ich doswiadczen w jezyku, co z kolei
rzutuje na rzeczywistosc spoteczng®,

* tradycyjne konwencje gramatyczne
i .generycznos¢” form meskich
- w jezyku polskim powszechnie

obowigzuje reguta, ze meskie formy
leksykalne (np. ,lekarze”, ,przedstawiciel
instytucji”) odnoszg sie zaréwno do
mezczyzn, jak i do kobiet, stanowigc

Skad ten opor?

Geneza jezykowych form dyskryminacji forme generyczng, podczas gdy formy
jest bardzo ztozona. Przyjmowanie zenskie odnoszg sie wytgcznie do kobiet,
zatozenia, iz wiekszos¢ pracownikow czy * percepcja nizszego prestizu - wiele
pracodawcoéw ma wrogie nastawienie, jest kobiet i uzytkownikow jezyka unika
btedne. Skad wiec ten problem? Z jednej stosowania feminatywow, poniewaz
strony czesto jako uzytkownicy jezyka kojarzg sie one z nizszym prestizem

nie mamy swiadomosci, ze popetniamy lub sg uwazane za mniej dostojne

btedy, brakuje nam odpowiednich szkolen, i wptywowe niz nazwy meskie®,

i dopiero pierwsze zetkniecie z osobg, ktéra

59. Oczywiscie, nie oznacza to, ze sa to jedyne grupy, ktére sg dyskryminowane. W Polsce, biorgc pod uwage mniejszosci etniczne i narodowe
oraz uzytkownikéw jezykéw regionalnych lub niestandardowych odmian jezyka wymieniani sa: Kaszubi, temkowie, Romowie, Slazacy,
Wilamowianie, obcokrajowcy, osoby postugujgce sie innym niz polski jezykiem, uzytkownicy jezykéw regionalnych i gwar, uzytkownicy
niestandardowych odmian jezyka polskiego (np. z regionalnym akcentem), a biorgc pod uwage wiek: osoby starsze (narazone na
lingwicyzm i protekcjonalne taktowanie w jezyku), a takze osoby mtode. Ponadto czesto narazone na dyskryminacje jezykowg sg osoby
z niepetnosprawnosciami, osoby z dysleksja.

60. J. Piotrowska, A. Siekiera, A. Sznajder, ,Jak realizowa¢ zasade réwnosci szans kobiet i mezczyzn w projektach finansowanych z funduszy
europejskich 2014-2020. Poradnik dla oséb realizujgcych projekty oraz instytucji systemu wdrazania”, Ministerstwo Rozwoju Departament
Europejskiego Funduszu Spotecznego, Warszawa 2016. Petna tres¢ poradnika, dostep 11.08.2025.

61. ). Sawicka, ,Jezyk wrazliwy na pte¢ w edukacji. Analiza wybranych dokumentéw uniwersyteckich”, ,Kultura. Spoteczenstwo. Edukacja”,
19(1), 2021, s. 203-217.

62. Potwierdzaja to takze badania: ,chetnie po zenskie formy siegajg osoby nieaktywne zawodowo: bezrobotne (71%), studentki i uczennice
(71,9%) oraz emerytki (72,5%). Natomiast sposréd badanych kobiet pracujgcych tylko co trzecia (34,1%) uzywa feminatywéw do opisu
swojej roli zawodowej. Cze$ciej mdéwig o sobie w rodzaju meskim: jestem psychologiem, nauczycielem czy ksiegowym. Co wiecej,
im wyzszy status danego zawodu czy bardziej prestizowa funkcja, tym rzadziej panie przedstawiajg sie zehska forma. W przypadku
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postrzeganie feminatywow jako
brzmigcych mniej powaznie, infantylnie,
percepcja ,,dziwnosci”

i przyzwyczajenia jezykowe,

nieche¢ do rezygnacji z wiasnego
komfortu jezykowego,

brak edukacji i zrozumienia
znaczenia jezyka inkluzywnego -
brakuje powszechnej Swiadomosci

na temat zjawiska asymetrii pici

w jezyku, szczegdlnie wsréd osob
niezwigzanych z lingwistyka,

ktére wyrazajg sie intuicyjnie,

czesto w sposdb androcentryczny,

a takze koniecznosci wprowadzenia
zmian w formutowaniu komunikatow,
traktowanie komunikacji
inkluzywnej jak mody,

opor przed zmiang - pomimo
argumentow za, istnieje opor

przed stosowaniem feminatywow, co
wynika z przyzwyczajenia do meskich
form, jednak jak pokazuje przyktad
jezyka niemieckiego, akceptacja
feminatywow moze wzrosngc z czasem,
a poczatkowe ,dziwne brzmienie”
przeminie z efektem nowosci®,
trudnosci w artykulacji (przede
wszystkim nazw, ktore poprzez

zbitki spétgtoskowe, bywaja

trudne do wymowienia, np.

Ladiunktka” czy ,chirurzka”),

kwestie prawne i oficjalne regulacje -
w niektdérych branzach, np. w zawodach
prawniczych czy stuzbie cywilnej, ustawy
wprost regulujg tytuty zawodowe

w formie meskiej, co ogranicza mozliwosc
uzywania feminatywéw w dokumentach
oficjalnych i relacjach prawnych,

naruszanie ekonomii jezyka
i niepotrzebne wydtuzanie
komunikatéw - niektére strategie jezyka
inkluzywnego, takie jak tzw. ,splitting”
(uzycie formy meskiej i zenskiej,
np. ,pracownikéw i pracowniczek”),
mogg by¢ postrzegane jako odchodzgce
od ekonomicznosci jezyka,
* obawy przed popetnieniem btedu

lub byciem skorygowanym,
* brak uznania problemu seksizmu
jezykowego - op6r moze wynikac
z negacji istnienia seksizmu jezykowego,
bagatelizowania problemu lub
nieuznawania go za istotny.

Nieréwnos$¢ ptci w miejscu pracy to
ztozony problem, ktory czesto wynika nie
tylko z oficjalnych struktur, ale rowniez

z codziennych zachowan i utartych
schematow. Niektdre dziatania, choc
pozornie neutralne lub nieintencjonalne,
przyczyniajg sie do utrwalania dysproporgcji
miedzy kobietami a mezczyznami.

Mikroagresje

Mikroagresje sg obecne

w roznych Srodowiskach pracy.
Przejawiajg sie w codziennych, drobnych,
czesto nieSwiadomych zachowaniach
lub komentarzach, ktére niosg ze sobg
ukryte przekazy dyskryminacyjne.
Mikroagresja oprocz ptci, moze dotyczyc
takze rasy, jezyka, orientacji seksualnej,
religii czy statusu spotecznego. Do
przejawow mikroagresji nalezg miedzy
innymi seksistowskie uwagi: ,Kobiety

kobiet na kierowniczych stanowiskach robi tak tylko 24,5%". M. Formanowicz, ,Zawodowe role kobiet, czyli jak oswoi¢ feminatywy?”,

Uniwersytet SWPS, Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

63. M. Formanowicz, ,Zawodowe role kobiet, czyli jak oswoi¢ feminatywy?", Uniwersytet SWPS, Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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sg zbyt emocjonalne, aby petnic¢ funkcje
kierownicze”, ,Kto ci sie opiekuje
dzie¢mi, skoro tyle pracujesz?”, ,Majac
tak mate dzieci, nie mozesz petnic
dobrze swojej funkcji”, ,Wygladasz
dobrze jak na kobiete w IT".

Przerywanie wypowiedzi
I marginalizowanie
gtosu kobiet

Wsrod zachowan dyskryminujgcych

ze wzgledu na pte¢, uwage zwraca
zjawisko tzw. ,manterruption”, czyli
przerywanie kobietom przez mezczyzn

w trakcie wypowiedzi. Takie zachowanie
ostabia pozycje kobiet w rozmowach
zespotowych i moze prowadzi¢ do
pomijania ich pomystéw i wktadu, a takze
wykluczania z decyzji zespotowych.

Innym zachowaniem jest ,mansplaining”,
czyli termin uzywany do opisania
sytuacji, gdy mezczyzna wyjasnia
kobiecie jakas kwestie (czesto kobiecie,
ktéra jest rownie kompetentna lub
nawet bardziej kompetentna w danym
temacie) w sposéb protekcjonalny, z géry
zaktadajac, ze wie lepiej, niezaleznie od
jej doswiadczenia czy wiedzy. Termin

ten jest potgczeniem stow ,man”
(mezczyzna) i ,explaining” (wyjasnianie).

Deprecjacja osiggniec
i kompetencji

Deprecjacja osiggniec i kompetencji
oznacza proces obnizania wartosci,
utraty znaczenia lub ostabienia efektéw

[ )

pracy, umiejetnosci i wiedzy. Moze
dotyczy¢ zaréwno konkretnych oséb,
jak i catych organizacji, grup czy nawet
spoteczenstw. W miejscach pracy
kompetencje kobiet deprecjonujg
mezczyzni, ale czynig to rowniez
kobiety wobec innych kobiet.

Moze sie to przejawia¢ w pomijaniu
zwracania sie z uzyciem stopnia naukowego
lub szczegdlnych wymagan w odniesieniu
do kompetencji kobiet, ktére muszg

je w szczegdlny sposdb udowadniac

oraz walczyc¢ z nieufnoscig wobec

wiasnych osiggniec. Mezczyzni dokonujg
racjonalnej kalkulacji, czy z dang profesjg
wigze sie prestiz, intratne wynagrodzenie

i przywileje adekwatne do ich kompetencji.

Brak rownego dostepu
do szans rozwoju

Kobiety czeSciej niz mezczyzni sg pomijane
przy przydzielaniu ambitnych projektow
lub udziatu w szkoleniach. Moze to
wynikac z btednych zatozen dotyczacych
ich ,,dyspozycyjnosci” (np. w zwigzku

z macierzynstwem) lub z nieSwiadomego
faworyzowania mezczyzn.

Oczekiwanie petnienia
~miekkich” rol

Kobiety w zespotach czesto automatycznie
przypisywane sg do organizowania spotkan,
robienia notatek czy ,dbania o atmosfere”,
niezaleznie od ich stanowiska. Takie
dziatania obcigzajg je dodatkowymi
obowigzkami, ktére nie przektadajg sie na



rozwdj kariery, a jednoczesnie utrwalajg
kobiete w stabszej i mniej znaczgcej roli.

Tolerowanie
seksistowskich
komentarzy

I mikroagresji

Bagatelizowanie nieodpowiednich zartéw,
aluzji lub wykluczajgcych uwag tworzy
Srodowisko, w ktorym kobiety czujg

sie mniej szanowane i bezpieczne.

Przyktady takich komentarzy:

« ,Tojest za ciezka praca dla kobiety”,

+ ,Kobieta powinna siedzie¢
w domu i wychowywac dzieci”,

+ ,Faceci nie ptaczg”,

+ ,Nie spodziewatem sie, ze kobieta moze
tak dobrze znac sie na technologii”,

« ,Dobrze, ze mamy kobiete w zespole,
poprawi sie atmosfera”,

+ ,Ona awansowata? Pewnie miata
dobre uktady z szefem”,

+ ,Zatrudnijmy kobiete, beda
nizsze oczekiwania ptacowe”,

+ ,Masz PMS? Czemu jeste$
taka nerwowa?".

Milczenie wobec takich zachowan to
forma ich akceptacji. Warto w takich
momentach zareagowac uzywajac
jednego wyrazenia: ,Upominam Cie!”

Zachowania wzmacniajgce nieréwnosc
ptci nie zawsze sg spektakularne, czesto
sg to drobne gesty, powtarzajgce sie
regularnie. Jednak ich skumulowany
efekt prowadzi do strukturalnych

barier dla kobiet w miejscu pracy.

Budowanie réwnego,
sprawiedliwego Srodowiska
zawodowego wymaga Swiadomojci,
odwagi do reagowania oraz
konsekwentnego wprowadzania
zmian na poziomie organizacy jnym
i indywiduainym.

JAK BADAC KULTURE
ORGANIZACYJNA?
METODY | NARZEDZIA
DIAGNOZY

Audyt wartosci

Audyt wartosci stanowi pierwszy krok

w ocenie, czy deklarowane standardy

organizacyjne wspierajg rownosc

pici. Jesli organizacja posiada przyjety

i zakomunikowany zestaw wartosci,

warto zaczgc od ich analizy poprzez:

* Przeglad wartosci firmowych,
a wiec weryfikacje, czy oficjalnie
ogtoszone, w organizacji, wartosci
zawierajg elementy dotyczgce
réwnosci, szacunku i inkluzywnosci.

* Przeprowadzenie ankiet lub grup
fokusowych, czyli bezposrednie
badanie opinii pracownikéw na
temat istniejgcych w organizacji
wartosci, ktore wspierajg rownosc
ptci. Przyktad ankiety sprawdzajgcej
czy Twoja organizacja ma kulture
organizacyjng opartg o wartosci oraz
réownosc ptci jako jedng z kluczowych
wartosci w kulturze organizacyjnej
znajdziesz w zatgcznikach do Modelu.
@UWAGA! Zobacz zat. 1.1. ,,Ankieta
dotyczaca wartosci organizacji”.
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Jesli organizacja nie posiada oficjalnie
wdrozonych wartosci, audyt wartosci
nadal jest mozliwy. Mozna bowiem
przyjac, ze organizacja posiada

zestaw wartosci, ktére sg nieformalne

i pojawiajg sie na co dzien w rozmowach
kierownictwa, o tym, co jest wazne.
Woéwczas mozna zapytac¢ pracownikow

o to, jakie wartosci wybrzmiewajg na
spotkaniach, w oficjalnych komunikatach,
w codziennych interakcjach pomiedzy
pracownikami. Dla uproszczenia moze by¢
to ankieta z listg gotowych wartosci do
zaznaczenia, w tym takze z odniesieniem
do réwnosci, réznorodnosci, szacunku.

Audyt rownosci pici

Skutecznym sposobem utrzymania
wprowadzonych wartosci firmowych
jest cykliczne badanie kultury
organizacyjnej. W kontekscie rownosci
ptci powinno ono przyjg¢ postac
okresowego badania rownosci pfci.

W badaniu kultury organizacyjnej

pod katem réwnosci pitci

nalezy zadac pytania:

* (Czy uwazasz, ze kobiety i mezczyzni
majg rowne szanse na awans
w Twojej organizacji?

* (Czy masz poczucie, ze wynagrodzenia
sg ustalane w sposob sprawiedliwy,
niezaleznie od ptci?

* (Czy czujesz, ze Twoja pte¢ wptywa
(pozytywnie lub negatywnie) na sposéb,
w jaki jestes$ traktowana/y w pracy?

* (Czy kiedykolwiek doswiadczytas/
e$ lub bytas/es$ Swiadkiem sytuacji,

w ktérej ktos byt traktowany
gorzej ze wzgledu na ptec?

B s

e Czy wiesz, jak zgtosi¢ przypadek
dyskryminacji lub molestowania
w Twojej organizacji?

e (Czy masz dostep do elastycznych
form pracy (np. home office,
elastyczne godziny), ktore wspierajg
rbwnowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym?

e (Czy Twoja organizacja wspiera
pracownikédw w obowigzkach
opiekunczych (np. rodzicielstwo,
opieka nad osobami starszymi)?

* (Czy uczestniczytas/e$ w szkoleniach
dotyczgcych rownosci ptci
lub przeciwdziatania dyskryminacji?

* (Czy chciaka)bys, aby Twoja
organizacja czesciej podejmowata
temat réwnosci ptci?

e Co Twoim zdaniem Twoja organizacja
robi dobrze w zakresie réwnosci ptci?

» (Co nalezatoby poprawi¢, aby zwiekszyc
réwnosc¢ ptci w miejscu pracy?

Diagnoza stereotypow
i nieuswiadomionych
przekonan

NieSwiadome przekonania, gteboko
zakorzenione stereotypy i uprzedzenia,
choc czesto niewidoczne na pierwszy

rzut oka, majg destrukcyjny wptyw

na sposéb myslenia i funkcjonowania

w miejscu pracy. Nie sg to tylko drobne
niedogodnosci, stanowig powazng
przeszkode dla rozwoju indywidualnego
pracownikéw, efektywnosci catej
organizacji, a takze dla budowania réwnego
i sprawiedliwego Srodowiska zawodowego.
Problem ten jest szczegdlnie dotkliwy

dla kobiet, zwtaszcza matek, ale dotyka
réwniez wielu innych grup spotecznych.



Aby zdiagnozowac sposob myslenia
pracownikéw, sposéb wypowiadania

sie i sposob zachowania, mozna uzy¢
rozmaitych narzedzi. Mozna zastosowac
je do sprawdzenia kazdego elementu

z osobna lub tez wszystkich jednoczesnie.

Audyt ten powinien obejmowac
badanie codziennych interakcji miedzy
pracownikami, na przyktad poprzez:

* bserwacje nieformalnych rozmoéw

i relacji w Srodowisku pracy, gdzie czesto

ujawniajg sie niewypowiedziane
przekonania i nawyki jezykowe.

* Ankiety, w ktorych mozna, w sposéb
anonimowy, zbadac jakie przekonania
majg pracownicy na temat ptci oraz jak
oceniajg inkluzywnos$¢ w organizacji
na poziomie zachowan i jezyka.

* Grupy focusowe, czyli wywiady

pogtebione, np. z grupami wykluczonymi,

podczas ktérych mozna zidentyfikowad

najczestsze stereotypy i przejawy

nieréwnosci, w codziennych dziataniach

i relacjach obecne w Srodowisku pracy.
* Analize przypadkoéw zgtoszonych

oficjalnie naruszen, o ile taki

system w organizacji istnieje.

JAK ZADBAC

O SRODOWISKO
PRACY SPRZYJAJACE
ROWNOSCI?

Zbudowanie inkluzywnego, wolnego od
dyskryminacji miejsca pracy wymaga
catosciowego podejscia oraz uwzglednienia
wielu obszaréw dziatania organizacji. Na
podstawie dostepnych badan na temat
wykorzystywania jezyka inkluzywnego
mozna wskazad¢ najwazniejsze kierunki,
ktére warto wzig¢ pod uwage:

« edukowanie dzieci i oswajanie
ich z komunikacja inkluzywna,

* uzywanie jezyka inkluzywnego -
nalezy uzywac zenskich i meskich
korncowek (o ile to mozliwe) lub form
bezosobowych, a takze ,,osobatywow”
(np. ,0soba studencka”, ,osoba
towarzyszgca”), jest to szczegdlnie
wazne w ogtoszeniach rekrutacyjnych,

* tworzenie przekazéw wolnych
od stereotypow i etykietowania
- w dziataniach informacyjnych
i promocyjnych nalezy unikac
stereotypow w jezyku i grafice, a takze
promowac standardy rownosciowe,

* poprawe zrozumiatosci i atrakcyjnosci
ogloszen o prace - pamietanie
o formach inkluzywnych w ogtoszeniach
o prace pozwala przyciggac bardziej
réznorodne grono kandydatow
i kandydatek, a tym samym moze
poszerza¢ kompetencje personelu®,

« organizowanie regularnych szkolen
z przepiséw prawa dotyczacych
réwnego traktowania, przeciwdziatania
dyskryminacji i mobbingu, a takze
zwiekszanie Swiadomosci na
temat ukrytych mechanizméw

64. Badanie przeprowadzone przez Bank BNP Paribas wskazuje, ze sposéb formutowania nazw zawoddéw - w tym uzycie feminatywow,

form meskoosobowych lub form neutralnych - ma istotny wptyw na postrzeganie rél ptciowych w kontek$cie zawodowym. Szczegélnie

w odniesieniu do dzieci, wyniki sugerujg, ze stosowanie neutralnych lub zenskich nazw profesji sprzyja zwiekszeniu reprezentacji kobiet

w wyobrazeniach mtodych odbiorcéw, co moze przyczyniac sie do przetamywania stereotypéw ptciowych i promowania réwnosci

w zakresie aspiracji zawodowych. ,Wystarczy stowo, by zmieni¢ sytuacje kobiet na rynku pracy - wyniki badania”, Pracuj.pl, dostep

12.08.2025.
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dyskryminacji i ich wptywu,

* wprowadzenie i przestrzeganie
procedur antydyskryminacyjnych
i antymobbingowych (,wigczenie
instytucjonalne”),

* uwzglednienie podczas
procedury onboardingowej zasad
dotyczacych kultury jezyka,

* wyposazenie pracownikéw
w narzedzia do asertywnego
reagowania na przejawy dyskryminacji
i do empatycznego przepraszania,

* stworzenie w miejscach pracy
bezpiecznej przestrzeni do dialogu na
temat komunikacji w firmie - gtoszenie
idei, ze ,w jezyku zmieScimy sie wszyscy”
i ze nalezy nazywac ludzi tak, jak sobie
tego zycza, niezaleznie od preferowane;
formy, silnie wspiera potrzebe
otwartego dialogu i poszanowania
indywidualnych wyboréw,

» aktywne dazenie do poznania
indywidualnych preferencji
jezykowych - warto promowac
proaktywne podejscie do poznania
preferencji jezykowych,

» ciggte monitorowanie i adaptacje
norm jezykowych - konieczne jest
pilnowanie, by stosowac stownictwo
powszechnie akceptowane i by¢
na biezaco z akceptowanym uzusem,

a w razie watpliwosci zasiegac rady,

* regularne przeprowadzanie badan
i ekspertyz identyfikujacych
nieréwnosci uwarunkowane picig,
przejawiajgce sie zarowno w komunikagji
werbalnej, jak i niewerbalnej.

Promujac sprzyjajgce wigczeniu

spotecznemu Srodowisko pracy, organizacje
nie tylko poprawiajg samopoczucie

i zadowolenie pracownikow, ale takze
wzmacniajg postrzeganie wsparcia
organizacyjnego, zmniejszajac intencje
rotacji i wspierajgc bardziej pozytywne

i produktywne miejsce pracy.

Rownosciowa kultura
organizacyjna

w pytaniach

| odpowiedziach

Chce wykorzystywac feminatywy, ale
nie wiem, ktére wersje sa poprawne.
Gdzie moge to sprawdzi¢?

Sprawdz w stownikach jezyka polskiego
(np. PWN), poradnikach jezykowych
(np. Poradnia Jezykowa UW) lub na
stronach organizacji promujgcych jezyk
inkluzywny (np. Fundacja Feminoteka®).

Co mam zrobié, by tworzone przeze
mnie dokumenty nie byly za dtugie?
Kiedy dodaje formy meskie, zenskie
i osobatywy, tekst staje sie nieczytelny.

65. | nkluzywny narzedziownik stanowisk, funkcji i zawodéw w Uniwersytecie Slgskim w Katowicach (stownik fleksyjno-stowotwérczy), dostep

12.08.2025
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Uzywaj form bezosobowych (np. ,,osoba
aplikujgca”) lub wprowadz wyjasnienie

na poczatku, ze wszystkie formy
odnoszg sie do wszystkich ptci, wtedy
nie musisz powtarzac kazdej wersji.

©

Xt

Spotykam sie z sytuacjami, kiedy
kobiety wprost méwia, ze nie uznaja
feminatywoéw. Co w takiej sytuacji?

Szanuj wybor danej osoby. Uzywaj
feminatywow tam, gdzie to neutralne
lub systemowe (np. ogtoszenia), ale
indywidualnie zwracaj sie zgodnie

z preferencjg rozmoéwczyni.

D

Czy jako kobieta musze
uzywac nazw zenskich?

Nie. Pamietaj, ze decyzja w tej sprawie
zalezy od Twoich preferenciji.

Co mam zrobig, jesli chce stworzy¢
komunikat inkluzywny?

Aby Twoéj komunikat byt inkluzywny,
musisz Swiadomie podchodzi¢ do
jezyka i materiatéw wizualnych,

dgzac do stworzenia srodowiska,

w ktérym kazdy czuje sie akceptowany,
szanowany i ceniony. Warto zada¢
sobie pytania: Jakie sg moje intencje?
Czy brzmie uprzedzeniowo? Czy to
brzmi jak mikroagresja? Czy przyjmuje
zatozenia o moim odbiorcy? Jesli
nadal nie masz pewnosci - zapytaj!

Uwrazliwianie

i budowanie
sSwiadomosci wokét
stereotypow

Aby skutecznie zmieniac przekonania

pracownikéw, warto rozpoczad

od zbudowania Swiadomosci

w dwéch obszarach. Po pierwsze, na

temat stereotypdw i uprzedzen, ktore

posiadamy jako ludzie o wszelkich grupach
mniejszosciowych. Po drugie na temat
uprzedzen, jakie posiadamy na swoj
wiasny temat, bedgc reprezentantami
danej pfci, inaczej mdéwigc na temat

tego jak my sami zinternalizowalisSmy

przekazy spoteczne. Do budowania
wiadomosci mozna wykorzystac:

» Serie szkolen o mechanizmach
powstawania, rodzajach i konsekwencji
myslenia stereotypowego.

* Materiaty video np. w formie
case studies z zycia organizacji,
krotkie ,historyjki” pokazujgce
obecnos¢ uprzedzen w réznych
sytuacjach zawodowych.



 Cwiczenia praktyczne jako
symulacje rekrutacji, awansu czy
oceny pracownikéw, w ktérych
zmienia sie role i generuje dyskusje
nt. obiektywnosci podejmowania decyzji.
» Storytelling Circles, w trakcie ktorych
pracownicy dzielg sie wtasnymi
historiami zwigzanymi z uprzedzeniami,
ktérych doswiadczyli, i w jaki sposéb
wptynety one na ich zycie zawodowe.

Poza budowaniem Swiadomosci na

temat mechanizmow uprzedzen, wazne

jest rowniez by w sposéb praktyczny

pomaoc w przeciwdziataniu stereotypowemu
postrzeganiu rol ptciowych. W tym celu
mozna wykorzysta¢ ponizsze narzedzia:

* Promowanie w organizacji kobiet,
osiggajgcych sukces na stanowiskach
wysokich/menedzerskich albo
uznawanych za meskie, np. inspirujgce
$niadania/wywiady z liderkami.

* Wdrozenie ,Ambasadora réwnosci”,
jako osoby czuwajgcej, zeby nie pojawiaty
sie uprzedzenia, stereotypy, mikroagresje
w trakcie réznych spotkan.

* Wprowadzenie obiektywnych
kryteriéw oceny efektywnosci pracy,
np. okresowa ocena pracownikow,
aby zapobiec stereotypowym
przekazom, méwigcym o tym, ze np.
mtode mamy realizujg swoje zadania
niewystarczajgco, kobiety sg gorsze
jako liderki, kobiety stabiej radzg
sobie w zarzgdzaniu projektami.

* Wprowadzenie elastycznego czasu
pracy dla mtodych matek (np.
zadaniowy czas pracy, praca zdalna),
aby stworzy¢ kobietom mozliwosci
wykorzystania swoich kompetencji,
pomimo ograniczen czasowych
zwigzanych z rolami rodzinnymi,
ktore czesto realizujg rownolegle.

B s

* Prowadzenie wewngtrz organizacji
edukacji w zakresie inteligencji
emocjonalnej ma duze znaczenie
w dzisiejszym zmieniajgcym sie Swiecie,
w pracy z mtodymi pokoleniami, w pracy
nowoczesnych lideréw. Mogtaby
to by¢ odpowiedzZ na przekonania, ze
kobiety sg nadmiernie emocjonalne
W pracy i szansa na uswiadomienie
mezczyznom jak cennym zasobem
jest dzis$ rozpoznawanie Swiata emogji.

Sposobami na przeciwdziatanie,
autostereotypom, ktére sg tak samo
ograniczajgce i krzywdzgce jak stereotypy
pochodzace z zewnatrz, moze by¢:

* Organizacja warsztatéw dla kobiet
z budowania pewnosci siebie.

* Wdrozenie programow rozwojowych
dla kobiet wspierajacych ich rozwgj,
np. Womens Leadership Program.

* Organizacja mentoringu wewnatrz
organizacji - wsparcie mtodych
kobiet i/lub majgcych mniejsze
doswiadczenie zawodowe przez
kobiety z wiekszym doswiadczeniem
zawodowym lub doswiadczeniem
na stanowiskach liderskich.

» Udziat pracownikéw w konferencjach
promujgcych kobiety sukcesu,
np. Women in tech, Women Power,
aby tamac stereotypy ptci, korzystajac
takze z przyktadéw spoza organizacji

Powyzsze narzedzia mozna zastosowac
wzgledem wszystkich pracownikéw

lub tez mozna skupic sie na badaniu
postaw kierownictwa, w mysli idei,

ze jesli ta grupa na co dzien nie
wspiera rownosci, to zadna zmiana
zachowan, na pozostatych poziomach
organizacji, nie bedzie mozliwa.



Jesli jestes osobg liderska

e Zastandw sie co skfania
Cie, aby zaproponowac
poszczegodlnej osobie awans.

* Jak reagujesz, kiedy ktos$ o dekade
mtodszy lub starszy nie zgadza
sie z Twoim zdaniem (nie tylko
w kontekscie relacji zawodowych).

* Jak przyjmujesz krytyke ze strony
osoby mtodszej od Ciebie lub
mniej doswiadczonej w praktyce
zawodowej od Ciebie.

* Nazwij nieformalne sieci
W Swojej organizacji.

Jesli nie jestes osobg liderska

* Jak stawiasz granice osobom, ktére
narzucajg Ci swoje nawyki zachowan
(catowanie kobiety w reke, przyzwalanie
na seksitowskie zarty, wySmiewanie
ojcodw za tzw. ,,opieke nad dzieckiem”).

* Jakim jezykiem sie postugujesz,

Czy wzmacniasz stereotypy
Czy wrecz przeciwnie.

* (Czy przewazaja u Ciebie ciekawos¢
czy krytycyzm, kiedy spotykasz sie
z zachowaniem nieprzystajgcym
do twoich przyzwyczajen
(oczekiwan)? Uwaga! méwimy
0 zachowaniach etycznych.

Uwrazliwianie
i budowanie
Swiadomosci wokot

mikroagresji

Aby wptywad na zmiane postaw
pracownikdédw w kierunku zachowan

rownosciowych warto rozpoczg¢ od edukacji
I poszerzania Swiadomosci poprzez:

Szkolenia/webinary na temat
mikroagres;ji, seksizmu, zachowan
dyskryminujgcych, w tym np.

krotkie warsztaty (1-2 h) uczace
technik asertywnej interwencji

w sytuacjach mikroagresji, scenariusze
video i ¢wiczenia rozbudzajgce

refleksje nt. roli Swiadka.
Wprowadzenie stowniczka /
informatora dla pracownikow

z przyktadami takich zachowan.
~Moment Réwnosci” czyli dotozenie
dodatkowej cotygodniowej

lub comiesiecznej sekcji, na spotkaniach
kierowniczych i zespotowych, w trakcie
ktérej zespot podsumowuje przyktady
zaobserwowanych pozytywnych
zachowan oraz omawia wyzwania

z obszaru inkluzywnosci.
~Ambasadoréw réwnosci” jako
funkcje rotacyjng w zespole,
polegajgcg na uwaznej obserwacji

i reagowaniu na spotkaniach na
zachowania, ktére sg dyskryminujgce.
Kodeks Etyczny, czyli dokument,

w ktérym jasno okreslone sg zachowania
niedopuszczalne w organizacji, takie
jak dyskryminacja czy molestowanie,
oraz procedury zgtaszania incydentéw,
czyli polityka antydyskryminacyjna.

Anonimowe kanaly zgtoszen dla
pracownikow, ktorzy doswiadczajg
sami lub sg $wiadkami lub ofiarami
praktyk/zachowan dyskryminacyjnych,
w tym system wczesnego ostrzegania,
w postaci np. anonimowego
formularza+chatbot D&l dostepnego
24/7, automatycznej eskalacji

alertéw: HR =» Komitet D&I = Zarzad
(w przypadku powaznych naruszen).
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* Okresowe Badania Satysfakcji
poprzez regularne ankiety i wywiady
skupione na aspektach D&, ktore
pozwalajg monitorowag, jak wdrozone
zmiany przektadajg sie na codzienne
zaangazowanie pracownikow.

Jezyk rownosci
I nierownosci - pojecia,
ktore warto znaé

SLtOWNICZEK

Feminatyw - wyraz nazywajacy kobiete
wykonujgcg okreslony zawdd lub
petnigcg okreslong funkcje, traktowany
jako pochodny stowotwérczo od
wyrazu majgcego rodzaj gramatyczny
meski, nazywajgcego mezczyzne lub

w ogble osobe petnigca te funkcje

lub wykonujacg ten zawdd®e.

Lingwicyzm - dyskryminacja ze wzgledu na
nieuzywanie jezyka standardowego, moze
skutkowac tym, ze inteligencja, status,
zdrowie czy wyksztatcenie danej osoby
oceniane sg przez pryzmat jej kompetencji
jezykowych, w duzej mierze akceptowany
spotecznie®’. Na dyskryminacje jezykowa
narazone sg przede wszystkim:

osoby z dysfunkcjg wzroku, osoby g/
Gtuche, osoby w podesztym wieku,

osoby z dysleksjg, osoby z mniejszosci
etnicznych, obcokrajowcy, osoby,

ktére z roznych powoddw miaty
utrudniony dostep do edukacji.

Osobatyw - wyrazenie niewskazujgce

na ptec osoby, o ktorej sie moéwi.

Sktada sie z wyrazu osoba oraz

imiestowu przymiotnikowego lub
przymiotnika, np. osoba studencka,
osoba partnerska, osoba kandydujgca®®.

Zjawisko aureoli - znane rowniez

jako efekt aureoli (ang. halo effect),

to psychologiczne zjawisko, w ktérym ocena
jednej cechy osoby lub obiektu wptywa

na 0ogolng ocene tej osoby lub obiektu.

W praktyce oznacza to, ze pozytywne

lub negatywne wrazenie dotyczgce

jednej cechy (np. wygladu, inteligencji,
osobowosci), moze prowadzi¢ do podobnej
oceny innych cech, nawet jesli nie ma
bezposrednich dowoddw na ich istnienie.

Niewidzialne praktyki - to dziatania,
normy i procesy, ktére nie sg formalnie
zapisane w regulaminach czy politykach,
ale maja istotny wptyw na funkcjonowanie
firmy oraz na interakcje miedzy
pracownikami. Mogg obejmowac niepisane
zasady, normy kulturowe, wzorce
zachowan oraz relacje interpersonalne,
ktére ksztattujg atmosfere w miejscu pracy.

Stereotypowe myslenie - utrwalanie
uprzedzen dotyczgcych ptci, wieku,
rasy czy innych cech, co wptywa na
oceny i decyzje w organizacji.

Nieformalne sieci - grupy, ktore

majg wptyw na podejmowanie decyzji,

ale nie sg oficjalnie uznawane, co moze
marginalizowac osoby spoza tych kregdw.

66. Hasto: feminatyw w ,Wielkim stowniku jezyka polskiego”, dostep 12.08.2025

67 K. Liber-Kwiecinska, ,Lingwicyzm, gramatyczny nazizm i ortoterroryzm w sieci - komentowanie btedéw jezykowych w dyskusjach
internetowych”, ,Jezyk Polski” (3), 2022, s. 108-128. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
68. Hasto: Osobatyw w Obserwatorium Jezyka Uniwersytetu Warszawskiego, dostep 12.08.2025.
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Unconscious bias - nieSwiadome
nastawienie i uprzedzenia,
tendencyjno$¢ w postrzeganiu,
uprzedzenia i dyskryminacja

Manterruption - nieuzasadnione
przerywanie wypowiedzi kobiety

przez mezczyzne. Jak okreslita to pisarka

i filozofka Kate Manne, manterruption

to ,patriarchalny akt, ktéry powigzany jest
z meskg Swiadomoscig ich epistemicznego
uprawnienia, przez co naturalne jest dla
nich przerywanie innym osobom oraz
mowienie dtuzej, niz jest to wtasciwie”.

Mesplikacja - ttumaczenie Swiata
kobietom przez mezczyzn.

Szklany sufit - pojecie uzywane od lat
80. XX wieku. NajczeSciej mowimy o nim
w sytuacji, kiedy poszczegolne grupy
spoteczne majg utrudnione dojscie

do wysokich pozycji w strukturze

firmy, a nawet zablokowang szanse

na wyzszg pensje pomimo posiadania
odpowiednich umiejetnosci i wiedzy.

Lepka podtoga - metafora wskazujgca
na dyskryminujacy model zatrudnienia
zatrzymujgcy pracownikéw, gtownie
kobiety, na nizszych szczeblach w skali
zatrudnienia, z niskg mobilnoscig

i niewidzialnymi barierami rozwoju kariery.

@Inkluzywny Stownik Jezyka
Polskiego® - narzedzie wspierajgce
tworzenie komunikacji uwzgledniajgcej
rownos¢ ptci. Pomaga dobierac formy
jezykowe, ktére nie wykluczajg zadnej
grupy, unikac stereotypéw oraz

69. Inkluzywny Stownik Jezyka Polskiego, dostep 12.08.2025.
70. Pojeciownik rownosciowy, dostep 12.08.2025.

promowac jezyk odzwierciedlajgcy
wartosci inkluzywnosci. Przyktadowo,
jesli organizacja chce stosowac neutralne
okreslenia zawodow i stanowisk,

ISJP podpowie odpowiednie formy.

@Pojeciownik rownosciowy”® -

ten praktyczny stowniczek zbiera

i wyjasnia podstawowe pojecia, ktore
warto znac i okreslenia, ktorych
warto uzywag, jesli chcemy moéwic

i pisac jezykiem szacunku.


https://isjp.zaimki.pl
https://www.poznan.pl/mim/public/main/attachments.att?co=show&instance=1017&parent=107938&lang=pl&id=437960

Przeciwdziatanie
naruszeniom



AKTUALNA SYTUAC)A
W ZAKRESIE
PRZECIWDZIALANIA
NARUSZENIOM

Miejsce pracy jako przestrzen codziennej
interakcji, wspotpracy i realizacji celéw
zawodowych, powinno opierac sie na
poszanowaniu godnosci kazdej osoby
oraz zasadzie réwnego traktowania.
Niestety, pomimo rosngcej Swiadomosci
spotecznej i postepujgcych regulacji
prawnych, wcigz dochodzi do sytuacji
naruszajgcych te fundamentalne
wartosci, zwtaszcza w odniesieniu do
ptci. Dyskryminacja ze wzgledu na ptec
przybiera r6zne formy, od subtelnych
mikroagresiji, po jawne przypadki
molestowania, mobbingu czy seksizmu.
Zjawiska te majg powazne konsekwencje
nie tylko dla oséb dotknietych, lecz

takze dla catych zespotéw i organizacji,
wptywajgc na efektywnos¢, atmosfere
pracy oraz poziom zaangazowania'.

Naruszenia w miejscu pracy stanowig
powazny problem pracodawcéw

i pracownikow oraz pracownic,

0 czym Swiadczy skala wystepowania
niepozgdanych zjawisk:

Molestowanie
* ~30% kobiet zgtasza doswiadczenie

niepozadanych zachowan o charakterze

molestujgcym w pracy.

Tylko 18% przypadkdéw molestowania
w pracy jest zgtaszanych.

33% sprawcow molestowania nie
ponosi zadnych konsekwencji,

a 51% otrzymuje jedynie reprymende.
70% kobiet wyraza sprzeciw wobec
molestowania w miejscu pracy,
jednak w wiekszosci przypadkéw
sprzeciw ten nie przynosi skutku.

Molestowanie seksualne

25% Polakéw byto Swiadkiem
molestowania seksualnego w swoim
miejscu pracy lub nauki.

Az 87% kobiet doswiadczyto w swoim
zyciu tak klasyfikowanego zachowania.
Molestowanie seksualne za

realny problem w pracy uwaza

77% kobiet i 67% mezczyzn.

37% badanych przyznaje, ze
pracodawcy walczg z tym zjawiskiem.
Tylko ~5% przypadkow jest
zglaszanych z obawy przed
stygmatyzacjg i utratg pracy.

49% Polakéw i 43% Polek uwaza,

ze kobiety sg zbyt ,wrazliwe”

w temacie molestowania

seksualnego w miejscu pracy.

Mobbing

Doswiadcza go ok. 17% pracownikow,
ale czesciej kobiety.

Tylko 1/3 firm ma jasne

procedury anty-mobbingowe.

1. Fundacja Batorego, 2020; W. Martynski, ,Molestowanie seksualne w pracy w Polsce. Badanie 2021", Petna tre$¢ analizy, dostep

12.08.2025;M. Grabowska (red.), ,Molestowanie seksualne w obszarach ksztatcenia zawodowego, zatrudnienia i ustug. Raport z badan
ilosciowych i jakosciowych”, Polskie Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego, Warszawa, 2022. Petna tresc raportu, dostep 12.08.2025.
Fundacja Ster, 2021. Paristwowa Inspekcja Pracy, 2022. Fundacja Share the Care, 2022. Fundacja Feminoteka, 2020.
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https://interviewme.pl/blog/molestowanie-seksualne-w-pracy-badanie
https://ptpa.org.pl/site/assets/files/1939/molestowanie_seksualne_-_raport_ptpa_2022.pdf

Dyskryminacja

* Ponad 40% kobiet uwaza, ze byta
dyskryminowana przy awansach
lub wynagrodzeniach.

* Przyktady: pomijanie kobiet w cigzy
przy awansach, nizsze premie.

Szowinizm

+  Obecny gtownie w kulturze
organizacyjnej i relacjach
nieformalnych.

+  Wystepuje w co 3. miejscu pracy.

+ Czesto maskowany jako
,tradycyjna rola kobiet”.

Seksizm

+ Obecny w jezyku, zartach,

zachowaniach.

* Ok. 60% kobiet doswiadczyto
seksistowskich uwag w pracy.

Nepotyzm

* Trudny do zmierzenia, ale czestszy
w matych i srednich firmach.

* Kobiety rzadziej korzystajg z ,sieci
powigzan”, co pogtebia nieréwnosci.

Mikroagresja

* Brak oficjalnych statystyk, ale
badania jakoSciowe pokazujg
powszechnos$¢, bagatelizowanie
kompetencji, ,zarty” o kobietach,
przerywanie wypowiedzi,
szczegllnie w sektorach
zdominowanych przez mezczyzn.

Dziatania zapobiegawcze wzgledem
naruszen podejmowane przez firmy
majg ograniczong skutecznosd:
* Tylko 31% firm ma formalng
polityke antymobbingowg
lub antydyskryminacyjng (PIP, 2022).

B s

* W sektorze publicznym procedury
posiada ok. 80% jednostek,
ale czesto sg one nieskuteczne
lub formalne (NIK, 2021).

* Firmy >250 pracownikow czesciej
wdrazajg polityki rownosciowe (~60%),
ale rzadko szkolg kadre zarzgdzajaca.

Dziatania zapobiegawcze sg czesto
deklaratywne. Mate firmy rzadko wdrazajg
procedury, a ich skutecznos$c zalezy
gtownie od szkolen i kultury organizacyjnej,
zas nie samych dokumentow.



Katalog naruszen

Tabela nr 1. Katalog naruszen.

Nazwa

Definic ja Przyktady

naruszenia

Kazde niepozadane zachowa-
nie, ktérego celem lub skutkiem Nekanie, wzbudzanie (nieuza-
jest naruszenie godnosci osoby sadnionego okoliczno$ciami)

fizycznej i stworzenie wobec poczucia zagrozenia, ponizanie
niej zastraszajgcej, wrogiej, lub naruszanie prywatnosci pra-
Molestowanie ponizajacej, upokarzajgcej cownika/pracownicy, w tym wy-
lub uwtaczajgcej atmosfery. korzystywanie jej/jego wizerunku
Sformutowanie ,niepozadane lub innych danych osobowych
zachowanie” akcentuje brak bez jej/jego zgody (stalking).

zgody na dane zachowania i wy-
razenie wobec nich sprzeciwu?.

2. Dz.U.z2022r. poz. 1510 z pézn. zm.; D. Dudek, E. KozZbiat, J. Podworska, A. Pomierska, ,Termin uptynat. Wdrazaj réwno$¢. Raport
z badania stosowania ustawy z dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektorych przepisow Unii Europejskiej w zakresie réwnego
traktowania”, Polskie Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego, Warszawa, 2022. Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025.
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https://asbir.pl/wp-content/uploads/2024/06/Dudek-D.-Kozbial-E.-Podworska-J.-Pomierska-A.-2022-Termin-uplynal.-Wdrazaj-rownosc.-Raport-z-badania.pdf

Nazwa

naruszenia

Definic ja

Przyktady

Molestowanie
seksualne

Kazde niepozgdane zachowa-
nie o charakterze seksualnym
wobec osoby fizycznej lub
odnoszgce sie do ptci, ktére-
go celem lub skutkiem jest
naruszenie godnosci tej oso-
by, w szczegdlnosci poprzez
stworzenie wobec niej zastra-
Szajgcej, wrogiej, ponizajgcej,
upokarzajgcej lub uwtaczajgcej
atmosfery. Na zachowanie

to mogg sie sktadac fizyczne,
werbalne lub pozawerbalne
elementy. Doswiadczy¢ mole-
stowania seksualnego moze
wytgcznie osoba fizyczna. Tak
jak w przypadku molestowania,
warunkiem istnienia molesto-
wania seksualnego jest brak
zgody osoby, do ktérej zacho-
wanie jest kierowane.

Przyktady:
zarty seksistowskie,

« komentowanie wygladu i alu-

zje z podtekstem seksualnym,

« niechciane pytania doty-

Czace zycia prywatnego,

e niewerbalne zachowania

o charakterze molestowania
seksualnego (np. natretne
lub ostentacyjne oglada-
nie sylwetki, wyrazanie ge-
stem lub mimikg uznania
lub dezaprobaty dotyczacej
wygladu, niechciany dotyk
(przytulanie, catowanie), nie-
stosowne propozycje randki,
« najczestszg formg mole-
stowania jest pogardliwe
odnoszenie sie do jednej
z ptci, jako narzedzie kontro-
li i dominacji jednej z ptci.




Nazwa

naruszenia

Definic ja

Przyktady

Mobbing

Zakres znaczeniowy terminu
rézni sie w zaleznosci od tego
czy spojrzymy na mobbing

z perspektywy prawa czy spo-
teczno-kulturowej. Definicje
mobbingu formutowane na
gruncie psychologii majg szer-
szy zakres niz definicje prawne?.

Wg Kodeksu pracy mobbing
oznacza dziatania lub zachowa-
nia dotyczgce pracownika lub
skierowane przeciwko pracow-
nikowi, polegajgce na uporczy-
wym i dtugotrwatym nekaniu
lub zastraszaniu pracownika,
wywotujgce u niego zanizong
ocene przydatnosci zawodo-
wej, powodujgce lub majgce na
celu ponizenie lub oSmiesze-
nie pracownika, izolowanie go
lub wyeliminowanie z zespotu
wspotpracownikéw. W swietle
tej definicji, ofiarg mobbingu
moze stac sie jedynie osoba za-
trudniona na podstawie umo-
Wy O prace, powotania, wyboru,
mianowania lub spétdzielczej
umowy o prace®.

Przyktady:

e nieprzydzielanie zadan za-
wodowych pracownikowi,

e ograniczanie i utrudnianie
kontaktéw pracowniczych ze
wspotpracownikami, a tak-
ze bezpodstawna krytyka
kompetencji zawodowych,

e publiczne o$miesza-
nie pracownika,

« rozpowszechnianie plotek
lub nieprawdziwych in-
formacji na jego temat,

« przydzielanie zadan po-
nizej kwalifikacji w celu
jego upokorzenia,

« ignorowanie obecnosci
pracownika w zespole,

« celowe pomijanie go przy
podejmowaniu decy-
zji zawodowych lub wy-
kluczanie z zebran.

3. G.Jedrejek, ,Mobbing. Srodki ochrony prawnej”, Wolters Kluwer Polska, 2011.

4. Poradnik antydyskryminacyjny, dostep 12.08.2025.
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https://www.ptpa.org.pl/poradnik-antydyskryminacyjny/

Nazwa

naruszenia

Definic ja

Przyktady

Mikro-agresja

Drobne akty wykluczenia (ang.
Subtle Acts of Exlusion). Okre-
Slenie odnosi sie do efektu
aktu, czyli wykluczenia, a nie
ocenia intencji osoby inicjujgcej
dziatanie. Sg to nieprofesjonal-
ne zachowania w pracy odno-
szgce sie do sfery prywatne;j
np. kiedy szef méwi do mtod-
szej pracownicy: ,prowadzisz
samochod zupetnie jak moja
zona" lub szef do kolegi: nie
maz sie jak baba”, ,podejmij
meskg decyzje”. Mikroagresje
wynikajg czesto ze stereoty-
pow, braku wiedzy, wyczucia
kontekstu kulturowego. Sg
one nazywane mikro z tego
powodu, Ze sg pojedyncze,
jednak skumulowane wywiera-
ja powazne skutki. Gdy drob-
ne zachowanie sie naktadajg
powodujg kumulatywny efekt
porownywany do petnowymia-
rowej dyskryminacji. Gdy sie
powtarzajg podnoszg poziom
stresu, obnizajg samoocene,
dyskredytujg naszg pozycje.
Mikroagresje mogg miec dale-
kosiezne i przykre konsekwen-
cje dla naszej psychiki, a takze
efektywnosSci w pracy®.

Przyktady:

seksistowskie uwagi: ,Kobie-
ty sg zbyt emocjonalne, aby
petni¢ funkcje kierownicze”,
zaktadanie stereotypowych
rol: ,Kto opiekuje sie dziec-
mi, skoro tyle pracujesz?”,
nieodpowiednie komple-
menty: ,Wygladasz dobrze
jak na kobiete w IT”,
lekcewazenie z powodu
miodego wieku: ,Jestes za
mtody, zeby to rozumiec”,
podwazanie wartosci star-
szych pracownikéw: , To
Swietne, ze nadal pra-
cujesz w tym wieku”,
zaktadanie braku umiejet-
nosci technologicznych:
.Czy potrzebujesz pomo-
cy z komputerem?”,
stereotypowe uwagi: ,,Mil-
lennialsi zawsze chcg
wszystko zmieniac”,

uwagi na temat ubioru: ,Je-
ste$ odwazna, ze nosisz
cos$ takiego do pracy”,
niechciane rady zdrowot-
ne: ,Moze powinnas zaczg¢
chodzi¢ na sitownie”,
poréwnania do stereotypow:
~Wygladasz jak modelka, dla-
Czego pracujesz w biurze?”.

5. Publikacja uzytkownika Sandra Frydrysiak, PhD, ,,Czym sg mikroagresje stowne”, LinkedIn, 2024, dostep 12.08.2025.
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https://pl.linkedin.com/posts/sandra-frydrysiak-phd-6274815b_mikroagresje-słowne-szkolenia-activity-7175410390992838656-7_cQ

Nazwa

naruszenia

Definic ja

Przyktady

Dyskryminacja

Nieréwne, gorsze, niesprawie-
dliwe traktowanie oséb lub
grup ze wzgledu na ich rzeczy-
wiste lub domniemane cechy
tozsamosci, takie jak: pte¢,
tozsamos¢ ptciowa, kolor skéry
(rasa), pochodzenie narodo-
we i/lub etniczne, religia, wy-
znanie lub bezwyznaniowos¢,
Swiatopoglad, stan zdrowia

i stopien sprawnosci, wiek,
orientacja psychoseksualna,
status spoteczny i ekonomicz-
ny. Dyskryminacja oparta jest
najczesciej na stereotypach

i uprzedzeniach oraz jest zwig-
zana z relacjami formalnej lub
symbolicznej wtadzy w danej
spotecznosci. Jej skutkiem jest
utrudnienie lub uniemozli-
wienie korzystania na rowni

z innymi z praw, wolnosci oraz
z szeroko pojetych spotecznych
dobr i zasobow.

Przyktady:

odmowa zatrudnienia

ze wzgledu na ptec,
pomijanie przy awan-

sach mimo kwalifikacji,
zanizanie wynagrodze-

nia z powodu wieku,
ograniczanie dostepu do
szkolen dla kobiet w cigzy,
seksistowskie lub rasistow-
skie komentarze, utrudnia-
nie powrotu do pracy po
urlopie macierzynskim,
zlecanie mniej odpowiedzial-
nych zadan osobom starszym,
izolowanie pracownika ze
wzgledu na wyznanie,

zakaz noszenia sym-

boli religijnych,
przypisywanie stereotypo-
wych rél zawodowych.




Nazwa

Definic ja Przyktady

naruszenia

Przyktady:

« mobwienie obrazZliwych i dys-
kryminujgcych komentarzy
np. wysmiewanie wygladu,
inteligencji czy charakte-
ru przedstawicielki/przed-

Postawa kogos, kto uwaza, ze stawiciela danej ptdi,
grupa, do ktorej nalezy jest « uprzedmiotawianie i trak-
zdecydowanie lepsza od innych towanie kobiety/mezczy-
Szowinizm grup podobnego rodzaju, dlate- zny jak rzeczy, np. poprzez
go do przedstawicieli tych grup ocene na podstawie wygla-
odnosi sie z pogardg i dyskrymi- du zamiast na podstawie
nuje ich lub przesladuje®. osiggniec i umiejetnosci,

« ograniczanie mozliwosci
kobiety/mezczyzny i narzu-
canie im tradycyjnych rol
ptciowych, np. sugerowanie,
ze kobiety powinny zajmo-
wac sie domem i dzie¢mi,

a nie pracowac zawodowo.

6. P.Zmigrodzki, ,Wielki stownik jezyka polskiego PAN", Krakéw, 2018.
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Nazwa

naruszenia

Definic ja

Przyktady

Seksizm

Poglad zaktadajgcy wyzszos¢
jednej ptci nad drugg, pro-
wadzgcy w konsekwencji do
dyskryminacji’.

Definicja wedtug Rady Europy
z 2018 roku: ,kazde dziatanie,
gest, wizualna reprezentacja,
wypowiedzZ ustna lub pisemna,
praktyka lub postepowanie
oparte na przekonaniu, ze oso-
ba lub grupa oséb jest gorsza
z powodu swojej ptci, wyste-
pujgce w sferze publicznej lub
prywatnej, online i offline”.

Przyktady seksizmu wobec
kobiet:

umniejszanie ekspertkom

pici zenskiej poprzez nie-
dopuszczanie ich do wy-
sokich stanowisk w struk-
turach zarzadzajacych,

nizsze wynagrodzenia ko-
biet za te samg prace co
mezczyzni, pomijanie kobiet
w systemach nagréd lub przy-
znawanie nizszych premii,
uprzedzenia, ktore prowadzg
do traktowania kobiet, jako
mniej kompetentnych w pew-
nych rolach np. na listach wy-
borczych partii politycznych.
Przyktady seksizmu wo-

bec mezczyzn:

w kontekscie zycia zawodo-
wego np. wychowawca przed-
szkolny, pielegniarz czy ma-
nikiurzysta traktowani mato
powaznie czy wysmiewani lub
uznawani za zniewiesciatych,
pomimo ze ptec nie wpty-

wa na ich profesjonalizm,

w postaci presji na bycie
twardym, silnym, pozba-
wionym emocji: ,chtopcy

nie ptaczg”, ,nie zachowuj

sie jak baba”, okreslenia
krzywdzgce i rzutujgce na
poczucie wtasnej wartosci.

7. lbidem.




Nazwa

Definic ja Przyktady

naruszenia

Zjawisko to okresla sie jako
faworyzowanie rodziny i zna-
jomych w miejscu pracy, np.
zatrudnianie po znajomosci,
przyznawanie podwyzek 0so-

bom zrodziny lub inne trak- Przyktady:

towanie krewnych. Nepotyzm « zatrudnianie cztonkdéw rodziny

jest pewnego rodzaju formg w przedsiebiorstwie, mimo ze

korupcji, a jego konsekwencje osoby te nie majg odpowied-

to m.in.: trudnosci w komuni- nich kompetencji, doswiad-

kacji zespotowej, brak zaufania czenia ani wyksztatcenia,

do szefostwa, konflikty, two- « awanse i podwyzki dla oséb
Nepotyzm L . : :

rzenie sie podgrup oraz klik, z rodziny lub znajomych,

a takze donosy i plotkowanie; « faworyzowanie tych wspot-

dyskryminacja pracownikéw, pracownikéw, ktorzy sg

ktérzy nie sg spokrewnieni spokrewnieni z wtascicie-

z osobami decyzyjnymi w fir- lem lub kierownikiem.

mie, spadek zaangazowania
pracownikéw. Konsekwen-
cje psychiczne to m.in. brak
rozwoju, blokady emocjonal-
ne, niechec do pracodawcy,
zmniejszenie zapatu u 0séb
kompetentnych?.

rédto: Opracowanie wiasne

8. Randstad, ,Nepotyzm w pracy - definicja, przyktady, skutki”, 2021, dostep 12.08.2025
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https://www.randstad.pl/strefa-pracownika/praca-na-co-dzien/nepotyzm-w-pracy-definicja-przyklady-skutki/

Konsekwencje naruszen

Brak skutecznych dziatan wobec naruszen moze skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami
dla pracownika i pracodawcy.

Tabela nr 2. Obszary, w ktorych pracownik i pracodawca mogg doswiadczac
konsekwencji naruszen, wraz z przyktadami

Konsekwenc je Konsekwenc je
dla pracownika dla pracodawcy
« stres
« wypalenie « wzrost absencji
Zdrowie psychiczne « depresja « spadek produktywnosci
i fizyczne « zaburzenia snu » koszty rotacji i zastepstw
e (zestel4d

e rezygnacja z pracy

« poczucie wykluczenia « toksyczne Srodowisko
Atmosfera i kultura « brak zaufania « trudnosci rekrutacyjne
organizacyjna « konflikty, pasywnos¢ « spadek zaangazo-

wania zespotu

o kryzysy PR

« lek o skojarzenie zfirmg « negatywne opinie online

Wizerunek i reputacja « trudnosci z referen- « spadek zaufania
cjami po odejsciu klientdbw/partnerow

« utrudnione dochodze- « pozwy, odszkodowania
Aspekty prawne nie sprawiedliwosci « kary od PIP/UODO
i finansowe « stresikosz- » koszty dziatan

ty postepowan naprawczych

« brak awansu, stagnacja « utrata talentow
Efektywnos¢ e porzucenie ambicji * mniejsza innowacyjnos¢
i rozwéj firmy zawodowych « spadek wynikéw

biznesowych

Zrédto: Opracowanie wiasne

63 B



Tabela nr 3. Ekonomiczne konsekwencje (koszty) wystepowania naruszen

Obszar

Zatozenie

Kalkulac ja

Koszty absencji zwigzanej
z mobbingiem/stresuja-
cym Srodowiskiem

10% pracownikdéw (czyli
10 oséb) bierze Srednio
10 dni L4 rocznie wiecej
z powodu stresu.

Koszt dzienny pracownika
(pensja + sktadki + za-
stepstwo): ~400 zt

10 oséb x 10 dni x 400 zt
=40 000 zt rocznie

Koszty rotacji
pracownikoéw

5 pracownikéw odchodzi
przez brak dziatah anty-
dyskryminacyjnych.

Koszt rekrutacji i wdroze-
nia nowej osoby: ~10-20
tys. zt

5x 15000 zt =75 000 zt
rocznie

Potencjalne
odszkodowanie sagdowe

Przyktad: wyrok Sadu Pracy
w Warszawie (2022)

Firma wyptacita 80 000 zt
kobiecie za dyskryminacje
ptacowg i mobbing.
Dodatkowo: koszty
prawne, utrata reputacji

Spadek produktywnosci

Zatozenie: 10% nizsza
efektywnosc¢ zespotu
przez ztg atmosfere.

Jesli firma generuje 5 min
zt przychodu rocznie, to:
10% spadek = 500 000 zt
strat posrednich




Zatozenie

Kalkulac ja

Kara od PIP za brak pro-
cedur (np. antymobbin-
gowych)

Zgodnie z Kodeksem
pracy

Kara do 30 000 zt.

Zwykle stosowane man-
daty: 1 000-5 000 zi, ale
przy medialnym rozgtosie
Sg one wyzsze.

Zrédto: Opracowanie wiasne



Korzysci z budowania
bezpieczenstwa w pracy

Korzysci z budowania bezpieczenstwa
w pracy dla pracodawcow i pracownikow.

Korzysci dla pracodawcy:

* budowanie nowoczesnych,
zrownowazonych organizacji,

+ rezultaty biznesowe, wymierne efekty

* poczucie lojalnosci
i wspotodpowiedzialnosci
pracownikow za zysk firmy,

* wzrost zaangazowania
i zaufania do pracodawcy,

«  produktywnos¢ zespotu w grupach
cechujgcych sie duzg spojnoscig,

+ identyfikacja z misja firmy,

+ skutecznos¢ w osigganiu
celow grupowych,

+ podnoszenie wydajnosci/
kreatywnosci pracownikéw,

Korzy$ci dla pracownikéw:

* poczucie przynaleznosci
do miejsca pracy,

* przestrzen nawigzywania trwatych
relacji interpersonalnych,

+ dawanie lub otrzymywanie wsparcia,

+ gotowosc do konstruktywnej
wspotpracy,

B ¢

*  mozliwos¢ wspéttworzenia
kultury organizacyjnej,
* poczucie sprawczosci, skutecznosci,
zaufania do swoich mozliwosci,
+ mozliwos¢ wszechstronnego rozwoju,
+  mozliwos¢ weryfikowania
i rozwijania kompetencji,

METODY | NARZEDZIA
DIAGNOZY
ORGANIZAC]I

W ZAKRESIE
PRZECIWDZIALANIA
NARUSZENIOM

Poddanie organizacji autodiagnozie

w obszarze niedyskryminacji i naruszen to
kluczowy krok do budowania Swiadome]

i odpowiedzialnej kultury organizacyjne;.
Dzieki niej organizacja moze zrozumiec,
na ile deklarowane zasady réwnosci
faktycznie przektadajg sie na codzienng
praktyke oraz zidentyfikowac obszary
wymagajgce wzmocnienia. Autodiagnoza
inspiruje do refleksji nad tym, jak

realnie wspierane sg wartosci rownosci,
réznorodnosci i szacunku. To szansa, by

z odwagg spojrze¢ na swoje dziatania

i wzmocni¢ wizerunek organizacji jako
nowoczesnej, uczciwej i otwartej na rozwo;.



Autodiagnoza

w zakresie formalnym
(dokonywana przez
kadre zarzgdzajgca)

Grafika nr 1. Elementy autodiagnozy
realizowanej przez kadre zarzadzajaca

Co méwi pracodawca:

* niezbedne dokumenty - czy sg?
* €O zawierajg?

Co mdwig dane:
+ czy stosowane dziatania dajg efekt?

Co méwiq pracownicy:

+ jakie sg doswiadczenia
i postawy pracownikow?

Zrédto: Opracowanie wtasne

Weryfikacja posiadania przez
organizacje dokumentow
formalnych

Celem badania jest weryfikacja posiadania
przez organizacje dokumentéw
formalnych, dla ktérych istnieje obowigzek
prawny lub mozliwos¢ zawarcia tresci
dotyczgcych zasad niedyskryminacji

i przeciwdziatania naruszeniom. Badanie
pozwoli zidentyfikowac luki formalne,
ktérych wystepowanie moze prowadzic¢

do odpowiedzialnosci prawnej organizacji.
Przyktady takich dokumentow to:

Dokumenty obowigzkowe:

* regulamin pracy,

* polityka antymobbingowa /
przeciwdziatania dyskryminacji,

» uktad zbiorowy pracy /
porozumienia zbiorowe,

» strategie / programy réwnosciowe JST,

* polityki rownosci szans w projektach
wspotfinansowanych z funduszy UE,

+ sprawozdania do organéw

* nadzorczych (np. raporty niefinansowe),

+ statut uczelni/ regulaminy
wewnetrz1ne uczelni,

+ kodeks etyki (jednostki
publiczne / stuzba cywilna).

Dokumenty fakultatywne:
+ polityka réwnosci ptci /
polityka réznorodnosci,
+ strategia CSR/ ESG,
+ kodeks dobrych praktyk /
kodeks postepowania,
* programy mentoringowe / rozwojowe,
+ deklaracje réwnosci (np.
Karta R6znorodnosci),
* procedury rekrutacyjne,



Dzieki wynikom ankiety organizacja

zyska wiedze o ewentualnych

brakach formalnych, co pozwoli:

* zmniejszyc¢ ryzyko
odpowiedzialnosci prawnej,

* podniesc standardy zarzgdzania
réznorodnoscia.

@UWAGA! Zobacz zat. 2.1. ,,Wzér
ankiety weryfikujacej posiadanie przez
organizacje dokumentéw formalnych
w obszarze naruszen réwnosci ptci”.

Weryfikacja tresci
w posiadanych przez organizacje
dokumentach

Celem badania jest weryfikacja

tresci posiadanych przez organizacje
dokumentdéw (np. Polityka Réwnosci
Szans / Réwnego Traktowania) pod katem
ich skutecznosci w przeciwdziataniu
naruszeniom réwnosci ptci. Ankieta

stuzy identyfikacji luk tresciowych,

ktére mogg ostabia¢ ochrone przed
naruszeniami i zwiekszac ryzyko
odpowiedzialnosci prawne;.

Przykitadowe niezbedne

informacje, ktére powinny by¢

zawarte w dokumentach:

* definicje rownosci, dyskryminacji,
molestowania, molestowania
seksualnego,

» zakres obowigzywania (pracownicy,
wspotpracownicy, kontrahenci),

* wartosci organizacyjne zwigzane
z rownoscig i réznorodnoscig,

+ cele polityki i zobowigzania organizacji,

* odniesienia do przepisow prawa
krajowego i unijnego,
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* informacja o procedurze
zgtaszania naruszen,

» wskazanie 0s6b odpowiedzialnych
za wdrazanie i nadzor.

Dzieki ankiecie organizacja:

+ zyska wiedze o kompletnosci i jakosSci
posiadanych dokumentow,

+ zidentyfikuje obszary

wymagajgce uzupetnienia,

wzmocni ochrone przed naruszeniami

réwnosci ptci i zmniejszy ryzyko prawne.

@UWAGA! Zobacz zat. 2.2. ,,Wzér ankiety
Weryfikujacej tresci w posiadanych
przez organizacje dokumentach”.

Analiza danych kadrowych

Celem badania jest analiza danych
kadrowych w celu weryfikacji zgodnosci
praktyk organizacji z obowigzujgcymi
dokumentami w zakresie przeciwdziatania
naruszeniom réwnosci ptci. Ankieta ma
ujawni¢, czy twarde dane (np. dotyczace
wynagrodzen, awansow, szkolen, rotacji)
sg spojne z deklaracjami organizacji
zawartymi w politykach i procedurach.

Przyktadowy zakres analizy:
+ luka ptacowa (gender pay gap),
+ Sciezki awansu wedtug ptci,
+ dostep do szkolen
i mentoringu wedtug ptci,
* rotacja pracownikéw wedtug ptci.

Dzieki analizie organizacja:

+ zidentyfikuje ewentualne rozbieznosci
miedzy zapisami w dokumentach
a praktykg kadrowg,

+ zaplanuje dziatania wyrownawcze
w oparciu o dane.



@UWAGA! Zobacz zat. 2.3. ,,Wz6r
ankiety do analizy danych kadrowych
w celu weryfikacji zgodnosci praktyk
z obowigzujgcymi w organizacji
dokumentami w obszarze

naruszen réwnosci pici”.

Swiadomosé, doswiadczenia

i postawy pracownikow

W organizacji w aspekcie
skutecznego przeciwdziatania
naruszeniom réwnosci pici

+ Celem badania jest pozyskanie
wiedzy, czy organizacja:

+ stworzyta i udostepnita
pracownikom dokumenty
wewnetrzne, ktére dotyczg ochrony
pracownikéw przed naduzyciami,

+ jest organizacjg otwartg
na edukacje w zakresie
bezpieczenstwa pracownikéw,

* jest przyjazna wszystkim pracownikom.

Ankieta jest przeznaczona dla
wszystkich pracownikow, niezaleznie

od zajmowanego stanowiska w organizacji.

Jest anonimowa. Nalezy szczerze
odpowiedzie¢ na zawarte w niej pytania,
udzielajgc odpowiedzi ,tak” lub ,nie”.

Wyniki ankiety wypetnionej przez
pracownikdéw warto zestawic

z wynikami ankiety formalnej. Dzieki
temu bedziemy w stanie zweryfikowac
czy kadra menedzerska i pracownicy
rozumiejg te same problemy. Wyniki
mogg by¢ punktem do wspdlinej
dyskusji i szukania rozwigzan ,szytych
na miare” danej organizacji.

@UWAGA! Zobacz zat. 2.4. ,,Wz6r
ankiety do zbadania Swiadomosci,
doswiadczen i postaw pracownikéw
W organizacji w aspekcie
skutecznego przeciwdziatania
naruszeniom réwnosci ptci”.

JAK PRZECIWDZIALAC
NARUSZENIOM

Wdrazanie modelu przeciwdziatania
naruszeniom powinno przebiegac
w sposob uporzgdkowany i mierzalny.

1. Plan _jdentyfikujemy potrzeby (np.
przez ankiety i rozmowy), planujemy
dziatania edukacyjne i komunikacyjne.

Z. Dziatanie _ prowadzimy szkolenia,
warsztaty, kampanie wewnetrzne,
wdrazamy zmiany w procedurach.

3. Sprawdzenie _ zhieramy dane
(ankiety, feedback, analiza przypadkéw).
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4. Usprawnienie _ na podstawie danych
korygujemy dziatania, aktualizujemy
materiaty, szkolenia i polityki.

Dzieki temu podejsciu organizacja
unika przypadkowosci, dziatania

sg zintegrowane z procesami HR,
komunikacja i zarzgdzaniem ryzykiem.

Budowanie kultury
reagowania poprzez
edukacje

Chociaz dokumenty prawne i procedury
stanowig niezbedny filar zapobiegania
naruszeniom w miejscu pracy, to dopiero
edukacja czyni te regulacje zywym
elementem kultury organizacyjne;.

To wtasnie Swiadome, konsekwentne
dziatania edukacyjne pozwalajg

realnie zmniejszy¢ ryzyko wystgpienia
zachowan dyskryminacyjnych i zapewnic
adekwatng reakcje, gdy do nich dojdzie.

Edukacja nie moie by¢
traktowana jako jednorazowe
"odhaczenie obowigzku”.
Powinna by¢ trwale osadzona
w codzienno$ci organizacji,

od onboardingu nowych pracownikéw,
przez cykliczne warsztaty i spotkania

zespotowe, az po komunikacje wewnetrzna.

Tylko wtedy wartosci takie jak rownos¢,
przeciwdziatanie przemocy i szacunek

B

w komunikacji stajg sie spéjnym
i autentycznym elementem kultury pracy.

Swiadomi pracownicy, ktérzy wiedza, jak
reagowac na naruszenia i majg pewnosc,

ze nieakceptowane zachowania nie

bedg tolerowane, czujg sie bezpieczniej,

co bezposrednio przektada sie na ich
wieksze zaangazowanie i lojalno$¢ wobec
organizacji. Dla pracodawcow to nie tylko
szansa na budowe nowoczesnej i odpornej
na kryzysy firmy, lecz takze realna ochrona
reputacji zarzgdu oraz marki pracodawcy.

Skuteczna edukacja wymaga jednak
wspotistnienia z odpowiednimi systemami
wsparcia. Jej efekty wzmacniajqg sie, gdy
towarzyszg jej m.in. dostep do pomocy
psychologicznej, coaching dla oséb
wracajacych do pracy po doswiadczeniu
przemocy, mozliwos¢ zmiany zespotu, jasne
Sciezki zgtaszania naruszen, profesjonalne
wsparcie HR oraz dziatania naprawcze
wobec sprawcéw, takie jak programy
resocjalizujgce czy indywidualny coaching.

Powigzanie z celami ESG, CSR
i strategig HR

Dziatania na rzecz przeciwdziatania
przemocy i promowania rownosci
wpisujg sie bezposrednio w filary ESG:

1. S(Social) - bezpieczne
Srodowisko pracy to kluczowy aspekt
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

2. G (Governance) - jasne zasady
reagowania i przejrzystos¢ w procedurach
wzmacniajg tad korporacyjny.



Dla CSR to dowdd, ze firma realnie dba

o ludzi, nie tylko komunikuje wartosci.
Dla HR, to narzedzie zwiekszajgce
retencje, zaangazowanie i efektywnos¢
zespotéw. Dziatania edukacyjne, polityki
rownosciowe i systemy zgtaszania mozna
raportowac w sprawozdaniach ESG, co
podnosi wiarygodnos¢ organizacji wobec
inwestorow, partnerdw i klientow.

O tym, jak badac potrzeby szkoleniowe
i planowac rozwdj pracownikow mozna
przeczyta¢ w rozdziale Szkolenia i rozwaj.



Grupy docelowe i Sciezki edukacyjne

Tabela nr 4. Grupy docelowe wraz z celami edukacyjnymi, zakresem wiedzy
i umiejetnosci

Grupy docelowe Cel edukacyjny Zakres wiedzy i umiejetnosci

1. ak rozpoznad naruszenia,
a co jest zgodne z prawem
pracy (np. polecenia przetozo-
nego, rozliczanie lub sposéb
rozliczania zadan).

2. Czym sie réznia:

o konflikt,

« mobbing,

« dyskryminacja,
 molestowanie,
 molestowanie seksualne,
« mikroagresja,

e SZOwinizm,

Wszyscy pracow- Swiadomo$é, czym sg na- o seksizm.
nicy - poziom ruszenia w pracy i wiedza,
podstawowy jak na nie reagowac. 3. Jak dziatajg stereotypy i przy-

wileje (np. ptciowe).

4. Czym jest intersekcjonalnosg,
czyli jak rézne cechy (np. pte¢,
wiek, niepetnosprawnosc)
wptywajg na sytuacje w pracy.

5. Jak stawiac granice, reagowac
na mikroagresje i wspierac
dobrg komunikacje.

6. Wprowadzenie do komunika-
¢ji bez przemocy (NVQ) i roz-
wigzywania konfliktow.




Grupy docelowe

Cel edukacyjny

Zakres wiedzy i umiejetnosci

Liderzy, menedze-
rowi, zarzad - po-
ziom strategiczny

Wiedza, jak zarzadzac

sytuacjami trudnymi i brac
odpowiedzialnos$¢ za prze-
ciwdziatanie naruszeniom.

1. Rozszerzona wiedza prawna:
« formy mobbingu
| molestowania,
« odpowiedzialnos¢ pra-
cownikdéw i pracodawcy.

2. Obowigzki liderskie w reago-
waniu i zapobieganiu narusze-
niom.

3. Jak wspiera¢ zesp6t w trud-
nych sytuacjach.

4. Jak i kiedy korzystac ze wspar-
cia (np. superwizja, coaching).

5. Praca nad wiasnymi uprze-
dzeniami i przywilejami:

« testy biasow,

« (¢wiczenia intersekcjonalne.

Jezyk i podejscie osoby szkolgcej
dopasowane do roli osoby zarzg-
dzajace;.




Grupy docelowe Cel edukacyjny Zakres wiedzy i umiejetnosci

1. Zaawansowana wiedza o na-
ruszeniach, przemocy psy-
chicznej i intersekcjonalnosci.

2. Trening reagowania na zgto-
szenia, prowadzenia rozmoéw
i dokumentowania sytuacji.

Specjalisci: HR, Przygotowanie do wspar-

DEI, compliance, cia catej organizacji, od in- 3. Wspdtpraca z prawnikami,
komisje - poziom terwencji, po edukacje tworzenie plandw napraw-
ekspercki i wspie- innych. czych.

rajacy organizacje
4. Dbatos¢ o wtasny dobrostan
(m.in. udziat w superwizjach).

5. Szkolenie treneréw we-
wnetrznych - przygotowanie
ambasadoréw rownosci.

1. Polityka przeciwdziatania na-
ruszeniom - co moéwi, po co
jestijak jg stosowacd.

Nowe osoby Wiaczenie nowych oséb

W organizacji - w kulture réwnosci i bez- 2. Kto jest osobg zaufania i jak
onboarding pieczenstwa juz od pierw- zgtaszac trudne sytuacje.
edukacyjny szego dnia.

3. Wprowadzenie do podstawo-
wych pojec (mobbing, dyskry-
minacja itd.).

rédto: Opracowanie wtasne



Formy edukacji i narzedzia

Tabela nr 5. Formy edukacji przeciw naruszeniom wraz z przyktadami narzedzi,
przedstawione w formule ,nalezy miec” i ,dobrze mie¢”

Must have Nice to have

Warsztaty praktyczne
(stacjonarne lub online)

« Interaktywne zajecia Newsletter lub sekcja w newsletterze z konkret-
Z rozpoznawania i reago- nymi przyktadami i poradami
wania na naruszenia. « Cykliczne przypomnienia o warto-
« Cwiczenie komunikagji Sciach, dziataniach i wsparciu.
opartej na szacunku, reago- « Krotkie formaty, np. 3 rzeczy, kto-
wania na mikroagresje. re mozesz zrobic juz dzisiaj.

« Przestrzeh na pytania i omo-
wienie realnych sytuacji

Edukacja nieformalna: podcasty, webinary,

Symulacje i scenki nagrania z ekspertami
zZ reagowaniem - tatwo dostepne, nieobowigzkowe, sprzyjajgce
« Krotkie scenariusze z zy- osobom mobilnym (np. osobom pracujgcym
cia firmy lub sektora. w terenie, ktére majg czas zapoznac sie z mate-
« Cwiczenie reakcji w bez- riatem wytgcznie podczas jazdy samochodem).
piecznych warunkach: « Mogg by¢ nagrywane wewnetrznie
,CO powiedzie(, jak zare- (np. przez ambasadoréw zmiany).
agowac, czego nie robic”. « Pozwalajg utrzymac temat w Swiadomosci

bez presji ,szkolenia”.
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Must have

Nice to have

Szkolenia e-learningowe

z testem wiedzy

« Dostepne dla wszystkich.

« Ustandaryzowane, z moz-
liwoscig aktualizacji.

« Dobry materiat do on-
boardingu i regularnego
przypominania zasad.

Szkolenia e-learningowe z testem wiedzy

« Dostepne dla wszystkich.

« Ustandaryzowane, z mozliwoscig aktualizacji.

« Dobry materiat do onboardingu i re-
gularnego przypominania zasad.

Kampanie wizualne
(plakaty, infografiki, slajdy
w intranecie)

« Przypominajg o polityce, za-

« Wzmacniajg rozpoznawal-
nos¢ osoby / 0s6b zaufania.
« Wi3czajg zagadnie-
nia w przestrzen pu-
bliczng organizacji.

sadach, kanatach zgtaszania.

Grupy refleksyjne, sieci wsparcia, lunch&learn
« Tworzg przestrzen do regular-
nych spotkan i wymiany wiedzy.
« Wzmacniajg spotecznosc sojusz-
nikdw i os6b zaufania.
« Wspierajg utrzymanie ciggtosci tema-
tu bez dodatkowego budzetu.

Mezczyzni jako aktywni sojusznicy

- Zaangazowanie mezczyzn w dziatania
edukacyjne i mentoring wzmacnia kultu-
re rownosci i wspotodpowiedzialnosci.

-

rédto: Opracowanie wiasne



Prosty jezyk w edukacji

Temat dyskryminacji i naruszen jest
wrazliwy spotecznie, dlatego zwréé
uwage na jezyk, jaki jest stosowany
podczas edukacji pracownikow.

=>

Méw prosto i konkretnie

* Zamiast: ,Przeciwdziatanie
dyskryminacji o charakterze
systemowym”, powiedz: ,Dbamy,
by wszyscy byli traktowani
sprawiedliwie i z szacunkiem”.

* Unikaj trudnych form, np.
~molestowanie moze by¢ przejawem
przemocy strukturalnej”. Lepiej
powiedz: ,Niektére zachowania
mogaq naruszac granice innych osob,
warto wiedzie¢, jak ich unikac”.

Uzywaj codziennego jezyka
* Zamiast ,nieSwiadome uprzedzenia”,
powiedz: ,schematy myslenia,

ktore mogg wptywac na nasze decyzje”.

e Zamiast ,gender” powiedz
.tozsamos¢ ptciowa” lub ,to, jak ktos
rozumie i wyraza swojg ptec"”.

Unikaj tonu osgdzajgcego

* Nie mow: ,To seksistowskie
i niewtasciwe”. Lepiej powiedz:
»1akie stowa mogg by¢ odebrane
jako wykluczajgce, lepiej
powiedzie¢ to w sposob X".

Pisz bez urzedniczego tonu
Uzywaj zdan: krétkich (do 15
stéw), w stronie czynnej, z prostym

stownictwem (np. zamiast ,,naby¢
drogg kupna” to ,kupic”).

Przyktad:

e Zamiast: ,Zaleca sie implementacje
polityki rownosciowej”.

* Lepiej: ,Warto miec jasne
zasady, ktére wspierajg rowne
traktowanie wszystkich osob”.

Upraszczaj strukture

+ Jeden akapit = jedna mysl.

+ Jeden slajd lub ekran = jeden temat.

e Lista z wypunktowaniem, gdy
wyliczasz (np. formy przemocy,
sposoby reagowania).

Dostosuj przekaz do odbiorcy

* Dla zarzadu: ,To kwestia reputacji,
zaufania zespotu i ryzyka prawnego”.

* Dla zespotu: ,Chcemy, by wszyscy
czuli sie tu bezpiecznie i wiedzieli,
co zrobi¢, gdy cos jest nie w porzadku”.

Zadbaj o kompetencje osoby
edukujacej zespot

Osoba odpowiedzialna za

edukacje powinna:

* Miec wiedze z psychologii,
socjologii, prawa i pedagogiki.

+ Miec doswiadczenie
z r6znorodnymi grupami.

+ Umiec facylitowac.

+ Potrafi¢ zareagowac na trudne
emocje w grupie bez zawstydzania.

* Pracowac etycznie, bez wykorzystywania
traumy w celach edukacyjnych.



Systemowe podstawy
przeciwdziatania
naruszeniom

Zanim zaczniesz budowacé
polityki i procedury

Skuteczne przeciwdziatanie naruszeniom
nie zaczyna sie od regulamindw, procedur
ani polityk zapisanych w dokumentach.
Fundamentem kazdego systemowego
rozwigzania powinna by¢ edukacja
oraz budowanie Swiadomosci wsréd
pracownikéw i kadry zarzadzajacej.
Bez rzeczywistego zrozumienia sensu

i celu wprowadzanych narzedzi, istnieje
ryzyko, ze pozostang one jedynie
formalnoscia, elementem ,do odhaczenia”,
ktéry nie wptywa realnie na codzienng
kulture organizacyjng. Dlatego ta czesc
modelu jest poprzedzona propozycjg
dziatan z zakresu edukacji i budowania
Swiadomosci. Rekomendujemy taka
wiasnie kolejnos¢ podejmowania dziatan.

Pierwszym krokiem jest zatem zadbanie
o to, by kazdy cztonek zespotu wiedziat:
* dlaczego przeciwdziatanie
naruszeniom jest wazne,
* jakie korzysci przynosi zaréwno
pracownikom, jak i catej organizacji,
* jak konkretne narzedzia
i procedury dziatajg w praktyce.

Kluczowe jest przy tym, by uzywad
prostego, zrozumiatego jezyka
(wolnego od prawniczego zargonu).
Wazne jest tez by wspierac
komunikacje materiatami wizualnymi,
np. infografikami, schematami czy
krétkimi filmami informacyjnymi.

B n

Wazne jest dostosowanie narzedzi do
wartosci i zasad, ktorymi kieruje sie dana
organizacja. Dobrze zaprojektowane
narzedzia (w tym i sama polityka
przeciwdziatania naruszeniom) powinny by¢
nie tylko legalne, ale rowniez dopasowane
do organizacji, osadzone w rzeczywistych
potrzebach firmy i jej pracownikéw, a takze
spojne z kulturg organizacyjng. W tej czesci
modelu jak w zadnej innej wida¢, jak wazne
jest kompleksowe dziatanie w réznych
obszarach i etapach ,zycia” organizacji.

Polityka zapobiegania
dziatlaniom niepozadanym

Najwazniejszym dokumentem, ktéry
powinien organizowac dziatania i narzedzia
stosowane w celu zapobiegania dziataniom
niepozadanym, a takze stanowic instrukcje
postepowania w celu reagowania na
naruszenia, jest polityka zapobiegania
dziataniom niepozgdanym. W kolejnych
punktach omawiamy najwazniejsze

tematy i zasady, ktére powinny by¢
uwzglednione w takiej polityce.

Zasady zapobiegania dziataniom
niepozagdanym

Skuteczna polityka zapobiegania
dziataniom niepozadanym opiera
sie na jednoznacznym przekazie,
brak tolerancji dla wszelkich form
naruszen, niezaleznie od ich skali
i charakteru. Nie ograniczamy sie
jedynie do przypadkéw mobbingu
czy dyskryminacji, rownie powaznie
traktujemy kazde zachowanie godzgce
w godnosc¢ osobisty, bezpieczenstwo
psychiczne czy komfort pracy oséb



zatrudnionych. Zakres ten obejmuje m.in.

niechciane komentarze, przemoc stowng,
naduzycia wtadzy, upokarzajgce zarty
czy lekcewazenie granic osobistych.

W tym kontekscie kazdy pracownik ma
obowigzek przeciwdziatania dziataniom
niepozgdanym. Jednak szczegélna
odpowiedzialnos$¢ spoczywa na
pracownikach kierujacych zespotami.
To oni sg pierwszg linig obserwacji

i reakcji. Dziatajg jak system wczesnego
ostrzegania, nie tylko przyjmujg
zgtoszenia, ale takze sami powinni
identyfikowac sygnaty sSwiadczgce

o potencjalnych naruszeniach.

Podstawowg zasadg systemu
przeciwdziatania nieprawidtowosciom
jest reagowanie na kazdy sygnat,

nie tylko na formalne zgtoszenie.
Pracownik nie powinien by¢ obcigzany
odpowiedzialnoscig za oceng, czy

dane zachowanie spetnia definicje

np. mobbingu, to zadanie komisji lub
wyznaczonego zespotu, ktéry dokonuje
analizy sytuacji i decyduje o dalszych
krokach. Takie podejscie chroni osoby
poszkodowane przed dodatkowym
stresem i odpowiedzialnoscia.

Niezwykle istotnym elementem tej
polityki jest ochrona oséb zgtaszajacych
nieprawidtowosci. Oznacza to zaréwno
zabezpieczenie ich anonimowosci

(jeslito mozliwe), jak i realne

przeciwdziatanie dziataniom odwetowym.

Zgtaszanie niepozgdanych zachowan to
akt odwagi i zaangazowania dla dobra
organizacji, polityka firmy w zakresie
zapobiegania dziataniom niepozgdanym
powinna to jednoznacznie wspierac.

System przeciwdziatania naruszeniom
nie powinien by¢ traktowany jako
dany raz na zawsze. Powinien podlega¢
okresowej ocenie skutecznosci,
zwykorzystaniem m.in. danych z ankiet,
rozmow z pracownikami, statystyk
zgtoszen czy wnioskow z postepowan
wyjasniajgcych. Tylko w ten sposéb mozna
go stale udoskonalac¢ i dostosowywac

do zmieniajgcych sie realiow organizacji
oraz rodzajow dziatah niepozadanych.

Nadto, takze uczestnictwo pracownikéw
w procesie tworzenia i wdrazania
polityki przeciwdziatania dziataniom
niepozadanym jest warunkiem

jej skutecznosci. Konsultacje,

warsztaty czy wspolne opracowywanie
procedur budujg nie tylko lepsze
narzedzia, ale przede wszystkim

wspolne poczucie odpowiedzialnosci

za bezpieczne Srodowisko pracy.

Kanaly zgloszen

Skuteczny system przeciwdziatania
dziataniom niepozadanym nie

moze funkcjonowac bez dobrze
zaprojektowanych, dostepnych

i bezpiecznych kanatéw zgtaszania
nieprawidtowosci. Osoby doswiadczajgce
naruszen lub je obserwujgce, muszg

miec realng mozliwos$¢ poinformowania

o nich organizacji, w sposob dla siebie
komfortowy i bezpieczny.

Z tego wzgledu organizacja powinna
przewidywac rézne formy zgtoszen,
uwzgledniajgce réznorodne potrzeby,
m.in. 0séb neuroréznorodnych

(np.z ADHD, spektrum autyzmu,
zaburzeniami lekowymi), ktére moga



miec trudnos$¢ z werbalng komunikacjg

lub natychmiastowg reakcjg w stresujgcej
sytuacji. Rbwniez osoby z ograniczeniami
sensorycznymi, jezykowymi

czy psychologicznymi powinny mie¢ dostep
do form odpowiadajgcych ich sytuacji.

Moiliwe formy zgtoszef to m.in.:

AN e
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zgtoszenie pisemne _jistem lub
za pomocg formularza (takze w formie
uproszczonej lub graficzne)j),

zgtoszenie ustne (osobiste) _np,
podczas rozmowy z osobg odpowiedzialng
za przyjmowanie zgtoszen,

zgtoszenie elektroniczne _

dedykowana skrzynka e-mail, formularz
online (anonimowy lub z identyfikacjg),

zg%oszer\ie telefoniczne _ bezposrednio
lub poprzez dedykowang infolinie,
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zgfoszenie przez osobe trzecia
- np. wspoétpracownika, przedstawiciela
zwigzku zawodowego, osoby zaufania.

Wazne, aby kazda z przyjetych form
zgtaszania nieprawidtowosci byta
czytelnie opisana i skomunikowana.
Pracownik musi wiedzie¢, jakiego rodzaju
informacje powinien przekaza¢, gdzie
znalez¢ odpowiednie dane kontaktowe,

a takze czego moze sie spodziewac

po zgtoszeniu: kto sie zajmie tematem, jak
wyglada przebieg procesu, jaki jest czas
reakcji i na czym polegaja zasady poufnosci.

Roéwnolegle do stworzenia odpowiednich
kanatow, warto wskazaé konkretna
osobe lub jednostke odpowiedzialng
za przyjmowanie i prowadzenie
zgtoszen (tzw. witasciciel procesu).
Moze to byc¢ np. przedstawiciel HR,
compliance officer, osoba zaufania lub
cztonek komisji ds. przeciwdziatania
naruszeniom. Wazne, aby osoba ta

byta znana pracownikom, przeszkolona

i dostepna w przewidywalny sposéb.

Z myslg o sytuacjach, w ktorych zgtoszenie
dotyczy samego witasciciela procesu (np.
kierownika dziatu HR, ktéry formalnie
przyjmuje zgtoszenia), nalezy wskazac
alternatywne rozwigzanie (np. drugg
osobe z innej komérki organizacyjnej lub
zewnetrznego konsultanta). To kluczowy
element budowania zaufania, pracownik
musi mie¢ pewnos¢, ze jego sprawg
zajmie sie osoba bezstronna, niezalezna
od ewentualnego konfliktu interesow.



Dobre praktyki dot.

kanatéw zgtoszef

* Kanat zgtoszeniowy powinien by¢
przetestowany pod katem dostepnosci
i zrozumiatosci - warto zaangazowac
w to osoby o réznych potrzebach.

* Formularze i komunikaty
warto przygotowad w wers;ji
uproszczonej, graficznej
lub z funkcjg odczytu gtosowego.

* Nalezy zapewni¢ anonimowos¢
w wybranych kanatach, ale jednoczesnie
jasno informowac o tym, co jest
mozliwe do zapewnienia w praktyce.

* System zgtoszen powinien byc cyklicznie
weryfikowany pod katem skutecznosci
i bezpieczenstwa uzytkownikow.

Procedura skargowa i dziatanie
komisji wyjasniajgcej

Skuteczna i dobra procedura skargowa
jest kluczowym narzedziem systemu
zapobiegania dziataniom niepozgdanym.
Jej gtbwnym celem jest zbudowanie
zaufania do organizacji jako miejsca,

w ktérym problemy sg traktowane
powaznie (a nie zamiatane pod dywan),
odpowiednio rozpatrywane i prowadzg
do konkretnych dziatarh naprawczych.

W naszej ocenie réwniez zgloszenia
anonimowe powinny by¢ rozpatrywane,
o ile zawierajg wystarczajgce informacje
pozwalajgce na ich wstepng ocene.

Dzieki temu osoby obawiajgce sie

odwetu lub stygmatyzacji moga czuc

sie bezpieczniej. Zwieksza to szanse

na ujawnienie realnych probleméw.

Cata procedura powinna by¢ opisana

w prostym, przystepnym jezyku, najlepiej
w dwodch réwnolegtych wersjach: tekstowej
instrukgcji (,krok po kroku”) oraz w formie
infografiki lub schematu graficznego.

Dobrg praktykg jest takze wskazanie
przyblizonych terminéw na
realizacje kolejnych etapow, tak
aby pracownik wiedziat:
* (O sie dzieje po zgtoszeniu,
+ kto zajmie sie sprawg,
+ ile moze potrwac analiza,
* kiedy i w jakiej formie
otrzyma odpowiedz.

Przyktad uproszczonego

schematu z terminami:

1. Zgtoszenie wptywa do osoby
odpowiedzialnej (lub systemu).

Z. W ciggu 5 dni roboczych nastepuje
wstepna weryfikacja zgtoeszenia.

3. Jedli zgtoszenie wymaga dalszych
dziatan, zostaje uruchomione
postepowanie wtasciwe.

4. Postepowanie wtasciwe trwa
maksymalnie 30 dni roboczych.

5. Pracownik otrzymuje informacje
o wyniku postepowania niezwtocznie
po jego zakonczeniu.

W przypadku zgtoszen
zakwalifikowanych do postepowania
wiasciwego, organizacja powotuje
komisje wyjasniajaca, dziatajgca na
podstawie wewnetrznych regulacji.



Dobre praktyki dotyczace komis ji:

* o najmniej 3 osoby o zréznicowanej
pozycji i doSwiadczeniu
(np. przedstawiciel HR, osoba zaufania,
przedstawiciel zatogi lub compliance),

* brak powigzan osobistych lub
zawodowych ze stronami postepowania,

* udziat eksperta zewnetrznego
mozliwy w sprawach szczegolnie
wrazliwych lub skomplikowanych,

* jawnosc¢ zasad dziatania komisji -
spisane zasady dziatania komisji,
sposob dokumentowania, zasady
przestuchan i ochrony prywatnosci.

W celu zapewnienia elastycznosci
i sprawnosci dziatania, rekomendujemy
wprowadzenie procedury dwuetapowej:

1. Wstepna weryfikacja (tzw. przedsad),

ktora dotyczy wszystkich zgloszen:

* ma charakter wstepnej oceny,

+ stuzy sprawdzeniu, czy zgtoszenie
dotyczy rzeczywistych dziatan
niepozgdanych, czy zawiera
wystarczajgce informacje oraz czy
zachodzg przestanki do uruchomienia
formalnego postepowania,

* moze zakonczy¢ sie rozmowg
z osobg zgtaszajgca, proba
szybkiego rozwigzania problemu
(np. mediacjg) lub decyzjg o braku
podstaw do dalszego dziatania.

2. Postepowanie wiasciwe

jest uruchamiane tylko wtedy,

gdy zgloszenie przejdzie

wstepna weryfikacje:

* obejmuje doktadniejsze zebranie
materiatu dowodowego (rozmowy,
dokumenty, korespondencje),

B s

przestuchanie stron i Swiadkow,
analize okolicznosci,

* finalng ocene komisji wraz

z rekomendacjg dziatan (np.
upomnienie, zmiana zespotu, dziatania
naprawcze, dziatania dyscyplinarne).

Zalety takiego rozwigzania:

+ Kazde zgtoszenie jest zauwazone
i ocenione, nawet jesli nie skutkuje
formalnym postepowaniem.

» (atosc jest dokumentowana w sposéb
zabezpieczajgcy dane osobowe
i prywatnos¢ wszystkich stron.

* Pracownicy wiedzg, ze zgtoszenie nie
oznacza od razu ,procesu”, ale ze kazda
sprawa zostanie potraktowana
powaznie i zgodnie z zasadami.

Odpowiedzialnosc
osob dopuszczajgcych
sie nieprawidtowosci
(sankcje)

System przeciwdziatania dziataniom
niepozgdanym bedzie skuteczny tylko
wtedy, gdy jasno okresli sie konsekwencje
dla 0sob, ktére naruszajg zasady
wspotzycia spotecznego w miejscu pracy.
Organizacja powinna dysponowac zaréwno
formalnym katalogiem sankcji wynikajgcym
z przepisOw prawa pracy, jak i dodatkowymi
narzedziami organizacyjnymi, ktorych
celem jest nie tylko ukaranie, ale rowniez
naprawa sytuacji i przeciwdziatanie
dalszym naruszeniom.



Myslac o sankcjach nalezy miec
na uwadze, ze ich celem jest:
* zapewnienie bezpieczenstwa
osobom poszkodowanym,
+ zatrzymanie niepozgdanych zachowan,
* promowanie odpowiedzialnosci
i autorefleksji wsréd pracownikdw,
+  przywrdcenie rownowagi w zespole.

Sankcje prawne

Zaleznie od rodzaju i skali naruszenia,
organizacja moze zastosowac srodki
przewidziane przez prawo pracy, w tym:
* kare porzadkowa - upomnienie lub
nagana (art. 108 Kodeksu pracy),

* degradacje - w szczegblnosci
odebranie pracownikowi stanowiska
kierowniczego w sytuacji utraty
zaufania lub niewypetniania
obowigzkdéw w zakresie zapewnienia
bezpiecznego Srodowiska pracy,

* rozwigzanie umowy o prace -
za wypowiedzeniem lub w trybie
dyscyplinarnym (gdy naruszenie miato
powazny lub powtarzalny charakter).

Z dobrych praktyk:

+ W kazdym przypadku nalezy:

+ dokumentowac podstawy
decyzji pracodawcy,

* przestrzega¢ odpowiednich
przepisdw prawa pracy,

+ dziata¢ proporcjonalnie - tj.
z uwzglednieniem charakteru
naruszenia, jego skutkéw oraz
ewentualnych wczesniejszych
ostrzezen lub interwencji.

Sankcje organizacyjne

W przypadku naruszen o mniejszej skali
lub w sytuacjach, gdy pracodawca chce
dac sprawcy szanse poprawy, mozliwe sg
dodatkowe Srodki organizacyjne, takie jak:
+ plan naprawczy - formalnie
wyznaczony okres poprawy z jasno
okreslonymi oczekiwaniami, formami
wsparcia oraz oceng postepow,

* mentoring lub coaching rozwojowy
- przydzielenie opiekuna, ktory
wspiera osobe we wdrazaniu
zmiany postawy i komunikacji,

» czestsze oceny okresowe - np.
kwartalne rozmowy rozwojowe, ocena
360 stopni z naciskiem na kulture
pracy, zachowania interpersonalne
i umiejetnos$¢ wspotpracy,

+ obowiazek udziatu w szkoleniu
tematycznym - np. z zakresu
komunikacji niedyskryminujgcej,
zarzgdzania bez przemocy,
przeciwdziatania molestowaniu itp.

Z dobrych praktyk:

Dziatania podejmowane wobec sprawcow
nieprawidtowosci powinny by¢:
+ adekwatne do charakteru
i skutkéw naruszenia,
+ spojne z wczesniejszymi reakcjami
organizacji (konsekwencja!),
* przejrzyste, tak, by osoby poszkodowane
mogty zauwazy¢, ze zgtoszenia
prowadzg do konkretnych dziatan
(nawet jesli szczegdty pozostajg poufne).



Ochrona przed
fatszywymi
oskarzeniami

Waznym elementem systemu
przeciwdziatania dziataniom niepozgdanym
jest zapewnienie ochrony przed
naduzyciami zgtoszen. Organizacja powinna
jasno komunikowad, ze instrumentalne
wykorzystanie procedur zgtaszania

(np. w celu zaszkodzenia innej osobie,
uzyskania przewagi zawodowej czy
wywarcia presji), jest niedopuszczalne

i traktowane jako powazne naruszenie
obowigzkdw pracowniczych.

Jednoczesnie system nie moze zniechecad
do zgtaszania. Nalezy podkreslic,

ze samo zgtoszenie sytuacji, ktéra
ostatecznie nie zostanie zakwalifikowana
jako naruszenie, nie jest automatycznie
uznawane za fatszywe oskarzenie.

By ,nie wyla¢ dziecka z kapielg”

i nadal promowac kulture dzielenia

sie watpliwosciami i sygnalizowania
nieprawidtowosci, przy jednoczesnym
zapobieganiu naduzyciom,

organizacja powinna konsekwentnie
przypominac pracownikom, ze nie
kazde niepotwierdzone zgtoszenie to
fatszywe oskarzenie. Zgtaszanie w dobrej
wierze podlega ochronie. Procedury

sg narzedziem bezpieczenstwa i nie
powinny by¢ wykorzystywane jako
instrument nacisku. Osoby zgtaszajgce
nadal nie majg obowigzku “dowodzenia
winy sprawcy”, ich rolg jest podzielenie
sie niepokojem, a zadaniem pracodawcy
(komisji) jest ocena danej sytuacji.
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We wprowadzanej polityce warto
uwzglednic takie kwestie jak:

Definicja falszywego oskarzenia

Przyktad definicji:

Za fatszywe oskarzenie uznaje sie sytuacje,

w ktorej osoba dokonujgca zgtoszenia:

+ dziata Swiadomie i umyslinie,
przekazujgc nieprawdziwe informacje,

* ma na celu wprowadzenie organizacji
w btad, zaszkodzenie innej osobie
lub uzyskanie osobistej korzysci,

* nie dziata w dobrej wierze, tj. nie
kieruje sie przekonaniem, ze doszto
do rzeczywistego naruszenia.

Natomiast zgtoszenie sytuacji, ktora

z perspektywy zgtaszajgcego wygladata
niepokojgco, ale po wyjasnieniu nie zostata
zakwalifikowana jako naruszenie, nie jest
traktowane jako fatszywe oskarzenie.

Przyktad zachowania:

Fatszywym oskarzeniem bedzie ztozenie
zgtoszenia molestowania przez osobe,
ktéra wczesniej otwarcie przyznata, ze ,jesli
nie dostanie awansu, zrobi z tym porzgdek”.

Opis dziatan w celu ustalenia, czy mamy
do czynienia z fatszywym oskarzeniem

Przyktad dziatan:

+ Ustalenie intencji zgtaszajgcego -
przed zastosowaniem jakichkolwiek
konsekwencji organizacja przeprowadza
doktadng analize czy zgtoszenie
rzeczywiscie miato charakter umysinie
fatszywy. Weryfikowane sg m.in.
okolicznosci zgtoszenia, motywacje
zgtaszajgcego, ewentualne inne
powigzania personalne lub interesy.



+ Decyzja o zastosowaniu sankcji -
jesli fatszywe oskarzenie zostanie
potwierdzone, pracodawca
podejmuje dziatania zgodne
z katalogiem sankcji, opisanym
w podrozdziale Odpowiedzialnos¢
0sOb dopuszczajgcych sie
nieprawidtowosci (sankcje).

+ Wsparcie dla osoby niestusznie
oskarzonej - jesli toczyto sie
postepowanie wyjasniajgce,

a dana osoba zostata niestusznie
obcigzona, organizacja powinna:

+ poinformowac jg o wyniku
postepowania (w zakresie
mozliwym do ujawnienia),

+ zaproponowac dziatania odbudowujgce
zaufanie (np. rozmowa z przetozonym,
wsparcie psychologiczne, szkolenie
zespotu z komunikacji),

+ podjac¢ dziatania przeciwdziatajgce

stygmatyzacji (jesli takie ryzyko wystapi).

Ochrona danych
osobowych i poufnos¢
informacji

Skuteczne i bezpieczne przeciwdziatanie
dziataniom niepozgdanym wymaga
zapewnienia petnej ochrony danych
osobowych oraz informacji uzyskanych
w toku postepowania wyjasniajgcego.
Chodzi nie tylko o spetnienie
obowigzkdéw prawnych, ale przede
wszystkim o ochrone wszystkich oséb
zaangazowanych: zgtaszajgcego, oséb
trzecich, Swiadkdéw oraz osoby, ktérej
dotyczy zgtoszenie. Z tego wzgledu
warto, by w przygotowywanie polityki
zaangazowana byta osoba odpowiadajgca
w organizacji za kwestie dotyczgce

przetwarzania danych osobowych. Musimy
pamietac, ze postepowanie wyjasniajgce

i podejmowane w jego wyniku dziatania,
stanowig kolejne procesy przetwarzania
danych osobowych, ktére wymagaja
odpowiedniego zaadresowania.

Nie jest rolg tego modelu kompleksowe
omodwienie tej kwestii. Ponizej
sygnalizujemy wytgcznie najwazniejsze
kwestie, istotne z punktu widzenia
skutecznosci modelu, a nie dodatkowych
obowigzkdéw na gruncie przepiséw

o ochronie danych osobowych.

Dane osobowe oséb zaangazowanych

w sytuacje objeta zgtoszeniem

przetwarzane sg wytacznie w celu:

* przyjecia i obstugi zgtoszenia,

* przeprowadzenia postepowania
wyjasniajgcego,

* realizacji dziatan naprawczych
lub sankcyjnych,

e zapewnienia zgodnosci z przepisami
prawa (w tym Kodeksu pracy i RODO).

Zakres przetwarzanych danych jest
ograniczony do informacji niezbednych
do rozpoznania sprawy. Pracodawca nie
ma prawa pozyskiwac ani przechowywac
danych wykraczajgcych poza ten cel (np.
dotyczgcych zycia prywatnego, przekonan
czy zdrowia, chyba ze sg istotne dla
sprawy i dostarczone przez samg osobe
zaangazowanag, za jej wiedzg i zgoda).



Zasada poufnosci obowigzuje na kazdym

etapie postepowania i dotyczy:

* o0soby zgtaszajacej,

+ Swiadka lub o0sdb trzecich,

* o0soby, ktérej dotyczy zgtoszenie
(potencjalnego sprawcy),

* cztonkow komisji, pracownikéw
HR, przetozonych, prawnikéw
zaangazowanych w sprawe.

Celem zachowania poufnosci jest:
+ ochrona zgtaszajgcego przed represjami,
* ochrona domniemania niewinnosci
osoby wskazanej w zgtoszeniu,
ktéra do czasu zakonczenia
postepowania nie moze by¢
traktowana jako winna,
* ograniczenie ryzyka napiec
i spekulacji w zespole.

Organizacja zobowigzana jest do:

* Wwyznaczenia ograniczonego
kregu os6b majgcych dostep
do danych i dokumentow
zwigzanych ze zgtoszeniem,

* szkolenia cztonkéw komisji i oséb
obstugujacych zgtoszenia z zakresu
poufnosci i ochrony danych,

* stosowania Srodkow
technicznych i organizacyjnych
zabezpieczajgcych dokumentacje.

System monitorowania
i raportowania

Skutecznos$c¢ systemu przeciwdziatania
dziataniom niepozgdanym nie zalezy
wytgcznie od procedur, kluczowe
znaczenie ma jego ciggte monitorowanie,
ocena i doskonalenie. Takie dziatania
mogg miec rézne wymiary:

B s

1. Organizacja moze okreslic
kluczowe wskazniki, ktére bedg
cyklicznie analizowane - np. co kwartat
lub co rok. Przyktadowe wskazniki:

* liczba zgtoszen (z podziatem
na typ sprawy),

e Sredni czas reakcji na zgtoszenie,

e (zas trwania postepowania
wyjasniajgcego,

* liczba przypadkow zakonczonych
dziataniami naprawczymi lub sankcjami,

* liczba 0séb przeszkolonych
z zakresu przeciwdziatania
dziataniom niepozgdanym,

e poziom zaufania do systemu
(na podstawie ankiet).

2. Zalecane moze by¢ przeprowadzanie
okresowego audytu systemu
przeciwdziatania naruszeniom,
obejmujgcego nie tylko formalng
zgodnosc procedur, ale réwniez:
+ efektywnos¢ zgtoszen,
+ jakos¢ dokumentacji,
* spojnosc dziatan komisji i przetozonych,
+ zgodnosc¢ z zasadami poufnosci

i ochrony danych.

3. Na podstawie audytu

organizacja moze przygotowac

zanonimizowany raport roczny:

* zawierajgcy liczbe zgtoszen, typy spraw,
czas trwania postepowan, dziatania
nastepcze i zmiany w polityce.

* wnioski i rekomendacje na przysztosc
(np. dotyczgce szkolen, komunikacji,
zmian w kanatach zgtoszen).

* raport moze by¢ opublikowany
wewnetrznie jako forma
transparentnej komunikacji,
budujgcej zaufanie pracownikow.



Waznym narzedziem oceny skutecznosci
systemu sg anonimowe ankiety,
prowadzone przynajmniej raz do

roku, a dodatkowo, wartosciowym

zrodtem informacji sa:

» exit interview (rozmowy wyjSciowe)
- z pytaniami o powody odejscia,
atmosfere w pracy, ewentualne
niezgtoszone nieprawidtowosci,

* onboarding feedback - gdzie
nowi pracownicy mogg ocenic
jasnosc¢ przekazu nt. systemu
ochrony przed naruszeniami.

System monitorowania nie konczy sie

na zbieraniu danych, musi on prowadzic¢

do realnych dziatan, dlatego warto:

* raz w roku analizowad i przedstawic
zarzgdowi (lub innemu odpowiedniemu
organowi) wnioski z audytu i ankiet,

* aktualizowac procedury lub kanaty
zgtoszen, jesli dane wskazujg
na ich nieskutecznos¢,

* informowac pracownikéw o zmianach
wynikajgcych z monitoringu (, W oparciu
o Wasze opinie poprawilismy...").

Zasady dot. osob
zatrudnionych na innej
podstawie niz stosunek

pracy

Wszystkie osoby wykonujgce prace lub
wspotpracujgce z organizacjg, niezaleznie
od formy zatrudnienia czy podstawy
prawnej, powinny funkcjonowac

w bezpiecznym, wolnym od dziatan
niepozgdanych srodowisku. Obejmuje to m.
in. zleceniobiorcéw, kontraktorow,
pracownikdéw tymczasowych (APT),

osoby samozatrudnione, stazystow

oraz cztonkdéw zarzadu. Dlatego

tez system przeciwdziatania dziataniom
niepozagdanym w organizacji powinien
obejmowac nie tylko pracownikéw,

ale takze osoby zatrudnione na
podstawie innych form wspétpracy.

Organizacja powinna zatem zapewnié
ochrone przed dyskryminacja,
molestowaniem, mobbingiem i innymi
dziataniami niepozadanymi dla oséb
wspotpracujacych (np. zleceniobiorcy,
konsultanci, osoby samozatrudnione).
Osoby te powinny mie¢ rowny dostep

do kanatéw zgtoszen oraz ochrony

przed odwetem, na takich samych
zasadach jak pracownicy. Powinny by¢
informowane (np. w umowie, zatgczniku,
dokumencie onboardingowym)

o zasadach przeciwdziatania
naruszeniom obowigzujgcych

w organizacji, kanatach zgtoszen itd.

Z drugiej strony organizacja powinna

jasno komunikowac, ze osoby zatrudnione
na podstawie innej niz umowa o prace
réwniez podlegajg zasadom zapobiegania
dziataniom niepozgdanym. Nie mogg zatem
dopuszczad sie zachowan naruszajgcych
dobra osobiste, godnos¢ czy zasady
wspotzycia spotecznego innych oséb, w tym
pracownikéw. Dziatania niepozgdane

zich strony (np. w relacji do pracownikow,
innych zleceniobiorcow czy osdb trzecich)
bedg traktowane tak samo powaznie

jak w przypadku pracownikéw.



Pracownicy organizacji powinni by¢
zachecani do zgtaszania nieprawidtowosci
niezaleznie od tego, kogo dotycza.

Zatem rowniez wtedy, gdy zachowania
naruszajgce zasady dopuszcza sie np.
osoba z zewnatrz, wspotpracownik z firmy
partnerskiej lub cztonek zarzadu.

Z uwagi na powyisze
rekomendu jemy, by:

* w umowach cywilnoprawnych
i kontraktach znalazty sie zapisy
zobowigzujgce do przestrzegania
zasad przeciwdziatania
dziataniom niepozadanym,

» 0soby wspotpracujgce (zleceniobiorcy,
konsultanci, osoby samozatrudnione)
byty objete takg samg informacjg
onboardingowg lub briefingiem
etycznym, jak pracownicy,

w przypadkach ryzyka (np. dtuzsza
wspotpraca, kontakt z zespotami),

* podmioty zewnetrzne byty proszone
0 podpisanie oswiadczenia
0 znajomosci i akceptacji polityki
organizacji w tym zakresie.

Scenariusze dla sytuacji
kryzysowych

W kazdej organizacji moze dojs¢ do
sytuacji, w ktorej dziatania niepozgdane,
np. mobbing, molestowanie, czy

razgce naruszenia zasad wspotzycia
spotecznego, nie zostang zgtoszone

w odpowiednim czasie, a sprawa
wyptynie dopiero po dtuzszym okresie
milczenia. Moze sie to wydarzy¢ w formie
anonimowego sygnatu, publicznego
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wpisu w mediach spotecznosciowych,
doniesienn medialnych, informacji od
bytego pracownika lub sygnalisty.

Brak wczesniejszego zgtoszenia nie
zwalnia pracodawcy z odpowiedzialnosci
za dziatanie. Dlatego organizacja powinna
by¢ przygotowana na takie sytuacje, nie po
to, by je ukrywag, ale by zareagowac

w sposOb wiarygodny, przejrzysty

i sprawiedliwy wobec wszystkich stron
oraz ochronic¢ reputacje organizacji.

Takie scenariusze kryzysowe moga by¢

oparte na nastepujacych zasadach:

« zasada nieukrywania - organizacja
nie podejmuje prob wyciszania
lub ukrywania incydentu, ale Swiadomie
zarzgdza sytuacjg kryzysowg w sposob
przejrzysty i odpowiedzialny,

« szybka reakcja - po otrzymaniu
informacji o mozliwym naruszeniu,
uruchamiany jest wewnetrzny
mechanizm wyjasniajacy,

* bezpieczenstwo i empatia -
zapewnienie wsparcia osobie
pokrzywdzonej (nawet jesli nie jest
juz formalnie pracownikiem),

* transparentnos¢ komunikacyjna
- organizacja jest gotowa, by
samodzielnie przekazac informacje
0 incydencie opinii publicznej, zanim
zrobig to media lub osoby trzecie.

Przyktadowy scenariusz moze
uwzgledniac takie etapy (kroki) jak:

Krok 1. pozyskanie informacji
o incydencie,

Krok 2. podjecie dziatan przez zespét
kryzysowy (np. komisja wyjasniajgca + dziat
HR + rzecznik lub osoba ds. komunikacji),



Krok 3. niezbedne (natychmiastowe)
dziatania zabezpieczajace (np. oddzielenie
osoby potencjalnie pokrzywdzonej i osoby
wskazywanej jako sprawca, propozycja
wsparcia psychologicznego dla osoby
pokrzywdzonej, wstrzymanie decyzji
personalnych wobec osoby podejrzanej

do czasu wyjasnienia sprawy),

Krok 4. postepowanie wyjasniajgce
(zgodnie z procedurg) oraz dodatkowe
uwzglednienie badania, dlaczego
system zgtoszen nie zadziatat,

Krok 5. komunikacja wewnetrzna

i zewnetrzna (z poszanowaniem

poufnosci i prywatnosci stron):

* przygotowanie komunikatu
wewnetrznego do pracownikdéw

* jesliincydent staje sie publiczny -
kontrolowana komunikacja zewnetrzna:

» przyznanie, ze organizacja zna
sprawe i podejmuje dziatania,

» wskazanie, ze nie toleruje
podobnych zachowan,

» poinformowanie o wdrozonych
zmianach/systemowych reakcjach.

Dobre praktyki:

1. Opracuj wczesniej gotowy ,,schemat
dziatania w sytuacji kryzysowej”
jako wewnetrzny dokument operacyjny
dla HRi kadry kierowniczej.
. przeszkol osoby odpowiedzialne
za komunikacje, by wiedziaty,
jak reagowac na sytuacje kryzysowe.
3. Przeprowadzaj symulacje scenariuszy
kryzysowych (jak ¢wiczenia p.poz.),
by sprawdzi¢ gotowos¢ organizac;i
i kanatow decyzyjnych.

Gender diversity
happiness index

Organizacje szukajg réznych metod
badania watku naruszen. Naszg propozycjg
jest Gender Diversity Happiness Index,
ktory pozwala poznac opinii pracownikéw
na temat réwnego traktowania kobiet

i mezczyzn w Srodowisku pracy

oraz skutecznosci dziatan podejmowanych
przez firme w zakresie przeciwdziatania
dyskryminacji i promowania réznorodnosci
ptciowej. Badanie ma na celu
zidentyfikowanie obszaréw wymagajgcych
poprawy oraz zebranie sugestii
dotyczgcych dalszego rozwoju polityki
rownosciowej w organizacji. Uzyskane
odpowiedzi pozwolg lepiej zrozumiec
perspektywy pracownikow i opracowac
dziatania wspierajgce inkluzywne,
sprawiedliwe Srodowisko pracy.

@UWAGA! Zobacz zat. 2.5. ,,Gender
diversity happinessndex” - wzér ankiety.



Employer Branding



JAK EMPLOYER
BRANDING
WZMACNIA
BUDOWANIE
ROWNOSC PLCI

W MIEJSCU PRACY?

Employer Branding (EB)’, czyli
budowanie marki pracodawecy, to
sposob, w jaki organizacja projektuje

i utrwala pozytywny wizerunek firmy
jako atrakcyjnego miejsca pracy, zaréwno
przez obecne, jak i przyszte osoby
zatrudnione. To nie tylko komunikacja
o warunkach zatrudnienia, ale takze

o kulturze organizacyjnej, wartosciach
i atmosferze pracy. Marka pracodawcy
ksztattuje to, co ludzie myslg i czujg na
mys| o pracy w danej organizacji.

Celem employer brandingu jest
przyciggniecie odpowiednich talentow
poprzez wzbudzenie zainteresowania,

a nastepnie realnej checi dotgczenia

do organizacji (tzw. external employer
branding), oraz utrzymanie zaangazowania
i lojalnosci obecnych pracownikow (tzw.
internal employer branding). W praktyce
organizacje realizujg strategie EB na
rézne sposoby: prowadzg komunikacje
w mediach spotecznosciowych,
publikujg ogtoszenia o prace, tworzg

strony kariery, organizujg kampanie
rekrutacyjne, a takze wydarzenia
takie jak konkursy czy dni otwarte.

Autentycznos¢
i inkluzywnosc
w employer brandingu

Skuteczna komunikacja employer
brandingowa powinna by¢ autentyczna
i angazujgca, pokazywac rzeczywiste
warunki pracy, kulture organizacyjng
oraz mozliwosci rozwoju. Osoby
kandydujgce chcg wiedzie¢, z kim beda
pracowac i czy odnajdg sie w danym
Srodowisku, a pracujace, chcg czud
przynalezno$¢ do organizacji, by¢

w niej docenianym i budowac wtasne
zaangazowanie. Dlatego tak wazne

jest, aby w komunikacji employer
brandingowej uwzgledniac reprezentacje
réznych grup, w tym réwnosc pici.

Badania employer brandingowe? wskazujg,
ze osoby kandydujace chcg zobaczy¢ realne
zespoty, aby moc wyobrazic sobie, czy
stang sie czescig organizacji. Nieprawdziwe
lub wyidealizowane informacje szybko
zostang zweryfikowane przez osoby
zatrudnione i mogg negatywnie wptyngc
na wizerunek organizacji oraz zwiekszac
rotacje w zespole na skutek odejs¢

w wyniku rozczarowania okresem
probnym. Autentycznos¢ oznacza

1. Dziatania employer brandingowe mozna podzieli¢ na te zewnetrzne oraz wewnetrzne, ktére sg skierowane do zatrudnionych pracownikéw

i pracowniczek. Na potrzeby niniejszej publikacji przyjmujemy, ze w ramach tego modutu analizujemy dziatania zewnetrzne pracodawcéw

skoncentrowane na przyciggnieciu odpowiednich talentéw (komunikacja w mediach spotecznosciowych, kampanie wizerunkowe, strony

karier czy aktywnosci na uczelniach (np. targi pracy).

2. Wedtug raportu Employer Branding w Polsce 2023 “Historie firmowe opowiadane przez pracownikéw” bedg tymi, ktére najbardziej
zaciekawig potencjalnych kandydatéw_tki (wyb6r 38% ankietowanych). HRM Institute, ,Raport Employer branding w Polsce 2023", 2023,

s. 59, dostep 12.08.2025.
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pokazywanie prawdziwych ludzi, najlepiej
w ich codziennych obowigzkach i zadaniach.

Analiza komunikacji pracodawcéw
pokazuje, ze strategie DEI (Diversity, Equity,
Inclusion), w tym kwestie rownosci ptci
najczesciej, sg w niej obecne. DEI stanowi
integralny element kultury organizacyjnej

i strategii biznesowej, dlatego w naszym
opracowaniu czesto bedziemy odnosi¢

sie do badan pokazujacych zaleznos¢
miedzy strategig DEI, a dziataniami
employer brandingowymi.

Wptyw wartosci na
decyzje kandydatow
i kandydatek

Jednym z kluczowych trendéw w employer
brandingu jest rosngce znaczenie
komunikacji réznorodnosci. Dlaczego

ten kierunek jest tak istotny? Odpowiedz
przynoszg badania dotyczgce wptywu
wartosci spotecznych i Srodowiskowych

na decyzje oséb kandydujgcych.

Wedtug badania Workmonitor 20253,
az 42% badanych nie podjetoby pracy
w organizacji, ktéra nie podziela ich
wartosci spotecznych i Srodowiskowych
(globalnie 48%). Jednoczesnie 43%
0s6b zatrudnionych zdecydowatoby

sie na rezygnacje z pracy, gdyby

ich przekonania nie byty zgodne

z wartosciami promowanymi przez

3. Workmonitor 2025, Randstad, 2025, dostep 12.08.2025.

liderow i liderki firmy (globalnie 44%).

Z drugiej strony, raport pokazuje, ze

blisko potowa 0séb pracujacych (49%)

ufa, ze ich pracodawcy tworzg inkluzywng
kulture, w ktorej wszyscy majg rowne
szanse na rozwdj. Te dane pokazujg, ze
osoby kandydujgce oczekujg spojnosci
wartosci organizacji z ich wkasnymi
przekonaniami, a rownosc pici jest jednym
z kluczowych aspektéw tej rownowagi.

Dlaczego zatem warto uwzglednié
aspekt rownosci ptci w employer
brandingu, skutecznie wdrozy¢
inkluzywng komunikacje oraz jak
mierzy¢ efektywnos$¢ dziatan i ich
wptyw na wizerunek pracodawcy?

Korzysci z budowania
Employer Branding
podkreslajgcego
rownosc ptci w miejscu
pracy

Wigczenie réwnosci pici oraz

réznorodnosci w dziataniach

Employer Brandingowych przynosi

organizacjom szereg korzysci, zarobwno

wizerunkowych, jak i biznesowych. Poprzez

promowanie réwnosci w dziataniach

zewnetrznych, organizacje mogg m.in.:

» Zwiekszy¢ swojg atrakcyjnos¢ jako
pracodawcy* - organizacja, ktéra
promuje rownosc¢ ptci, buduje pozytywny

4. Wedtugraportu ,W drodze do DEI" 15% respondentéw_respondentek wiecej potwierdzito, ze chciatoby pracowac w firmie po przeczytaniu
jej inkluzywnego komunikatu, w poréwnaniu do komunikatu nie zawierajgcego inkluzywnego jezyka. A. Kostrzewska, J. Wasilewski, Z.
Leszczynska, ,W drodze do DEI", UN Globar Compact, Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025 W raporcie Future of Jobs 2025 mozna

przeczyta¢, ze pracodawcy ktadg wiekszy nacisk na ré6znorodnos¢, rownosc¢ i integracje w miejscu pracy, co wigze sie z rosngcym

postrzeganiem potencjatu zwiekszania dostepnosci talentéw. Wykorzystanie zréznicowanych zasobéw talentéw jest obecnie uwazane
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wizerunek w oczach kandydatow

i kandydatek oraz obecnych pracownikéw
i pracowniczek. Przycigga takze osoby
cenigce réznorodnos¢ i inkluzywnos¢
budujgc w ten sposdb swojg reputacje.
Przyciggnac talenty, uzyskac szerszy
dostep do talentéw i zwiekszy¢
konkurencyjnosé - organizacja,

ktéra aktywnie komunikuje swojg
otwartos¢ na réznorodnos¢, zwieksza
pule potencjalnych oséb, ktére moga

byc¢ zainteresowane zatrudnieniem.
Ogtoszenia o prace, ktére podkreslajg
inkluzywnos¢ i zachecajg do aplikowania
osoby z réznych Srodowisk, o réznej
orientacji seksualnej, ptci czy oséb

z niepetnosprawnoscia, docieraja

do szerszego grona talentéw. Dzieki
temu zwiekszajg szanse na znalezienie
najlepszych kandydatow i kandydatek
posiadajgcych unikalne umiejetnosci
oraz doswiadczenia. Takie organizacje
stajqg sie bardziej konkurencyjne na

rynku pracy. O modelu inkluzywnej
rekrutacji mozna przeczytac w rozdziale
Rekrutacja i wdrozenie pracownikéw.
Poprawi¢ wyniki biznesowe

i przyciggniecie inwestoréw?® - badania
pokazujg, ze organizacje promujgce
réznorodnos¢ osiggajg lepsze wyniki
finansowe i wiekszg innowacyjnos¢ dzieki
réznym perspektywom i doswiadczeniom
zespotu. Ponadto organizacje, ktére dbaja
o réwnos¢ i promujg jg w kampaniach
zewnetrznych przyciggaja inwestoréw
kKierujgcych sie kryteriami ESG.

METODY | NARZEDZIA
DIAGNOZY EMPLOYER
BRANDING

W KONTEKSCIE
ROWNOSCI PLCI

Diagnoza employer brandingu (EB)

w konteksScie réwnosci ptci pozwala
organizacjom oceni¢, na ile ich komunikacja
wptywa na postrzeganie ich jako
inkluzywnych, uwzgledniajgcych zasady
réwnosci ptci w miejscu pracy. To nie

tylko analiza wizerunku pracodawcy, ale
takze narzedzie do identyfikacji barier

i obszaréw wymagajgcych poprawy.

Jak zdiagnozowacé
wizerunek pracodawcy
w kontekscie rownosci
pici?

Monitoring tresci

rekrutacyjnych i komunikacji
marki

Analiza ogtoszen o prace, stron kariery
oraz materialéw promocyjnych

(broszur, plakatow) pod katem neutralnosci
jezykowej, reprezentacji réznych grup

za jedna z 5 najbardziej wptywowych praktyk biznesowych zwiekszajgcych dostepnos¢ talentéw, w poréwnaniu z 11 miejscem w rankingu

w wydaniu raportu z 2023 r. World Economic Forum, ,Future of jobs report 2025", Genewa, 2025. Petna tre$¢ raportu, dostep 12.08.2025.

. .Kobiety, ktore zasiadajg na najwyzszych stanowiskach, nie tylko reprezentujg interesy potowy spoteczenstwa, ale takze wnoszg unikalng

perspektywe, ktéra moze by¢ decydujgca w podejmowaniu trudnych decyzji. Obecnos¢ kobiet w zarzgdach to inwestycja w stabilnos¢

organizacyjng i wiekszg odpornos¢ na kryzysy” wg raportu ,Women in the boardroom 2024". A. Marks, K. Tracey, K. Edelman, ,Women

in the boardroom, eighth edition. A Deloitte Global report on gender diversity on boards and women in leadership. Executive summary”,

Deloitte. Insights, 2024. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025
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oraz unikania stereotypow ptciowych,

przez pryzmat ponizszych pytan:

* Czy w komunikacji organizacji (np.
kampaniach rekrutacyjnych, materiatach
marketingowych) prezentowana
jest r6znorodnos¢ pod wzgledem
ptci, wieku, stopnia sprawnosci,
pochodzenia, orientacji seksualnej?

* (Czy organizacja przedstawia kobiety
i mezczyzn na réznych stanowiskach,
zaréwno w roli liderdw, jak i cztonkéw
zespotow technicznych, menedzerskich
czy operacyjnych oraz sylwetki
pracownikéw sg z réznych grup (rézne
ptcie, wiek, pochodzenie, role)?

* (Czy teksty sg napisane jezykiem
inkluzywnym, neutralnym ptciowo,
pozbawionym stereotypow?

* (Czy organizacja aktywnie
promuje wartosci dotyczgce DEI,
rownosci ptci, roznorodnosci?

* (Czy organizacja posiada wytyczne
lub manual komunikacji inkluzywnej
dla zespotu EB/HR/marketingu?

* Czy pracownicy i kandydaci
potwierdzajg, ze firma dziata zgodnie
z deklarowanymi wartosciami?

Media spotecznosciowe

Analiza tresci postow, w tym tresci
pisanych, graficznych i video, przez
pryzmat ponizszych pytan:

* Czy w postachi filmach
promujgcych organizacje pojawiajg
sie osoby réznych ptci?

* (Czy media spotecznosciowe firmy
wspierajg narracje o réznorodnosci
(np. prezentujgc historie pracownikéw)?

* (Czy prezentowane posty
i filmy odzwierciedlajg realng
strukture zespotow?

B

Monitoring wizerunku
w mediach i portalach
rekrutacyjnych

 Jakie opinie o organizacji
w konteksScie rownosci ptci znajdujg
sie na platformach takich jak
LinkedIn oraz Glassdoor?

Analiza misji, wizji i strategii

Analiza dokumentéw strategicznych,
materiatéw komunikujacych misje,
wizje i strategie, strony internetowej

i innych publicznie dostepnych
przestrzeni komunikacji pracodawcy:

e Czy wartosci réwnosci, réznorodnosci
i inkluzywnosci sg jasno zakomunikowane
W misji, wizji i strategii organizacji?

e (Czy na stronie internetowe]
i w materiatach employer
brandingowych widoczne sg
tresci promujgce réznorodnos¢
i rowne traktowanie?

e Czy kampanie EB zawierajg
konkretne przyktady dziatan
organizacji na rzecz rownosci ptci?

e (Czy organizacja komunikuje dziatania
DEI w sposéb transparentny i regularny
(np. raporty, aktualizacje na stronie)?

Wspotpraca z organizacjami
spotecznymi i ekspertami DEI

Analiza praktyk zwigzanych
ze wspotpracg z organizacjami
pozarzagdowymi i ekspertami DEI:



* (Czy organizacja konsultuje
swoje dziatania employer
brandingowe z ekspertami ds.
réznorodnosci i inkluzywnosci?
* Czy firma wspotpracuje z organizacjami
zajmujgcymi sie réwnoscia
ptci, np. w ramach programow
edukacyjnych czy mentoringowych?
* (Czy organizacja bierze udziat
w inicjatywach promujgcych
rownosc ptci w miejscu pracy?

Rankingi i konkursy dotyczacych
zagadnienia DEI

+ (Czy organizacja uczestniczy
w rankingach, badaniach lub
konkursach dotyczgcych najlepszych
pracodawcéw w kategorii DEI?

Przyktady rankingéw,

badan i konkurséw:

* Polskie Nagrody Réznorodnosci
(Polish Diversity Awards).

* Friendly Workplace® (np. HR Business
Partner, Fundacja Digital University)
oceniajgcy tworzenie przyjaznego
Srodowiska pracy, w tym réznorodnosci.
WSsrdd laureatéw i nominowanych
znajdujg sie marki, ktére aktywnie
dziatajg na rzecz poszczegdlnych
aspektow réznorodnosci.

7. Women in tech summit, dostep 12.08.2025

* Rankingi Pracodawcoéw (np. Great
Place to Work), ktére czesto zawierajg
kryteria dotyczace inkluzywnosci
(wiarygodnosci dodaje im fakt, ze wyniki
opierajg sie na opiniach pracownikdow).

* Konkursy i inicjatywy, ktore
wyrdzniajg organizacje i lideréw za
ich wktad w promowanie rownosci
ptci, roznorodnosci i inkluzywnosci
np. ,.Women in Tech Awards””,
.Liderzy R6znorodnosci” od Forum
Odpowiedzialnego Biznesu?,

JAK ZADBAC O EB
PODKRESLAJACY
ROWNOSC PLCI

W MIEJSCU PRACY?

Tworzenie inkluzywnej
komunikacji EB.

ROwnosSC pici i inkluzywnos$¢ odgrywajg
kluczowg role w budowaniu wizerunku
pracodawcy, szczegdlnie w kontekscie
oczekiwan mtodszych pokolen pracujgcych.
Kandydaci i kandydatki coraz czesciej
zwracajg uwage na autentyczne
zaangazowanie organizacji w kwestie
spoteczne, a transparentnosc¢ dziatan

w obszarze DEI (Diversity, Equity,
Inclusion) moze by¢ decydujgcym
czynnikiem przy wyborze miejsca pracy.
Badania potwierdzajg, ze inkluzywna
komunikacja wptywa na atrakcyjnosc

8. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Raport ,Odpowiedzialny biznes w Polsce 2023. Dobre praktyki”, Warszawa 2024. Raport do pobrania

na stronie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, dostep 12.08.2025.
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https://roznorodnosc.pl
https://womenintechsummit.pl
https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-2023/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-2023/

pracodawcy. Wedtug raportu UN Global
Compact Network Poland ,W drodze
do DEI" (2023°), az 58% respondentéw
deklaruje wiekszg chec¢ aplikowania do
firmy po przeczytaniu jej inkluzywnego
komunikatu, w poréwnaniu do 43%
0s0b, ktére zapoznaty sie z typowym
przekazem rekrutacyjnym.

Pie¢ krokéw do bardziej
inkluzywnej komunikacji marki
pracodawcy

$Krok 1. Sp6jnos¢ wartosci i dziatan
Deklaracje dotyczgce réwnosci pici

w komunikacji employer brandingowe;j
powinny znajdowac odzwierciedlenie

w realnych dziataniach organizacji.
Oznacza to wdrazanie polityk zatrudnienia,
awansow i wynagrodzen, ktore zapewniajg
rowne szanse wszystkim osobom
zatrudnionym. Réwnos¢ ptci powinna by¢
takze widoczna w codziennej kulturze
organizacyjnej, w sposobie zarzgdzania
zespotami, dostepnosci programoéw
rozwojowych oraz strukturze zespotéw
zarzadzajgcych. Autentycznos¢ w employer
brandingu buduje zaufanie i wzmacnia
pozytywny wizerunek pracodawcy.

Krok 2. Stosowanie neutralnego jezyka™

* Zamiast ,poszukujemy mtodego,
dynamicznego lidera”, uzyj:
~Szukamy osoby, ktéra skutecznie
zarzgdza zespotem”.

* W komunikacji uwzglednij zwroty
neutralne ptciowo, takie jak ,pracownicy
i pracowniczki” lub ,,nasz zespét”,
aby podkresli¢ roznorodnosc.

* Unikaj okreslen sugerujgcych
stereotypowe cechy ptciowe, np.
~empatyczna i troskliwa” w odniesieniu
do kobiet czy ,stanowczy i asertywny”
w odniesieniu do mezczyzn.

Krok 3. Inkluzywne

i autentyczne wizualizacje

* W materiatach graficznych
przedstaw réznorodne osoby
zatrudnione w organizacji,
uwzgledniajgc pted, ale tez wiek,
niepetnosprawnosc¢ czy pochodzenie.

* Jesli organizacja nie ma wtasnych
zdje¢, mozna korzystac z gotowych
materiatow (np. w narzedziu Canva),
dbajac o ich reprezentatywnosc.

* Wskazéwka: Nie trzeba organizowacd
profesjonalnych sesji fotograficznych,
zdjecia wykonane telefonem
w jakosci HD réwniez mogg dobrze
sprawdzic sie w komunikacji

Krok 4. Unikanie stereotypowych
przedstawien rél zawodowych
e Zwrd6¢ uwage na sposodb prezentowania
pracownikédw w materiatach, unikaj
stereotypowego przypisywania
rél, np. ,mezczyzna jako lider”
i ,kobieta jako asystentka”.
* Promuj réznorodnos$¢ zawodowsg,
podkreslajgc kompetencje
i doswiadczenie niezaleznie od ptci.

Krok 5. Réwnosciowe komunikaty

w mediach spotecznosciowych

e Publikuj historie pracownikow
o roznych doswiadczeniach
zawodowych, pokazujac ich
autentyczne Sciezki rozwoju.

9. A.Kostrzewska, J. Wasilewski, Z. Leszczyniska, ,W drodze do DEI”, UN Globar Compact, Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025.

10. Wiecej o neutralnym jezyku przeczytasz w podrozdziale Inkluzywne ogtoszenia rekrutacyjne (jezyk, forma, przekaz).
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https://ungc.org.pl/wp-content/uploads/2023/11/Raport-22W-drodze-do-DEI22.pdf

Prezentuj kobiety na wysokich
prestizowych stanowiskach,
zwtaszcza jesli Twoja organizacja
jeszcze nie osiggneta parytetu.
Wykorzystuj rézne osoby

w materiatach wideo i nagraniach,
aby zapewnic¢ reprezentacje
réznorodnych perspektyw.

Kluczowe kanaty
komunikacji EB

Skuteczna komunikacja employer
brandingowa powinna uwzgledniac
réznorodnosé w wielu kanatach,

aby pokazad, ze organizacja realnie
wspiera inkluzywnosc¢ i réwnosc szans.
Oto kluczowe miejsca, w ktérych
warto zadba¢€ o reprezentacje
réznych grup spotecznych:

1. Strona internetowa
(,Kariera”, ,,0 nas”, blog)

Strona kariery to jedno z gtéwnych
zrodet informacji dla oséb
kandydujgcych, dlatego warto zadbac
o jej inkluzywny przekaz. Zdjecia
zespotu powinny przedstawiad

réoznorodnos¢ pod wzgledem ptci, wieku,

pochodzenia etnicznego oraz obecnosci
0s0Ob z niepetnosprawnosciami.

Wazne jest, aby byty to autentyczne
zdjecia pracownikow i pracowniczek,

a nie jedynie stockowe grafiki.

Historie sukcesu to kolejny istotny
element, w ktérym warto prezentowac
sylwetki os6b zatrudnionych na réznych
stanowiskach i z réznych Srodowisk,
pokazujgc ich Sciezki kariery oraz wptyw
na organizacje. Materiaty wideo, takie
jak krotkie filmy pokazujgce codzienne

zycie firmy, powinny uwzgledniac
réznorodne zespoty, osoby na

réznych szczeblach oraz reprezentacje
réznych grup spotecznych.

Mniejsze firmy, organizacje

i instytucje publiczne czesto nie
posiadajg rozbudowanych stron

kariery, dlatego warto zadbac

0 przejrzystg sekcje, w ktorej organizacja
promuje oferty zatrudnienia. Jesli
organizacja nie posiada takiej sekgcji,

to rekomendujemy, aby jg stworzy¢,

co zwiekszy konkurencyjnos¢ organizacji
i poszerzy pule réznorodnych talentéw.
Warto na stronie publikowa¢ krétkie
opisy zespotu, pokazujgce ré6znorodne
Sciezki kariery i doswiadczenia oséb
zatrudnionych oraz informacje

o programach stazowych i inicjatywach
wspierajgcych rownosc szans.

2. Media spotecznosciowe (LinkedIn,

Facebook, Instagram, TikTok)

Regularne publikowanie zdjec

i filmow z wydarzen firmowych,
realizowanych projektéw oraz
codziennej pracy pozwala na
autentyczne pokazanie réznorodnosci
w organizacji. Komunikacja
wizerunkowa powinna angazowac
osoby zatrudnione z r6znych

grup spotecznych, podkreslajgc

ich role i wktad w rozwdj firmy.

Nawet drobne elementy, takie jak
dobor emotikon czy sposéb zwracania
sie do odbiorcéw, mogg wptywac

na odbioér komunikacji jako bardziej
otwartej i dostepnej dla wszystkich.



3. Materialy rekrutacyjne

(broszury, prezentacje na targach

pracy, ogloszenia o prace)

» Grafiki i zdjecia w materiatach
rekrutacyjnych powinny
odzwierciedla¢ réznorodnos¢,
aby przyciggna¢ szerokie grono
kandydatow i kandydatek. Warto
unika¢ schematycznych przedstawien
rél zawodowych, np. wytgcznie
mezczyzn w sektorze technologicznym
czy kobiet w administracji.

* Case studies z udziatem oséb
zatrudnionych z ré6znych Srodowisk
mogga by¢ skutecznym narzedziem
budowania inkluzywnego wizerunku
pracodawcy. Pokazanie rzeczywistych
historii 0séb pracujgcych w organizacji,
ich doswiadczen i sukceséw,
wzmacnia przekaz o otwartosci
firmy na réznorodnos¢.

Kampanie na temat
rownosci. Promowanie
rownosci w kampaniach
komunikacyjnych

Kampanie spoteczne odgrywaja

istotng role w budowaniu swiadomosci

i promowaniu pozytywnych zmian takze
w obszarze réwnosci pici. Coraz czesciej
wykorzystujg one nowoczesne technologie
oraz innowacyjne platformy komunikacyjne,
takie jak media spotecznosciowe, podcasty
czy webinary. Dzieki dynamicznemu
rozwojowi cyfrowych narzedzi mozliwe
jest tworzenie bardziej angazujgcych

i spersonalizowanych form przekazu, co
znaczgco zwieksza skutecznos$¢ kampanii.
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Dlaczego warto tworzy¢ kampanie
promu jace rownosé ptci?

Kampanie spoteczne petnig kluczowg
funkcje w edukowaniu spoteczenstwa

na temat nieréwnosci ptci i ich
konsekwencji, zarbwno w zyciu codziennym,
jak iw obszarze edukacji czy kariery
zawodowej. Ich celem jest nie tylko
zwiekszenie Swiadomosci, ale takze obalanie
stereotypdw oraz wzmacnianie postaw
sprzyjajacych rownosci i réznorodnosci.
Dodatkowo, dobrze zaplanowane

kampanie mogg inspirowac organizacje

do wdrazania skutecznych polityk
réwnosciowych, eliminowania luki ptacowe;j
oraz zapewniania rownych szans awansu.

Czy kampania spofeczna
wymaga duiego budzetu?
Kazda organizacja, niezaleznie od
dostepnych zasobdw, moze realizowac
kampanie spoteczng na rzecz rownosci
ptci. Moze to byc¢ seria postow

w mediach spotecznosciowych, krotkie
filmy promujace rownos¢ lub dziatania
edukacyjne skierowane do pracownikéw
i spotecznosci. Nie zawsze konieczna
jest inwestycja w ptatne reklamy czy
wspotpraca z profesjonalng agencja
marketingowg, wystarczg kreatywnos¢,
zaangazowanie i che¢ zmiany. Nawet
proste dziatania mogg miec realny



wptyw na postrzeganie rownosci pici
i przyczyniac sie do budowania bardziej
inkluzywnego spoteczenstwa.

:4‘

Jak przygotowaé dobrg kampanie
spoteczng na temat réwnosci ptci?

r ?

1. Jasny przekaz i spdjnosc
komunikacji z wartodciami
organizac Ji. Zastanéw sie, ktére aspekty
rownosci ptci sg dla Twojej organizacji
najwazniejsze. Czy organizacja aktywnie
dziata na rzecz niwelowania luki ptacowe;j?
Czy wdraza polityki wspierajgce rozwdj
zawodowy kobiet? Wykorzystaj te inicjatywy
jako fundament kampanii. Przygotuj

posty na media spotecznosciowe, nagraj

krotkie filmy i jasno zakomunikuj, dlaczego
te dziatania sg istotne dla Twojej organizacji.

2. Wtaczenie pracownikdéw do
kampanii. zaangazowanie zespotu
zwieksza autentycznosc¢ przekazu. Zapros

pracownikéw, zarowno specjalistow,
jak i menedzerdw, do podzielenia sie

swoimi doswiadczeniami. Ich historie
mogg stac sie inspiracjg dla innych

i wzmocni¢ wiarygodnos¢ kampanii.

Jesli masz takg mozliwos¢, utwérz grupy
robocze lub zespoty DEI (Diversity, Equity
& Inclusion), ktére pomogg opracowac
koncepcje i wdrozy¢ dziatania.

WA AN

3. Transparentno$¢ i zobowigzania
organizac ji. Jasne stanowisko
organizacji w kwestii rownego traktowania
to kluczowy element skutecznej
komunikacji. Moze to by¢ list intencyjny
od zarzadu, oficjalne zobowigzanie
opublikowane na stronie internetowej

w sekcji ,Misja” lub ,Zaangazowanie
spoteczne”, a takze materiaty

wideo, w ktérych liderzy organizacji
podkreslajg znaczenie réwnosci pici.

4. Wspdtpraca z organizac jami
spotecznymi. partnerstwo

z organizacjami pozarzgdowymi (NGO)
moze przynies¢ korzysci obu stronom.
Organizacja zyska dostep do eksperckiej
wiedzy i merytorycznego wsparcia,

a NGO otrzyma zasoby, ktére pomoga
w realizacji ich dziatan statutowych.
Wspdlne inicjatywy, takie jak warsztaty,
kampanie edukacyjne czy programy
mentoringowe, moga znaczaco zwiekszyc¢
wptyw kampanii na otoczenie.

19 9



Przyktady organizacji
skutecznie
wdrazajacych rownos¢
pici w komunikacji EB

Grupa OLX, jako wiodgcy gracz na rynku
ogtoszen i rekrutacji, aktywnie angazuje
sie w promowanie jezyka inkluzywnego,
zwiaszcza w konteks$cie ogtoszen o prace.
Swiadomie i konsekwentnie stosuje jezyk
neutralny ptciowo w swoich ogtoszeniach
rekrutacyjnych, materiatach firmowych oraz
komunikatach zewnetrznych oraz angazuje
sie w edukacje pracodawcow na temat
inkluzywnosci w procesie rekrutacyjnym.
Firma zacheca do stosowania dobrych
praktyk jezykowych w tym feminatywéw

i form neutralnych. Na platformie OLX
Zawodowo oraz na blogu OLX Biznes
publikowane sg artykuty i poradniki, ktére
majg na celu poméc innym organizacjom
tworzy¢ ogtoszenia rekrutacyjne w sposob
wolny od stereotypdw i uprzedzen,

jak réwniez pojawiajg sie zaproszenia

na webinary o tej tematyce.

Allegro Group w swojej strategii firma
komunikuje zaangazowanie w tworzenie
Srodowiska pracy, ktére jest otwarte dla
wszystkich. Dazy do zapewnienia réwnosci
szans dla wszystkich pracownikéw

i kandydatow. Allegro jasno komunikuje,
ze roznorodne zespoty sg fundamentem
ich sukcesu na rynku. W swoich raportach
zrownowazonego rozwoju Allegro
szczegotowo opisuje swoje cele i dziatania

11. Polityka réznorodnosci firmy Allegro, dostep 12.08.2025.
12. ESG firmy Allegro, dostep 12.08.2025.
13. Roéznorodnos¢ w EY, dostep 12.08.2025.
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zwigzane z DEI, w tym obszary zwigzane
z rbwnoscig pici, wiekowg i wspieraniem
0s0b z niepetnosprawnosciami.

Firma wdrozyto rowniez ,Polityke
Roznorodnosci™ ktora jest formalnym
dokumentem strategicznym',

EY Polska (dawniej Ernst & Young), ktéra
jest czescig globalnej firmy doradczej

i audytorskiej, na swojej stronie EY
wydzielili dedykowane sekcje i podstrony,
ktére bezposrednio moéwig o kulturze
inkluzywnej, réznorodnosci oraz rownosci.
W mediach spotecznosciowych (np.
LinkedIn), firma konsekwentnie prezentuje
zdjecia i materiaty video, na ktorych
pokazuje pracownikéw o réznej ptci,
wieku, pochodzeniu etnicznym, a takze
0soby z niepetnosprawnosciami's.

Unilever oferuje osobom zatrudnionym
w firmie rézne benefity wspierajgce
tgczenie roli rodzica z obowigzkami
zawodowymi, m.in. dodatkowe

urlopy rodzicielskie i ojcowskie, albo
skrocony czas pracy po powrocie

z urlopu macierzynskiego.


https://zawodowo.olx.pl
https://zawodowo.olx.pl
file:///E:\SENSE\Model%20z%20załącznikami\biznes.olx.pl
https://about.allegro.eu/static-files/1e7ff15e-4692-46c6-989c-81182ed74414
https://about.allegro.eu/esg/
https://www.ey.com/pl_pl/careers/diversity-inclusiveness
https://www.ey.com/pl_pl/careers/diversity-inclusiveness

Grafika nr 2. Przyktad informacji
wspierajgcej w rolach rodzicielskich na
profilu LinkedIn firmy Unilever

Z okazji
Dnia Mamy

Dowiedz sie jak wspieramy
rodzicow w ich codziennych
obowigzkach

Zrédto: LinkedIn firmy Unilever dostep: 08.08.2025.

Grafika nr 3. Przyktad postu komunikujgcego
przyjazne rozwigzania dla rodzicéw, ktére
sprzyjaja wypetnianiu rél rodzicielskich

Unilever

19,847,510 followers

6d. ®

Powrét po urlopie macierzyfiskim, rodzicielskim czy wychowawczym to duze
wyzwanie. Dlatego w Unilever Warszawa i Katowice dajemy mamom mezliwosé
pracy w niepetnym wymiarze godzin przez pierwszy miesiac, z zachowaniem
petnego wynagrodzenia. Dzieki temu tatwiej odnaleié sie w nowe] codziennosci.

Jak méwi Agata Kuster-Tlatka, Logistics Procurement Assistant Manager w Unilever:

Powrot po tak diugiej przerwie nie jest tatwy. Mozliwosc stopniowego wdrozZenia sie
w obowigzki zawodowe pomogta nie tylko mnie, ale i mejemu synowi — moglismy
spokojnie przejsc przez adaptacje w ztobku, bez pospiechu i stresu”.

Nieustannie zachecamy wszystkie mamy, by nie wahaty sie korzystac z dostepnych
benefitow. Ten czas moze byé bardzie] komfortowy — dzieki wsparciu i zrozumieniu.

Dodatkowo w Unilever wspieramy cate rodziny oferujac miedzy innymi:
@ 1 tydzier dodatkowego, w 100% ptatnego urlopu ojcowskiego

# Dodatkowe 2 tygodnie urlopu rodzinnego

@ Dodatkowe 2 dni urlopu dla wszystkich pracownikéw

#UnileverPoland #UniquelyUnilever #DzienMamy

rédto: LinkedIn firmy Unilever dostep: 08.08.2025

14. Nowa prorodzinna polityka w firmie Henkel Polska: 8-tygodniowy petnoptatny urlop rodzicielski dla kazdego rodzica, bez wzgledu na

DHenkel Polska wprowadzit pionierskie
rozwigzanie w zakresie urlopéw
rodzicielskich wykraczajgc poza

standardy Kodeksu pracy. Zdecydowata
sie wdrozy¢ 8-tygodniowy, petnoptatny
urlop rodzicielski dla kazdego rodzica.
Przystuguje on wiec wszystkim rodzicom,
niezaleznie od ptci czy formy rodzicielstwa
(biologiczny, adopcyjny, zastepczy,
spoteczny) oraz formalnego statusu
zwigzku. To rozwigzanie, ktére ma

na celu wyroéwnanie praw wszystkich
rodzicéw i zachecenie ojcéw do wiekszego
zaangazowania w opieke nad dzieckiem'.

Capgemini Polska liczy ponad

11,5 tys. 0soOb, z czego ponad 50%
stanowig kobiety'™. Kluczowe dziatania
wspierajgce kobiety w firmie’®:

Spotecznos¢ Women@Capgemini
zrzesza ponad 100 kobiet. Celem
jest wzajemne wspieranie,
budowanie relacji, wymiana
doswiadczen i rozwoj zawodowy.
* Woman in Delivery Community
to spotecznos¢ wspierajgca kobiety
w IT Delivery poprzez mentoring,
networking, szkolenia i certyfikacje.
Jej celem jest tworzenie Srodowiska
rownosci szans i wspieranie kobiet
w obejmowaniu rol liderskich.
e IT Girls rEvolution Academy (ITGrA)
to autorski program edukacyjny
Capgemini Polska, ktéry ma na celu
zachecanie mtodych kobiet (uczennic
szkot Srednich) do wchodzenia w sSwiat
technologii oraz IT. Projekt przekazuje
wiedze z réznych obszaréw IT, m.in.

jego pte¢, status prawny i charakter rodzicielstwa, Hengel, 2024, dostep 12.08.2025

15. Kultura inkluzywna, Capgemini, dostep 12.08.2025.
16. Wspieramy kariere kobiet, Capgemini, dostep 12.08.2025.
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https://www.linkedin.com/posts/unilever_swipe-right-activity-7332684427463991297-RvEu?utm_source=share&utm_medium=member_desktop&rcm=ACoAABqaa3QBOe7IS_Y-_3wyTBARpRngVJ0UMgs
https://www.linkedin.com/posts/unilever_swipe-right-activity-7332684427463991297-RvEu?utm_source=share&utm_medium=member_desktop&rcm=ACoAABqaa3QBOe7IS_Y-_3wyTBARpRngVJ0UMgs
https://www.henkel.pl/prasa-media/informacje-materialy-prasowe/2024-08-20-8-tygodniowy-pelnoplatny-urlop-rodzicielski-dla-kazdego-rodzica-bez-wzgledu-na-jego-plec-status-prawny-i-charakter-rodzicielstwa-1982856
https://www.henkel.pl/prasa-media/informacje-materialy-prasowe/2024-08-20-8-tygodniowy-pelnoplatny-urlop-rodzicielski-dla-kazdego-rodzica-bez-wzgledu-na-jego-plec-status-prawny-i-charakter-rodzicielstwa-1982856
https://www.capgemini.com/pl-pl/kariera/dlaczego-capgemini/kultura-inkluzywna
https://www.capgemini.com/pl-pl/kariera/dlaczego-capgemini/kultura-inkluzywna/wspieramy-kariere-kobiet/

sztucznej inteligencji, UX Design,
zarzgdzania projektem czy testowania
poprzez udziat w warsztatach,
spotkaniach z ekspertkami z branzy,

a takze wsparcie mentorskie.

* Fundacja Mamo pracuj w IT oraz
Geek Girls Carrots. Capgemini
aktywnie wspotpracuje z Fundacja
Mamo Pracuj w IT (wspierajgc
kobiety wracajgce na rynek pracy po
macierzynstwie) oraz z Geek Girls
Carrots (promujgc kobiety w IT).

* Portal Business Parent to narzedzie
wprowadzone przez Capgemini Polska,
ktére wspiera pracownikéw w godzeniu
obowigzkédw zawodowych z rolg
rodzica. Jest to czesS¢ szerszej polityki
firmy na rzecz inkluzyjnosci i rownosci
szans, skierowanej szczegdlnie do
pracujgcych rodzicéw, w tym mtodych
mam i ojcdw. Na portalu znajdujg sie
miedzy innymi poradniki i materiaty
edukacyjne, specjalne programy
szkoleniowe i kursy, mozna ubiegac sie
o dofinansowanie do opieki nad dziec¢mi,
co moze obejmowac m.in. ztobki,
przedszkola, czy inne formy opieki.

Powyzsze dziatania Campgemini
Polska sg doskonatym przyktadem
autentycznego zaangazowania

w promowanie inkluzyjnosci

i rownouprawnienia w miejscu pracy.

Na szczegblng uwage zastuguja
organizacje dziatajgce w branzach
tradycyjnie kojarzonych z jedng ptcia, np.
przemystowej czy budowlanej, ktére mimo
to prowadzg inkluzywng komunikacje,
dbajgc o rownosc ptci i otwartosc

17. Kobieca sita w IT, Capgemini, dostep 12.08.2025.
18. Kariera Leroy Merlin, dostep 12.08.2025.

[ RV

na réznorodne osoby. Takie podejscie nie
tylko zwieksza dostepnosc ofert pracy, ale
takze przetamuje stereotypy zawodowe.
Jednym z przyktaddw strony kariery, gdzie
w sposéb szczegdlny zadbano o réwnosé
ptci jest strona kariery Leroy Merlin™.

Na stronie firmy mozna miedzy innymi
przeczytac¢ ,W Ekipie Leroy Merlin wartosci
to nie slogan” oraz ,JesteSmy rézni i chcemy
byc¢ rézni. Niezaleznie od tego kim jestes,
co robisz, ile masz lat lub czy posiadasz
orzeczenie o niepetnosprawnosci, tu
mozesz by¢ sobg”. Na samej stronie
mozemy znalez¢ reprezentacje obu pici

w materiatach graficznych, co jest spdjne

z przekazem i wartosciami firmy.


https://www.capgemini.com/pl-pl/aktualnosci/nasze-historie/kobieca-sila-w-it/
https://kariera.leroymerlin.pl

Grafika nr 4. Przyktad materiatéw graficznych udostepnionych na stronie internetowej firmy Leroy Merlin,
w ktorych reprezentowane sg obie picie.

Pomagamy

tworzy¢ D 0 M :

Zrédto: Strona internetowa Leroy Merlin, dostep: 08.08.2025.

Warto tez zwréci¢ uwage na strone BNP Paribas', gdzie zadbano o inkluzywny jezyk
w nazwach stanowisk, ale takze w tekstach, ktére znajdujg sie na stronie.

Grafika nr 6. Przyktad inkluzywnego jezyka uzytego w materiatach graficznych na stronie internetowej banku BNP
Paribas

D

PRACUE wrﬁ.mww JAKO PRACNE W BANKU gAKD et
Z‘P?IZMMZI(A PIECIV WENEQ D3. = PRACINE W BANKU-IAKE,
GWIAZDEK 5= SLADY WE GLOWEGD REAMM 1OR MARZL..

Agmeszka Mmenedzerka ds. ji { Jarek, dyrekfor/departamentu nieruche ista ds. sprzedazy zdalnej

NP Paribas

B — Bank
zmieniajacego sie 7 | BNP PARIBAS amieniajacego sic BNP PARIBAS Dferty pracy
Swiata 2 Swiata ~

Zrédto: Strona internetowa BNP Paribas, dostep: 08.08.2025.

19. Kariera BNP Paribas, dostep 12.08.2025.
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https://www.bnpparibas.pl/kariera/pl/unexpectedjobs
https://kariera.leroymerlin.pl/?id=54
https://media.bnpparibas.pl/pr/808008/chief-empowerment-officer-quality-guard-czy-carbon-footprint-coach-pracownicy-i-pracowniczki-banku-bnp-paribas-za-pomoca-nowych-nazw-stanowisk-w-nieoc

Na profilu Instagram firmy BASF ,basf_polska” mozemy znalez¢ przyktad komunikacji,
w ktorej pokazane sg historie zawodowe zaréwno kobiet jak i mezczyzn zatrudnionych
w firmie. Mozemy tez zobaczy¢ filmy z zycia organizacji, w ktérych wystepujg osoby
reprezentujgce obie ptcie®.

MDjE Grafika nr 7. Prezentacja historii zawodowych przez

,,Winning kobiety i mezczyzn na instagramowym profilu firmy BASF

ways” to...

koncentracja ne
budowaniu wartosci dlz
klienta poprzez dogtebne
zrozumienie jego potrzek
i dostarczanie rozwiazar
zwigkszajgcych jege
sukces. Sprzedaz nie jest dlz
mnie jedynie transakcjg

ale dtugoterminowym
partnerstwem, dajgcym
korzysci obu stronom

Karalina, BTG, Personal Cars

Moje
~Winning
ways” to...

swiadome okreslanie
priorytetéw prowadzacych
do osiggniecia celu,
korzystanie z najnowszych
narzedzi, w tym Al, aby
dziatac wydajniej oraz bycie
WysOCe responsywnym przy
jednoczesnym zachowaniu
work-life balance.

Fiotr, BASF Resins & Additives

Grafika nr 8. Prezentacja historii zawodowych
przez kobiety i mezczyzn na instagramowym

profilu firmy BASF

20. Konto na Instagramie firmy BASF, dostep 12.08.2025.

B 04


https://www.instagram.com/basf_polska/

IKEA konsekwentnie promuje roznorodnos¢, w tym réwnosc pici, co znajduje
odzwierciedlenie w jej komunikacji na Instagramie?'. Marka w sposéb naturalny uwzglednia
reprezentacje ptci w swoich materiatach, co wida¢ w publikowanych tresciach.

Grafika nr 9. Przyktad tresci uwzgledniajgcych reprezentacje obu ptci, opublikowanych na instagramowym

koncie firmy IKEA.

Swietnym przyktadem kampanii rekrutacyjnej, ktéra probuje zmieni¢ stereotyp na temat
zatrudnienia w zawodzie kierowcy jest ,Dziewczyny za kierownice w PKM Katowice”.
Kampania miata zachecic¢ kobiety do aplikowania na stanowiska kierowczyn. Efekt?
Przedsiebiorstwo zatrudnito 29 kobiet, ktore zasiadajg za kierownicg miejskich autobusow.
Kampania byta przeprowadzona w formie grafik widocznych na miejskich autobusach,

a takze w sieci poprzez opublikowanie filmu promujgcego, wsréd kobiet, prace za
kierownicg miejskich autobusow?2.

Grafika nr 10. Kobieta siedzaca za kierownica miejskiego autobusu PKM Katowice, w ramach kampanii
~Dziewczyny za kierownice w PKM Katowice”

Zrédlo: PKM Katowice - Dziewczyny za kierownice,
dostep: 08.08.2025.

21. Konto na Instagramie firmy IKEA, dostep 12.08.2025.
22 Przyszto$¢ zaczyna sie od marzen - DZIEWCZYNY ZA KIEROWNICE W PKM KATOWICE, dostep 12.08.2025.
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https://www.instagram.com/pracawikea/
https://www.youtube.com/watch?v=QEPDc2ACiho
https://dziewczynyzakierownice.pl/

Grafika nr 11. Plakat umieszczony na miejskim autobusie PKM Katowice z wizerunkiem kobiety kierowczyni,
w ramach kampanii ,Dziewczyny za kierownice w PKM Katowice”

%MI

3 uzlmczv I >
l} MY ZKEROWNICE W PKM KA‘I’OWICEI E

POMOZEY.
Cizacy RACE ZR KIEROWNIC A AU‘I‘OEID;I.II

324931079

: 200 9| .
Zrodto: PKM Katowice - Dziewczyny za kierownice,
dostep: 08.08.2025.

Ciekawym przyktadem kampanii spotecznej w temacie rownosci ptci jest Kampania
Komisji Europejskiej ,,#EndGenderStereotypes”. Kampania byta prowadzona

w mediach spotecznosciowych?. Organizatorzy opierali aktywnosci o hashtag
~#EndGenderStereotypes” i tym dziataniem chcieli podnies¢ Swiadomos¢ szkodliwego
wptywu stereotypow dotyczgcych ptci zaréwno na kobiety, jak i mezczyzn, ograniczajgcych
swobode wyboru i mozliwosci kazdego cztowieka. Kwestionujac stereotypy, kampania ma
na celu promowanie réwnosci ptci oraz tworzenie bardziej integracyjnego spoteczenstwa

Grafika nr 12. Przykiad zdjecia przetamujgcego stereotypy ptciowe, ktére jest czescig kampanii spotecznej UE
+~#EndGenderStereotypes”.

Unexpected®?

Zrédto: Kampania EU #EndGenderStereotypes, dostep: 08.08.2025.

23. Kampania spoteczna UE #EndGenderStereotypes, dostep 12.08.2025.
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https://dziewczynyzakierownice.pl/
https://end-gender-stereotypes.campaign.europa.eu/index_en
https://end-gender-stereotypes.campaign.europa.eu/index_en

Innym przyktadem kampanii spotecznej jest kampania ,Razem w Lidlu”. Dzieki kampanii
firma przyczynia sie do budowania otwartego i tolerancyjnego spoteczenstwa

i komunikuje, ze na pierwszym miejscu stawia ludzi. ,Ksztattujemy nasz biznes

w sposbb wigczajgcy. Szanujemy i cenimy réznorodnos¢ naszych pracownikoéw, klientow
i partneréw biznesowych oraz doceniamy réznorodnos¢ ich wartosci, perspektyw

i doswiadczen. W ten sposéb tworzymy kulture przynaleznosci, w spotkach Grupy
Schwarz i poza nig”, mozna przeczytac na stronie pracodawcy?*. Ponadto Zarzad firmy
podpisat sie pod deklaracjg rownego traktowania, ktora jest dostepna online. To jeszcze
bardziej uwiarygadnia intencje pracodawcy.

Grafika nr 13. Zdjecie pochodzace z kampanii ,Razem w Lidlu”

Czy Twoje dziecko
tez bierze udziat
w tekrutacji? @

S
Ve

rédto: Razem w Lidlu, dostep: 08.08.2025.

Grafika nr 14. Zdjecie pochodzace z kampanii ,Razem w Lidlu”

-

rédto: Razem w Lidlu, dostep: 08.08.2025.

24. Razem w Lidlu, dostep 12.08.2025.
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https://kariera.lidl.pl/razem-w-lidlu
https://kariera.lidl.pl/razem-w-lidlu
https://kariera.lidl.pl/poznaj-nas/razem-w-lidlu

Firma Solar jest markg modowg, ktéra zostata zatozona w Wielkopolsce w 1989 roku.
Od lat marka zajmuje sie tematami spotecznymi i promuje swojg inkluzywng kulture
pracy. Na stronie firmy mozemy przeczytac ,Solar jest przede wszystkim godnym
zaufania i wiarygodnym pracodawcg, (...). Staramy sie utatwiac tgczenie roli pracownicy/
pracownika i rodzica - godzinowy grafik pracy, w konsultacji z przetozong/przetozonym
mozna w przystepny sposob potgczy¢ z obowigzkami rodzicielskimi”. Firma realizuje
kampanie ,,Przejdzmy na FeminaTYwy", ktérej ambasadorami i ambasadorkami sg osoby
zatrudnione w firmie?®. ,Zalezy nam na tym, aby zenskie formy gramatyczne nazw zawoddéw
staty sie wyrazem szacunku do pracy kobiet, poniewaz za tymi nazwami stanowisk kryjg sie
konkretne kompetencje, doswiadczenie, zaangazowanie i che¢ rozwoju”, mozna przeczytac
na stronie firmy na temat kampanii. Kampania znalazta swoje odzwierciedlenie w mini

kolekgji, ktébra ma wzmacniac jej przekaz.

Grafika nr 15. Przykiad postu na instagramowym profilu firmy Solar podkreslajgcego role feminatywow

w nazywaniu zawodow realizowanych przez kobiety.

SOLAR

o

. 8

-

rédto: SOLAR | Przejdzmy na FeminaTYwy, dostep: 08.08.2025.

25. Kultura pracy marki Solar, dostep 12.08.2025.
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solar_company - Follow

solar_company 10w
SOLAR | PrzejdZzmy na FeminaTYwy

Patrza na siebie z usmiechem, czasem
splataja dtonie, lub spontanicznie
wymieniaja spojrzenia petne
zrozumienia. Nie musza nic mowic — po
prostu wiedza. Jest miedzy nimi cos, co
trudno uchwyci¢ stowami, a co my
kobiety rozumiemy bez wysitku -
Siostrzenstwo.

Od lat podkreslamy role feminatywow
w codziennym zyciu. Wierzymy w moc
wypowiadanych stow i pokazujemy, ze
za stowami stoja realne osoby —
utalentowane, zaangazowane, gotowe
zmieniac swiat. Nie chodzi wytacznie o
jezyk, ale o rzeczywistos¢, ktdra
wspolnie ksztattujemy — o dostrzeganie

i Arranianin falantAur macii cihe

C) 7 W

Liked by jasminums13 and others
March

. Add a comment...

18

®,


https://www.instagram.com/reel/DG7n870szji/
https://www.solar.com.pl/kultura-pracy/?srsltid=AfmBOopLnXTAl_tzStvq0g3YUoBNGxdRdTEl5_I7Cw3G4tuxRjcruCvz

MONITORING | OCENA
SKUTECZNOSCI
EMPLOYER BRANDING
W ZAKRESIE
ROWNOSCI PLCI

Skutecznosc¢ dziatan employer
brandingowych w zakresie rownosci

ptci mozna monitorowac za pomocg
zarébwno podstawowych, jak i bardziej
zaawansowanych narzedzi. Warto
zaczac od kluczowych dziatan, ktére
stanowig fundament strategii (,must
have”), a nastepnie, w miare dostepnosci
zasobow, wdrazac bardziej rozbudowane
metody analizy. Te drugie, choc nie

sg tak niezbedne jak podstawowe
narzedzia, mogg dostarczy¢ cennych,
pogtebionych informacji o efektywnosci
podejmowanych inicjatyw.

Od ktérych wskaznikéw warto zacza€?
Rekomendujemy rozpoczecie monitoringu

i oceny od dwoch podstawowych,
tatwych do wdrozenia wskaznikow.
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Tabela nr 6. Wskazniki skutecznosci Employer Branding wraz z celem ich zastosowania.

Wiskainik Cel

Sprawdzenie czy w procesie rekrutagji
1. Liczba aplikacji oséb reprezentuja- aplikujg osoby obu ptci w réwnym stopniu.
cych rézne pici.

2. Audyt komunikacji w kanatach
employer brandingowych (np. strona
internetowa, posty w mediach spotecz- Wzmocnienie réwnosci ptci w komunikacji
nosciowych, plakaty, ogtoszenia o prace, employer brandingowe;j.

profile pracodawcéw na portalach pracy),
weryfikacja czy jezyk komunikacji jest
inkluzywny i materiaty graficzne zawieraja
odpowiednig reprezentacje ptci.

Zrédto: Opracowanie wiasne
Gdy dostepne sg odpowiednie zasoby i mozliwosci, warto rozszerzy¢ analize o ponizsze

wskazniki, ktére pozwolg na bardziej szczeg6towe monitorowanie skutecznosci dziatan
employer brandingowych.
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Tabela nr 7. Rozszerzony katalog wskaznikow skutecznosci Employer Branding wraz

z celem ich zastosowania

Wskainik

Jednym z narzedzi sprawdzania skutecznosci
dziatan EB (nie tylko w aspekcie rownosci
ptci) jest ankieta satysfakcji oséb biora-
cych udziat w procesie rekrutacji, ktorg
otrzymuje sie po zakorczonym procesie re-
krutacji (niezaleznie od wyniku). Rekomendu-
jemy, aby do ankiety wigczy¢ pytania weryfi-
kujace dziatania w zakresie rownosci pici.

Przyktady rekomendowanych pytan:
Czy uwazasz, ze organizacja zapewnia row-
ne szanse aplikowania i zatrudnienia nieza-
leznie od ptci?
« (Czy uwazasz, ze w komunikacji orga-
nizacji obie ptcie sg reprezentowane
w sposoOb rowny i sprawiedliwy?
« Czy w komunikacji marki wi-
dzisz konkretne przyktady dzia-
tan wspierajgcych réwnosc pici?
« Czyjezyk uzywany w komunika-
cji employer brandingowej jest
neutralny pod wzgledem ptci?

Wiecej na ten temat znajdziesz w rozdziale
Rekrutacja i wdrozenie pracownikow

Cel

Sprawdzenie czy dziatania pracodawcy
w zakresie komunikacji employer bran-
dingowej uwzgledniajg rownos¢ pici.

Analiza opinii w mediach spotecznoscio-
wych (np. komentarze pod publikacjami,
oceny profili) i portalach rekrutacyjnych
(np. Glassdoor), aby zweryfikowad, czy poja-
wiajg sie komentarze sugerujgce faworyzo-
wanie ptci w dziataniach komunikacyjnych
organizacji.

Sprawdzenie czy dziatania pracodawcy
w zakresie komunikacji employer bran-
dingowej uwzgledniajg rownosc¢ pici.

m



Wiskainik Cel

Benchmarking, poréwnanie dziatan orga-
nizacji z konkurencjg w zakresie employer

brandingu i rownosci ptci. To takze Swiet- Czerpanie inspiracji do budowania
ne narzedzie do czerpania inspiracji, ktore komunikacji employer brandingowej
mozna wprowadzi¢, takze tych prostych uwzgledniajgcej rownosc pici.

i do wprowadzenia od zaraz.

-

rédto: Opracowanie wiasne.
Jak skutecznie monitorowac dziatania?

Aby efektywnie pracowad z narzedziami
monitoringu, warto najpierw wyznaczyc
osobe odpowiedzialng za regularng ocene
komunikacji employer brandingowe]

pod katem rownosci ptci. Monitoring
powinien odbywac sie cyklicznie,

np. co kwartat, co pét roku lub raz w roku,
a czestotliwos¢ nalezy dostosowac

do potrzeb i mozliwosci organizacji.

Kluczowe jest zachowanie spdéjnej
metodologii oceny, co pozwoli na
rzetelne poréwnywanie wynikéw
w czasie. Analiza wskaznikow nie
tylko pokaze, czy wdrozone dziatania
przynoszg oczekiwane efekty, ale
takze wskaze kierunki dalszych zmian
i ulepszen w zakresie rownosci ptci.
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Rekrutacja
i wdrozenie
pracownikow



JAK PROCES
REKRUTAC]I

| WDROZENIA
PRACOWNIKA
WPLYWA NA
BUDOWANIE
ROWNOSC PLCI

W MIEJSCU PRACY?

Pomimo rosnagcej Swiadomosci
znaczenia inkluzywnosci w procesach
rekrutacyjnych, nadal wiele organizacji
boryka sie z problemem dyskryminacji,
braku dostepnosci i utrwalonych
uprzedzen przy ocenie kandydatéw.

W wielu branzach i na niektérych
stanowiskach wcigz wystepuje wyrazna
dominacja jednej ptci. W doswiadczaniu
nieréwnosci ze wzgledu na pte¢,
najpopularniejszg przeszkodg w réwnym
dostepie do otrzymania pracy i rozwoju
kariery zawodowej przez kobiety wcigz
jest ,szklany sufit”, ktéry powoduje,

ze kobiety czesto muszg wykazac sie
wiekszymi staraniami, aby udowodnic
swoje kompetencje, zwtaszcza w branzach
zdominowanych lub stereotypowo
przypisywanych mezczyznom.

Kluczowe wyzwania zwigzane
z brakiem réwnosci ptci w obszarze
rekrutacji i wdrazania:

1. Niedostateczna reprezentacja kobiet

w zarzadach i kadrze kierowniczej

« Na Swiecie kobiety zajmujg jedynie
28,2% stanowisk kierowniczych'.

* W 2024 r. kobiety stanowity jedynie
18,4% cztonkdéw zarzgdow i rad
nadzorczych najwiekszych (140)
spotek gietdowych w Polsce, to wzrost
o jedynie 0,4 p.p. wobec 2023 roku.

» Zaledwie 4% sposrod prezeséw
CEO w tych firmach to kobiety,

a tylko 11,4% stanowisk
przewodniczgcych rad nadzorczych
jest obsadzonych przez kobiety.

2. Spoteczne i strukturalne

bariery awansu

» Dyskryminacja w procesach rekrutacji
wynika m.in. ze stereotypéw odnosnie
roli ptci, np. kandydatki na stanowiska
CEO, juz na etapie rekrutacji, sg
inaczej oceniane niz kandydaci?.

* Istniejg strukturalne bariery, np.
tzw. szklany sufit (awans, ktory tylko
pozornie wydaje sie byc¢ osiggalny), czy
tez szklany sufit (dotyczy obsadzania
kobiet na stanowiskach kierowniczych
w trudnych dla firm sytuacjach,
co powoduje m.in. niestabilnos¢
zatrudnienia). Takie zjawiska pogtebiajg
nierownos¢ w organizacjach?.:

* Jezyk funkcjonujgcy w procesie
rekrutacji czesto utrwala stereotypowy
podziat zawodow wg. pici, co skutkuje
mniejszg liczbg kobiet aplikujgcych
w szczegolnosci na stanowiska
kierownicze i techniczne.

1. T.Hanna, C. Meisel, J. Moyer, G. Azcona, A. Bhatt, S. Duerto Valero, ,Forecasting women in leadership positions. Technical brief”’, UN
Women, Frederick S. Pardee Center for International Futures, 2023. Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025.
2. Czasopisma w Repozytorium Akademii Leona Kozminskiego, dostep 12.08.2025.

3. Hasto w Wikipedii: Sex and gender differences in leadership, dostep 12.08.2025.
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3. Utrata dochodéw matek

i efekt ,,parenthood”

* W Polsce po urodzeniu dziecka
dochody matek spadajg o okoto 20%
(w roku narodzin) oraz o ponad 35%

w pierwszym roku po narodzinach.

+  Mimo zwiekszonej liczby wyksztatconych
kobiet (63% absolwentek
uniwersytetéw), system rekrutacji
i struktury zawodowe utrzymujg
nieréwnosci, od barier jezykowych,
przez brak elastycznosci pracy, az
po uprzedzenia na etapie selekgji
czy awansu. Konieczne sg dziatania
systemowe, np. szkolenia antybiasowe,
monitoring rekrutacji i wynagrodzen,
mentoring i wsparcie rodzinne.

Pierwszym krokiem

w eliminowaniu nieréwnosci

na poziomie strukturalnym

jest przeformutowanie
proceséw rekrutacy jnych,
wprowadzenie polityk

promu jacych réwnouprawnienie
ptciowe w catej organizaci
oraz promoc ja udziatu kobiet

w zawodach i branzach, w ktérych
sq niedoreprezentowane, tak
samo jak meiczyzn w obszarach
dzisiaj sTeminizowanych.

Wiecej na temat promowania rownosci ptci
znajdziesz w rozdziale Employer Branding.

AUDYT PROCESU
REKRUTAC]I

| WDROZENIA POD
KATEM ROWNOSCI
PLCI

W jaki sposob organizacja moze sprawdzic
czy proces rekrutacji i wdrozenia
uwzglednia rownosc ptci? Ponizej znajduje
sie lista dziatan, ktore pozwolg to ocenic:

1. Analiza ogtoszen rekrutacyjnych

* Sprawdz, czy ogtoszenia sg
napisane neutralnym jezykiem,
unikajgc stow stereotypowo
przypisywanych jednej z ptci (np.
~dominujgcy” vs. ,opiekunczy”).
Uzywaj neutralnych termindw, takich
jak ,0soba kandydujgca” zamiast
~kandydat” czy ,kandydatka”.

» Zwro6¢ uwage czy ogtoszenia zawierajg
tylko niezbedne wymagania,
unikajgc tzw. ,mile widziane”, ktére
mogg zniechecad osoby z mniejszym
doswiadczeniem. Badania pokazuja,
ze kobiety czesto nie aplikujg, jesli
nie spetniajg wszystkich wymagan,
podczas gdy mezczyzni aplikuja,
gdy spetniajg tylko czes¢ z nich®.

» Publikuj oferty pracy w réznorodnych
kanatach, takich jak media
spotecznosciowe, fora branzowe
czy strony internetowe organizacji
nonprofit, to moze znaczgco
poszerzyc¢ ich zasieg. Promowanie
organizacji jako miejsca otwartego

4. T.S. Mohr, ,Why Women Don't Apply for Jobs Unless They're 100% Qualified”, Harvard Business Review, 2014. Petna tres¢ artykutu,

dostep 12.08.2025.
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na réznorodne talenty przyczynia
sie do budowania pozytywnego
wizerunku twojej organizacji,

co jest kluczowe w przycigganiu
potencjalnych pracownikéw.

2. Strukturai procedura
rozmoéw kwalifikacyjnych

Sprawdz, czy proces rekrutacyjny jest
ustandaryzowany, z okreslonymi
pytaniami i kryteriami oceny, aby
zapewnic obiektywizm, sprawiedliwos¢
i eliminowad subiektywne decyzje.
Zwroc uwage, czy w komisiji
rekrutacyjnej znajdujg sie osoby
réznych pici i ze zréznicowanymi
doswiadczeniami, co moze pomaoc

w minimalizowaniu uprzedzen.

3. Transparentnos$¢ wynagrodzen
i polityki awanséw

Sprawdz, czy organizacja proponuje
takie samo wynagrodzenie na
danym stanowisku bez wzgledu na to,
czy zatrudnia kobiete czy mezczyzne
oraz czy regularnie przeprowadza

audyty ptacowe, aby zapewni¢ réwnos¢

wynagrodzen za te samg prace®.

O réwnosci wynagrodzen przeczytaj
wiecej w rozdziale Réwnosc ptac.
Zwro¢ uwage, czy organizacja posiada
jasne i przejrzyste kryteria awansow

oraz czy monitoruje dostep do szkolen

i rozwoju zawodowego dla wszystkich
pracownikéw. Wiecej o powyzszych
obszarach w kontekscie réwnosci pfci
znajdziesz w rozdziatach Awans i Sciezki
kariery oraz Szkolenia i rozwdj.

5.
6 Klub Biznesowy Women on Boards, ,Réwnos$¢ pici i wzmocnienie pozycji kobiet”, 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

4.

Szkolenia z zakresu

réwnosci i inkluzywnosci

Sprawdz, czy organizacja oferuje
regularne szkolenia z zakresu
nieSwiadomych uprzedzen

i inkluzywnosci dla os6b zaangazowanych
w proces rekrutacji.

Zwrdé¢ uwage, czy organizacja

prowadzi kampanie edukacyjne
majace na celu zwiekszenie

Swiadomosci na temat rownosci pfci

i promowania kultury inkluzywnosci.

Program onboardingu

Sprawdz, czy proces onboardingu
uwzglednia aspekty réznorodnosci

i inkluzyjnosci, informuje

o politykach i wartosciach organizacji
oraz promuje poczucie przynaleznosci
dla wszystkich pracownikow.

Zwréc¢ uwage, czy organizacja oferuje
programy mentoringowe, coachingowe
lub sieci wsparcia dla nowych
pracownikow, szczegdlnie dla tych z grup
niedostatecznie reprezentowanych.

W diagnozie procesu rekrutacji pod kgtem
réwnosci ptci pomocny bedzie ,Formularz
samooceny organizacji: ROwnos¢ pici

w rekrutacji i onboardingu”. Pozwoli

on oceni¢, na ile praktyki stosowane

w organizacji sprzyjajg rownosci pici

i kulturze witgczajgcej. Nie opiera sie

na deklaracjach, lecz na konkretnych
elementach procesu, od jezyka ogtoszen,
przez sktad paneli rekrutacyjnych,

az po onboarding i rozwéj. Dzieki temu
umozliwia identyfikacje obszarow
wymagajgcych poprawy oraz wskazanie
priorytetéw dziatan naprawczych.

Leonid Group, ,10 Tips for promoting gender equality in hiring practices”, 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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@UWAGA! Zobacz zat. 4.1. ,,Formularz
samooceny organizacji: Rownos¢
ptci w rekrutacji i onboardingu”.

Dodatkowo, jesli chcesz poznad, jak
kobiety i mezczyzni oceniajg dziatania
Pracodawcy w zakresie rownego
traktowania kandydatéw i nowo
zatrudnionych pracownikéw ze wzgledu
na pte¢ pomocna moze by¢ ankieta.

@UWAGA! Zobacz zat. 4.2. ,,Przyktadowa
ankieta: Postrzeganie rownosci pici
w procesie rekrutacji i onboardingu”.

ROWNOSCIOWY
PROCES REKRUTACJI
KROK PO KROKU

Proces rekrutacyjny prowadzony

z poszanowaniem zasad réwnosci
opiera sie na zapewnieniu kazdemu
kandydatowi rownych szans, niezaleznie
od jego cech osobistych, takich jak ptec,
wiek, pochodzenie etniczne, orientacja
seksualna, wyznanie czy poziom
sprawnosci. Taki proces opiera sie na
przejrzystosci, obiektywizmie i Swiadomym
eliminowaniu uprzedzen. Kluczowe
elementy takiego procesu obejmuija:

Krok 1. Przygotowanie do rekrutacji

1. Obiektywne okreslenie stanowiska

i wymagan: na samym poczatku rekrutacji
nalezy doktadnie zdefiniowac, czego
oczekujemy od przysztego pracownika.
Opis stanowiska powinien zawierac:

* konkretne obowigzki i oczekiwania

na danym stanowisku,
« wymagane kwalifikacje i umiejetnosdi,
+ niezbedne doswiadczenie zawodowe.

Wazne jest, aby unikac niejasnych lub

zbyt ogolnych sformutowan, ktére moga
by¢ interpretowane subiektywnie. Réwniez
sformutowania niezwigzane bezposrednio
z wykonywang pracg (np. ,dynamiczna
osobowos¢” czy ,mtody zespot’) moga
niepotrzebnie wyklucza¢ niektére osoby.

2. Tworzenie neutralnego ogtoszenia
o prace i formularza aplikacyjnego:
kluczowe jest stosowanie jezyka
inkluzywnego, ktéry nie sugeruje
preferencji wzgledem ptci, wieku,
pochodzenia czy innych cech
osobistych. Nalezy unikac stereotypow
i sformutowan nacechowanych ptciowo
(np. ,szukamy mtodego, energicznego
mezczyzny”) i zachecac do aplikowania
osoby z réznych Srodowisk.

3. Ustalenie uniwersalnych pytan
rekrutacyjnych: zestaw pytan
zadawanych kandydatom powinien by¢
wczesniej przygotowany i jednakowy
dla wszystkich. Dzieki temu:
e kazdy kandydat ma réwne

Szanse zaprezentowania sie,
* unika sie sytuacji, w ktérych

pytania sg dostosowywane do

ptci, wieku czy wygladu osoby,
e rozmowa koncentruje sie

wytgcznie na kompetencjach,

doswiadczeniu i postawach.
@UWAGA! Zobacz zat. 4.3. ,,Przyktadowe
pytania rekrutacyjne”.
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Krok 2. Szkolenie zespotu rekrutacyjnego

Rekruterzy powinni by¢ Swiadomi

zasad rownego traktowania

i przeszkoleni w zakresie:

* rozpoznawania i unikania uprzedzen
(Swiadomych i nieSwiadomych),

* prowadzenia rozmdéw w sposob
neutralny i profesjonalny,

* stosowania jednolitego schematu
rozmowy, co zwieksza obiektywizm
oceny kandydatéw.

@UWAGA! Zobacz zat. 4.4.

.Przyktadowy program szkolenia

zespotu rekrutacyjnego”.

Krok 3: Przebieg rozmowy
kwalifikacyjnej

W trakcie rozmowy rekrutacyjnej,

w aspekcie réwnosci pici, wazne jest:

1. Skupienie sie na aspektach

zawodowych

Podczas rozmowy nalezy zadawac

pytania wytgcznie zwigzane z:

+ doswiadczeniem zawodowym,

* posiadanymi umiejetnosciami
i kwalifikacjami,

* motywacjg do pracy,

+ dostepnoscig czasowa.

Przyktad: zamiast pytac "Czy masz
dzieci?", lepiej zapytac "Czy jestes
dyspozycy jny w godzinach pracy

wymaganych na tym stanowisku?”.

2. Unikanie pytan osobistych

Zabronione jest zadawanie

pytan dotyczacych:

« wieku (,Ile masz lat?"),

* planéw rodzinnych (,Czy
planujesz dzieci?"),

B s

+ pochodzenia (,Czy pochodzisz z Polski?”),
« przekonan politycznych (,Na

kogo gtosowatas/es?”),
* stanu zdrowia lub poziomu

sprawnosci (,Czy jeste$ osobg

z niepetnosprawnoscig?”).
Zabronione jest rowniez pytanie
o dotychczasowe wynagrodzenie,
by unikngé¢ powielania luki ptacowej.

Zamiast tego mozna zadawac

pytania neutralne, np.:
.Czy posiadasz doswiadczenie
wymagane na tym stanowisku?”,

« ,Jakie sg Twoje preferencje
dotyczgce godzin pracy?”,

» ,Czy wynagrodzenie na tym stanowisku,
ktére wynosi X jest satysfakcjonujgce?”,

« ,Jakie bylyby Twoje oczekiwania
finansowe na tym stanowisku?”.

3. Dokumentowanie rozmowy

Aby zapewnic przejrzystos¢ i mozliwos¢
weryfikacji procesu, odpowiedzi
kandydatéw nalezy notowac w sposéb
obiektywny, bez komentarzy
oceniajgcych. Nalezy przestrzegac
zasad ochrony danych osobowych
(RODO), informujgc kandydatéw

0 sposobie przetwarzania ich danych.

Krok 4. Udzielanie informacji zwrotnej
po zakonczeniu procesu rekrutacyjnego
Po zakonczonym procesie rekrutacji
warto przekazac konstruktywny feedback,
ktéry pomoze kandydatom zrozumie¢,

co zadecydowato o wyniku rekrutacji

i co moga poprawic¢ w przysztosci. Jest to
duze oczekiwanie ze strony wszystkich
kandydatéw, wg portalu NoFluffjobs,

73% badanych chciatby obowigzkowo
otrzymywac informacje o statusie



w procesie rekrutacji’. Moze byc¢ to lub ,,handlowczyni” - uzyj ,0soby

wazna sugestia czy proces rekrutacji byt na stanowisko handlowe”.
wystarczajgco transparentny, pozbawiony

uprzedzen lub zatozen i generalizacji. 2. Unikaj stereotypodw i sugestii - nie
Jesli nastepujg problemy lub watpliwosci uzywaj okreslen typu ,energiczny mtody
ze sfomutowaniem informacji zwrotnej zespot” czy ,stanowisko idealne dla

dla kandydatow, nalezy sie zastanowic, kobiet”. zamiast tego zastosuj wyrazenie
czy decyzja zostata podjeta na podstawie ,2espot otwarty na roznorodnosc
obiektywnych i przejrzystych kryteriow. i wspotprace” i doktadnie sformutuj

kompetencje niezaleznie od ptci.
W zatgcznikach do Modelu przekazujemy

praktyczng checkliste z punktami 3. Zachowaj zachecajacy ton - zamien
do weryfikacji na kazdym etapie wykluczajgce sformutowania na otwarte,
rekrutacji: przed rozmowa, w jej trakcie np. ,zapraszamy do aplikowania osoby
oraz po zakonczeniu procesu. @ z réznorodnym doswiadczeniem”.

UWAGA! Zobacz zat. 4.5. ,,Checklista
dla dziatu HR dotyczagca réwnosci
w procesie rekrutacyjnym”.

Inkluzywne ogtoszenia
rekrutacyjne (jezyk, forma,
przekaz)

Inkluzywne ogtoszenia rekrutacyjne
to takie, ktére sg tworzone w sposéb
neutralny, otwarty i dostepny dla
wszystkich kandydatow, niezaleznie
od ich cech osobistych, w tym pfci.
Budujac ogtoszenia rekrutacyjne,
uwzglednij trzy ponizsze kryteria.

Jezyk ogtoszenia, czyli jak pisac
inkluzywnie

1. Zachowaj neutralnos¢ ptciowa -
unikaj form sugerujacych konkretng
pte¢, np. zamiast ,szukamy handlowca”

7 No Fluff Jobs, ,Sprawiedliwo$¢ w pracy. O uczciwosci w dziataniu i réwnosci w wynagradzaniu. Raport”, 2025. Petna tres$¢ raportu, dostep
12.08.2025.

19 9


https://wp-insights.s3.eu-central-1.amazonaws.com/wp-content/uploads/2025/03/26085907/Sprawiedliwosc-w-pracy-No-Fluff-Jobs.pdf

Tabela nr 8. Przyktady jezyka neutralnego ptciowo

Unikaj uzywania

Zamiast tego uiyj

Szukamy handlowca

Szukamy osoby na stanowisko w dziale
sprzedazy

Szukamy osoby na stanowisko w dziale
sprzedazy

Szukamy osoby na stanowisko w dziale
sprzedazy

Sekretarka bedzie odpowiedzialna za...

Osoba na tym stanowisku bedzie odpo-
wiedzialna za...

On powinien zna¢ jezyk angielski

« Kandydat/kandydatka powinien/
powinna znac jezyk angielski

« Osoba aplikujgca powin-
na znac jezyk angielski

Miody, dynamiczny zespét

Zespot otwarty na wspotprace i nowe
pomysty

Programista Java

« Specjalista/Specjalistka ds. pro-
gramowania w jezyku Java
« Osoba programujgca w jezyku Java

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Praktyczne wskazéwki

+ Uzywaj form bezosobowych: ,osoba
odpowiedzialna”, ,stanowisko
obejmuje”, ,wymagane jest”.

e Zamiast ,on/ona” uzywaj ,kandydat/
kandydatka” lub , 0soba aplikujgca”.

* Unikaj stereotypow (np.

.mezczyzna do pracy fizycznej”,
~kobieta do obstugi klienta").

* Jeslito mozliwe, stosuj formy
podwdjne (np. ,kandydat/
kandydatka”) lub neutralne (np.
,0s0ba”, ,pracownik/pracowniczka”).

Forma ogtoszenia, czyli jak
powinno wygladac ogtoszenie

* Réwnos¢ wizualna - jesli
uzywasz grafik lub zdjec¢, pokazuj
réznorodnosc ptciowgq i kulturowa.

e Zamies$c¢ klauzule o réwnosci
szans, np. ,Wierzymy w rownos¢
szans, zapraszamy do aplikowania
osoby niezaleznie od ptci, wieku,
pochodzenia, orientacji, wyznania
Czy poziomu sprawnosci.”

Przekaz ogtoszenia, czyli co
komunikowac

* Skupienie na kompetencjach -
podkreslaj wymagane umiejetnosci
i doswiadczenie, a nie cechy osobiste.

* Otwartos¢ i szacunek - pokaz, ze
organizacja ceni roznorodnosc i tworzy
Srodowisko sprzyjajgce kazdemu. Dodaj
klauzule zachecajacg do aplikowania

osoby niezaleznie od ptci, wieku,
pochodzenia czy tozsamosci ptciowe;.
* Zgodnos¢ z polityka réwnosci -
jesli organizacja posiada polityke
rownosci i réznorodnosci, warto jg
krotko przedstawic lub podlinkowac.

» Zacheta do aplikowania - np. ,Jesli
nie spetniasz wszystkich wymagan,
ale uwazasz, ze mozesz wnies¢ wartosc
do naszego zespotu - aplikuj!”.

* Transparentnos¢ - opisz etapy
rekrutacji, czas odpowiedzi,
mozliwos¢ feedbacku.

W zatgczniku do Modelu znajdziesz

przyktadowe inkluzywne ogtoszenia

rekrutacyjne, ktoére zawieraja:

* neutralny jezyk,

* przejrzysta strukture,

+ sekcje o rownosci szans,

+ zachete do aplikowania dla
0s0b z réznych Srodowisk.

@UWAGA! Zobacz zat. 4.6. ,,Fragmenty

przyktadowych inkluzywnych

ogtoszen rekrutacyjnych”.

Rowny dostep do ofert
| kanatly dotarcia

Rowny dostep do ofert pracy oznacza,
ze kazda osoba, niezaleznie od

ptci, tozsamosci ptciowej, wieku,
pochodzenia czy sytuacji zyciowej,

ma realng mozliwos¢ zapoznania sie
z ofertami zatrudnienia i aplikowania
na nie. Kluczowym elementem

tego podejscia sg kanaty dotarcia,
czyli sposoby, w jakie ogtoszenia

0 prace sg rozpowszechniane.
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Pamietaj, ze wiele grup spotecznych

moze by¢ niedoreprezentowanych

w tradycyjnych kanatach rekrutacyjnych,
np. kobiety w branzach technicznych, osoby
niebinarne, osoby z niepetnosprawnosciami
czy osoby starsze. Rbwny dostep oznacza
aktywne przeciwdziatanie tym barierom.

Publikuj ogtoszenia w réznych
kanatach, nie tylko na popularnych
portalach pracy, ale tez w:

* mediach spotecznosciowych
(LinkedIn, Facebook, Instagram),

* na stronach organizacji wspierajgcych
kobiety, osoby niebinarne, osoby
z niepetnosprawnosciami,

* w urzedach pracy i lokalnych
centrach aktywizacji zawodowe;j,

a takze w biurach karier uczelni
i organizacjach pozarzadowych.

* Zwracaj uwage czy ogtoszenia
zamieszczane sg w miejscach, ktore
mogg by¢ zdominowane przez
jedng ptec (np. fora branzowe
Z przewaga mezczyzn).

Zadbaj o przejrzysty i dostepny

proces aplikacji

* nie wymagaj danych, ktére moga
prowadzi¢ do dyskryminacji,

* zaoferuj alternatywne formy
aplikacji (np. mozliwos¢
przestania nagrania audio lub
kontaktu telefonicznego dla oséb
z ograniczeniami technologicznymi),

* w celu zwiekszenia sity dotarcia,
mozesz nawigzac¢ wspotprace
z organizacjami wspierajgcymi rownos¢
oraz z fundacjami, stowarzyszeniami
i inicjatywami spotecznymi,
ktore pomagajg dotrzec do grup
niedoreprezentowanych na rynku pracy.

[ VY

@UWAGA! Zobacz zat. 4.7. ,,Przyktady
organizacji pozarzadowych
wspierajacych réownosc¢”.

Przejrzysty i dostepny proces aplikacji

spetnia nastepujace kryteria:

* proces aplikacji jest prosty
i dostepny na réznych urzadzeniach
(np. komputer, tablet, telefon),

. formularze online s czytelne
i tatwe do wypetnienia,

e umozliwiono aplikowanie réznymi
kanatami (formularz online,
e-mail, telefon, osobiscie),

e system rekrutacyjny jest dostepny
dla 0s6b z réznymi potrzebami
(np. mozliwos$¢ powiekszenia
tekstu, kontrastowe kolory),

e brak wymogu logowania przez
media spotecznosciowe,

* nie sg wymagane dane mogace
prowadzi¢ do dyskryminacji
(np. pte¢, wiek, zdjecie),

« zaoferowano alternatywne
formy aplikacji (np. nagranie
audio, kontakt telefoniczny).

Skitad komisji
rekrutacyjnych

W rekrutacji niedyskryminujgce;j

ze wzgledu na ptec sktad komisji
rekrutacyjnej oraz przeciwdziatanie
uprzedzeniom (bias) odgrywaja
kluczowg role w zapewnieniu réwnego
traktowania wszystkich kandydatéw oraz
sprawiedliwego i niedyskryminujgcego
procesu zatrudniania.



W praktyce zespo6t rekrutacyjny

powinien by¢ mozliwie r6znorodny pod

wzgledem pici, wieku, doswiadczenia

zawodowego i perspektyw. Taki

sktad zmniejsza ryzyko jednostronnych

ocen, wzmacnia obiektywnos¢ decyzji,

zwieksza zaufanie kandydatéw do

procesu rekrutacyjnego.

* Zrdéznicowanie ptciowe: komisja
powinna sktadac sie z 0séb réznych ptdi,

aby unikngc jednostronnej perspektywy.

* Roéznorodnos¢ doswiadczen i roél:
w sktadzie powinni znalez¢ sie
przedstawiciele réznych dziatéw
(np. HR, przyszty przetozony, osoba
z zespotu). Warto uwzglednic
osoby z doswiadczeniem w pracy
z ré6znorodnymi grupami.

Kazdy cztonek komisji rekrutacyjnej

powinien przejs¢ szkolenie z zakresu:

* roéwnosci szans,

* przeciwdziatania dyskryminacji,

* rozpoznawania i ograniczania
nieSwiadomych uprzedzen
(unconscious bias).

Przeciwdziatanie
uprzedzeniom (bias)
w rekrutacji

Uprzedzenia (bias) to nieSwiadome
schematy myslowe, ktére wplywaja na
ocene kandydatéw. Mogg prowadzi¢ do
faworyzowania os6b podobnych do siebie
lub wykluczania tych, ktérzy odbiegajg

od ,normy” kulturowej lub spotecznej.

Przyktady uprzedzen:
» Affinity bias - preferowanie
kandydatéw podobnych do siebie (np.

tej samej ptci, wyksztatcenia, uczelni,
pochodzenia, stylu komunikacji).

* Gender bias - przypisywanie cech
lub kompetencji na podstawie ptci
(np. ,kobiety sg mniej techniczne”).

« Confirmation bias - szukanie
informacji potwierdzajgcych
wczesniejsze zatozenia o kandydacie.

* Halo effect - pozytywna cecha
(np. prestizowa firma w CV)
wptywa na ocene catosci.

* Name bias - ocenianie kandydatéw
po imieniu (np. obco brzmigce imie).

» Age bias - ocenianie kandydatow
przez pryzmat wieku.

Jak rozpoznac uprzedzenia (biasy)

w procesie rekrutacyjnym? Skorzystaj

z checklisty z przyktadowymi pytaniami. @
UWAGA! Zobacz zat. 4.8. ,,jak rozpoznac
uprzedzenia (biasy) w procesie
rekrutacyjnym - przyktadowe pytania”.

Przeciwdziatanie uprzedzeniom
(bias) - dobre praktyki

Ujednolicone kryteria oceny

* Stwoérz jasne, mierzalne kryteria
oceny kandydatow przed
rozpoczeciem rozmow.

» Stosuj jednolite kryteria/skale ocen
i te same pytania dla wszystkich
kandydatéw i kandydatek.

» Korzystaj z arkuszy oceny kompetenc;i
lub matryc punktowych.

Unikanie pytan osobistych

* Nie pytaj o zycie prywatne,
plany rodzinne, wiek,
pochodzenie, orientacje itp.
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Ocena oparta na kompetencjach
» Skup sie na umiejetnosciach,
doswiadczeniu i potencjale,
a nie na wrazeniach czy intuicji (ktére
mogg by¢ subiektywne i wykluczajgce).
* Zadawaj pytania odnosnie
spotecznych kompetencji, ktére
sg oparte na doswiadczeniu
i przyktadach, a nie deklaracjach.

Techniki ograniczania biasu

* Blind recruitment - ukrycie danych
osobowych w CV (np. imienia,
ptci, wgladu - zdjecie). Pomaga
to skupic sie na rzeczywistych
kwalifikacjach i doSwiadczeniu.

* Panelowa ocena - decyzje
podejmowane wspodlnie,

a nie przez jedng osobe.

* Feedback i refleksja - po kazdej
rekrutacji warto omowic, czy
proces byt sprawiedliwy.

Ocena zespotowa

* Wspdlna analiza kandydatéw po
rozmowie pozwala zréwnowazy¢
indywidualne opinie i ograniczy¢
wptyw subiektywnych ocen.

Szkolenia z zakresu

nieuswiadomionych uprzedzen

* Organizuj regularne warsztaty
i szkolenia wspierajgce rozpoznawanie
oraz ograniczanie nieSwiadomych
uprzedzen cztonkdw komisji.

Zréznicowany skiad komisji rekrutacyjnej
* Upewnij sie, ze w komisji sg
zarowno kobiety, jak i mezczyzni.
* Uwzglednij osoby z roznych dziatéw
lub poziomdw organizacyjnych.
* Zapewnij udziat przynajmniej jednej
osoby przeszkolonej z zakresu
rownosci i réznorodnosci.
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Przejrzyste i obiektywne
kryteria oceny
kandydatow

W rekrutacji niedyskryminujgcej ze wzgledu
na ptec¢ przejrzyste i obiektywne kryteria
oceny kandydatéw sg fundamentem
sprawiedliwego procesu. Ich celem jest
zapewnienie, ze kazda osoba ubiegajgca
Sie o prace jest oceniana wytgcznie

na podstawie swoich kwalifikacji,
kompetencji i doswiadczenia, a nie

ptci, wieku, wygladu czy innych cech
niezwigzanych z wykonywang praca.

Czym sg przejrzyste kryteria
oceny?

To jasno okreslone, zrozumiate
i dostepne dla wszystkich uczestnikow
procesu rekrutacyjnego zasady,
wedtug ktorych oceniani sg kandydaci.
Kryteria oceny powinny by¢:
* jawne - znane kandydatom

i cztonkom komisji,
* konkretne - odnoszgce sie

do wymagan stanowiska,
* mierzalne - mozliwe do oceny

w sposob obiektywny.

Przyktad: zamiast ogolnego ,powinien
by¢ komunikatywny”, lepiej uzy¢:
~posiada doswiadczenie w prowadzeniu

prezentacji i pracy zespotowej, co
zostanie ocenione na podstawie
przyktaddéw z rozmowy i referencji”.




Czym sg obiektywne kryteria
oceny?

Obiektywne kryteria oceny to takie, ktore:
* sgniezalezne od subiektywnych
opinii cztonkéw komisji,
* opierajg sie na faktach
i dowodach (np. portfolio, certyfikaty,
konkretne osiggniecia),
* sgstosowane jednakowo wobec
wszystkich kandydatow.

Przyktad: zamiast ,dobrze sie
prezentuje”, lepiej: ,posiada minimum

2-letnie doswiadczenie w obstudze klienta

i potrafi rozwigzywac sytuacje konfliktowe”.

Przejrzyste i obiektywne
kryteria oceny kandydatow

1. Jasno zdefiniowane

wymagania stanowiska

Zanim rozpoczniesz rekrutacje, Stwérz
model kompetencji, ktory bedzie oparty
na realnych wymaganiach stanowiska:

* kluczowe kompetencje techniczne (np.

znajomosc¢ narzedzi, jezykow, procedur),

* kompetencje spoteczne (np.
komunikacja, praca zespotowa),

* doswiadczenie zawodowe (np.
liczba lat, typ projektow),

* kwalifikacje formalne (np.
certyfikaty, wyksztatcenie, tylko
jesli rzeczywiscie niezbedne).

Unikaj wymagan, ktére nie sg
istotne dla danego stanowiska, gdyz
mogg one niepotrzebnie wykluczac
kandydatki lub kandydatow.

»

»

»

»

Ustandaryzowane kryteria oceny
Zdefiniuj konkretne wskazniki

oceny np. liczba lat doswiadczenia,
znajomosci narzedzi, umiejetnosci, itp.
Kazdego kandydata oceniaj wedtug
tych samych kryteriéw, np.:
dopasowanie kompeteng;ji

do stanowiska,

jakos¢ odpowiedzi na pytania,
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,
motywacja i zaangazowanie.

Stworz arkusz oceny z konkretnymi
kryteriami i skalg punktowg

(np. od 1 do 5). @UWAGA!

Zobacz zat. 4.9. ,,Przykitadowy
arkusz oceny kandydatow"”.

Upewnij sie, ze kryteria oceny sg

jawne, konkretne i mierzalne.

Przeszkol komisje w zakresie stosowania
tych samych standardéw wobec
wszystkich kandydatow. @UWAGA!
Zobacz zat. 4.10. ,,Program szkolenia:
jak przeciwdziata¢ uprzedzeniom

w komisji rekrutacyjnej?”.

Ocena oparta na faktach,

nie na wrazeniach
Unikaj subiektywnych ocen typu
.wydaje sie pasowac do zespotu”,
opieraj sie na faktach i dowodach.
Notuj konkretne przyktady z rozmowy,
ktére uzasadniajg ocene.
Dokumentuj decyzje, aby méc je
uzasadnic i wykazac ich zgodnos¢
z zasadami rownosci.

Wspélna ocena przez zesp6t
Podejmuj decyzje zespotowo, aby
zmniejszyc¢ ryzyko uprzedzen jednej
osoby (kazda osoba rekrutujgca
ocenia niezaleznie, a potem

wyniki sg poréwnywane).
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Zapewnij réznorodnos¢ sktadu
komisji rekrutacyjne;j.

. Transparentnos¢ wobec kandydatéw

Informuj kandydatow o kryteriach
oceny juz na etapie ogtoszenia.
Udzielaj konstruktywnego feedbacku
po zakonhczeniu procesu.

Dziatania wspierajgce
rownosc przy
rekrutacjach

na stanowiska liderskie

Szczegdlnie wrazliwy jest dostep kobiet
i 0s6b z grup niedoreprezentowanych
do stanowisk kierowniczych

i decyzyjnych. Rekrutacje na takie
stanowiska czesto obarczone sg
wiekszym ryzykiem uprzedzen,

dlatego wymagajg dodatkowych

dziatan wspierajgcych réwnosc.

1. R6wnos¢€ szans juz na
etapie ogltoszenia

Zadbaj o inkluzywny jezyk, unikaj
stereotypéw typu ,silny lider”,
.zdecydowany mezczyzna".

Zachecaj do aplikowania osoby

z réznych Srodowisk - np.
.Zachecamy do aplikowania osoby
identyfikujgce sie jako kobiety,

osoby niebinarne oraz inne grupy
niedoreprezentowane w zarzgdzaniu”.

Przejrzyste i mierzalne kryteria oceny
Skup sie na kompetencjach
przywodczych, a nie na stylu zarzgdzania
stereotypowo przypisywanym jednej pici
i jasno okresl oczekiwane kompetencje
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liderskie (np. zarzgdzanie zespotem,
podejmowanie decyzji, komunikacja).
Stosuj arkusze oceny i punktacji

z konkretnymi wskaznikami

(np. umiejetnos¢ delegowania,
komunikacja, zarzadzanie
zespotem), aby ograniczy¢

wptyw subiektywnych ocen.
Uwzglednij rézne Sciezki

kariery, np. doswiadczenia

zdobyte poza tradycyjnymi
strukturami korporacyjnymi.

Réwnosé szans w dostepie do procesu
Zachecanie kobiet i oséb z grup
niedoreprezentowanych do aplikowania,
np. poprzez inkluzywne ogtoszenia,
mentoring, programy rozwojowe.

W komisji powinny znalez¢ sie osoby
réznych pici i z réznych czesci organizacji
(jesli to mozliwe). Pomaga zapewnic

to rézne perspektywy i ograniczy¢
ryzyko jednostronnych decyzji.

Przeciwdziatanie nieSwiadomym

uprzedzeniom (unconscious bias)

Przeprowadz szkolenia dla oséb
rekrutujgcych z rozpoznawania

i ograniczania biasu, szczegdlnie
tych dotyczgcych przywddztwa
(np. stereotyp ,mezczyzny-lidera”).
Stosuj anonimizacje CV

i ustandaryzowane pytania
podczas rozmow.

Promuj réznorodne wzorce
przywddztwa pokazujace, ze
skutecznosc lidera nie zalezy od
ptci, wieku czy stylu zarzadzania.

Monitoring i raportowanie
Zbieraj dane o ptci kandydatow
i kandydatek na kazdym

etapie rekrutacji.



* Analizuj, czy kobiety i osoby niebinarne
majg rowne szanse przejscia
do kolejnych etapdéw i zatrudnienia.
* Publikuj raporty réwnosSciowe
jako element strategii DEI
(Diversity, Equity, Inclusion).

6. Programy wspierajace

rozwdj kobiet liderek

* Twodrz Sciezki rozwoju przywoédztwa
dla kobiet w organizacji.

* Twodrz Sciezki awansu
wewnetrznego z uwzglednieniem
elastycznych form pracy (np.
dla os6b powracajacych po
urlopach rodzicielskich).

* Wspieraj mentoring, coaching
i sieci wsparcia (np. grupy
Women in Leadership).

* Monitoruj awanse i poziomy
wynagrodzen w celu wykrywania
i eliminowania nieréwnosci.

W zatgcznikach do Modelu znajdziesz
szablon raportu réwnosciowego
dla rekrutacji na stanowiska liderskie.

Zawiera on cztery gtéwne sekcje:
+ dane ogdlne o procesie rekrutacyjnym,
+ dane demograficzne kandydatow,
+ analiza roznic w selekgji,
+ rekomendacje dziatan
wspierajgcych réwnosc.
@UWAGA! Zobacz zat. 4.11. ,Raport
réwnosciowy dla rekrutacji
na stanowiska liderskie”.

Inkluzywny onboarding

Inkluzywny onboarding to proces
wdrazania nowych pracownikow,
ktéry uwzglednia roznorodnosc

i rownosc pici, a takze potrzeby oséb

z r6znych srodowisk i o réznych
doswiadczeniach. Jego celem jest
zapewnienie, ze kazda osoba, niezaleznie
od ptci, wieku, pochodzenia, orientac;i
czy sytuacji zyciowej, czuje sie mile
widziana, szanowana i wspierana od
pierwszego dnia pracy.

Cechy inkluzywnego onboardingu

* Roéwne traktowanie

i dostep do informacji

» Kazdy nowy pracownik otrzymuje te
same informacje, zasoby i wsparcie.

» Materiaty onboardingowe sg dostepne
w réznych formatach (np. tekst,
wideo, wersje dostepne dla oséb
z niepetnosprawnosciami).

* Jezyk i komunikacja

» Uzywanie jezyka neutralnego ptciowo
i inkluzywnego w dokumentach,
prezentacjach i rozmowach.

» Unikanie stereotypdw i zatozen
dotyczgcych rél ptciowych.

» Mozliwos¢ przedstawienia sie
z uzyciem preferowanych zaimkow.

* Mentoring i wsparcie

» Przydzielenie mentora lub osoby
wspierajgcej, ktéra pomoze w adaptacji.

* Elastycznos¢ i dostepnosc

» Uwzglednienie réznych potrzeb,
np. elastyczne godziny pracy,
mozliwos$c¢ pracy zdalnej,
dostosowanie stanowiska pracy.

Stosuj w onboardingu réznorodne
materiaty, ktére wspierajg inkluzywnosé¢,
utatwiajg adaptacje i budujg pozytywne
doswiadczenie nowego pracownika.
Przyktadami takich materiatow sa:
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. Przewodniki i materialy informacyjne
.Podrecznik pracownika” z zasadami,
wartosciami, strukturg organizacyjna.
.Przewodnik po inkluzywne;
kulturze organizacji” z informacjami
o polityce rownosci, przeciwdziataniu
dyskryminacji, jezyku inkluzywnym.
Mapa biura lub przewodnik
po narzedziach online
z uwzglednieniem dostepnosci.

Materialy multimedialne

Wideo powitalne od zespotu lub zarzadu,
pokazujgce réznorodnosc i otwartosc.
Nagrania szkoleh onboardingowych

z napisami, ttumaczeniem

lub w wersji uproszczone;j.

Animacje lub infografiki,

tlumaczace procesy, np. zgtaszanie
nieprawidtowosci, Sciezki rozwoju.

Interaktywne narzedzia

Platformy onboardingowe (np.
Leapsome, Zavvy, Enboarder)

z quizami, checklistami, zadaniami.
Formularze potrzeb adaptacyjnych,
np. dla oséb z niepetnosprawnosciami
lub neuroatypowych.

~Ankiety feedbackowe” do realizacji
po tygodniu, miesigcu, trzech
miesigcach zatrudnienia.

Materialy wspierajace integracje
Karta ,poznajmy sie” z pytaniami

o preferencje pracy, styl

komunikacji, zainteresowania.

Lista kontaktow do oséb wspierajgcych
np. HR, mentora, buddy, zespotu IT.
Kalendarz wydarzen integracyjnych

z uwzglednieniem réznorodnych
potrzeb (np. spotkania online,

z ttumaczem migowym).
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5. Dokumenty formalne i organizacyjne
* Umowa, regulamin pracy,

polityki wewnetrzne w wersji

dostepnej i zrozumiatej.
e Harmonogram pierwszych dni

z uwzglednieniem czasu na

adaptacje i odpoczynek.

@UWAGA! Zobacz zat. 4.12.
.Przyktadowy plan onboardingu”.

MONITORING | OCENA
SKUTECZNOSCI
PROCESU REKRUTAC)I
| WDROZENIA
PRACOWNIKA

Monitoring, analiza danych
rekrutacy jnych i ocena
skutecznosci catego
procesu to kluczowe
narzedzia w zapewnianiu
réwnosci ptci i eliminowaniu
potencjainych uprzedzen

w procesie zatrudniania.

Monitoring i analiza danych rekrutacyjnych
to systematyczne zbieranie, przetwarzanie
i interpretowanie informacji dotyczgcych
przebiegu procesu rekrutacyjnego

z uwzglednieniem takich zmiennych

jak pte¢ kandydatow, etap selekgji,

liczba aplikacji, decyzje komisji i inne.
Celem jest identyfikacja potencjalnych
nieréwnosci i podejmowanie

dziatar naprawczych.



Dlaczego to wazne?

* Umozliwia wykrycie barier
systemowych lub nieswiadomych
uprzedzen w procesie rekrutacji.

* Pomaga ocenic skutecznos¢
polityk rwnosciowych.

* Wspiera transparentnosc
i odpowiedzialnos$¢ organizacji.

» Utatwia planowanie dziatan
naprawczych i szkoleniowych.

Aby skutecznie monitorowac i oceniac
efektywnos$c¢ procesu rekrutacji

i onboardingu z perspektywy rownosci
pifci, warto przyja¢ zestaw wskaznikow
KPI (Key Performance Indicators),
ktére mierzg zaréwno iloSciowe, jak

i jakoSciowe aspekty procesu.

Zbieraj dane (anonimowo) o ré6znorodnosci
kandydatéw, aby ocenic, czy ogtoszenia
rzeczywiscie docierajg do réznych grup.

Analizuj, ktére kanaty przynoszg

najwiekszg réznorodnos¢ aplikac;ji
i dostosowuj strategie publikacji.
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Jakie dane warto monitorowac?

Tabela nr 9. Zestaw wskaznikéw KPI (Key Performance Indicators), ktore warto
monitorowac celem oceny skutecznosci procesu rekrutacji w zakresie rownosci ptci

Opis i zastosowanie

Pte¢ kandydatéw

Pozwala ocenic jakos¢ ogtoszenia rekru-
tacyjnego pod katem rownosci ptci (jezyk,
tres¢ i wyglad ogtoszenia).

Liczba/procent oséb kandydujgcych z po-
dziatem na ptec i etapy procesu

Pozwala ocenic jakos¢ procesu rekruta-
cyjnego pod katem réwnosci ptci (pre-
cyzyjne okreslenie kompetencji, jakos¢
rozmow rekrutacyjnych).

Przedtuzenie umowy po 3 miesigcach
(kobiety/mezczyzni)

Weryfikuje jakos¢ onboardingu i dopaso-
wanie organizacyjne.

Kontynuacja umoéw po 6 miesigcach (ko-
biety/mezczyzni)

Uzupetniajgca analiza trwatosci zatrud-
nienia.

Satysfakcja z onboardingu (kobiety/mez-
czyzni)

Pokazuje jakos¢ onboardingu z perspek-
tywy kobiet/mezczyzn.

Udziat w szkoleniach onboardingowych
(kobiety/mezczyzni)

Monitoruje rowny dostep do materiatéw
i wsparcia.

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Jak analizowac dane, by
wykrywac nierdwnosci?

* Pordwnuj wskazniki, np. odsetek
kobiet i mezczyzn przechodzacych
do kolejnych etapow rekrutacji.
* |dentyfikuj wzorce, np. czy kobiety
lub mezczyzni rzadziej otrzymujg
zaproszenia na rozmowy mimo
podobnych kwalifikacji.
+ Sprawdzaj, czy niektére kanaty rekrutacji
sg mniej dostepne dla okreslonych grup.
* Sprawdzaj jakos¢ procesu rekrutacji
pod wzgledem zachowania
standardéw dot. réwnosci ptci.

Zasady etyczne i prawne
Zbieranie danych musi by¢ zgodne
z RODO, zatem dane o ptci powinny by¢:

+ dobrowolne,
+ anonimowe lub pseudonimizowane,
+ wykorzystywane wytgcznie
do celow analitycznych.
* Informuj kandydatéw, ze dane
sg zbierane w celu poprawy
rownosci w rekrutacji.

@UWAGA! Zobacz zat. 4.13. ,,Zestaw
przyktadowych narzedzi HR i ATS
do analizy danych rekrutacyjnych”.
Narzedzia mogg wspomac
monitorowanie procesu rekrutacji pod
katem réwnosci i réznorodnosci.
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JAK PLEC WPLYWA
NA SZANSE AWANSU
| SCIEZKI KARIERY?

Sytuacja dotyczgca rownosci

ptci w kontekscie awanséw

i rozwoju zawodowego w polskich
przedsiebiorstwach przeszta znaczng
ewolucje w ostatnich latach. Wdrozenie
standardu réwnosci ptci w obszarze awansu
i rozwoju zawodowego niesie ze sobg
szereg konkretnych korzysci dla organizacji.

Przejrzyste i sprawiedliwe zasady awansu
sprzyjajg wiekszemu zaangazowaniu
pracownikéw, zwiekszajg ich motywacje
oraz umozliwiajg petniejsze wykorzystanie
potencjatu kadry. Co wiecej, organizacje,
ktére konsekwentnie stosujg praktyki
rownosciowe, zyskujg przewage
konkurencyjng, przyciggajgc i zatrzymujgc
réznorodne talenty oraz budujgc
pozytywny wizerunek jako pracodawcy
dbajacego o sprawiedliwosc i rozwaj'.

W Polsce wiecej kobiet niz mezczyzn ma
wyksztatcenie wyzsze. Z raportu Gtéwnego
Urzedu Statystycznego ,Polska w liczbach
2023"> wynika, ze w roku akademickim
2020/2021 prawie dwa razy wiecej kobiet
niz mezczyzn ukonczyto studia wyzsze.
Kobiety w Polsce najczesciej wybieraja
kierunki zwigzane z naukami spotecznymi,
zdrowiem oraz naukami humanistycznymi.
Ich obecnos¢ na kierunkach technicznych

i inzynierskich jest mniejsza, cho¢
zauwazalny jest stopniowy wzrost. Mimo
odpowiednich kwalifikacji i wysokiego
wyksztatcenia, dostrzega sie dysproporcje
miedzy kobietami a mezczyznami
piastujgcymi wyzsze stanowiska, na
niekorzys¢ kobiet. Wg raportu Polskiego
Instytutu Ekonomicznego (z 2021), na
podstawie danych Europejskiego Instytutu
ds. Rbwnosci Kobiet i Mezczyzn, w naszym
kraju 57% stanowisk kierowniczych
zajmujg mezczyzni. Sytuacja w Europie
wydaje sie by¢ gorsza, Polska jest drugim
krajem pod tym wzgledem w Europie, trzy
punkty procentowe za kotwa. Srednia dla
UE wynosi 35%. Badania Eurostat z 2023,
ktére poréwnywaty dane z 2014 i dane

z 2023 potwierdzity te wnioski i wskazaty, ze
Polska jest powyzej Sredniej UE, osiggajgc
trzecie miejsce po Szwegcji i kotwie.

Warto jednak zauwazy¢, ze w Polsce
kobiety zajmujg stanowiska kierownicze,
ale w branzach mniej prestizowych

i w tych, w ktérych stanowig wiekszo$¢ np.
handel detaliczny (prawie 70% kobiet?),
edukacja, administracja publiczna.

Gorzej prezentuje sie pozycja kobiet

w Polsce, jesli spojrzymy na udziat

w zarzadach najwiekszych spotek
gietdowych. Odsetek kobiet petnigcych
takie funkcje wynosi w Polsce 24%

i jest znacznie ponizej Sredniej unijnej,
ktéra wynosi 32%. W zarzadach
najwiekszych spotek gietdowych zasiada
coraz wiecej kobiet, jednak w Polsce zmiany
nie sg tak szybkie, jak w innych krajach

1. McKinsey&Company, ,Potega réwnosci. Jak i dlaczego warto wspierac kobiety w karierze zawodowej?”, 2017. Petna tres¢ raportu,

dostep 12.08.2025

2. E. Lisiak, E. Morytz-Balska, ,Polska w liczbach 2023", Gtéwny Urzad Statystyczny, Departament Opracowan Statystycznych, Warszawa,

2023. Petna tres¢ publikacji, dostep 12.08.2025.

3. tacznie w Polsce w 2021 r. 459 tys. kobiet pracowato na stanowisku kierowniczym, a niemal co trzecia z nich, w sektorze handlu

(126 tys.).
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https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Polska/Raporty/Potega%20rownosci%20Jak%20I%20dlaczego%20warto%20wspierac%20kobiety%20w%20karierze%20zawodowej/McKinseyPotgarwnociJakidlaczegowartowspierakobietywkarierzezawodowej.pdf
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/inne-opracowania/inne-opracowania-zbiorcze/polska-w-liczbach-2023,14,16.html

Unii Europejskiej. W 2004 r. odsetek kobiet
w zarzgdach byt bardzo niski, wynosit 9%
w Polsce i Srednio w krajach UE. Wartosc¢ ta

sukcesywnie zwiekszata sie z roku na rok.
Podczas gdy w UE Srednio wzrosta do 32%
w 2022 r., w Polsce nie przekroczyta 25%.

Tabela nr 10. Dane dotyczgce kobiet na najwyzszych stanowiskach w biznesie (Polska
i Unia Europejska).

Kategoria

Polska (2024/2025)

Unia Europejska
(2024/2025)

Udziat kobiet w zarzgdach

Udziat kobiet w zarzgdach

35% (Srednia UE)

spotek WIG140 spotek WIG140
Kobiety na stanowisku preze- 4,3% w spotkach WIG140 -
sa zarzgdu
Kobiety przewodniczace ra- 11,4% -
dzie nadzorczej
Udziat kobiet w sektorze fi- ~25% -
nansowym
Udziat kobiet w zarzgdach ok. 24% 35%
spotek gietdowych (inne dane)
Udziat kobiet na stanowiskach
prezesek w Polsce (ogot) 19,7% (spadek w poréwnaniu -
do lat poprzednich)
Udziat kobiet na stanowiskach
prezesek w spoétkach gietdo- 5,7% (spadek z 6% w 2021 r.) -
wych
Udziat kobiet na stanowiskach | 6% w spotkach gietdowych; -
prezesek (2021) 19,5% w ogdle
Udziat kobiet w zarzagdach 25% 34%

firm

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Mimo pewnych postepow, kobiety

w Polsce nadal sg niedostatecznie
reprezentowane na stanowiskach
prezesek i 0s6b na stanowiskach
kierowniczych. Zjawisko to wpisuje sie

w globalnie obserwowany ,szklany sufit”
(ang. Glass ceiling), czyli niewidzialng
bariere blokujgcg kobietom dostep

do najwyzszych stanowisk, niezaleznie
od ich kompetencji, doswiadczenia

i zaangazowania. Czesto towarzyszy
temu tzw. ,lepka podtoga” (ang. sticky
floor), sytuacja, w ktorej kobiety
dominujg na stanowiskach niskiego

i Sredniego szczebla, ale majg ograniczone
mozliwosci rozwoju kariery.

Bariery w dostepie kobiet do awanséw nie
wynikajg wytgcznie z dziatan pracodawcéow.
Rownie istotne sg glteboko zakorzenione
normy kulturowe i stereotypy ptciowe.
Oczekiwania spoteczne wobec kobiet
(opieka nad dzie¢mi, ,naturalna”

rola wspierajgca), czesto kolidujg

z wymaganiami stawianymi przez sciezki
awansu. Kobiety sg tez nadreprezentowane
w zawodach uznawanych za ,miekkie” lub
~pomocnicze”, szczegblnie w systemach:
edukacji, ochrony zdrowia, administracji,
ktore oferujg ograniczone mozliwosci
awansu i nizsze wynagrodzenia.
Wprowadzenie unijnych i krajowych
regulacji moze przyczynic sie do
przyspieszenia zmian w tym zakresie.

METODY | NARZEDZIA
DIAGNOZY ROWNOSCI

PLCI W AWANSACH
| SCIEZKACH KARIERY

Diagnoza réwnosci ptci w kontekscie
awansow i Sciezek kariery polega

na systematycznym badaniu, czy kobiety

i mezczyzni majg rowne szanse na rozwoj
zawodowy, dostep do awansoéw, szkolen
oraz czy nie wystepujg bariery systemowe
lub kulturowe utrudniajgce réwny

udziat obu ptci w zyciu zawodowym.

Metody zbierania
danych

Podstawowymi metodami zbierania
danych sg ankiety i kwestionariusze
skierowane do pracownikéw i kadry
zarzgdzajgcej, pozwalajgce na
ocene subiektywnych odczuc oraz
obiektywnych faktéw dotyczacych
awansow i dostepnosci szkolen.

@UWAGA! Zobacz zat. 5.1. ,,Przyktadowa
ankieta dla pracownikoéw -
awanse i rozwoj kariery”.

Pozostatymi sposobami
zbierania danych sa:

Wywiady indywidualne i grupowe

(np. badania fokusowe) stuzgce
pogtebionej analizie doswiadczen

i barier zwigzanych z rozwojem kariery.
Analiza danych kadrowych (HR
analytics), obejmujgca m.in. strukture
zatrudnienia, awanse, rotacje
pracownikdéw, poziom wynagrodzen
wedtug ptci, udziat kobiet i mezczyzn na
poszczegdblnych szczeblach organizacji.
Studium przypadkow (case studies)
pozwalajgce na jakosciowg analize
wybranych sytuacji awansow lub
blokad kariery w konkretnych
jednostkach organizacyjnych.
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Narzedzia diagnozy

Tabela nr 11. Narzedzia do diagnozy réwnosci ptci w awansach i sciezkach kariery.

Narzedzie Opis i zastosowanie

Wskaznik réwnosci ptci w miejscu pracy,
mierzacy m.in. rownos¢ w awansach, do-
step do szkolen, polityke ptacowa.
Gender Index / wskaznik réownoupraw-
nienia pfci @UWAGA! Zobacz zat. 5.2. ,,Przyktad
wyliczenia wskaznika réwnouprawnie-
nia awanséw (Promotion Gender Equ-
ality Index)”.

Analiza polityk i praktyk organizacyjnych
Audyt ré6wnosciowy pod katem réwnosci ptci.

Narzedzie oceny wptywu polityk i proce-

Gender Impact Assessment / Ocena dur na rownos¢ pici, pozwalajgce zidenty-
wptywu pici fikowac potencjalne bariery i obszary do
poprawy.

Regularne zbieranie i analiza danych
iloSciowych dotyczgcych awanséw, wyna-
Monitoring statystyczny grodzen, udziatu w szkoleniach wedtug
ptci.

Zrédto: Opracowanie wtasne
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JAK ZAPEWNIC
ROWNOSC SZANS
W DOSTEPIE

DO AWANSU

| ROZWOJU SCIEZEK
KARIERY

Transparentnos¢ proceséw awansowych
jest kluczowa dla zapewnienia

réwnosci szans. Pracodawcy s3
zobowigzani do tworzenia jasnych,
sprawiedliwych i przejrzystych procedur
awansowych, ktére umozliwiajg
wszystkim pracownikom, niezaleznie

od pfici, rowny dostep do informacji

0 mozliwosciach rozwoju i awansu.

Aby zapewni¢ rownos¢ szans
w dostepie do awansow*:

1. Wprowadz transparentne

i niedyskryminujace procedury
awansowe — jasne kryteria awansu
dostepne dla wszystkich pracownikéw,
eliminujg bariery wynikajgce ze
stereotypow ptciowych®.

2. Przedstaw procedury i dotrzyj

z nimi do wszystkich pracownikéw. @
UWAGA! Zobacz zat. 5.3. ,,Wskazéwki
dot. tworzenia polityki awanséw"”.

3. Wprowadz polityke réownosci
pici (gender mainstreaming) -
uwzglednianie perspektywy ptci na

kazdym etapie proceséw kadrowych,

w tym planowania, realizacji i ewaluacji
polityk awansowych, aby przeciwdziatac
dyskryminacji i szklanemu sufitowi.

4. Podejmij konkretne dziatania
wyréwnawcze (positive actions) -
programy mentoringowe, szkolenia
i wsparcie rozwoju zawodowego
skierowane szczegolnie do kobiet
oraz innych niedoreprezentowanych
grup, majgce na celu przyspieszenie
zmian w strukturach awanséw.

5. Dbaj o komunikacje i edukacje —
prowadzenie kampanii informacyjnych
i szkolen dla kadry zarzgdzajgcej
oraz pracownikow na temat
rownosci ptci, przeciwdziatania
stereotypom i promowanie
réznorodnosci w miejscu pracy.

6. Edukuj rowniez zarzady i wtascicieli
firm - kluczowe jest, aby szkolenia

i dziatania podnoszgce Swiadomos¢
obejmowaty nie tylko $redni szczebel
menedzerski i pracownikdédw operacyjnych,
ale réwniez zarzady i wiascicieli

firm, ktérzy majg decydujgcy wptyw

na kulture organizacyjng, polityki
personalne i priorytety strategiczne.

» Szkolenia te powinny dotyczy¢ m.in.
mechanizméw wykluczenia, przywilejow
ptciowych, nieSwiadomych uprzedzen
oraz roli liderow w budowaniu
wigczajgcych Srodowisk pracy.

e Edukowanie lideréw pozwala
na wdrazanie realnych zmian

4. Rownos¢ szans kobiet i mezczyzn - definicje, bariery w réwnosci, dostep 12.08.2025. Zespdt Follow Legal, ,Réwnos¢ ptci w miejscu pracy:

jakie s3 nowe wymogi prawne?”, 2024. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
5. ,Przewodnik dobrych praktyk. Firma Réwnych Szans”, Gender Index, UNDP, EQUAL, 2007. Petna tres¢ przewodnika, dostep 12.08.2025.
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https://www.rowes.pl/media/biblioteka/wb/przewodnik-dobrych-praktyk-firma-rownych-szans.pdf

,0d gory” i wspiera tworzenie
spojnych, autentycznych strategii
DEI (Diversity, Equity, Inclusion).

* Takie podejscie wzmacnia
odpowiedzialnos¢ zarzgdow za
tworzenie rownosciowych miejsc pracy
i przeciwdziata powierzchownym,
czysto wizerunkowym dziataniom.

7. Planuj sukcesje z uwzglednieniem
réznorodnosci — systematyczne
identyfikowanie i rozwijanie talentow
obu pfci, zapewnianie réwnych szans
dostepu do programéw rozwojowych,
mentoringu i awansow.

8. Wdrazaj elastyczne formy pracy

i wsparcie rodzicielstwa — umozliwianie
godzenia zycia zawodowego i prywatnego
przez elastyczne godziny pracy.

Wsparcie dla rodzicéw (zarowno kobiet,
jak i mezczyzn) sprzyja utrzymaniu

i rozwojowi kariery zawodowej.

9. Monitoruj i ewaluuj polityki
rownosciowe — stosowanie narzedzi
diagnostycznych, takich jak Gender Index
czy inne wskazniki rownouprawnienia,
ktore pozwalajg na ocene skutecznosci
dziatan i identyfikacje obszarow
wymagajacych poprawy.

10. Zarzadzaj ré6znorodnoscia
(diversity management) — strategiczne
podejscie do wykorzystania potencjatu
réznorodnych grup pracownikow,
tworzenie kultury organizacyjnej wolnej
od dyskryminacji i promujgcej rowne
Szanse rozwoju zawodowego.

Takie dziatania, poparte politykami UE

i krajowymi, stanowig modelowe praktyki
wspierajgce rownos¢ szans w awansach

i rozwoju zawodowym kobiet i mezczyzn.

Przyktady organizacji
promujacych rownosc
w dostepie do awansow

GSK Polska — firma farmaceutyczna, ktéra
realizuje globalng strategie réznorodnosci,
rownosci i inkluzywnosci (DE&I). W Polsce
GSK prowadzi Women's Leadership
Initiative (WLI), grupe pracowniczg
wspierajgcg rozwoj i awans kobiet poprzez
mentoring, szkolenia i networking,

dazac do zwiekszenia udziatu kobiet

na stanowiskach menedzerskich

i w zarzadach, a obecnie kobiety stanowig
okoto 60% pracownikédw GSK Polska®.

Mercedes-Benz, globalny koncern

z branzy motoryzacyjnej, realizuje
program ,Of Course | Can”, ktéry
wspiera kobiety w podejmowaniu
wewnetrznych awanséw i rozwoju
kariery w strukturach firmy. Rbwnolegle
prowadzi inicjatywe ,,Girls Go Technology”,
skierowang do kobiet zainteresowanych
pracg w dziale IT, w ramach ktérej
zaprasza je do udziatu w wewnetrznych
procesach rekrutacyjnych.

Firmy z sektora IT i nowych
technologii — wedtug badan
ManpowerGroup, branza IT jest
jedng z najbardziej zaangazowanych
w promowanie réwnosci ptci, w tym

6. GSK Polska - firma farmaceutyczna, ktéra realizuje globalng strategie réznorodnosci, rownosci i inkluzyjnosci (DE&I), ,Inkluzywnos¢”,

Petna wersja artykutu, dostep 12.08.2025.
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https://pl.gsk.com/pl-pl/odpowiedzialnosc/inkluzywnosc/

transparentnosci wynagrodzen luki ptacowe i dyskryminacje

i rownych szans awansu. Niemal potowa w awansach oraz mie¢ pewnos¢ co
firm IT deklaruje dgzenie do petne;j do jakosci stosowanych praktyk.
rownosci ptci w najblizszych latach’. * Wprowadzenie polityk
réwnosciowych i kodekséw dobrych
Nest Bank — wiceprezeska Nest praktyk, ktore formalizujg zasady
Banku podkresla, ze firma prowadzi rownego traktowania w ocenie
Swiadomg polityke rekrutacji i rozwoju, i awansach oraz umozliwiajg zgtaszanie
majacg na celu rownowage ptci na nieprawidtowosci bez obaw o represije.
wszystkich szczeblach, szczegdlnie
kierowniczych. Nest Bank ktadzie nacisk Wdrozenie przejrzystych kryteriow oceny
na efektywng wspodtprace i wykorzystanie pracowniczej sprzyja rownosci szans
talentow niezaleznie od ptci. kobiet i mezczyzn, poniewaz eliminuje

subiektywne i dyskryminujgce oceny,
Przej rzyste kryteria i:feewniajqc przejrzy'sto‘éc'.i sprawiedIiV\{oéc'
g0 procesu oceniania i awansowania.
oceny Najbardziej inkluzyjng metodg oceny
pracownikéw jest metoda 360 stopni.
Polega ona na zbieraniu informacji

Warunkiem neutralnoici zwrotnych o pracowniku z réznych zrodet,
ptciowej w procesach awansu od przetozonych, wspétpracownikéw,
Jest wdrozenie jasnych, podwtadnych oraz od klientow.
mierzalnych i obiektywnych @UWAGA! Zobacz zat. 5.5. ,,0cena 360
kryteriéw oceny opartych na stopni - opis, przyktady pytan”.

kompetencjach, wynikach

pracy, ktére sg jednakowo s o _on.s
stosowane wobec wszystkich Transparentne SC|EZk|

pracownikéw, niezaleinie od p#ci. rozwoju Zawodowego

@UWAGA! Zobacz zat. 5.4. ,,Przyktadowy

wzor - kryteria oceny”. Znajdziesz tam Transparentnosc Sciezek awansu to, obok
przyktadowy wzér jasnych, mierzalnych przejrzystosci ptac, jeden z fundamentow
i obiektywnych kryteriow oceny. sprawiedliwego i motywujgcego

systemu HR, a takze wazny element
Dla zachowania obiektywizmu zgodnosci z unijng Dyrektywg o rownosci
i poprawnosci procesu oceny wynagrodzen (UE 2023/970).

warto zastanawiac sie nad:

* Audytem systemoéw wynagrodzen
i ocen przeprowadzanym przez
niezalezne podmioty, aby wyeliminowac

7. Firmy z sektora IT i nowych technologii - wedtug badarn ManpowerGroup. Raporty rynku pracy ManpowerGroup, dostep 12.08.2025.
8. Nest Bank, Zrownowazony rozwéj, misja i wizja Nest Bank, dostep 12.08.2025
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Co oznacza transparentnos¢
Sciezek awansu?

To sytuacja, w ktorej kazdy pracownik:
* zna mozliwe kierunki rozwoju
na swoim stanowisku,
* rozumie kryteria awansu
i wymagania na kolejne poziomy,
* ma dostep do informacji o tym,
jakie kompetencje musi rozwingc,
* wie, jak i kiedy decyzje o awansach
sg podejmowane,
* wie, ze proces jest oparty na
obiektywnych przestankach.

Transparentne sciezki rozwoju
zawodowego w kontekscie réwnosci

ptci, to nie tylko jasne procedury

i kryteria, ale takze systemowe wsparcie
kobiet i mezczyzn, eliminacja barier
kulturowych i organizacyjnych oraz
dziatania sprzyjajgce rownowadze miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym.

Modelowe dziatania wspierajgce
transparentne Sciezki rozwoju
zawodowego, szczegdlnie

z uwzglednieniem réwnosci szans
kobiet i mezczyzn, to miedzy innymi:
* Elastyczne Sciezki kariery —

umozliwiajgce indywidualne dostosowanie
rozwoju zawodowego do potrzeb i sytuacii

pracownika, np. poprzez zdalng prace,
freelancing czy r6zne formy zatrudnienia.
Takie podejscie pozwala na wiekszg
autonomie i lepsze godzenie zycia
zawodowego z prywatnym, co jest
szczegolnie wazne dla kobiet.

9. Publikacje PARP Grupa PFR, dostep 12.08.2025.
10. Zintegrowany System Kwalifikacji, dostep 12.08.2025.
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@UWAGA! Zobacz zat. 5.6.

.Przyktad proponowanej

standaryzowanej Sciezki kariery"”.

e Jasne i mierzalne kryteria awansu —
okreslenie kolejnych etapéw kariery,
wymagan kompetencyjnych i czasowych,
ktore pracownik musi spetnic,
aby awansowac. Transparentnosc
tych wymagan zwieksza poczucie
sprawiedliwosci i motywacji.

* Development Center i ocena
kompetencji — stosowanie narzedzi
takich jak Development Center, ktére
pozwalajg na obiektywng ocene
kompetencji i potencjatu pracownika,

a takze dopasowanie Sciezki rozwoju
do jego mocnych stron i preferencji®.

* Integracja Sciezek kariery z oceng
pracowniczg i szkoleniami — regularne
oceny, szkolenia i programy rozwojowe
wspierajg zdobywanie niezbednych
kompetenciji na kolejnych etapach kariery.

 Komunikacja i dostep do informacji —
zapewnienie pracownikom tatwego
dostepu do informacji o dostepnych
Sciezkach rozwoju, wymaganiach
i mozliwos$ciach awansu, co zwieksza
przejrzystos¢ i rownos¢ szans.

* Wykorzystanie Zintegrowanego
Systemu Kwalifikacji (ZSK) —
potwierdzanie zdobytych kwalifikacji
i kompetencji w obiektywny sposob przez
niezalezne instytucje certyfikujgce,
co zwieksza wiarygodnos¢
i transparentnosc sciezek kariery.

* Programy mentoringowe i rozwojowe
dla kobiet, ktére wyréwnujg szanse
rozwoju i przygotowujg do awansow,
eliminujgc bariery wynikajgce
z tradycyjnych rél ptciowych.


https://www.parp.gov.pl/component/publications/publications?language=pl
https://kwalifikacje.gov.pl

Co powinna zawierac
transparentna Sciezka awansu?

* Poziomy stanowisk - np. Mtodszy
specjalista » Specjalista » Starszy
specjalista » Lider » Kierownik.

* Kryteria przejScia miedzy poziomami:
Staz pracy / doswiadczenie.

* Ocena kompetencji / wyniki pracy.

* Udziat w projektach /
rozwoj umiejetnosci.

* Gotowos¢ do objecia nowych
odpowiedzialnosci. Powigzanie
z poziomem kompetencji
i wynagrodzeniem.

* Opis procesu decyzyjnego -
kto, kiedy i na jakiej podstawie
podejmuje decyzje o awansie.

* Informacje dostepne dla wszystkich
pracownikdéw - np. w intranecie,
regulaminie, Sciezce kariery,
prezentowane przez przetozonych.

@UWAGA! Zobacz zat. 5.7. ,,Przyktadowa
Sciezka awansu - Dziat technologiczny”.

Wymog prawny - Dyrektywa UE
2023/970

Dyrektywa naktada na firmy obowigzek:
* zapewnienia przejrzystosci procesow
awansu i dostepu do informacji
o kryteriach decyzyjnych,
* gwarangji, ze kryteria sg neutralne
ptciowo i oparte na kompetencjach,
* wykazania, ze procesy sg rowne
dla kobiet i mezczyzn.

Brak jasnych i jawnych Sciezek awansu
moze by¢ traktowany jako przestanka
do potencjalnej dyskryminacji, zwtaszcza

jesli firma nie potrafi wykaza¢, dlaczego
dana osoba nie awansowata mimo
spetnienia formalnych kryteriow.

Warunki skutecznego wdrozenia
Sciezki awansow:

* Matryca kompetencji - opis
wymagan na kazdym poziomie.

* Wartosciowanie stanowisk - pokazuje
obiektywnie, czym réznig sie poziomy.

» System ocen okresowych - oparty
na mierzalnych kryteriach.

* Szkolenia dla menedzeréw
- jak rozmawiac o awansach,
jak uzasadniac decyzje.

* Dokumentacja i komunikacja
- np. sciezki kariery w intranecie,
dostepne dla wszystkich.

Tworzenie taryfikatora
stanowisk wraz ze
Sciezka awansu krok po
kroku

Krok 1. Analiza organizacji i stanowisk
» Zbierz petng dokumentacje
dotyczacg funkcjonowania firmy,
w tym wykaz stanowisk, opisy
stanowisk pracy oraz obowigzujgce
regulaminy wynagrodzen i pracy.
* Zidentyfikuj wszystkie istniejgce
stanowiska oraz ich gtéwne
zadania i wymagania.

Krok 2. Wartosciowanie stanowisk

* Przeprowadz wartosciowanie
stanowisk pracy, czyli ocene ich
trudnosci i znaczenia dla organizacji.

141 B



* Wybierz odpowiednig metode
wartosciowania (np. analityczno-
punktowg) i okresl kryteria
oraz wagi oceny.

* Przypisz stanowiskom odpowiednie
kategorie zaszeregowania na
podstawie wynikdw wartosciowania.

Krok 3. Projektowanie

kategorii i Sciezek awansu

* Ustal liczbe i rozpietosc¢ kategorii
zaszeregowania (np. od asystenta
do starszego specjalisty).

* Okresl, czy taryfikator bedzie jeden dla
catej firmy, czy osobne dla réznych grup
(np. pracownicy fizyczni i umystowi).

» Zaprojektuj Sciezki awansu, czyli okresl|
mozliwe poziomy rozwoju w ramach
danego stanowiska oraz wymagania
do przejscia na wyzszy poziom (np.
staz, kompetencje, oceny okresowe).

Krok 4. Analiza rynku

i symulacja kosztéw

* Przeprowadz analize rynkowg
wynagrodzen na poréwnywalnych
stanowiskach.

* Przygotuj symulacje kosztéw
wdrozenia taryfikatora i ewentualnych
zmian w stawkach ptac.

Krok 5. Opracowanie taryfikatora

* Stworz tabele taryfikacyjna,
przypisujac przedziaty ptacowe do
kazdej kategorii zaszeregowania.

* Okresl zasady przechodzenia
miedzy kategoriami (awanséw)
oraz ewentualne dodatki funkcyjne.

Krok 6. Wdrozenie i komunikacja

* Opracujiwdréz regulamin
wynagradzania, uwzgledniajgcy
nowy taryfikator i Sciezki awansu.
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* Przeszkél kadre zarzgdzajaca
i pracownikow z zasad dziatania
taryfikatora i mozliwosci rozwoju.

Budowania
taryfikatorow - pytania
| odpowiedzi

1. Czy dla wszystkich pracownikéw
powinien obowigzywaé

jeden taryfikator?

Wybor pomiedzy jednym, a kilkoma
taryfikatorami zalezy przede wszystkim
od ztozonosci organizacji pracy oraz
posrednio od branzy, w ktérej funkcjonuje.
Generalnie mozna jednak przyjac zatozenie,
ze w kazdej firmie powinien wystarczy¢
jeden taryfikator. Wynika to z faktu, ze
wiekszos¢ stanowisk na ogot niewiele
rézni sie od siebie lub tez tatwo podzieli¢
je na kilka homogenicznych grup. Warto
rowniez pamietac o zasadach okreslania
kategorii dla stanowisk o charakterze
robotniczym i umystowym. Wywazenie
réznych cech i kryteriéw pracy fizycznej

i umystowej wskazuje na to, ze gorne
kategorie zaszeregowania jakie moga
osiggng¢ pracownicy na stanowiskach
robotniczych powinny miescic sie

w granicach 50-60% catkowitej liczby
kategorii zaszeregowania (np. jesli jest
12 kategorii zaszeregowania, to gorng
granicg moze byc¢ 6 lub 7 kategoria).

Ewentualnie mozna rozwazac
wprowadzenie kilku taryfikatorow
uwzgledniajgc np. specyfike pracy

w roznych regionach geograficznych.
Pamietac jednak nalezy, ze dwa lub wiecej
taryfikatoréw moze powodowac problemy
ze spojnoscig polityki wynagradzania



w firmie. Réwniez zarzgdzanie takim

system jest daleko bardziej skomplikowane.

Takie rozwigzanie moze réwniez stanowic
potencjalne zrodto konfliktéw na tle
ptacowym oraz pojawiania sie podziatow
wsréd personelu (,my” i ,oni”).

2. Jak wiele powinno by¢

kategorii zaszeregowania?

Przy rozwigzywaniu tego problemu
nalezy pamietac o kilku podstawowych
zasadach. Praktyka wskazuje, ze duza
liczba relatywnie waskich kategorii daje
mozliwos$¢ budowania progresywnych
programow rozwoju kariery pracownika.
Zatem jesli firma nastawia sie na
umozliwianie zatrudnionym na
relatywnie czeste pokonywanie
kolejnych szczebli kariery, to wtasnie
takie podejscie do budowania kategorii
zaszeregowania jest godne polecenia.

Z kolei mata ilosc¢ szerokich kategorii
ogranicza dazenie pracownikéw do
awansu oraz daje wiekszg elastycznosc
zarzadzania ptacami. Innymi stowy wiele
stanowisk roznigcych sie wielkoscig
(wartoscig) bedzie optacana w ramach
tej samej kategorii. Takie podejscie moze
by¢ skuteczne, szczegdlnie tam, gdzie
struktura organizacyjna firmy jest ptaska,
a awans pracownika moze przebiegac
przede wszystkim w kierunku poziomym.

Praktyka wskazuje, ze w zaleznosci od
zastosowanej metody wartosciowania
stanowisk pracy, ilos¢ kategorii waha sie od
6 do 18 (odpowiednio: przy wartosciowaniu
kompetencji, przy wartosciowaniu pracy).

3. W jaki sposéb nalezy
okresli¢ granice kategorii?
Granice kategorii w kazdym z przedziatow

mogg by¢ wyznaczane w rownych
odlegtosciach. Mozliwe jest takze
zastosowanie roznych szerokosc
kategorii. Na przyktad wyzsze kategorie,
przeznaczone dla kierownictwa, mogg by¢
coraz szersze. Dzieki temu zmniejszeniu
ulegnie presja pracownikow z tej
kategorii do awansowania w strukturze
organizacyjnej. Innym elementem
branym pod uwage przy planowaniu
réznych szerokosci kategorii moze by¢
ztozonos¢ pracy. Na ogot stanowiska

o niewielkiej wartosci nie wymagaja
zbyt szerokich kategorii. Mozna zatem
przyjac system, w ktérym nizsze
kategorie majg rozpietos¢ np. 15,

a wyzsze 20, a nawet 25. Pamietac jednak
nalezy, ze zwiekszajgca sie rozpietosc

w punktach wyceny, po przeliczeniu

na procenty w rzeczywistosci maleje
(np. 15-punktowa rozpietos¢ przedziatu
30-45 pkt. oznacza 50% zr6znicowanie,
a 20-punktowa w przedziale 80-100 pkt.,
daje juz tylko 25% zréznicowanie).

Trzeba takze zwraca¢ uwage na unikanie
sytuacji polegajgcych na skupianiu

wielu stanowisk tuz przy gérnej granicy
kategorii. Rbwnie wazna jest zasada,

aby stanowiska podlegte znajdowaty

sie w innych kategoriach niz przetozeni.
SzczegOlnie wazne jest natomiast unikanie
tworzenia ,martwych kategorii”, tzn. takich,
w ktorych w rzeczywistosSci nie zostat

i nie zostanie zakwalifikowane zadne
stanowisko. Pojawienie sie martwych
kategorii powoduje sporo zamieszania

w funkcjonowaniu taryfikatoréw.

Z praktycznego punktu widzenia bowiem
taryfikator taki nie sktada sie np.z 10
kategorii, ale 9. Zatem planowane
pierwotnie mozliwe tempo awansu
pracownika i ilos¢ kategorii mozliwych
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do wykorzystania przez kierownictwo,
ulega zaktéceniu, a wiec proces awansoéw
i podwyzek przebiega¢ zaczyna wbrew
przyjmowanym pierwotnie zasadom.

Warto réwniez zwracac uwage na relacje
pomiedzy pierwszg i ostatnig kategorig
zaszeregowania. Ptace w tych kategoriach
powinny zachowywac stosowne relacje.
Kwestii tej nie regulujg zadne przepisy
prawa jednak praktyka wskazuje, ze
relacje te nie powinny by¢ mniejsze niz
3:1, i nie wieksze niz 9:1. Odnotowywana
obecnie w firmach rozpietos¢ pomiedzy
najwyzszg i najnizszg kategoria,

w wiekszosci przypadkdéw wynosi 5:1.

4. Jak ksztattowac relacje pomiedzy
kategoriami zaszeregowania?

W dobrze zaprojektowanym taryfikatorze
wynagrodzen nie chodzi wytgcznie o to, ile
wynosi minimalna i maksymalna ptaca
w danej kategorii. Rbwnie wazne jest to,
jak te kategorie ,rozmawiajg ze sobg”,
czy sie naktadajg, jak bardzo i co z tego
wynika dla pracownikow i menedzerdow.

To wtasnie relacje miedzy kategoriami
decydujg o tym, czy struktura
wynagrodzen bedzie wspierac rozwgj
i motywacje, czy raczej prowadzi¢ do
frustracji, sptaszczenia i wypychania
najlepszych ludzi poza organizacje.

5. Naile kategorie powinny sie
naktadaé, a na ile styka€?

To jedno z podstawowych pytan przy
budowaniu siatki ptac, tj. ,czy granice
kategorii majg sie stykac?”, czyli
maksymalne wynagrodzenie jednej
kategorii ma sie rowna¢ minimalnemu
wynagrodzeniu kategorii wyzszej, ,czy
powinny sie na siebie naktadac?”.
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Zasadniczo zaleca sie, aby kategorie sie
naktadaty, chocby czesciowo. Pozwala to na
docenienie dtugoletnich, wysokowydajnych
pracownikéw bez koniecznosci
awansowania ich ,na site”. Tworzy rowniez
elastycznos¢, nie kazdy awans pionowy
wigze sie od razu z duzg roznicg ptacows.
Pozwala unika¢ sztywnych barier ptacowych
w dynamicznych sytuacjach rynkowych.

Przyktad: starszy specjalista
W najwyzszym przedziale swojej kategorii
moze zarabiac tyle samo (albo nawet

wiecej) niz poczatkujgcy kierownik.
To nie problem, jesli odpowiada

to rzeczywistej odpowiedzialnosci,
kompetencjom i wartosci stanowiska.

Zwykle naktadanie sie kategorii

w zakresie 10-30% wynagrodzenia
brutto jest wystarczajgce, by zapewnic
ptynnosc i elastycznos¢ systemu.

Trzeba jednak uwazac na dwa zjawiska:

* Zbyt duze naktadanie sie kategorii
- prowadzi do sptaszczenia struktury
wynagrodzen i rozmycia réznic
miedzy poziomami stanowisk.

* Brak naktadania sie - skutkuje
~progowymi” skokami ptacowymi,
ktére trudno uzasadni¢ merytorycznie
i ktére mogg wywotywac presje
na awanse formalne.

Poziom naktadania nie musi byc staty,

a czesto wrecz nie powinien. Mozesz

celowo réznicowac stopien naktadania sie

kategorii w zaleznosci od typu stanowisk.



Przyktadowo w obszarze specjalistycznym
(gdzie wiedza ekspercka jest cenna

i rozwija sie latami), wieksze naktadanie sie
kategorii pozwala doceni¢ doswiadczonych
pracownikéw bez koniecznosci

tworzenia sztucznych ,awanséw”.

W obszarze kierowniczym naktadanie
moze by¢ mniejsze. Roznice

w odpowiedzialnosci i wptywie sg na
tyle istotne, ze wieksza rozpietosc
miedzy kategoriami jest uzasadniona.

W stanowiskach operacyjnych mozesz
stosowac wezsze kategorie i mniejsze
naktadanie, aby szybciej reagowac

na zmiany rynkowe i efektywnie
zarzgdzac budzetem ptacowym.

6. Jak plasowac ptace okreslone
w taryfikatorze wzgledem rynku?

Podjecie tej decyzji wymaga
wszechstronnej analizy czynnikow
wptywajgcych na ksztattowanie polityki
wynagradzania w firmie. Niemniej
jednak, firma ma do wybory trzy drogi:
+ ptaci¢ wiecej niz inne firmy

(lider ptacowy),
+ ptacic tyle co inni,
*  ptaci¢ mniej.

Kazda z tych drog niesie ze sobg szanse
i zagrozenia, dlatego wtasnie ta kwestia
wymaga dogtebnej analizy ze strony
kazdej firmy budujgcej nowy taryfikator
wynagrodzen. Praktyka podpowiada,

ze najlepszym punktem wyjscia

jest zastosowanie przegladu ptacowego.

Giowne kryteria przy
tworzeniu taryfikatora
stanowisk

Mozemy wyrdozni¢ 9 gtdwnych kryteridw
przy tworzeniu taryfikatora stanowisk:

1. Wartos¢ stanowiska dla
organizacji - okreslenie, jak
duzy wptyw ma dane stanowisko na
realizacje celdw firmy i jakie niesie
za sobg odpowiedzialnosci.

2. Wymagania kwalifikacy jne _
wyksztatcenie, doswiadczenie, niezbedne
certyfikaty i uprawnienia wymagane

do objecia danego stanowiska.

3. Zakres obowigzkéw

i odpowiedzialnodci_ szczegotowy opis
zadan, ktére pracownik ma wykonywac
oraz poziom odpowiedzialnosci, jaki ponosi.

4. Poziom trudnosci

i 2ztozonosci pracy - analiza
stopnia skomplikowania zadan,
wymaganego wysitku intelektualnego
lub fizycznego oraz samodzielnosci
w podejmowaniu decyzji.

5. Efektywnosc i mierniki
wynikéw _ ystalenie jasnych kryteriow
oceny pracy, takich jak efektywnos¢,
jakos¢, terminowosc czy realizacja

celow indywidualnych i zespotowych.
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6. Warunki pracy - ywarunkowania
Srodowiskowe, np. praca w systemie
zmianowym, praca w terenie,

praca pod presjg czasu.

7. Poréwnanie rynkowe_ 3naliza

wynagrodzen na podobnych stanowiskach
w innych firmach i branzach, aby
zapewni¢ konkurencyjnosc taryfikatora.

8. Moizliwos§ci rozwo ju i awansu _
jasno okreslone Sciezki awansu i kryteria
przechodzenia na wyzsze stanowiska, co
motywuje pracownikéw do rozwoju.

9. $pdjnosé z polityka
wynagrodzen firmy _

taryfikator powinien byc¢ zgodny

ze strategig wynagrodzen i politykg
personalng organizacji.

Te kryteria zapewniajg sprawiedliwos¢,
przejrzystos¢ i motywacyjny charakter
taryfikatora, a takze utatwiajg
zarzadzanie wynagrodzeniami

oraz rozwojem pracownikow.

Najczestsze btedy
popetniane przy
tworzeniu taryfikatora
stanowisk

Do najczestszych btedow popetnianych przy
tworzeniu taryfikatora stanowisk naleza:

1. Niekompletne lub nieaktualne

dane wejsciowe - bazowanie na
niepetnych informacjach o stanowiskach,
wymaganiach czy strukturze organizacyjne;
prowadzi do btednych zaszeregowan

i niesprawiedliwych wynagrodzen.
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2. Pomijanie ukrytych kosztow

i aspektéw - nieuwzglednianie
dodatkowych czynnikéw, takich jak
premie, dodatki funkcyjne czy koszty
awansow, moze znieksztatcic realny
obraz systemu wynagrodzen.

3. Brak analizy ryzyka i elastycznosci
- nieprzewidywanie zmian rynkowych,
rotacji pracownikow czy koniecznosci
aktualizacji taryfikatora skutkuje szybkim
dezaktualizowaniem sie systemu.

4. Zbyt ogélnikowe lub zbyt szczeg6towe
podejscie - taryfikator, ktory jest

zbyt uproszczony, nie odzwierciedla
realnych réznic miedzy stanowiskami,
natomiast zbyt szczegdtowy staje sie
niepraktyczny i trudny w zarzadzaniu.

5. Brak jasno okreslonych celéw

i kryteridow - nieprecyzyjne zasady
awansow, brak mierzalnych kryteriéw
oceny lub niejasne Sciezki rozwoju
powodujg frustracje pracownikéw

i problemy z motywacja.

6. Niezgodnos¢ z polityka firmy

i rynkiem - nieuwzglednianie strategii
wynagrodzen firmy oraz realiéw rynkowych
moze prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci
i trudnosci w pozyskiwaniu oraz

utrzymaniu pracownikéw.

Najwazniejsze kroki, by
unikngac¢ btedow przy
tworzeniu taryfikatora
Aby unikng¢ btedéw podczas

opracowywania taryfikatora
zastosuj 7 ponizszych krokdw:



Krok 1. Zbieraj i analizuj kompletne dane
- zadbaj o petng, aktualng dokumentacje
dotyczacg stanowisk, obowigzkdw,
wymagan oraz wynagrodzen. Brak
rzetelnych danych prowadzi do btednych
decyzji i niesprawiedliwych zaszeregowan.

Krok 2. Stosuj podejsScie systemowe
i kompleksowe - rozpatruj taryfikator
jako element catego systemu
zarzgdzania zasobami ludzkimi, nie
jako odrebny dokument. Upewnij sie,
ze wszystkie elementy (np. Sciezki
awansu, dodatki, premie) sg ze sobg
spdjne i logicznie powigzane.

Krok 3. Planuj benchmarking i analize
rynku - poréwnuj swoje rozwigzania

z najlepszymi praktykami rynkowymi

i regularnie analizuj konkurencyjnos¢
wynagrodzen, aby taryfikator nie
zdezaktualizowat sie wzgledem rynku.

Krok 4. Wyznacz jasne, mierzalne kryteria
- okresl precyzyjne kryteria wartosSciowania
stanowisk, awansow i oceny efektywnosci.
Unikaj ogdlnikow, kazde stanowisko
powinno mie¢ jasno zdefiniowane
wymagania i zakres obowigzkow.

Krok 5. Wdrazaj i testuj rozwigzania
etapami - przed petnym wdrozeniem
taryfikatora, zastosuj pilotaz lub testy

na wybranej grupie stanowisk. Pozwoli
to wychwycic btedy i wprowadzi¢ korekty
bez szkody dla catej organizacji.

Krok 6. Regularnie aktualizuj
taryfikator - rynek pracy i struktura
organizacji zmieniajg sie, dlatego
taryfikator powinien by¢ przeglagdany

i aktualizowany co najmniej raz w roku
lub przy istotnych zmianach w firmie.

Krok 7. Zapewnij transparentnos¢

i komunikacje - przedstaw zasady
taryfikatora pracownikom i kadrze
zarzgdzajacej. Odpowiadaj na pytania,
wyjasniaj watpliwosci i bierz pod uwage
feedback z r6znych poziomow organizacji.

Konsekwentne wdrozenie tych krokdéw
minimalizuje ryzyko bteddéw, zapewnia
sprawiedliwos¢ i efektywnos¢ systemu
wynagrodzen oraz zwieksza akceptacje
taryfikatora wsrod pracownikow.

Najlepsze praktyki
w tworzeniu
taryfikatora stanowisk

Oparcie taryfikatora na
rzeczywistych danych rynkowych

Stosuj przedziaty wynagrodzen, ktére
funkcjonujg w praktyce rynkowej,

a nie tylko te wynikajgce z konstrukgji
taryfikatora czy regulamindw.

Regularnie analizuj i aktualizuj dane

o minimalnych, maksymalnych i Srednich
wynagrodzeniach w poszczegdlnych
grupach stanowisk, aby zapewnic
konkurencyjnos¢ i adekwatnosc¢ systemu.

Anonimowosc¢ i poufnosé danych

Przetwarzaj i prezentuj dane

w sposéb zbiorczy, gwarantujgc
anonimowosc¢ i poufnos¢ informacg;i

0 wynagrodzeniach. Zapobiega to
naruszeniu tajemnicy ptacowej i buduje
zaufanie wérod pracownikow.
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Jasno okreslone cele i grupy docelowe

Projektuj taryfikator jako trwate i efektywne
narzedzie, z jasno okreslonymi celami

i grupami docelowymi. Upewnij sie, ze
odpowiada on rzeczywistym potrzebom
organizacji i pracownikow, a takze moze
by¢ tatwo adaptowany do zmian.

Wykorzystanie istniejgcych struktur
i zaangazowanie interesariuszy

Buduj taryfikator w oparciu o istniejgce
struktury organizacyjne i we wspotpracy
z kluczowymi interesariuszami.
Konsultacje i szerokie poparcie utatwiajg
wdrozenie i akceptacje systemu.

Analiza SWOT i rekomendacje ekspertow

Przed wdrozeniem taryfikatora

przeprowadz analize mocnych i stabych
stron, szans i zagrozen (SWOT). Skorzystaj

z rekomendacji ekspertow oraz doswiadczen
innych organizacji, aby unikng¢ powielania
bteddw i zoptymalizowac rozwigzania.

Transparentnos¢ i komunikacja

Zapewnij przejrzystosc zasad taryfikatora
oraz otwartg komunikacje z pracownikami
na temat kryteridbw zaszeregowania,
Sciezek awansu i mozliwosci rozwoju. To
zwieksza zaufanie i motywacje zespotu.

Regularna ewaluacja i aktualizacja

Systematycznie oceniaj efektywnos¢
taryfikatora oraz jego dostosowanie

do zmian rynkowych, organizacyjnych

i prawnych. Wprowadzaj korekty w oparciu
o wyniki ewaluacji i feedback uzytkownikow.
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Stosowanie powyzszych praktyk
pozwala stworzy¢ skuteczny,
sprawiedliwy i motywujgcy taryfikator
stanowisk, ktéry wspiera cele
organizacji i rozwdéj pracownikow.

PROCEDURY
PRZYZNAWANIA
PODWYZEK

| AWANSOW

Procedury przyznawania podwyzek

i awansow stanowig kluczowy element
zarzadzania wynagrodzeniami i rozwojem
pracownikéw. Ich przejrzystosc i spojnosé
wptywajg na poczucie sprawiedliwosci,
zaangazowanie zespotu oraz ograniczenie
ryzyka nierownego traktowania. Dobrze
zaprojektowane procedury wspierajg
zarowno realizacje celéw biznesowych,
jak i budowanie kultury organizacyjnej
opartej na zaufaniu i merytokracji.

Kluczowe elementy
procedury
przyznawania podwyzek

1. Kryteria przyznawania podwyzek

* wyniki pracy (np. ocena roczna, KPI),
*  rozwoj kompetencji,
« zmiana zakresu obowigzkow lub
wzrost odpowiedzialnosci,
*  benchmarking rynkowy
i wyniki analizy siatki ptac.



Cyklicznos¢ procesu

najczesciej coroczna rewizja
wynagrodzen (np. w | kwartale),
mozliwos¢ podwyzki poza cyklem,
ktora bedzie uzasadniona
sytuacjg (awans, wyréwnanie do
rynku, zatrzymanie talentu).

Etapy procesu

rekomendacja przez przetozonego,
konsultacja z dziatem HR,
akceptacja przez zarzad lub
dyrektora finansowego,
komunikacja decyzji pracownikowi
(z uzasadnieniem).

Kluczowe elementy
procedury awansow:

1. Sciezki rozwoju i awansu

jasno opisane w strukturze
organizacyjnej i profilu
kompetencyjnym,

obejmujg awanse pionowe (na
wyzsze stanowiska) oraz poziome
(do innych dziatéw, specjalizacji).

Kryteria awansu

spetnienie wymagan kompetencyjnych
dla wyzszego stanowiska,

postawa i zaangazowanie,

wyniki pracy,

potencjat rozwojowy (np. wyniki
assessment center lub oceny 360°).

Proces decyzyjny

zgtoszenie przez przetozonego
lub dziat HR,

analiza zgodnosci z polityka
awansow i budzetem,

+ decyzja podjeta kolegialnie,
+ formalne ogtoszenie awansu i
aktualizacja zakresu obowigzkow.

Dlaczego warto miec
sformalizowane
procedury?

* Zmniejszaja ryzyko subiektywnych
i niesprawiedliwych decyzji.

« Utatwiajg zarzadzanie
budzetem wynagrodzen.

* Wzmacniajg transparentnos¢
i zaufanie pracownikdow.

* S3zgodne z wymogami dyrektywy
UE o przejrzystosci wynagrodzen.

Rola menedzerow
W promowaniu
rownosci w rozwoju
kariery

Menedzerowie i menedzerki petnig
kluczowg role w zapewnianiu réwnosci
szans w dostepie do awansu i rozwoju
kariery poprzez aktywne przeciwdziatanie
dyskryminacji oraz stereotypom

ptciowym w miejscu pracy. Ich zadaniem
jest wdrazanie polityk réwnosciowych,
ktére uwzgledniajg indywidualne potrzeby
pracownikdw, niezaleznie od ptci, wieku czy
innych cech, oraz monitorowanie proceséw
awansu pod katem sprawiedliwosci

i przejrzystosci. Menedzerowie

i menedzerki powinni promowac kulture
organizacyjng oparta na réwnosci,

w ktdrej wszyscy pracownicy majg rowny
dostep do szkolen, mentoringu i mozliwosci
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rozwoju zawodowego. Ponadto, ich rola
obejmuje takze wspieranie elastycznych
form pracy, ktore umozliwiajg godzenie
zycia zawodowego z prywatnym, co jest
szczegolnie wazne dla wyréwnania szans
kobiet i mezczyzn. Poprzez Swiadome
zarzgdzanie i eliminowanie barier, takich jak
segregacja pionowa i pozioma rynku pracy
czy stereotypy dotyczgce rol ptciowych,
kadra menedzerska moze znaczgco
przyczynic sie do tworzenia sprawiedliwych
Sciezek kariery dla wszystkich pracownikow.

Rola menedzerdéw i menedzerek

w promowaniu réwnosci w rozwoju kariery
w polskich organizacjach jest kluczowa

i realizowana poprzez réznorodne

modele, rozwigzania oraz kampanie, ktére
wspierajg inkluzowosc¢ i rowne szanse.

Indywidualne plany rozwoju
kariery i wsparcie menedzerskie

Menedzerowie i menedzerki prowadzg
regularne spotkania z pracownikami

i pracownicami, omawiajgc cele
zawodowe, potrzeby rozwojowe

i mozliwosci awansu. Takie podejscie
pozwala na indywidualizacje sciezki
kariery i wyréwnywanie szans, niezaleznie
od pfci, wieku czy doswiadczenia.

Transparentne Sciezki kariery
i standaryzacja ocen

Tworzenie przejrzystych sciezek awansu,
jasno okreslonych kompetencji i wymagan
na poszczegolnych poziomach stanowisk,
pozwala na eliminowanie nieformalnych
barier i subiektywnych ocen. Standaryzacja
kryteriow oceny oraz szkolenia
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z zakresu eliminowania uprzedzen dla
menedzerdw sg istotne dla rownego
traktowania wszystkich pracownikéw.

Programy mentoringowe

Formalne programy mentoringowe, gdzie
kadra menedzerska aktywnie wspiera
rozwéj wybranych pracownikow pomagaja
wyréwnywacd szanse rozwojowe, zwtaszcza
osobom z grup niedoreprezentowanych.

Szkolenia i warsztaty
antydyskryminacyjne

Wdrazanie szkolen uswiadamiajgcych

i warsztatow dla menedzerow

i menedzerek, majgcych na celu
rozpoznawanie i przeciwdziatanie
nieSwiadomym uprzedzeniom oraz
promowanie inkluzyjnego zarzgdzania
zespotami. Menedzerowie i menedzerki
uczg sie, jak budowac srodowisko
pracy sprzyjajace rownosci i jak
reagowac na przejawy dyskryminacji.

@UWAGA! Zobacz zat. 5.8. ,,Przyktad
agendy szkolenia dla menedzeréw
dotyczgcego antydyskryminacji

ze wzgledu na pte¢ w awansach

i Sciezkach karier”.

Kampanie spoteczne i inicjatywy
wellbeing

Kadra menedzerska wspiera kampanie
edukacyjne oraz programy wellbeing,
ktére promujg zdrowg rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
i wspierajg osoby z grup mniej



uprzywilejowanych, tworzgc bardziej
otwarte i rownosciowe Srodowisko pracy.

Case studies rozwigzan
promujacych rownos¢
w rozwoju kariery

Indywidualne plany rozwoju kariery

i wsparcie menedzerskie

W wielu organizacjach, jak NCH Europe,
menedzerowie prowadzg regularne
spotkania indywidualne z pracownikami,
podczas ktorych omawiajg cele zawodowe,
obszary rozwoju oraz mozliwosci awansu.
Takie podejscie sprzyja wyréwnywaniu
szans i umozliwia planowanie kariery

w sposob uwzgledniajgcy réznorodne
potrzeby pracownikow'. @UWAGA!
Zobacz zat. 5.9. ,,Przyktadowa karta
planu rozwoju pracownika”.

Programy szkoleniowe i warsztaty
antydyskryminacyjne

Uniwersytet £6dzki w ramach Planu
Rownosci Pici (Gender Equality

Plan) realizuje dziatania szkoleniowe

i warsztatowe, ktére majg na

celu podnoszenie Swiadomosci

o nieréwnosciach, stereotypach

i uprzedzeniach, a takze rozwijanie
umiejetnosci reagowania na niepozgdane
zachowania. Menedzerowie sg szkoleni,
by tworzy¢ inkluzywne srodowisko
pracy i promowac réwnos¢ w rekrutacji,
awansach i rozwoju kariery'.

11. Szkolenia i mozliwosci rozwoju w NCH Europe, dostep 12.08.2025.

Programy réwnosciowe i inkluzywne
w organizacjach pozarzadowych
Fundacja Budujemy Przyszto$¢ Razem
realizuje kompleksowe programy
wsparcia, ktére obejmujg réwnosc
szkoleniowg, elastyczne formy pracy,
rownos¢ wynagrodzen i awansu,

a takze wsparcie psychologiczne

i integracje pracownikéw z ré6znym
wyksztatceniem i doSwiadczeniem.
Menedzerowie odgrywajg tu role
koordynatoréw i promotoréw tych
inicjatyw, dbajgc o tworzenie przyjaznych
warunkow pracy i rownosci szans'.

Kampania ,BEYOND LABELS” - walka

z wykluczeniami zawodowymi

Kampania realizowana przez marke Ania
Kruk we wspotpracy z OLX Praca zwraca
uwage na problem wykluczen zawodowych
i stereotypow. Choc to kampania kulturowa,
jej przestanie wspiera menedzeréw

i organizacje w budowaniu bardziej
otwartych i rownosciowych miejsc pracy'.

Gender Equality Plans (GEP) - model
instytucjonalnej zmiany z udziatem
menedzeréw. GEP to kompleksowe plany
réwnosci ptci wdrazane w instytucjach,
ktére zaktadajg aktywne zaangazowanie
menedzerdw i kadry zarzgdzajgcej.
Menedzerowie sg odpowiedzialni za
realizacje dziatan takich jak: organizacja
szkolen uswiadamiajgcych (np. dotyczgcych
nieuswiadomionych uprzedzen ptciowych),
powotywanie grup roboczych ds.

rownosci, tworzenie kultury organizacyjnej
sprzyjajgcej inkluzywnosci oraz
monitorowanie postepéw w realizacji celéw

12. Horyzont Europa - Plan Réwnosci Pici. (Gender Equality Plans) jako kryterium kwalifikowalnosci projektéw, dostep 12.08.2025.

13. Misja Fundacji Budujemy przyszto$¢ razem, dostep 12.08.2025.

14. BEYOND LABELS - kampania kulturowa ANIA KRUK x OLX Praca, dostep 12.08.2025.
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https://www.ncheurope.com/pl/korzysci/
https://www.uni.lodz.pl/aktualnosc/szczegoly/horyzont-europa-plan-rownosci-plci-gender-equality-plans-jako-kryterium-kwalifikowalnosci-projektow
https://fundacjabpr.org/nasza-misja.html
https://aniakruk.pl/blog/beyond-labels-kampania-o-wykluczeniach-zawodowych/

rownosciowych. Szczegdlnie podkresla

sie role kierownictwa w jasnym wyrazaniu
poparcia dla rownosci ptci i wyznaczaniu
celéow dotyczgcych reprezentacji kobiet na
stanowiskach kierowniczych i decyzyjnych.
Przyktady wdrozernn GEP mozna znalez¢
m.in. w instytucjach badawczych

i uczelniach wyzszych w Polsce, gdzie
menedzerowie sg kluczowymi aktorami
zmiany kulturowej i organizacyjnej'.

Plan Réwnosci Pici w Narodowym
Centrum Badan Jadrowych (NCBJ)

W Planie Rownosci Pici dla NCBJ (2022-
2025) menedzerowie majg obowigzek
zapewnienia reprezentatywnej

rownowagi ptci na wszystkich szczeblach,
w tym, w komitetach rekrutacyjnych

i oceniajgcych kandydatéow. Menedzerowie
sg zaangazowani w polityke réwnych
szans na kazdym etapie kariery,

bez obnizania standarddw jakosciowych,
co wymaga od nich aktywnego wspierania
i promowania kobiet w procesach
rekrutacyjnych i rozwojowych. Plan
podkresla, ze jakos¢ zarzgdzania zespotami
i wspotpracy jest kluczowa dla realizacji
rownosci ptci, a menedzerowie majg

role lideréw w tworzeniu srodowiska
wolnego od dyskryminacji'®.

Plan Réwnosci Pici w Centralnym
Instytucie Ochrony Pracy (CIOP-PIB)

CIOP-PIB powotat Zespot ds. wdrozenia
Planu Réwnosci Ptci, w ktérym
uczestniczg przedstawiciele kierownictwa.
Menedzerowie odpowiadajg za

rozwijanie kompetencji w zakresie ptci,
zwalczanie nieSwiadomych uprzedzen
oraz za tworzenie i nadzorowanie
dziatarh komunikacyjnych i edukacyjnych
w organizacji. Ich rola obejmuje takze
nadzér nad politykg rownowagi pici

w rekrutacji, awansach i podziale
obowigzkdw, co jest kluczowe dla
systemowego wprowadzania rownosci'’.

Warsztaty i szkolenia dla
menedzeréw w ramach wdrazania
zasady réwnosci szans

W wielu polskich firmach i instytucjach
realizowane sg specjalistyczne

warsztaty i szkolenia skierowane do
kadry zarzgdzajacej, ktére majg na

celu zwiekszenie Swiadomosci na

temat rownosci ptci, przeciwdziatanie
stereotypom oraz rozwijanie umiejetnosci
inkluzywnego zarzgdzania zespotami.
Menedzerowie uczg sie rozpoznawac

i niwelowad nieuswiadomione uprzedzenia
(unconscious bias), co przektada sie na
bardziej sprawiedliwe decyzje dotyczace
rekrutacji, awansow i rozwoju kariery

Rola menedzeréw w polityce
réwnosci pici - przyktad
Uniwersytetu Warszawskiego

W Planie Réwnosci Ptci Uniwersytetu
Warszawskiego menedzerowie

sg zobowigzani do wspierania rozwoju
karier kobiet, przeciwdziatania stereotypom
oraz zwiekszania rownowagi pici

w komisjach i zespotach decyzyjnych.
Zarzadzajacy uczelnig angazujag sie

15. Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych UE, dostep 12.08.2025, Plan réwnosci Pici dla Uniwersytetu Warszawskiego, dostep

12.08.2025
16. Plan Rownosci Pici dla NCBJ, dostep 12.08.2025.

17. ,Plan réwnosci ptci” dla Centralnego Instytutu Ochrony Pracy - Panstwowego Instytutu Badawczego (CIOP-PIB), dostep 12.08.2025.
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https://www.icimb.lukasiewicz.gov.pl/l_icimb/cked/plugins/kcfinder-2.54/upload/files/GEP/prezentacja_GEP-ogólna_09102023.pdf
https://rownowazni.uw.edu.pl/wp-content/uploads/sites/105/2022/07/XII_GEP-PL_plan-na-rownowsc-elektro.pdf
https://www.ncbj.gov.pl/sites/default/files/prasa/plan_rownosci_plci_dla_ncbj_na_lata_2022-2025.pdf
https://m.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/94453/Plan_rownosci_plci.pdf

w promowanie elastycznych form
pracy itgczenia zycia zawodowego
z prywatnym, co jest istotne dla
rownosci szans rozwojowych',

Wsparcie pracownikow
w budowaniu pewnosci
na sciezce zawodowej

Wsparcie pracownikéw w budowaniu
pewnosci siebie i sprawczosci na
Sciezce zawodowej jest bardzo wazne
dla skutecznego przeciwdziatania
barierom rozwojowym, ktére czesto
wynikajg z wewnetrznych czynnikdw.

~Syndrom oszustki” polega na
poczuciu, Zze osiggniecia zawodowe

sg wynikiem przypadku lub szczescia,
co obniza motywacje do dalszego
rozwoju i podejmowania wyzwan.
Pracownicy i pracownice powinni by¢
wspierani w rozwijaniu kompetencji
negocjacyjnych, ktére umozliwiajg im
skuteczne wyrazanie swoich potrzeb

i oczekiwan dotyczgcych awansu oraz
warunkdéw pracy. Asertywnos¢ jest
kolejnym kluczowym elementem,
pozwalajgcym na wyznaczanie granic

i komunikowanie swoich potrzeb

bez agresji, co wzmacnia pozycje
zawodowg. Budowanie sprawczosci,
czyli przekonania o wtasnej zdolnosci
do wptywania na przebieg kariery, wymaga
systematycznego wsparcia w postaci
szkolen, mentoringu oraz dostepu do
informacji o mozliwosciach rozwoju.
Takie dziatania pomagajg przetamywac
stereotypy i bariery psychologiczne,

zwiekszajgc szanse na rowny dostep
do awansu i rozwoju zawodowego.

Co zrobié, by przeciwdziataé
~sSyndromowi oszustki” i jego
konsekwencjom?

Ponizej opisano 5 mozliwych dziatan,
ktérych celem jest zapobieganie
wystepowaniu ,syndromu oszustki”.

1. Indywidualne plany rozwoju
pracownikéw, ktére majg by¢ oparte
na wspotpracy pracownika/pracownicy
z menedzerem i dziatem HR, plany

te okreslajg konkretne cele rozwojowe,
obszary kompetencji do wzmocnienia (np.
asertywnos¢, negocjacje) oraz metody
ich osiggniecia (szkolenia, mentoring,
coaching). Plany powinny uwzgledniac
potrzeby i mozliwosci pracownika/
pracownicy, a takze realia organizacji, co
pozwala na spersonalizowane wsparcie
i zwieksza skutecznos¢ rozwoju.

2. Programy mentoringowe

i coachingowe. Systematyczne
programy prowadzone przez mentorow/
coachow wewnetrznych (m.in. dziat HR,
kadra menadzerska) lub zewnetrznych,
ktére tgczg wsparcie indywidualne

z rozwojem kompetencji miekkich,
takich jak asertywnos¢ czy negocjacje.
Mentoring i coaching pomagajg miedzy
innymi przetamywac wewnetrzne
bariery, budowac pewnos¢ siebie oraz
rozwija¢ umiejetnos¢ wyrazania wtasnych
potrzeb i oczekiwan zawodowych.

18. Plan rownosci Pici dla Uniwersytetu Warszawskiego, dostep 12.08.2025
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3. Szkolenia i warsztaty rozwojowe.
Regularne szkolenia mogg by¢ realizowane
w formie warsztatow, kursow online,
treningdw interpersonalnych, co pozwala na
praktyczne ¢wiczenie nowych umiejetnosci

i wzmacnianie pewnosci siebie.

4. Rotacja stanowisk i zadan.
Wprowadzenie rotacji pozwala
pracownikom zdobywac réznorodne
doswiadczenia (w réznych rolach,

bez wzgledu na ptec), co zwieksza ich
kompetencje, elastycznos¢ i poczucie
wptywu na rozwdj kariery. Praktyka

ta sprzyja takze budowaniu pewnosci
siebie poprzez nowe wyzwania i rozwoj
umiejetnosci adaptacyjnych.

5. Tworzenie kultury organizacyjnej
wspierajgcej rozwoj. Organizacje moga
wdrazac polityki i praktyki promujgce
otwartos$¢ na rozwoj, dawanie regularnego
feedbacku oraz wsparcie w przetamywaniu
barier psychologicznych w grupach
niedoreprezentowanych. Kluczowa

jest rola menedzeréw w zachecaniu do
podejmowania inicjatyw rozwojowych

i tworzeniu bezpiecznego srodowiska

do wyrazania swoich potrzeb.

Przykiady rozwigzan
promujacych réownos¢

W rozwoju kariery poprzez
budowanie pewnosci na sSciezce
kariery

Do rozwigzan promujgcych réwnos¢
w rozwoju kariery naleza:

Dofinansowanie do szkolen i programoéw
rozwojowych. Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) oraz

Krajowy Fundusz Szkoleniowy oferujg
dofinansowanie szkolen i programow
rozwojowych, ktére obejmujg warsztaty

z zakresu asertywnosci, negocjacji,
radzenia sobie z syndromem oszustki
oraz budowania sprawczosci. Pracodawcy
mogga korzystac z gotowych ofert szkolen
w Bazie Ustug Rozwojowych (BUR),

ktére sg wspotfinansowane ze Srodkéw
UE i dostosowane do potrzeb réznych
sektoréw gospodarki. Programy te czesto
zawierajg coaching i mentoring, ktére
pomagajg pracownikom rozwija¢ pewnosc
siebie i umiejetnosci miekkie, niezbedne
do efektywnego zarzgdzania karierg™.

Mentoring i coaching w firmach jako
metoda budowania kompetencji
miekkich. Program mentoringowy Dare IT
(wspotpraca m.in. z Allegro i ING Bank Slgski)
to indywidualny program mentoringowy
prowadzony przez kobiety dla kobiet,

ktéry wspiera budowanie pewnosci siebie

i kompetencji miekkich, m.in. negocjacyjnych
i asertywnosci. Program jest realizowany

we wspotpracy z firmami takimi jak Allegro
czy ING Bank Slgski. Allegro podkreéla,

ze dbatos¢ o réznorodnosc i wsparcie

kobiet lezy w DNA firmy, a program Dare

IT pomaga uczestniczkom w rozwoju
kariery i przetamywaniu barier?.

Loza Kobiet Biznesu i Women's
Leadership Academy. PwC prowadzi
inicjatywy wspierajgce kobiety w biznesie,
takie jak Loza Kobiet Biznesu, ktéra

19. PARP, ,Wsparcie dla przedsiebiorcow w 2025 roku w PARP. Twoja szansa na rozwdj”, 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

Krajowy Fundusz Szkoleniowy 2025, dostep 12.08.2025.

20. Magazyn i portal kobiet biznesu Business Woman&life, ,Najwiekszy w Polsce indywidualny program mentoringowy prowadzony przez
kobiety - dla kobiet - Dare IT, 2021. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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jest platformg wymiany doswiadczen

i budowania sieci kontaktow, a takze
programy rozwojowe tgczgce mentoring

i coaching. Celem jest rozwijanie
kompetencji miekkich, w tym asertywnosci
i negocjacji, oraz promowanie kobiet

na stanowiskach kierowniczych?'.

BioLider - Uniwersytet tédzki (program
NCBR). Program rozwoju kompetencji

dla studentéw, kierowany przez kobiety
nauki, ktore jednoczesnie petnig role
kierowniczek projektow. W ramach
programu rozwijane sg kompetencje
przywoédcze i zarzadcze, a takze budowana
jest sprawczos¢ mtodych liderek nauki??.

»Liderki Razem” w Orange Polska.
Program, ktéry od kilku lat przygotowuje
kobiety na Srednich poziomach
menedzerskich do obejmowania
wyzszych stanowisk kierowniczych.
Program obejmuje szkolenia, coaching

i mentoring, a jego celem jest rozwgj
kompetencji przywodczych, rozumienie
strategii i marketingu oraz wzmacnianie
pewnosci siebie i sprawczosci?.

MONITORING | OCENA

SKUTECZNOSCI
PROCESU AWANSU

| BUDOWANIA SCIEZKI

KARIERY W ZAKRESIE
ROWNOSCI PLCI

RoOwnos¢ ptci na rynku pracy w Polsce
jest tematem szeroko analizowanym
zaréwno przez instytucje publiczne, jak

i sektor prywatny. Kluczowe wskazniki,
takie jak proporcje kobiet i mezczyzn na
réznych szczeblach kariery, czestotliwos¢
awansow, dostep do szkolen, réznice

w wynagrodzeniach oraz polityka tgczenia
pracy z zyciem rodzinnym, pozwalajg
ocenic rzeczywisty stan rownosci szans.

21. PwC, ,Kobieca strona biznesu”, Petna tresc artykutu, dostep 12.08.2025.

22. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, ,Pomystowe, skrupulatne, z pasja. Kobiety nauki za sterami projektow”, 2024. Petna tres¢ artykutu,

dostep 12.08.2025.

23. M. Kulik, ,<Liderki Razem> przebijajag szklany sufit”, Biuro Prasowe Orange, 2022. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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Tabela nr 12. Kluczowe wskazniki do oceny rzeczywistego stanu réwnosci szans.

Obszar analizy

Obszar analizy

Proporcje kobiet i mezczyzn na szcze-
blach kariery

Okresla udziat kobiet i mezczyzn na
réznych poziomach stanowisk (np. pra-
cowniczych, kierowniczych, zarzadczych).
Badania prowadzi sie poprzez analize
danych kadrowych, statystyk zatrudnie-
nia oraz raportow organizacyjnych, cze-
sto z podziatem na pte¢, wiek i staz pracy.

Czestotliwos¢ awansow wedtug pici

Analizuje, jak czesto kobiety i mezczyzni
awansujg na wyzsze stanowiska. Metody
obejmujg analize historii zatrudnienia,
monitoring Sciezek kariery oraz ankiety
wsrod pracownikow dotyczgce doswiad-
czen awansowych.

Dostep do szkolen i programoéw rozwo-
jowych

Bada czy kobiety i mezczyzni majg rowny
dostep do szkolen, kurséw i programow
rozwoju zawodowego. Wykorzystuje

sie tu analize dokumentacji HR, ankiety
pracownicze oraz wywiady indywidualne
i grupowe.
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Obszar analizy

Réznice w wynagrodzeniach na tych
samych stanowiskach

Obszar analizy

Poroéwnuje zarobki kobiet i mezczyzn
wykonujacych te samg prace. Najczesciej
stosuje sie analize ptac wedtug stanowisk,
analize statystyczng danych ptacowych
oraz wskazniki luki ptacowej (gender pay

gap).

Polityka taczenia pracy z obowigzkami
rodzinnymi

Ocenia dostepnos¢ i skutecznos¢ roz-
wigzan umozliwiajgcych godzenie pracy

z zyciem rodzinnym (np. elastyczny czas
pracy, urlopy rodzicielskie). Badania pro-
wadzi sie poprzez analize regulaminow
pracy, wywiady z pracownikami oraz an-
kiety dotyczgce korzystania z tych rozwia-
zan i ich efektywnosci.

-

rédto: Opracowanie wtasne

-z

rédto: Opracowanie wiasne
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Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) dotyczgce
rownosci ptci w procesie awansu i budowania

Sciezek karier

Tabela nr 13. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) dotyczace réwnosci pici w procesie
awansu i budowania Sciezek kariery.

Wskainik

Dlaczego ten wskainik

Jest wainy

Struktura organizacyjna

Proporcja kobiet i mez-
czyzn na roznych pozio-
mach organizacyjnych.

Pokazuje rzeczywistg re-
prezentacje ptci w hierar-
chii organizacyjnej i ewen-
tualne ,szklane sufity”.

Struktura organizacyjna

Udziat kobiet w procesach
decyzyjnych i strukturach
zarzadczych.

Ocena czy kobiety maja
wptyw na kluczowe decy-
zje i polityke firmy.

Awans i rozwoj

Czestotliwos¢ awanséw
wedtug ptci.

Umozliwia identyfikacje
ewentualnych nieréwno-
Sci w dostepie do rozwoju
kariery.

Awans i rozwoj

Wskazniki rekrutacji
i awansow wedtug pfici.

Pokazuje, czy polityki

HR sg neutralne ptciowo

i wspierajg rownos¢ w roz-
woju.

Awans i rozwgj

Udziat kobiet w progra-
mach rozwojowych, men-
toringowych i highpoten-
tial.

Mierzy rownos¢ dostepu
do zasobdw wspieraja-
cych awans.

Zatrzymanie talentéw

Wskaznik rotacji (retencji)
(wedtug ptci).

Wskazuje, czy sSrodowisko
pracy sprzyja utrzymy-
waniu kobiet i mezczyzn
w organizacji na podob-
nym poziomie.
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Wskazniki uzupetniajace

Tabela nr 14. Wskazniki uzupetniajgce przy ocenie réwnosci ptci w procesie awansu
i budowania Sciezek kariery

Wskainik

Dlaczego ten wskainik

Jest wainy

Struktura organizacyjna

Udziat kobiet w zespotach
projektowych i innowacyj-
nych.

Wskazuje, czy kobiety
uczestniczg w strategicz-
nych inicjatywach i inno-
wacjach.

Awans i rozwoj

Sredni czas oczekiwania
na awans wedtug ptci.

Moze ujawniac opdznienia
awansow kobiet pomimo
podobnych kwalifikacji

i wynikow.

Zatrzymanie talentow

Korzystanie z programéw
worklife balance wedtug
ptci.

Pokazuje, czy elastycznos¢
pracy wspiera rozwoj
kariery obu ptci (kluczowe
dla kobiet).

Worklifebalance

Poziom elastycznosci
pracy wg ptci.

Umozliwia ocene rowne-
go dostepu do warunkow
sprzyjajgcych godzeniu
pracy z zyciem prywatnym.

Zrédto: Opracowanie wtasne
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ROWNOSC PLAC
- PODSTAWY
| ZNACZENIE

Co oznacza ,,ta sama
ptaca za te samga prace”

Rownos¢ ptacowa to zapewnienie tej
samej ptacy za te samg lub réwnowazng
prace. To zasada potwierdzona w Traktacie
o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej, a od
2023 r. konkretyzowana przez dyrektywe
UE. W praktyce oznacza koniecznos$¢
przejrzystosci w systemie wynagrodzen
oraz unikania dyskryminacji bezposredniej
i posredniej ze wzgledu na ptec.

Zasada ,rownej ptacy za te sama

prace” stanowi jedno z podstawowych
zatozen prawa pracy, zaréwno na
poziomie krajowym, jak i unijnym. Jej
celem jest zapewnienie sprawiedliwosci
w traktowaniu pracownikéw oraz
eliminowanie dyskryminacji, szczegdlnie
ze wzgledu na ptec. Koncepcja ta zyskata
dodatkowe znaczenie wraz z postepujgcymi
dziataniami Unii Europejskiej na rzecz
rownosci i przejrzystosci wynagrodzen.

Pojecie ,ta sama praca” odnosi sie do
prac wykonywanych na tych samych
lub poréwnywalnych stanowiskach,
wymagajgcych podobnych kwalifikacji,
odpowiedzialnosci i wysitku.
Oceniajac, czy prace sg ,takie same”
lub ,réwnowazne”, bierze sie pod

uwage m.in.: poziom umiejetnosci
i doswiadczenia, zakres obowigzkow,
stopien odpowiedzialnosci, warunki pracy.

Zasada ta nie oznacza mechanicznego
zrownania wszystkich wynagrodzen,
ale wymaga, aby réznice w ptacach
byty uzasadnione obiektywnymi
kryteriami, niezwigzanymi np. z ptcia.

Réwnosé ptac petni kluczowgq
funkcje w budowaniu
sprawiedliwych warunkoéw
pracy, zwigkszajqc motywacje
i zaangazowanie pracownikdéw,
a takze sprzyja wigkszej
przejrzystosci i zaufaniu

w miejscu pracy.

Kluczowe zatozenia
dyrektywy UE

W sprawie rownosci
i transparentnosci
wynagrodzen

W odpowiedzi na utrzymujgce sie roznice
ptacowe miedzy kobietami i mezczyznami,
Unia Europejska przyjeta Dyrektywe (UE)
2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie
wzmocnienia stosowania zasady réwnosci
wynagrodzen dla kobiet i mezczyzn poprzez
przejrzystos¢ wynagrodzen i mechanizmy
egzekwowania prawa (dalej: Dyrektywa').

Dyrektywa naktada na pracodawcéw
obowigzek ujawniania kryteriéw

1. Petna nazwa Dyrektywy: Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie wzmocnienia

stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla kobiet i mezczyzn za takg samga prace lub prace o jednakowej wartosci poprzez srodki

przejrzystosci wynagrodzen i mechanizmy egzekwowania prawa.
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wynagradzania oraz raportowania

luki ptacowej w firmach

zatrudniajgcych co najmniej 100 oséb.
Wprowadza takze prawo pracownikéw
do informacji o poziomie wynagrodzenia
dla stanowisk poréwnywalnych.

Dyrektywa ma na celu zlikwidowanie
luki ptacowej miedzy kobietami
a mezczyznami poprzez:
+ zwiekszenie przejrzystosci wynagrodzen,
* utatwienie egzekwowania prawa
do réwnej ptacy za réwng prace,
* zmniejszenie dyskryminacji
ptacowej na tle ptci.

Giéwne zatozenia Dyrektywy
o transparentnosci wynagrodzen

Transparentnos¢ wynagrodzen

- przed zatrudnieniem

Pracodawcy majg obowigzek

informowac kandydatow o:

* przewidywanym wynagrodzeniu
(lub jego widetkach), np.
w ogtoszeniu o prace lub przed
rozmowg kwalifikacyjna,

* stosowanych kryteriach wynagradzania,
awansu i klasyfikacji stanowisk (muszg
by¢ neutralne pod wzgledem pfci).

Prawo do informacji dla pracownikéw

Pracownicy maja prawo:

* zgdac informacji o swoim poziomie
wynagrodzenia oraz o Srednich
wynagrodzeniach innych pracownikow
wykonujgcych te samg lub réwnowazng
prace, z podziatem na ptec.

Obowigzki sprawozdawcze
dla pracodawcéw
Pracodawcy majg obowigzek raportowania

B e

danych ptacowych. Termin pierwszego
raportu i czestotliwosc¢ jego sktadania
zalezy od liczby zatrudnionych:

100+ pracownikéw: obowigzek

corocznego lub co trzyletniego

raportowania (czestotliwos¢

zalezna od wielkosci firmy),

* raport zawiera m.in.:

» wielko$c¢ luki ptacowej ze
wzgledu na pte¢,

» mediane luki ptacowej ze
wzgledu na pte¢,

» odsetek pracownikéw ptci zenskiej

i meskiej otrzymujgcych zmienne

sktadniki wynagrodzenia.

Obowigzkowy audyt wynagrodzen

Jesli z raportu bedg wynikaty réznice

w wynagrodzeniach ze wzgledu na pte¢,

a pracodawca nie bedzie w stanie ich
obiektywnie uzasadnic, to w pierwszej
kolejnosci powinien w rozsgdnym terminie
podjac¢ srodki zaradcze (we wspotpracy m.
in. z przedstawicielstwem pracownikow).

Obowigzkowy audyt wynagrodzen
nalezy przeprowadzi¢ w sytuacji, jesli
spetnione bedg (tacznie) trzy przestanki:
* |uka ptacowa chocby w jednej
kategorii jest wieksza niz 5%,
e pracodawca nie jest w stanie
obiektywnie uzasadnic takiej réznicy,
* podjete przez pracodawce
Srodki zaradcze nie zmienity
sytuacji w ciggu 6 miesiecy.

Zakaz tajemnicy wynagrodzen
Pracodawcy nie mogg zabraniac
pracownikom dzielenia sie
informacjami o swoim wynagrodzeniu
ani karac za takie dziatania.



Odwrdcony ciezar dowodu

W sporach dotyczgcych dyskryminagji
ptacowej to pracodawca musi
udowodni¢, ze nie doszto do nieréwnego
traktowania, jesli pojawi sie roszczenie.

Rekompensaty i sankcje
Panstwa cztonkowskie muszg wprowadzi¢

realne i odstraszajgce sankcje za naruszenie
przepiséw. Ofiary dyskryminacji muszg miec

prawo do petnej rekompensaty finansowej,
obejmujgcej zalegte wynagrodzenie,
dodatki, premie oraz odsetki.

Termin wdrozenia

Panstwa cztonkowskie UE majg czas
do 7 czerwca 2026 r. na transpozycje
dyrektywy do prawa krajowego.

Kogo dotyczy dyrektywa

* Wszystkich pracodawcow w sektorze
publicznym i prywatnym na terenie UE.

* Raportowanie jest proporcjonalne do
liczby zatrudnionych pracownikow,
najwieksze obowigzki majg firmy
zatrudniajgce 100+ oséb.

ROWNOSC PLAC JAKO
ELEMENT STRATEGII
HR

Réwnos¢ ptac to nie tylko wymog

prawny, ale przede wszystkim fundament
nowoczesnej strategii HR, ktéry realnie
wptywa na sukces biznesowy organizacji.
Jej wdrozenie przynosi wymierne korzysci
w zakresie pozyskiwania talentow,
motywacji pracownikéw, reputacji firmy
oraz dtugofalowej efektywnosci dziatania.

Najwazniejsze elementy
skutecznej strategii HR

1.

Transparentnosc i przejrzystosc

polityki wynagrodzen

2.

Wprowadzenie jasnych, publicznie
dostepnych zasad ustalania
wynagrodzen i kryteriéw podwyzek
oraz awansow, ktére sg neutralne pod
wzgledem ptci i innych cech osobistych?.
Ujawnianie widetek ptacowych

w ogtoszeniach o prace

oraz zapewnienie pracownikom
dostepu do informac;ji

o $Srednich wynagrodzeniach na
rownorzednych stanowiskach.

Regularne audyty

i analiza wynagrodzen

3.

Przeprowadzanie cyklicznych
audytoéw ptacowych w celu wykrycia
i eliminacji nieuzasadnionych réznic
w wynagrodzeniach, szczegdlnie
pod katem ptci, wieku czy innych
potencjalnych Zrédet dyskryminaciji.
Analiza danych ptacowych

i raportowanie wynikow zaréwno
pracownikom, jak i organom
nadzorczym, z obowigzkiem
podejmowania dziatan naprawczych
w przypadku wykrycia nieréwnosci.

Obiektywne i mierzalne

kryteria wynagradzania

Stosowanie jasno okreslonych,
mierzalnych i neutralnych ptciowo
kryteriow przy ustalaniu wynagrodzen,
takich jak: poziom umiejetnosci,
doswiadczenie zawodowe, zakres
odpowiedzialnosci czy wyniki pracy.

2. Wiecej o awansach i $ciezkach karier przeczytasz w rozdziale niniejszej publikacji Awanse i Sciezki karier.
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* Dopuszczanie réznic w wynagrodzeniach
tylko wtedy, gdy sg one uzasadnione
obiektywnymi przestankami, a nie
subiektywng oceng przetozonych.

4. Edukacja i komunikacja

* Informowanie pracownikéw o ich
prawach do réownego wynagrodzenia
oraz o procedurach zgtaszania
przypadkéw dyskryminacji ptacowej.

* Szkolenie menedzerdw i dziatéw
HR z zakresu przeciwdziatania
uprzedzeniom oraz stosowania
sprawiedliwych praktyk ptacowych.

5. Procedury zgtaszania

i rozpatrywania skarg

* Wprowadzenie jasnych i dostepnych
procedur umozliwiajgcych
pracownikom zgtaszanie przypadkow
nieréwnego traktowania w zakresie
wynagrodzen oraz zapewnienie
ochrony przed represjami.

6. Monitorowanie

i raportowanie postepéw

* Regularne raportowanie wskaznikéw
dotyczgcych luki ptacowej
i podejmowanych dziatah naprawczych,
szczegolnie w wiekszych organizacjach.

* Wdrazanie narzedzi analitycznych
do monitorowania efektywnosci
polityki réwnosci wynagrodzen.

Wdrozenie strategii
rownosci wynagrodzen
krok po kroku

[ I

1. Przeglad i aktualizacja polityki ptacowej
pod katem zgodnosci z dyrektywg
0 jawnosci i réwnosci wynagrodzen.

Z. Warto$ciowanie stanowisk
oraz okreslenie obiektywnych
kryteriow wynagradzania.

3. Wprowadzenie transparentnych widetek
ptacowych w ogtoszeniach o prace.

4. Opracowanie i wdrozenie
procedur udostepniania informacji
o wynagrodzeniach pracownikom.

5. Zaplanowanie i realizacja
regularnych audytow ptacowych.

6. Stworzenie systemu raportowania
réznic ptacowych oraz przygotowanie
do obowigzkdéw sprawozdawczych.

#. Szkolenia dla kadry zarzgdzajacej
i pracownikow z zakresu réwnosci ptac.

8. Wdrozenie mechanizméw zgtaszania
i rozpatrywania skarg dotyczgcych
nieréwnosci ptacowych.

3. Monitorowanie efektéw i cykliczna
aktualizacja strategii.

Rola Zarzagdu we
wdrazaniu zasad
rownosci ptac

Zarzad (lub najwyzsze kierownictwo)
jest odpowiedzialny za strategiczne

ukierunkowanie firmy w kwestii rownosci
wynagrodzen oraz nadzér nad jej realizacja.



1. Okreslanie strategii. Zarzad definiuje
strategie dotyczgcg wynagradzania
pracownikdéw oraz nadzoruje procesy
majgce wptyw na zapewnienie réownych
szans w organizacji. Rownos¢ wynagrodzen
staje sie kluczowym priorytetem dla
dyrektorow najwyzszego szczebla.

2. Nadzér i odpowiedzialnos¢.
Kierownictwo firmy odgrywa istotng role
w zarzgdzaniu ryzykiem, w tym ryzykiem
zwigzanym z nieréwnosciami ptacowymi,
ktore sg elementem raportowania ESG.
Zarzad projektuje i nadzoruje wykonanie
budzetu, co obejmuje rowniez Srodki

na ewentualne korekty wynagrodzen.

3. Zapewnienie zgodnosci. Zarzad

jest odpowiedzialny za zapewnienie,

ze organizacja dostosuje sie do wymogoéw
dyrektywy, w tym do obowigzku
raportowania luki ptacowej i podejmowania
dziatah naprawczych, jesli luka przekroczy
5% i nie jest obiektywnie uzasadniona.

Rola Dziatu HR we
wdrazaniu zasad
rownosci ptac

Dziat HR petni kluczowg funkcje operacyjng
i wykonawczg w procesie raportowania

i monitorowania rownosci ptac. Jest
odpowiedzialny za wdrozenie polityk

i praktyk zapewniajgcych transparentnosc

i sprawiedliwos¢ wynagrodzen.

1. Wdrozenie systemoéw i proceséw.
Dziat HR odpowiada za wdrozenie
systemdw monitorowania i raportowania
réznic ptacowych. Obejmuje to:

e przeprowadzanie audytéw
wynagrodzen,

e wprowadzanie transparentnych
zasad wynagradzania

* regularne przeglady ptac,

* HR rozwija i kieruje procesami
wspierajgcymi rownos¢ wynagrodzen,
takimi jak wartosciowanie pracy.

2. Raportowanie i analiza danych. Dziaty
HR gromadzg i analizujg dane dotyczgce
wynagrodzen, w tym luke ptacowg ze
wzgledu na ptec oraz inne wskazniki
wymagane przez dyrektywe. Przygotowuja
sprawozdania na temat luki ptacowej, ktore
muszg by¢ udostepniane odpowiednim
organom krajowym, pracownikom,

a w niektorych przypadkach publicznie.

3. Komunikacja i edukacja. HR odgrywa
kluczowg role w komunikacji zmian

w zakresie wynagrodzen. Dziatania te
obejmujg przygotowanie pracownikéw

i kadry zarzagdzajgcej na nowe

przepisy, wyjasnianie celéw dyrektywy
oraz budowanie Swiadomosci na temat
znaczenia réwnosci ptac. Pracodawcy,
przy wsparciu HR, bedg musieli zapewnic
pracownikom tatwy dostep do kryteriow
stosowanych do okreslania ich pensiji.

4. Dziatania naprawcze. W przypadku
stwierdzenia nieuzasadnionej luki ptacowej
przekraczajgcej 5%, dziat HR, we wspotpracy
z przedstawicielami pracownikéw,

bedzie zaangazowany w opracowanie

i wdrozenie Srodkéw zaradczych.

5. Wartosciowanie pracy. HR jest
odpowiedzialny za przygotowanie
odpowiednich opiséw stanowisk i Sciezek
kariery oraz za weryfikacje i dostosowanie
zasad wartosciowania stanowisk pracy
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zgodnie z wymogami dyrektywy, aby
zapewnic¢ rowne wynagrodzenie za takg
samga prace lub prace o rownej wartosci.

6. Wspoétpraca miedzy dziatami.
Przygotowanie petnego raportu,

np. ESG, ktory obejmuje kwestie
spoteczne takie jak rownosc ptac,
wymaga Scistej wspotpracy dziatu HR
z innymi dziatami, np. finansowym.

SPOLECZNE
| BIZNESOWE
KONSEKWENCJE
NIEROWNOSCI
PLACOWE])

Nierownosci ptacowe miedzy kobietami

a mezczyznami W miejscu pracy stanowig
powazne wyzwanie nie tylko z perspektywy
sprawiedliwosci spotecznej, ale rowniez
fundamentalnie podwazajg efektywnos¢
biznesowg i stabilnos¢ organizacji. Majg tez
realny wptyw na jakos$¢ gospodarki krajowe;.
Dyrektywa o transparentnosci wynagrodzen
wprowadza konkretne obowigzki wobec
pracodawcéw majgce na celu systemowg
eliminacje tych dysproporgji. Zignorowanie
tych wymogow i brak wdrozenia
odpowiednich dziatarh naprawczych niesie
za sobg szereg wielowymiarowych zagrozen

i kosztow, ktére mogg negatywnie wptyngc
na strategiczne funkcjonowanie firmy,

jej reputacje oraz relacje z pracownikami

i kluczowymi interesariuszami?.

Utracone korzysci
przy braku wdrozenia
rownosci ptac

Utrata przewagi konkurencyjnej
na rynku talentéw i spadek
innowacyjnosci

Firmy, ktore nie wdrazajg polityk réownosci
ptac i nie zapewniajg transparentnosci,
znaczaco tracg zdolnosc¢ przyciggania

i zatrzymywania najlepszych specjalistow.
W kontekscie pogtebiajgcego sie deficytu
talentow w UE i Polsce, szczegdlnie

w sektorach technologicznych

i specjalistycznych, pracownicy (zwtaszcza
zpokolen Y i Z) coraz czeSciej wybierajg
pracodawcow o ugruntowanej reputacji
w zakresie promowania réznorodnosci,
réwnosci i inkluzywnosci (DEI). Brak
takich dziatan prowadzi do ograniczenia
dostepu do zréznicowanej puli talentéw,
co bezposrednio przektada sie na

spadek innowacyjnosci i zdolnosci
adaptacyjnych firmy, jak pokazujg

analizy McKinsey dotyczgce wptywu
réznorodnosci na wyniki finansowe®,

3. M. Wojciechowska, ,Dyrektywa UE w sprawie transparentnosci wynagrodzen: co pracodawcy powinni wiedzie¢”, MichaelPage,
2025. Petna tresc¢ artykutu, dostep 12.08.2025. E. Kosior, ,Jawno$¢ wynagrodzenia w $wietle Dyrektywy o réwnosci i przejrzystosci
wynagrodzen”, NK Legal Partners, 2024. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025. Qmatch Consulting Sp. z 0.0., ,Jawno$¢ wynagrodzen
w firmie: jak skutecznie wdrozy¢ zmiany zgodnie z dyrektywga?”, 2024. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025. Kochanski&partners,
,Dyrektywa w sprawie rownosci wynagrodzen, czyli obowigzki i wyzwania stojgce przed pracodawcami”, 2025. Petna tres¢ artykutu,
dostep 12.08.2025. wFirma.pl, ,R6wno$¢ wynagrodzen - nowe obowigzki pracodawcy”, 2025. Petna tresc artykutu, dostep 12.08.2025.
K. Bogucka, ,Wdrozenie dyrektywy o jawnosci wynagrodzen. Jakie obowigzki czekajg pracodawcoéw?”, Inforlex, 2025. Petna tres¢ artykutu,
dostep 12.08.2025.

4. D. V. Hunt, S. Dixon-Fyle, C. Huber, M. del Mar Martinez Marquez, S. Prince, A. Thomas, ,Diversity matters even more: The case for
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https://www.inforlex.pl/dok/tresc,FOB0000000000006847860,wdrozenie-dyrektywy-o-jawnosci-wynagrodzen-jakie-obowiazki-czekaja-pracodawcow.html

Wzrost kosztéw operacyjnych
zwigzanych z rotacjg i rekrutacja

Utrzymujgce sie nierbwnosci ptacowe

i brak transparentnosci sg gtéwnymi
przyczynami frustracji, demotywacji

i w konsekwencji zwiekszonej rotacji
pracownikéw. Kazde odejscie pracownika
generuje wysokie koszty zwigzane

z procesem rekrutacji (ogtoszenia,
selekcja, onboarding), szkoleniami
nowych oséb oraz utratg cennej wiedzy
eksperckiej i ciggtosci operacyjne;j.
Przyktady firm takich jak Siemens, ktore
dzieki inwestycjom w rownos¢ ptac
znaczgco zredukowaty wskazniki rotacji,
pokazujg, ze zaniechanie tych dziatan
to bezposrednia strata finansowa.

Eskalacja ryzyk prawnych
i dotkliwych sankcji
finansowych

Dyrektywa UE 2023/970 naktada na
pracodawcow precyzyjne obowigzki
dotyczgce m.in. raportowania luki
ptacowej, zapewnienia pracownikom
dostepu do informacji o kryteriach
ustalania wynagrodzen oraz

o indywidualnych i Srednich poziomach
ptac. Nieprzestrzeganie tych wymogow
moze grozi¢ karami finansowymi, ktérych
wysokos¢ moze by¢ uzalezniona od
rocznego obrotu brutto pracodawcy

lub catkowitych kosztéw wynagrodzen.
Globalne korporacje, ktére w przesztosci
poniosty wielomilionowe koszty ugdd

z tytutu dyskryminacji ptacowej, stanowig

ostrzezenie przed skalg tego ryzyka.
Dodatkowo, Art. 18 Dyrektywy 2023/970
przewiduje przeniesienie ciezaru dowodu
na pracodawce w przypadku niewywigzania
sie z obowigzkow przejrzystosci,

Co znaczgco utrudnia obrone w sporach.

Powazna utrata reputacji,
zaufania i wartosci rynkowe

Informacje o nieréwnosciach ptacowych,
pozwach czy negatywnych wynikach
audytoéw bardzo szybko trafiajg do
opinii publicznej, prowadzgc do
kryzysow wizerunkowych i trwatej utraty
zaufania wsrod klientow, partnerow
biznesowych, inwestoréw oraz obecnych
i potencjalnych pracownikéw. W erze
mediow spotecznosciowych i rosngce;j
Swiadomosci konsumenckiej, reputacja
firmy jako odpowiedzialnego i etycznego
pracodawcy jest kluczowym aktywem.
Firmy takie jak Zabka Polska, ktore
aktywnie komunikujg swoje dziatania

na rzecz rownosci, zdobywajg certyfikaty
(np. EQUAL-SALARY), budujg przewage
konkurencyjng i zyskujg lepszy dostep
do kapitatu od funduszy ESG, dla ktorych
transparentnosc i sprawiedliwos¢
ptacowa sg istotnymi kryteriami oceny.
Brak takich dziatan to utrata tych
korzysci i ryzyko negatywnej oceny.

holistic impact”, McKinsey&Company, 2023. Petna tres¢ raportu, dostep 12.08.2025; D. V. Hunt, S. Dixon-Fyle, S. Prince, K. Dolan,

.Diversity wins. How inclusion matters”, McKinsey&Company, 2020. Petna tresc raportu, dostep 12.08.2025.
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Negatywne skutki spoteczne
i ekonomiczne dla firmy
i otoczenia

Z perspektywy pracownika, nieréwne
traktowanie prowadzi do poczucia
niesprawiedliwosci, obnizenia morale,
stresu i probleméw zdrowotnych,

co przektada sie na nizszg produktywnos¢
i kreatywnos¢. Dla pracodawcy oznacza to
mniej efektywne zespoty i spadek ogdlne;j
wydajnosci organizacji. Na poziomie
makroekonomicznym, utrzymujgce sie
nieréwnosci ptacowe przyczyniajg sie

do pogtebiania nieréwnosci spotecznych,
ograniczajg potencjat wzrostu PKB

(jak wskazujag analizy np. Banku
Swiatowego®) i hamujg innowacyjnos¢
gospodarki poprzez niepetne wykorzystanie
talentédw. Firmy nie wdrazajgce zasad
rownosci tracg zatem potencjat wynikajgcy
z petnego zaangazowania i wykorzystania
kompetencji wszystkich pracownikéw.

Diugoterminowe
konsekwencje spoteczne

Utracone korzysci emerytalne
kobiet zwigzane z nizszym
wynagrodzeniem w okresie
zatrudnienia oraz urlopem
macierzynskim®

Nizsze wynagrodzenie oznacza nizsze
sktadki emerytalne i nizsze Swiadczenia

po zakonczeniu kariery zawodowej. Kobiety
zyjq dtuzej, a jednoczesnie majg mniejsze
zabezpieczenie finansowe na staros¢, co
zwieksza ryzyko ubdstwa wsrdd starszych
kobiet. Z kolei urlopy macierzynski

i rodzicielski sg niezwykle istotne

z punktu widzenia opieki nad dzieckiem

i rownowagi miedzy zyciem zawodowym

a prywatnym. Jednak korzystanie

z nich moze mie¢ negatywne skutki dla
przysztych Swiadczen emerytalnych kobiet.
Oto najwazniejsze aspekty utraconych
korzysci emerytalnych wynikajgcych

z przerw w karierze zawodowej z powodu
urlopow zwigzanych z rodzicielstwem:

1. Nizsza podstawa do naliczania

sktadek emerytalnych

e Podczas urlopu macierzynskiego
i rodzicielskiego kobieta otrzymuje
zasitek macierzynski wyliczany
na podstawie dotychczasowego
wynagrodzenia (najczescie;

81,5% lub 100% wynagrodzenia
przez okreslony czas).

» Sktadki emerytalne sg odprowadzane
od wysokosci zasitku, ktéry zazwyczaj
jest nizszy niz petne wynagrodzenie.
Przez to na koncie emerytalnym
gromadzi sie mniej Srodkow.

2. Przerwy w zatrudnieniu

i okresy niesktadkowe

+ Urlopy macierzynski i rodzicielski sg
co do zasady okresami sktadkowymi,
ale przerwy w pracy zwigzane
np. z wychowaniem dziecka (urlop
wychowawczy) sg czesto okresami
niesktadkowymi lub sktadki sg

5. A.Sahay, ,Closing gender gaps in earnings”, World Bank Group, 2023. Petna tres¢ publikacji, dostep 12.08.2025.
World Bank Group, ,Nearly 2.4 Billion Women Globally Don’t Have Same Economic Rights as Men, 2021. Petna tres¢ artykutu, dostep

12.08.2025.

6. Wiecej o urlopach przeczytasz w podrozdziale ,,Rodzicielstwo/opieka nad osobami zaleznymi”.
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4.

odprowadzane od minimalnej podstawy.

Dtuzsze przerwy w karierze, zwigzane
np. z urlopem wychowawczym,

nie odktadajg sie w takim samym
stopniu na emeryture jak praca
zawodowa z petnymi sktadkami.

Mniejszy kapitat poczatkowy
Przerwy na urlopy rodzicielskie
obnizajg tzw. kapitat poczatkowy,
ktory jest podstawg do wyliczenia
emerytury, szczegolnie w systemie
zdefiniowanej sktadki.

Dtuzsza nieobecnos¢ na rynku pracy
moze w dtuzszej perspektywie obnizy¢
wysokos¢ przysztej emerytury.

Spowolnienie awansu

i wzrostu wynagrodzenia

Przerwy w aktywnosci zawodowe]
czesto oznaczajg wolniejszy

rozwoj kariery, co przektada sie na
wolniejszy wzrost wynagrodzenia

i nizsze sktadki w przysztosci.

Efekt ,kuli Sniegowej”, czyli nizsze
zarobki po powrocie z urlopu przez
kilka kolejnych lat, oznaczajg nizsze
sktadki emerytalne przez dtugi czas.

Konsekwencje ditugofalowe

Kobiety korzystajgce z urlopéw
zwigzanych z macierzyrnstwem

i rodzicielstwem gromadzg znacznie
mniejszy kapitat emerytalny niz osoby

0 nieprzerwanej aktywnosci zawodowe;.
Kumulacja efektow kilku urlopéw, moze
oznaczac réznice nawet kilkudziesieciu
tysiecy ztotych w wysokosci
zgromadzonego kapitatu emerytalnego.
Przyktadowo, jednoroczny urlop
macierzynski i rodzicielski,

podczas ktorego sktadki odprowadzane
sg od ok. 80% pensji, moze spowodowac,
ze na konto emerytalne trafi o kilkanascie
tysiecy ztotych mniej (w zaleznosci

od wysokosci wynagrodzenia).

» Jedli taka sytuacja powtarza sie
kilkukrotnie (np. przy dwdjce lub tréjce
dzieci), r6znica w zgromadzonym kapitale
emerytalnym i wysokosci przysztego
Swiadczenia moze by¢ znaczgca.

* Chociaz urlopy macierzynski i rodzicielski
sg zabezpieczone prawnie, ich wptyw
na przysztg emeryture kobiet jest
wyraznie negatywny. Skutkuje to
nizszymi Swiadczeniami, co w potgczeniu
z innymi czynnikami (jak réznice
ptacowe czy diuzsze zycie kobiet)
sprawia, ze kobiety sg szczegdlnie
narazone na ubostwo emerytalne.

» Zjawisko to dotyka przede wszystkim
kobiet, ktére w Polsce znacznie
czesciej korzystajg z urlopéw
zwigzanych z rodzicielstwem.

* Rozwigzania systemowe, takie jak
dodatkowe sktadki odprowadzane przez
panstwo za okresy opieki nad dzie¢mi
lub preferencyjne zasady naliczania
emerytur dla rodzicéw, mogtyby
ograniczyc skale utraconych korzysci
emerytalnych i poprawic sytuacje
finansowg kobiet na emeryturze.

Nieréwnosc¢ ptacowa miedzy kobietami

a mezczyznami to nie tylko problem
etyczny, lecz takze powazne zagrozenie dla
gospodarki, organizacji i spoteczenstwa.
Utrzymywanie sie luki ptacowej prowadzi
do szeregu negatywnych skutkow, ktore
sg potwierdzone danymi rynkowymi

i analizami ekonomicznymi’.

T. Breda, P. Dutronc-Postel, J. Sultan-Parraud, M. To, ,Gender pay gaps within companies”, Institut des Politiques Publiques. Petna tres¢

169 BB



Przeglad regulacji >
krajowych (kodeks
pracy, ustawy
szczegotowe,
regulaminy)

»

Polskie prawo pracy zawiera szereg
przepisé6w odnoszacych sie do
réwnosci wynagrodzen i zakazu
dyskryminacji. Ponizej prezentacja
wybranych aktéw prawnych.

Przez ,wynagrodzenie” rozumie

sie nie tylko pensje zasadniczg,

ale takze premie, dodatki,

Swiadczenia rzeczowe itp.

.Praca o jednakowej wartosci”, taka,
ktéra wymaga poréwnywalnych
kwalifikacji, odpowiedzialnosci i wysitku.
Art. 18[3b]

W sporach sgdowych dotyczgcych
dyskryminacji ciezar dowodu czesciowo
spoczywa na pracodawcy, jesli
pracownik uprawdopodobni naruszenie
zasady rownosci, to pracodawca musi
udowodni¢, ze do niego nie doszto.

Konstytucja RP Ustawa o wdrozeniu niektérych

e Art.32ust. 1i2, ,Wszyscy sg réwni przepiséw Unii Europejskiej
wobec prawa. Nikt nie moze by¢ w zakresie rownego traktowania
dyskryminowany w zyciu spotecznym, (Dz.U. 2024 r., poz. 1175 ze zm.)
politycznym lub gospodarczym”. * Rozszerza ochrone przed dyskryminacjg

* Art. 33, ,Kobieta i mezczyzna maja
rowne prawa, w tym w zakresie
wynagradzania za prace”. .

Kodeks pracy

réwniez poza stosunek pracy
(np. w szkoleniach zawodowych).
Zawiera definicje dyskryminacji
posredniej i bezposredniej.

« Art. 11[3], Zakaz dyskryminacji Orzecznictwo i praktyka

* Art. 18[3a]-18[3e], Szczegdtowe .
przepisy antydyskryminacyjne

» Obejmujg wszystkie etapy zatrudnienia:
rekrutacje, dostep do szkolen, awansow,
warunkow pracy, wynagrodzenia. .

» Pracownik, ktory doswiadczyt
dyskryminacji, moze domagac

sie odszkodowania (bez gornej .
granicy ustawowej).
+ Art. 183¢, Zasada réwnego .

wynagrodzenia

Sady pracy w orzeczeniach podkreslaja,
ze rébwnos¢ ptac nie oznacza
identycznego wynagrodzenia, ale
sprawiedliwg ocene wartosci pracy.
Jednak w praktyce sgdowej
udowodnienie nierdwnosci ptacowej
jest trudne, m.in. ze wzgledu na:
brak dostepu pracownikéw do
danych o wynagrodzeniach innych,
trudnosci w udowodnieniu
poréwnywalnosci pracy.

publikacji, dostep 12.08.2025. M. Dzwigot-Barosz, , The problem of the gender pay gap in poland in the face of the challenges of today’s
labour market”, Scientific Papers of Silesian University of Technology - Organization & Management Series 206, 2024. Petna tres¢
artykutu, dostep 12.08.2025. P. Loch, ,How does gender pay gap reporting affect businesses?”, AccountancyAge, 2019. Petna tres¢
artykutu, dostep 12.08.2025. M. Ndlovu, ,The Cost of Inequality: Understanding the Economic Impact of the Pay Gap”, Global Citizen,
2024. Petna tresc¢ artykutu, dostep 12.08.2025. European Parliament, ,Understanding the gender pay gap: definition, facts and causes”,

2020. Petna tre$¢ artykutu, dostep 12.08.2025
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W polskim systemie prawnym

obowigzuje szereg ustaw szczegélnych,

ktore okreslaja zasady wynagradzania
w réznych sektorach zawodowych.
Ustawy te czesto wprowadzajg

wiasne systemy ptac, dodatki, a takze

mechanizmy awansu zawodowego. Ponizej

przedstawiono najwazniejsze z nich:

Ustawa o stuzbie cywilnej (Dz.U.
2024 poz. 409, Dz.U. 2025 poz. 620)

Okresla zasady wynagradzania
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.
Wprowadza siatke ptac

opartg na grupach stanowisk

i mnoznikach kwoty bazowe;j.
Uwzglednia dodatki: stazowy,
funkcyjny, specjalny i zadaniowy.
Przewiduje przejrzystosc¢ zasad
wynagradzania i oceny pracownikow.

Karta Nauczyciela (Dz.U.
2024 ., poz. 986 ze zm.)

Reguluje status zawodowy nauczycieli

zatrudnionych w szkotach publicznych.

System wynagrodzen oparty na
stopniach awansu zawodowego
(stazysta, kontraktowy,

mianowany, dyplomowany).

Oprécz wynagrodzenia zasadniczego
przewiduje liczne dodatki:

za wystuge lat, motywacyjny,
funkcyjny, za warunki pracy.
Wprowadza mechanizmy

oceny pracy nauczyciela.

Ustawa o pracownikach samorzgdowych

(Dz. U. 2024 r. poz. 1135 ze zm.)
zotyczy wynagrodzen oséb
zatrudnionych w urzedach gmin,
powiatoéw i wojewddztw.

Przewiduje tabele stanowisk

i zasady wynagradzania z podziatem
na grupy zawodowe.

e Okresla sktadniki wynagrodzenia:
zasadnicze, dodatki (stazowe,
specjalne, funkcyjne) oraz
nagrody jubileuszowe.

Ustawa o dziatalnosci leczniczej

(Dz. U. 2025 r. poz. 450 ze zm.)

* Reguluje organizacje i zasady
funkcjonowania podmiotéw leczniczych.

* Pracownicy medyczni, w tym
lekarze i pielegniarki, sg objeci
systemem wynagrodzen ustalanym
czesto przez umowy zbiorowe lub
zarzadzenia dyrektoréw szpitali.

e Minimalne wynagrodzenia w ochronie
zdrowia okresla ustawa o minimalnym
wynagrodzeniu w ochronie zdrowia.

Ustawa o minimalnym wynagrodzeniu

pracownikéw medycznych

(Dz.U. 2021 poz. 1800)

» Wprowadza gwarantowane minimalne
wynagrodzenia w ochronie zdrowia.

« Stawki wynagrodzenia zalezne sg
od grupy zawodowej i poziomu
wyksztatcenia (lekarz specjalista,
pielegniarka z tytutem magistra,
fizjoterapeuta itd.).

* Przepisy obowigzujg od lipca 2022
r.isgregularnie aktualizowane.

Ustawa o Policji, Ustawa o Strazy
Granicznej, PSP, SOP, ABW, AW
itd. (Dz. U. 2025 r. poz. 636)
» Ustawy dotyczgce stuzb mundurowych
regulujg system wynagrodzen odrebnie.
* Pracownicy objeci sg systemem
stopni i kategorii zaszeregowania.
* Oprocz pensji zasadniczej
funkcjonuja liczne dodatki: za
stopien, stuzbe w trudnych
warunkach, ryzyko, dyzury.
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Ustawa o pracownikach urzedéw

panstwowych (Dz. U. 2023 r. poz. 1917)

* Dotyczy m.in. pracownikow kancelarii
premiera, sejmu, senatu oraz innych
organow administracji centralne;j.

* Reguluje zasady przyznawania
nagrod, premii i dodatkdw.

Ustawa - Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce (Dz. U. 2024 r. poz. 1571)
* Okresla zasady wynagradzania
pracownikéw naukowych
i dydaktycznych.
* Wynagrodzenie sktada sie z podstawy,
dodatkow (stazowy, funkcyjny)
oraz komponentéw projakosciowych.
* Minister nauki co roku
okresla minimalne stawki dla
stanowisk: asystent, adiunkt,
profesor uczelni, profesor.

Ustawy szczegolne petnig kluczowg

role w ksztattowaniu systemow ptac

w sektorze publicznym. Cho¢ wiele z nich
wprowadza mechanizmy wspierajgce
sprawiedliwos¢ ptacowgq, to jednak
réznice w interpretacjach, zakresach
dodatkow i poziomie przejrzystosci
moga nadal skutkowac nieréwnosciami.
W kontekscie implementacji unijnej
dyrektywy o transparentnosci
wynagrodzen, ustawodawca bedzie musiat
przyjrzec sie réwniez tym regulacjom

i ewentualnie je zharmonizowac

z ogblnymi zasadami prawa pracy.

W przedsiebiorstwach zatrudniajgcych
powyzej 50 pracownikéw obowigzuje
regulamin wynagradzania, ktory
powinien zawierac kryteria przyznawania
wynagrodzen i dodatkow. Brak
przejrzystosci w tym zakresie moze
prowadzi¢ do nieréwnosci.

B

Zmniejszenie

ryzyk prawnych

| kosztow zwigzanych
z dyskryminacja

Wdrozenie polityki rownego traktowania
i transparentnosci wynagrodzen

to kluczowy element ochrony firmy przed
kosztownymi konsekwencjami prawnymi
i operacyjnymi. Dyrektywa UE 2023/970
nie tylko wzmacnia istniejgce zasady,

ale wprowadza konkretne mechanizmy
egzekwowania i dotkliwe sankcje, co czyni
proaktywne dziatania w tym obszarze
absolutnie niezbednymi. Zgodnos¢

z nowymi regulacjami pozwala unikng¢
wysokich kar finansowych, dtugotrwatych
proceséw sgdowych oraz powaznych
strat wizerunkowych, ktére moga
zachwiac zaufaniem klientow i partneréw
biznesowych. Inwestycja w prewencje

i transparentne systemy ptacowe jest
wiec skuteczng tarczg ochronng dla
kazdego biznesu. Zapewnienie rownego
traktowania i gotowos¢ do wykazania
braku dyskryminacji to budowanie
wizerunku odpowiedzialnego
pracodawcy i minimalizacja ryzyka
kosztownych roszczen.

Argumentami przemawiajgcymi za
réownym traktowaniem sa m.in.:

Unikniecie dotkliwych sankcji

finansowych i kosztownych

sporéw sadowych

» Zgodnie z Art. 23 Dyrektywy 2023/970,
panstwa cztonkowskie muszg
ustanowic skuteczne, proporcjonalne
i odstraszajgce kary za naruszenia



zasady rownosci wynagrodzen, w tym
grzywny, ktére moga by¢ powigzane
z rocznym obrotem pracodawcy
(wczesniejsze analizy wskazujg

na mozliwos¢ kar do 4% obrotu).

* Art. 16 Dyrektywy gwarantuje
pracownikom prawo do petnego
odszkodowania za dyskryminacje
ptacowg, obejmujgcego zalegte
wynagrodzenie, premie,
odszkodowanie za utracone
szanse oraz zados¢uczynienie
za szkody niematerialne.

* Santander Bank Polska, dzieki
aktywnym dziataniom na rzecz
redukgji luki ptacowej (do 1,2%

w 2023 r.), zmniejszyt liczbe skarg
pracowniczych o 60% i zaoszczedzit
szacunkowo 500 000 zt rocznie na
potencjalnych kosztach prawnych.

* Globalne firmy takie jak Google
(ugody na ponad 123 mIn USD)
czy Microsoft (ugoda na 238 min
USD) poniosty ogromne koszty
finansowe w zwigzku z oskarzeniami
o dyskryminacje ptacowg, co pokazuje
skale potencjalnego ryzyka.

Minimalizacja ryzyka zwigzanego

z przeniesieniem ciezaru

dowodu na pracodawce

* Art. 18 Dyrektywy 2023/970 stanowi,
ze jesli pracodawca nie wywigze
sie z obowigzkdéw dotyczgcych
przejrzystosci wynagrodzen, to na nim
bedzie spoczywat ciezar udowodnienia,
ze dyskryminacja nie miata miejsca.

Wzmocnhienie pozycji w zaméwieniach

publicznych i w oczach inwestoréw (ESG)

* Art. 24 Dyrektywy 2023/970 zobowigzuje
panstwa cztonkowskie do zapewnienia,
aby firmy realizujgce zamowienia

publiczne przestrzegaty zasad réwnosci

wynagrodzen. Niewywigzanie sie

z tych obowigzkéw moze skutkowac

nawet wykluczeniem z postepowan.
» Raportowanie luki ptacowej (Gender

Pay Gap), zgodnie z wymogami

Art. 9 Dyrektywy, staje sie kluczowym

elementem raportowania ESG,

co ma bezposredni wptyw na

ocene inwestoréw i dostep do

finansowania. Dunski @rsted jest

przyktadem firmy, ktéra zwiekszyta

wartos¢ kontraktédw publicznych po

transparentnym zaraportowaniu

niskiego wskaznika GPG.

Mozliwe ryzyka
zaniechania dziatan
rownosciowych

1. Dotkliwe kary finansowe

i paralizujgce koszty sporéw sagdowych.
Zignorowanie wymogow Dyrektywy
2023/970, w tym obowigzku zapewnienia
przejrzystosci i rownego wynagrodzenia,
moze narazac firmy na wysokie

grzywny, koniecznos$¢ wyptaty petnych
odszkodowan oraz na skomplikowane
postepowania z odwrdéconym ciezarem
dowodu (po stronie pracodawcy bedzie
lezec ciezar dostarczenia dowodow

na brak dziatan dyskryminujgcych).

2. Trwata utrata reputacji i zaufania
kluczowych interesariuszy. Publiczne
oskarzenia o dyskryminacje ptacows,
wzmocnione brakiem transparentnosci,
mogg prowadzi¢ do nieodwracalnych
szkod wizerunkowych, spadku zaufania
klientow, inwestoréw (szczegdlnie tych
zorientowanych na ESG) oraz obecnych
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i potencjalnych pracownikéw, co ostabi
pozycje rynkowg firm i moze prowadzic¢
do utraty waznych kontraktéw (zgodnie
z duchem Art. 24 Dyrektywy).

3. Osiagganie stabszych wynikéw
finansowych i nizszej rentownosci
niz konkurencja. Ignorowanie
potwierdzonych danych statystycznych
i wynikajgcych z nich rekomendac;ji
dotyczgcych wdrazania zasad rownosci
i roznorodnosci prowadzi do utraty
potencjatu innowacyjnego, nizszej
produktywnosci i w konsekweng;ji
stabszych wynikéw finansowych

w poréwnaniu do przedsiebiorstw,
ktore aktywnie wdrazajg te praktyki.

4. Ograniczony dostep do finansowania
i utrata kluczowych kontraktéw.
Rosngce znaczenie wskaznikow ESG,

w tym obowigzkowego raportowania

luki ptacowej, dla inwestoréw, instytucji
finansujgcych oraz podmiotéw publicznych
oznacza, ze firmy nie realizujgce tych
kwestii ryzykujg powaznymi trudnosciami
w pozyskiwaniu kapitatu na rozwoj oraz
przegrang w kluczowych przetargach.

Proaktywne wdrozenie przez firmy zasad
rownego traktowania i transparentnosci
wynagrodzen to kluczowa strategia
minimalizujgca ryzyko prawne i finansowe.
Dziatania te chronig przedsiebiorstwo
przed kosztownymi sankcjami i utratg
reputacji, budujgc jednoczesnie wizerunek
odpowiedzialnego i wiarygodnego
partnera biznesowego. Twarde dane
statystyczne nie pozostawiajg ztudzen,
réwne traktowanie i transparentnosé
wynagrodzen przektadajg sie na
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konkretne i mierzalne korzysci dla firmy,
obejmujace lepsze wyniki finansowe,
wiekszg innowacyjnos¢ i efektywniejsze
zarzadzanie zespotem. Zaniechanie
dziatah w tym obszarze, zwtaszcza

w konteks$cie nowych obowigzkéw
raportowania wynikajgcych z Dyrektywy
2023/970, jest rownoznaczne z rezygnacjq
z istotnych przewag konkurencyjnych

i narazeniem firmy na niepotrzebne ryzyka.
Inwestycja w réwnos¢ to strategiczna
decyzja oparta na faktach, prowadzgca

do budowy silniejszej, bardziej rentownej

i odpowiedzialnej spotecznie organizacji.

LUKA PLACOWA

Luka ptacowa (gender pay gap) to
réznica w Srednim wynagrodzeniu
kobiet i mezczyzn. Moze byc liczona

jako luka brutto (nieskorygowana, bez
uwzglednienia stanowisk) lub skorygowana
(poréwnujgca poréwnywalne stanowiska).

Wedtug danych Gtéwnego Urzedu
Statystycznego (GUS) z 2024 roku,
przecietne miesieczne wynagrodzenie
brutto kobiet w Polsce byto 0 14,7% nizsze
niz mezczyzn. Dodatkowo, kobiety rzadziej
uczestnicza w systemach premiowych
opartych na wynikach oraz otrzymujg
nizsze premie i bonusy. Niepokojgce

sg roznice branzowe oraz rozbieznosci

w dostepie do stanowisk kierowniczych.


https://wig.waw.pl/luka-placowa-miedzy-kobietami-a-mezczyznami-nie-maleje-wyrownanie-roznic-moze-potrwac-jeszcze-co-najmniej-130-lat/?utm_source=chatgpt.com

Luka ptacowa w poszczegdlnych krajach UE (2023)

Tabela nr 16. Luka ptacowa w krajach UE

Kraj Luka ptacowa (%)

totwa 19,0
Estonia 16,9
Austria 18,8
Niemcy 17,7
Czechy 16,5
Stowacja 15,8
Wegry 15,2
Polska 13,0
Portugalia 12,5
Francja 12,3
Holandia 11,3
Irlandia 9,3
Hiszpania 9,2
Szwecja 9,0
Finlandia 8,0
Belgia 50
Witochy 4,5
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Luka ptacowa (%)

Rumunia 3,3

Luksemburg -0,9

Zrédto: Eurosta

Luka ptacowa w UE, mimo stopniowego zmniejszania sie, wcigz stanowi wyzwanie i wynosi
Srednio 13%. W Polsce luka ptacowa nieskorygowana wg Eurostat wynosi ok. 7,8%?#,

a skorygowana ok. 13%. Dane te pokazujg, jak duzy potencjat wzrostu tkwi w eliminacji
nierownosci. Audyty ptacowe i analizy regresji pozwalajg precyzyjnie identyfikowad

i eliminowac dysproporcje, co przektada sie na wymierne korzysci biznesowe.

Wykres nr 2. Réznica w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn w Srednich zarobkach
godzinowych brutto w Unii Europejskiej w latach 2010-2023 (luka ptacowa

16,4%
16,2
16%
15%
14%
12,9%
)
13% 12,7% 12,7%
12%
12%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2020 2021 2022 2023

8. Dane za 2023 rok. Wstepne dane GUS za 2024 to ok. 8,7 %.
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Strukturalne
I kulturowe przyczyny
roznic ptacowych

Strukturalne przyczyny réznic

ptacowych to przyczyny wynikajgce

z organizacji rynku pracy, systemu

gospodarczego i funkcjonowania

instytucji. Oto najwazniejsze z nich:

* Segregacja pozioma rynku pracy
(branzowa). Kobiety czesSciej pracujg
w sektorach nisko optacanych
(ochrona zdrowia, edukacja,
administracja), a mezczyzni w lepiej
wynagradzanych (IT, przemyst, finanse).
Te branze roznig sie prestizem
i Sitg negocjacyjng pracownikow.

* Segregacja pionowa (szklany
sufit). Kobiety rzadziej awansujg
na wyzsze stanowiska (np. zarzad,
dyrekcja). Nawet w sfeminizowanych
branzach (np. edukacja, HR) na
szczycie dominujg mezczyzni.

* Praca w niepeinym wymiarze. Kobiety
czesciej wybierajg (lub sg zmuszone do
wyboru) pracy w niepetnym wymiarze
godzin, co skutkuje nizszymi zarobkami
i ograniczonymi mozliwosciami awansu.

* Niedoreprezentowanie kobiet
w negocjacjach ptacowych. Kobiety
rzadziej negocjujg podwyzki lub
zaczynajg z nizszymi oczekiwaniami.
Pracodawcy czesto zaktadajg, ze
mezczyzni sg ,gtownymi zywicielami
rodziny”, co wptywa na poziom
oferowanego wynagrodzenia.

* Brak przejrzystosci wynagrodzen.
Brak jawnosci ptac utrudnia
kobietom ocene wtasnej sytuacji
i dochodzenie sprawiedliwosci.

Kulturowe przyczyny réznic
ptacowych to przyczyny wynikajgce
z norm spotecznych, stereotypow

i oczekiwan wobec rél ptciowych.

Oto najwazniejsze z nich:

* Tradycyjny podziat rél. W wielu
domach i spotecznosciach nadal
obowigzuje przekonanie, ze kobieta
zajmuje sie domem i dzie¢mi,

a mezczyzna pracg i zarabianiem.
Skutkuje to przerwami w karierze
kobiet (np. urlopy macierzynskie,
opieka nad dzie¢mi lub rodzicami),
co obniza ich potencjat dochodowy.

« Stereotypy kompetencyjne.
Kobiety bywajg postrzegane
jako mniej zdecydowane, mniej
~przywddcze”, mniej odporne
na stres, zwtaszcza w kontekscie
kierowniczym. Takie stereotypy majg
wptyw na decyzje o zatrudnieniu,
awansie i wynagrodzeniu.

e Syndrom oszusta (impustor
syndrome). Kobiety czeSciej kwestionujg
wtasne kompetencje, nie aplikujg na
wyzsze stanowiska, jesli nie spetniajg
100% wymagan (mezczyzni robig to
przy spetnieniu 60-70% wymagan).

« Efekt , kary za macierzynstwo”
(motherhood penalty). Kobiety
z dzie¢mi zarabiajg mniej niz bezdzietne,
odwrotnie niz mezczyzni. Pracodawcy
zaktadajg nizsza dyspozycyjnos¢
i zaangazowanie kobiet z rodzing.

* Modelowanie rél i aspiracji.
Dziewczynki wcigz rzadziej niz chtopcy
sg zachecane do wybierania ambitnych,
technicznych Sciezek kariery. Skutkuje
to mniejszg reprezentacjg kobiet
w wysokoptatnych branzach STEM.
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Narzedzia analizy
luki ptacowej: dane,
wskazniki, metodologie

Zgodnie z Artykutem 9.ust. 1 Dyrektywy
0 réwnosci i jawnosci ptac, Panstwa
cztonkowskie zapewniaja, aby
pracodawcy dostarczali nastepujgce
informacje dotyczgce ich organizacji:

Luka ptacowa ze wzgledu na ptec -
oznacza réznice srednich poziomow
wynagrodzenia miedzy zatrudnionymi
u pracodawcy pracownikami pici
zenskiej

i meskiej, wyrazong jako odsetek
Sredniego poziomu wynagrodzenia
pracownikéw ptci meskie;.

Luka ptacowa ze wzgledu na ptec

w formie sktadnikéw uzupetniajgcych
lub zmiennych - oznacza

procentowg roéznice pomiedzy srednig
wysokoscig sktadnikdéw zmiennych
wynagrodzenia (np. premii, prowizji,
dodatkow, nagrod) otrzymywanych
przez mezczyzn i kobiety.

Mediana luki ptacowej ze wzgledu na
ptec - to réznica procentowa miedzy
mediang wynagrodzen brutto mezczyzn
i kobiet, wyrazong jako odsetek
Sredniego poziomu wynagrodzenia
pracownikéw ptci meskie;.

Mediana luki ptacowej ze wzgledu na
pteé¢ w formie skitadnikéw
uzupetniajgcych lub zmiennych -
oznacza procentowg réznice pomiedzy
mediang sktadnikéw zmiennych
wynagrodzenia (np. premii, prowizji,
dodatkow, nagrod) otrzymywanych
przez mezczyzn i kobiety

na poréwnywalnych stanowiskach.
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Odsetek pracownikow pici zenskiej
i meskiej otrzymujacych sktadniki
uzupetniajgce lub zmienne - to
wskaznik pokazujacy, jaki procent
kobiet i mezczyzn otrzymat w danym
okresie sktadniki uzupetniajgce lub
zmienne wynagrodzenia, takie jak
premie, prowizje, nagrody uznaniowe,
dodatki motywacyjne itp. Wskaznik ten
pozwala oceni¢, czy kobiety i mezczyzni
majg réwny dostep do systemdw
premiowych lub nagradzania.
Odsetek pracownikoéw pici zenskiej
i meskiej w kazdym kwartylu
wynagrodzenia - to wskaznik
pokazujacy, jak wynagrodzenia kobiet
i mezczyzn rozktadajg sie w przedziatach
(kwartylach) wynagrodzenia,

od najnizej do najwyzej optacanych
pracownikéw. Celem tego wskaznika
jest ocena, czy w firmie wystepuje
segregacja ptciowa w strukturze
wynagrodzen, np. czy kobiety czesSciej
znajdujg sie w nizszych kwartylach
ptac, a mezczyzni w wyzszych.

Luka ptacowa ze wzgledu na pteé
wsrod pracownikéw w podziale

na kategorie pracownikow,

wedtug zwykiej podstawowej ptacy
godzinowej lub miesiecznej oraz
sktadnikéw uzupetniajgcych lub
zmiennych - te luke ptacowg liczymy
dla kazdej kategorii zaszeregowania.



NIEROWNOSC

W SWIADCZENIACH
DODATKOWYCH

| PREMIACH

Wdrazanie polityki rownego traktowania
w firmach powinno uwzgledniac

nie tylko kwestie wynagrodzenia
podstawowego, ale takze dostep

do Swiadczen dodatkowych, premii

i dtugoterminowych benefitéw.

R&znice te, cho¢ czesto subtelne, majg
istotne, dtugofalowe konsekwencje
finansowe i spoteczne, szczegdlnie

w kontekscie réznic pici.

Kobiety - macierzynstwo,
a dtugofalowe skutki
finansowe

Jednym z mniej widocznych, ale bardzo
istotnych przejawow nieréwnosci pici

W miejscu pracy jest wptyw urlopu
macierzynstwa na sytuacje zawodowg

i finansowga kobiet. Cho¢ wiele z nich
wraca do pracy po urlopie macierzyrskim
lub rodzicielskim, czesto obserwuije sie
spowolnienie ich sciezki zawodowej,
nizszg dynamike wzrostu wynagrodzen,
ograniczony dostep do awansow,

rzadszy udziat w systemach premiowych

i programach benefitow dtugoterminowych,
takich jak programy opcyjne, premie
lojalnosciowe czy bonusy za wyniki.

Jak udowadniano w podrozdziale @
Diugoterminowe konsekwencje
spoteczne, kobiety czesciej przebywajg na
urlopach wychowawczych i opiekuniczych,
co wprost wptywa na obnizenie kapitatu
emerytalnego, zarébwno przez okresowe
wytgczenie z rynku pracy, jak i nizsze
zarobki w trakcie kariery zawodowej.
Wedtug danych ZUS i GUS, $rednia
emerytura kobiet w Polsce jest 0 25-30%
nizsza niz mezczyzn®. Kobiety rzadziej
uczestnicza w systemach premiowych
opartych na wynikach (variable

pay) i znacznie rzadziej korzystajg

z benefitow kapitatowych, takich jak PPE
czy PPK lub otrzymujg w ich ramach
nizsze sktadki od pracodawcéw.

Ograniczone uczestnictwo w projektach,
szkoleniach wyjazdowych czy funkcjach
kierowniczych, czesto zwigzane

z obowigzkami opiekunczymi, nie

tylko obniza biezgce wynagrodzenia
kobiet, ale takze wptywa negatywnie na
wartos¢ Swiadczen odroczonych: premii
rocznych, nagréd jubileuszowych czy
przysztych sktadek emerytalnych.

W dtuzszej perspektywie prowadzi to do
obnizenia niezaleznosci ekonomicznej
kobiet w wieku emerytalnym, zwiekszajgc
ryzyko ubdstwa, zwtaszcza w przypadku
rozwodow lub samotnego gospodarowania.

Organizacje wdrazajace polityke
réwnosci powinny:
* analizowac wptyw przerw opiekunczych
na dostep do benefitow i premii,
* projektowac systemy premiowe
i benefitowe niezalezne od

9. W 2023 roku przecietna emerytura kobiet wynosita 2 920,98 zt, podczas gdy mezczyzn - 4 251,56 zt. Dodatkowo, dwie trzecie kobiet

otrzymuje emeryture do 3 000 z}, podczas gdy trzy czwarte mezczyzn otrzymuje $wiadczenia powyzej tej kwoty
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dtugosci nieobecnosci zwigzanej
z macierzynstwem (np. premie pro-rata),
* wspierac elastyczng partycypacje
w programach rozwojowych
(mentoring, szkolenia online),
* wigczyc temat ,emerytalnej luki ptciowej”
do strategii DEI jako rzeczywisty
problem sprawiedliwosci ekonomiczne;j.

Mezczyzni -
niewidzialne
ograniczenia

i stereotypy rol

Mimo ze urlop ojcowski i rodzicielski

w Polsce jest dostepny prawnie,

wielu mezczyzn nie korzysta z niego

ze wzgledu na presje spoteczng lub

brak wsparcia kulturowego ze strony
pracodawcy. W 2023 roku przecietna
dzienna wysokos¢ zasitku macierzynskiego
z tytutu urlopu rodzicielskiego wynosita
107,10 zt dla matek i 152,72 zt dla ojcéw.

Mezczyzni:

* rzadziej korzystajg z benefitow
rodzinnych (np. elastyczny czas
pracy, dodatkowe dni opieki),

* doswiadczajg trudnosci w negocjowaniu
czasu dla rodziny bez utraty
wiarygodnos$ci zawodowej,

* bywajg pomijani w programach
wspierajgcych réwnowage miedzy
zyciem prywatnym a zawodowym.

Dodatkowo, nie sg objeci ochrong
socjalng w przypadku przejecia
opieki nad dzieckiem, nie maja
gwarancji powrotu do pracy, nie
sg objeci przywilejami zwigzanymi
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z rodzicielstwem (jak kobiety
W Cigzy), i rzadziej kwalifikujg sie do
ulg czy dodatkéw opiekunczych.

Spoteczna rola ,,zywiciela rodziny”,
przypisywana mezczyznom, generuje
silne oczekiwania finansowe bez
zadnych mechanizméw wsparcia.
Mezczyzni nie otrzymujg dodatkow z tytutu
tej presji kulturowej i czesto nie maja
dostepu do programoéw aktywizujgcych,

z ktérych korzystajg samotne matki czy
kobiety powracajgce na rynek pracy.

Wreszcie, mimo rosngcej Swiadomosci
zdrowia psychicznego, programy
wellbeingowe w organizacjach czesto
koncentrujg sie na potrzebach kobiet,
pomijajgc mezczyzn, ktdrzy rzadziej
korzystajg z dostepnego wsparcia

z powodu wstydu lub braku zaufania.

W rezultacie:

* mezczyzni majg mniejszy
dostep do prewencyjnej opieki
zdrowotnej i psychologicznej,

* s bardziej narazeni na wypalenie
zawodowe i niewidoczne
kryzysy zdrowotne,

* odczuwajg wykluczenie z polityk
wspierajgcych rodzinnos¢ i rownowage



JAK BUDOWAC
SPRAWIEDLIWY
SYSTEM
WYNAGRODZEN

Wartosciowanie
stanowisk i taryfikatory
ptac

Wartosciowanie stanowisk to proces
oceny relatywnej wartosci poszczegdlnych
stanowisk pracy w organizacji, niezaleznie
od osoby je wykonujgcej. Pozwala

na uporzgdkowanie hierarchii stanowisk

i ustalenie sprawiedliwego systemu
wynagrodzen. W konteksScie rownosci
ptacowej jest podstawg do budowy

siatki wynagrodzen, ktéra eliminuje
uprzedzenia ptciowe. Wdrozenie
wartosciowania powinno obejmowac
wybor metody (np. analityczno-
punktowa), szkolenie zespotu, analize
stanowisk oraz komunikacje wynikow.

Wartosciowanie stanowisk pracy
to systematyczny proces oceny
wzglednej wartosci poszczegdlnych
stanowisk w organizacji, oparty na
obiektywnych kryteriach takich jak:
+ zakres odpowiedzialnosci,

+ wymagane kwalifikacje,

+ ztozonosc zadan,

+ wiozony wysitek,

* warunki pracy

+ wptyw na cele firmy.

Celem wartosciowania jest ustalenie
hierarchii stanowisk oraz zapewnienie

sprawiedliwego i spojnego systemu
wynagradzania, zgodnego z wewnetrzng
strukturg firmy oraz obowigzujgcymi
przepisami prawa, w tym dyrektywa

UE w zakresie rownosci ptac.

Najprosciej mdéwigc to sposob na
sprawiedliwe poréwnanie réznych
stanowisk w firmie, po to, zeby
wiedzie¢, ktére z nich sg bardziej
odpowiedzialne, wymagajg wiekszych
umiejetnosci czy majg wiekszy wplyw
na dziatlanie catej organizacji.

Dzieki wartosciowaniu mozna
uporzadkowac stanowiska
wedtug ich ,wagi” i dopasowacé
do nich wynagrodzenia.

Chodzi o to, zeby ptace byty sprawiedliwe,
nie ,na oko”, tylko oparte na konkretnych
kryteriach i wymaganiach, a nie

0 osobach je zajmujgcych.

To wazne nie tylko dla porzgdku w firmie,
ale tez po to, zeby spetnia¢ nowe przepisy
0 rownosci wynagrodzen kobiet i mezczyzn.
@UWAGA! Zobacz zat. 6.1.

~Tabela wartosciowania”.

Wartosciowanie
stanowisk pracy krok po
kroku

Krok 1. Przygotowanie i wyb6r metody
» Ustalenie celu wartosciowania
(np. budowa siatki ptac, zgodnos¢
z Dyrektywg UE, Sciezki awansu).
*  Wybdr odpowiedniej metody (np.
metoda analityczno-punktowa,
poréwnawcza, UMEWAP, wtasna).
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* Powotanie zespotu projektowego
(HR + przedstawiciele dziatéw).

Krok 2. Opis i analiza stanowisk pracy
» Zebranie aktualnych opiséw stanowisk
lub ich aktualizacja poprzez wywiady

z pracownikami i przetozonymi.
* Opisy powinny zawierac
informacje o: zakresie zadan,
odpowiedzialnos$ci, wymaganych
kwalifikacjach, warunkach pracy.

Krok 3. Okreslenie kryteriow

wartosciowania

» Ustalenie, wedtug jakich wymiarow
bedg oceniane stanowiska,
np. wiedza, odpowiedzialnos¢,
ztozonos¢, wptyw, warunki pracy.

* Ustalenie poziomu kazdego
kryterium (np. 1-5 punktéw).

Krok 4. Ocena stanowisk wg kryteriéw

» Zespot ekspertow przyznaje
punktacje kazdemu stanowisku na
podstawie ustalonych kryteriow.

* Ocena dotyczy stanowiska,
nie osoby je wykonujace;j.

Krok 5. Weryfikacja wynikéw i korekty
* Sprawdzenie spdjnosci ocen
(czy podobne stanowiska
majg zblizong punktacje).
* Mozliwe konsultacje z kierownikami
dziatéw i korekty.

Krok 6. Przydzielenie grup
zaszeregowania / poziomow
wynagrodzen
* tgczenie stanowisk o zblizonej
punktacji w grupy wartosci
(np. Grupa I: 100130 pkt).
* Na tej podstawie budowana jest siatka

ptac, poziomy awansu, Sciezki karier.
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Krok 7. Komunikacja i wdrozenie

* Przedstawienie pracownikom
zasad wartosciowania i jego
wptywu (np. na wynagrodzenia).

e Transparentnos$c¢ zasad zwieksza
zaufanie i zgodnos¢ z regulacjami UE.

Tworzenie siatek
wynagrodzen zgodnych

z dyrektywa

Prawidtowo skonstruowana siatka
wynagrodzen wspiera transparentnosc

i obiektywizm. Widetki ptacowe powinny
wynikac z wartosciowania stanowisk
oraz analizy rynkowej, a nie by¢ uznaniowe.
Ich publikacja, zgodnie z dyrektywa,

ma utatwic pracownikom podejmowanie
Swiadomych decyzji zawodowych

i eliminowac nieuzasadnione réznice
ptacowe. Siatka powinna zawierac

jasne przedziaty ptacowe dla kazdego
poziomu stanowiska oraz wskazania

co do zasad awansow i podwyzek.

Tworzenie siatek wynagrodzen
- podstawowe zasady

Siatka wynagrodzen powinna zawierac:
* Grupe zaszeregowania (wg
wartosciowania).
* Minimalne i maksymalne wynagrodzenie.
* Mozliwe poziomy wzrostu (np.
staz, rozwéj kompetencji).

Zgodnos¢ z Dyrektywa UE:

« Brak uznaniowosciw ustalaniu widetek.

* Przejrzyste zasady przypisywania
stanowisk do grup ptacowych.

+ Uwzglednienie przeliczenia dla
niepetnego etatu, premii i dodatkdw.



Dostosowanie do rynku -
aktualizacja widetek w oparciu
o analizy rynkowe (benchmarki).

Efektem uwzglednienia wszystkich
podstawowych zasad dot. tworzenia
siatek wynagrodzen jest spdjna i zgodna
z przepisami UE siatka wynagrodzeW
stuzgca jako narzedzie w organizacji.

Transparentnosc
widetek ptacowych

Jednym z gtéwnych zrodet nieréwnosci
sg uznaniowe decyzje personalne.
Dlatego kluczowe jest stworzenie

i komunikowanie zrozumiatych,
mierzalnych kryteriow awansow

oraz zasad przyznawania podwyzek.
Przyktadami narzedzi stuzgcych do
ustalania wynagrodzenia w ramach
obowigzujgcych widetek ptacowych sa:
* matryce kompetencji,

« arkusze oceny rocznej,

+ algorytmy premiowania.

Wazne jest, aby wszystkie decyzje
personalne byly udokumentowane
i mozliwe do uzasadnienia.

Transparentnos¢ widetek ptacowych to
jeden z kluczowych elementéw nowoczesnej
polityki wynagrodzen, a takze obowigzek,
ktéry wkrotce stanie sie powszechnym
standardem w firmach w zwigzku z unijng
Dyrektywa o rownosci wynagrodzen

ze wzgledu na pteé (UE 2023/970).

Ponizej znajdziesz podsumowanie
warunkow i powoddw wprowadzania
transparentnosci widetek ptacowych.

Obowiazki prawne -
Dyrektywa UE 2023/970

W zwigzku z wejsciem Dyrektywy

w zycie od czerwca 2026 roku, firmy

w UE bedg zobowigzane do:

* raportowania luki ptacowej miedzy
kobietami a mezczyznami,

e zapewnienia przejrzystosci
zasad awansow i podwyzek.

* zapewnienie pracownikom fatwego
dostepu do kryteriow wynagradzania,

* zapewnienia dostepu do informacji
dot. indywidualnego i/lub Sredniego
wynagrodzenia pracownika,

e udzielenia osobom starajgcym sie
o zatrudnienie informacji na temat
poczgtkowego wynagrodzenia lub jego
przedziatu (w Polsce identyfikowane
jako tzw. transparentnosc¢ widetek).

Co to znaczy: ,,transparentnos¢ widetek?

* Jawnosc¢ przedziatu ptacowego na danym
stanowisku (np. 7.000-9.000 zt brutto).

» Zdefiniowane zasady, co decyduije,
ze kto$ zarabia blizej minimum
lub maksimum (np. staz, doswiadczenie,
poziom kompetencji).

* Dostepnos¢ tych informacji np.

w ogtoszeniach, w systemach

HR, w komunikacji wewnetrznej,

na prosbe kandydata/ki przed rozmowg
kwalifikacyjng.

* Powigzanie z wartoSciowaniem
stanowisk, czyli kazdy poziom ma
przypisany poziom odpowiedzialnosci,
kompetencji i wynagrodzenia.

Warunki skutecznego wdrozenia

transparentnosci

* Wartosciowanie stanowisk to obiektywne
okreslenie ,wagi” kazdego stanowiska.

* Spodjna siatka ptac to przedziaty
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wynagrodzen powigzane
z poziomami stanowisk.

* Zdefiniowane poziomy kompetencji
W oparciu o jasne kryteria
awansu i wynagrodzenia.

* Przygotowanie kadry menedzerskiej
do tego, jak rozmawiac
z pracownikami o ptacy.

* Kultura organizacyjna, ktéra
polega na otwartosci, réwnosci,
gotowosci do zmiany.

AUDYT ROWNOSCI
PLAC - JAK GO
ZAPLANOWAC
| PRZEPROWADZIC

Audyt to narzedzie oceniajgce

stopien zgodnosci praktyk ptacowych

z przepisami i zasadami rownosci. Moze
by¢ wewnetrzny lub zewnetrzny.

Etapy audytu wynagrodzen:

* planowania audytu,

+ gromadzenia danych,

* analiza danych ptacowych (wycena
pracy i grupowanie stanowisk),

* analiza roznic ptacowych, identyfikacja
nieuzasadnionych réznic,

* przygotowanie raport
i rekomendacji, w tym rekomendacji
dziatan naprawczych,

* ewentualne konsultacje
z interesariuszami,

* przyjecie standardu
monitorowania réwnosci ptac.
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Raport z audytu moze stuzyc jako
podstawa do dziatan korygujacych oraz
jako dowdd dobrej woli organizacji

w razie kontroli zewnetrzne,;.

@UWAGA! Zobacz zat. 6.2. ,,Przyktadowy
plan audytu réwnosci ptac”.

POLITYKI BENEFITOW
| PREMIOWANIA

Roéwnos¢ ptacowa obejmuje takze
pozaptacowe elementy wynagrodzenia.
Przyktadem sg: dodatki rodzicielskie, premie
uznaniowe, ubezpieczenia, szkolenia.
Kluczowe jest zapewnienie réownego
dostepu do benefitéw i stworzenie jasnych,
przejrzystych zasad ich przyznawania.
Pracodawcy powinni réwniez analizowac,
czy system premiowania nie faworyzuje
niesSwiadomie jednej z ptci.

Przyktady dobrych
praktyk w zakresie
wdrazania

Warto korzystac¢ z doswiadczen firm, ktére
skutecznie wdrozyly polityke rownosci
ptacowej. Przyktady mogg obejmowac:
publikacje raportéw ptacowych,
wdrozenie polityki ,equal pay for equal
work”, integracje polityki rownosci z ESG.
Dobrymi praktykami sg takze szkolenia dla
menedzerdw z zakresu przeciwdziatania
uprzedzeniom oraz powotanie zespotéw
ds. przeciwdziatania uprzedzeniom.



Polityka elastycznego czasu pracy
dostepna dla wszystkich.

Umozliwia korzystanie z elastycznych
godzin pracy, pracy zdalnej lub pracy
hybrydowej w sposéb réwny dla kobiet
i mezczyzn, bez domysinego kierowania
tych rozwigzan tylko do matek.

Dobra praktyka: Kazdy pracownik,
niezaleznie od ptci, ma prawo do
wniosku o elastyczny czas pracy

po 6 miesigcach zatrudnienia”.

Spdjne kryteria przyznawania
benefitéw pozaptacowych

Benefity (np. szkolenia, prywatna
opieka medyczna, samochdd stuzbowy,
laptop, telefon) przyznawane sg wg

roli lub poziomu stanowiska, a nie

wg ,tradycyjnych rol ptciowych”.

Zta praktyka: telefon stuzbowy tylko dla
mezczyzn na stanowiskach technicznych,

prywatna opieka medyczna
z pediatrg tylko dla kobiet.

RAownos¢ w urlopach
rodzicielskich i opiekunczych

Firma promuje korzystanie
z urlopdw rodzicielskich zaréwno
przez matki, jak i ojcéw.

Dobra praktyka: w materiatach
wewnetrznych i komunikacji HR
pokazuje przyktady mezczyzn
korzystajgcych z urlopéw. ,W naszej
firmie 48% ojcow skorzystato z urlopu
rodzicielskiego w 2024 roku”.

Zréwnowazony dostep do
szkolen i rozwoju

System szkolen, mentoringu i awansow
opiera sie na mierzalnych kryteriach,

a udziat w programach rozwojowych
nie zalezy od dostepnosci w godzinach
nadliczbowych (co moze faworyzowac
osoby bez obowigzkéw opiekuniczych).

Dobra praktyka: Programy rozwojowe
dostepne takze w formie online,
z mozliwoscig odtworzenia nagran.

Transparentna komunikacja
zasad przyznawania Swiadczen

W regulaminie wynagradzania lub

w polityce benefitdw zapisane sg jasne
zasady: kto, kiedy i na jakich zasadach
otrzymuje dane Swiadczenie.
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e (Czy procedury wynagradzania

i awansowania sg stosowane rowno?
e (Czy dziatania naprawcze

przynoszg efekt?

Dobra praktyka: Dodatek A -
przystuguje wszystkim pracownikom
zatrudnionym na umowe o prace powyzej
% etatu, niezaleznie od dziatu i ptci”.

Program wsparcia réwnosci
(DEI) w zakresie benefitéw

Firma regularnie analizuje dane

o korzystaniu z benefitow z podziatem
na ptec (np. kto korzysta z opieki
zdrowotnej, szkolen, urlopow), by
wykrywad nieréwnosci i wprowadzac
dziatania wyréwnujgce.

Dobra praktyka: Co roku HR publikuje
wewnetrzny raport: ,Rownos¢ w dostepie
do benefitéw - analiza wg ptci i wieku".

KLUCZOWE
WSKAZNIKI
EFEKTYWNOSCI
ROWNOSCI PLAC

Aby skutecznie monitorowac postepy
w zakresie réwnosci ptac, kluczowe
jest wdrozenie zestawu mierzalnych

kluczowych wskaznikow efektywnosci Zasady wyznaczania KPI
(KPI). Muszg one odpowiadac¢ na pytania: * KPI muszg by¢ mierzalne
* Czy luka ptacowa sie zmniejsza? i poréwnywalne rok do roku.
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+ Zrédta danych: systemy HR/payroll,
arkusze ocen, analizy stanowisk.

*  Wyniki powinny by¢ analizowane
z perspektywy ptci.

Rekomendowane dziatania

* Zbuduj matryce wartosciowania
stanowisk (KPI bez tego bedg mylace).

* Zapewnij spéjnosc¢ danych
HR z danymi ptacowymi.

* Uwzglednij KPI w corocznych
raportach kadrowych lub ESG.

* W razie wykrycia nieréwnosci,
zaplanuj dziatania korygujgce
(np. dostosowanie siatki ptac).

Rekomendowane wskazniki (np.
GPG, mediany, czas awansu)

Wskazniki HR-owe (KPI kadrowe) to
mierzalne dane, ktore pozwalajg ocenic
efektywnos$c¢ dziatan HR, podejmowac
decyzje oparte na faktach i zwiekszac
konkurencyjnosc firmy. Ich znaczenie
rosnie szczegblnie w kontekscie
zmieniajgcych sie przepiséw (jak dyrektywa
UE), presji na przejrzysto$¢ wynagrodzen
oraz oczekiwan pracownikow.

Co daja wskazniki HR-owe?

Obiektywna diagnoza sytuacji w firmie

* Pokazujg, co dziata dobrze, a co
wymaga poprawy (np. fluktuacja,
awanse, luka ptacowa).

* Umozliwiajg rzetelng analize réznic
miedzy dziatami, ptciami, lokalizacjami.

Lepsze decyzje zarzadcze

* Dostarczajg argumentéw do
planowania budzetow wynagrodzen,
szkolen, zatrudnienia.

* Pomagajg optymalizowac koszty
HR bez obnizania jakosci dziatan.

Budowanie uczciwego i transparentnego
systemu wynagradzania

* Umozliwiajg monitorowanie zgodnosci
z zasadg ,roéwna ptaca za réwng prace”.

» Utatwiajg identyfikacje i korekte
nieréwnosci ptacowych.

Wzmacnianie kultury rozwoju i awansu

* Pokazujg, czy awanse sg sprawiedliwe,
jak dtugo trwa rozwdj pracownika, czy
kobiety majg dostep do stanowisk
kierowniczych.

« Dajg jasne podstawy do
tworzenia Sciezek karier.

Przygotowanie do raportowania
zewnetrznego (compliance)

* Wspierajg przygotowanie do audytow
réwnosci ptac, ESG, kontroli PIP.

* S3 niezbedne dla firm zatrudniajgcych
>100 pracownikéw w zwigzku
z dyrektywg UE. Zgodnie z Dyrektywa
prawo krajowe moze natozyc

ten obowigzek na pracodawcow
zatrudniajgcych <100 pracownikow.

Przyktadowe 10 KPi

Gender Pay Gap (GPG) - $rednia roznica

w wynagrodzeniu brutto kobiet i mezczyzn.

Skorygowana luka ptacowa -
réznica w wynagrodzeniach

dla poréwnywalnych stanowisk.
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Odsetek kobiet w awansach - udziat kobiet
wsrod awansowanych w danym okresie.

Sredni czas awansu wg pici - liczba miesiecy

od zatrudnienia do pierwszego awansu.

Odsetek kobiet na stanowiskach
kierowniczych.

Sredni poziom wynagrodzenia wg
ptci na tych samych stanowiskach.

Odsetek kobiet i mezczyzn korzystajgcych
z benefitow pozaptacowych.

Odsetek pracownikéw z jasno
zdefiniowanymi widetkami wynagrodzen.

Rownos¢ w podwyzkach - analiza srednich
rocznych podwyzek wedtug ptci.

Indeks rownosci wynagrodzen (Equal Pay
Index) - zintegrowany wskaznik wtasny

firmy, tgczacy kilka powyzszych metryk.

B s

Narzedzia do
Sledzenia postepow
i raportowania

Dane powinny by¢ analizowane

i publikowane co najmniej raz w roku.
Przejrzystos¢ oznacza nie tylko
ujawnienie danych, ale i kontekstu,

np. przyczyn réznic i planowanych
dziatan. Raporty mogg by¢ publikowane
wewnetrznie (dla pracownikow)

i zewnetrznie (na stronie internetowej).
Ustandaryzowany format danych utatwia
ich poréwnywanie i interpretacje.

Raporty ptacowe i aplikacje
analityczne

* manaHR: oferuje rozbudowane
raporty ptacowe, ktére umozliwiajg
analize poziomu wynagrodzen,
benefity, liczbe nadptaconych/
niedoptaconych pracownikéw oraz
szczegotowe porownania Firma vs
Rynek. System pozwala na dynamiczne
przeliczanie danych i automatyczne
generowanie wykreséw oraz analize
luki ptacowej w organizacji.

* Wynagrodzenia.pl: dostarcza narzedzia
takie jak ,Moja Ptaca”, prezentujgcego
szczegbtowe dane o wynagrodzeniach
na ponad 1100 stanowiskach oraz
kalkulatory ptacowe i wskazniki
efektywnos$ci wynagrodzen. Pozwala
na analize wydatkéw ptacowych
i poréwnania z rynkiem.

« Sedlak & Sedlak: raporty ptacowe
obejmujg dane z ponad 1100
firm, podziat na branze, regiony,
rodzaje wynagrodzen, benefity oraz



praktyki wynagradzania. Platforma .
raportyplacowe.pl umozliwia szybki

dostep do danych i generowanie
szczegotowych analiz.

SAP SuccessFactors: globalna platforma
HR z modutem ptacowym, analityka HR,
zarzadzanie danymi pracownikow.

Narzedzia do analizy réwnosci

Systemy kadrowo-ptacowe ptac

z modutami analitycznymi

Progman: system umozliwia
kompleksowg obstuge procesow
kadrowoptacowych, w tym

tworzenie list ptac, definiowanie
sktadnikéw wynagradzania,
rozliczanie nieobecnosci i nadgodzin,
kontrole progéw podatkowych oraz
generowanie raportéw i zestawien.
enova365: modut Business Intelligence
pozwala na konfiguracje dashboardow,
analize kluczowych wskaznikéw HR
(struktura zatrudnienia, absencje,
wynagrodzenia, koszty), generowanie
raportow przestawnych oraz wizualizacje
danych w celu podejmowania
strategicznych decyzji biznesowych.
Symfonia Kadry i Ptace:
kompleksowy program do obstugi
kadr i ptac, automatyzacja naliczania
wynagrodzen, ewidencja czasu pracy,
wsparcie rozliczeh z ZUS i US
Optima Kadry i Ptace: program

do zarzgdzania kadrami i ptacami,
obstugi dokumentacji pracowniczej,
rozliczenia z urzedami.

ADP Polska: systemy do naliczania
ptac i administracji personalnej
online, obstuga firm kazdej wielkosci,
automatyzacja proceséw ptacowych.
TETA HR: rozbudowany system

do zarzadzania kadrami,

ptacami i czasem pracy.

Aplikacja rzagdowa ,,R6wnos¢ ptac”:
bezptatne narzedzie Ministerstwa
Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
umozliwia analize luki ptacowej

z uwzglednieniem pfci, wieku,
wyksztatcenia, stanowiska i stazu pracy.
Gwarantuje anonimowos¢ danych

i pozwala na biezgce monitorowanie
réznic ptacowych w organizacji.
Moduty luki ptacowej w manaHR:
umozliwiajg analize i raportowanie
réznic wynagrodzen wedtug ptci,
wskazujg pracownikow z potencjalnymi
nierdbwnosciami oraz generujg wskazniki
wymagane przez dyrektywy UE.

Globalne platformy analityczne

Mercer Total Remuneration Survey
(TRS): ogdlnopolski i ogdlnobranzowy
raport ptacowy, obejmujgcy dane

z setek firm i szerokiego wachlarza
stanowisk. Wyniki dostepne sg

W nowoczesnym narzedziu online
Mercer WIN, umozliwiajgcym
porownania do rynku, grup branzowych,
eksport danych i analize wszystkich
komponentéw wynagrodzenia

oraz Swiadczen pozaptacowych.

SAP SuccessFactors: globalna
platforma do analityki HR i ptac.

ADP Polska: miedzynarodowe narzedzie
do zarzgdzania ptacami i kadrami.
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Narzedzia do benchmarkingu Narzedzia bezptatne

ptac™
Kalkulatory wynagrodzen (np.

Wynagrodzenia.pl, HRappka, Bankier.

* Benchmarking wynagrodzen (np. pl): proste narzedzia online do
FlexiEPM, manaHR, Wynagrodzenia. przeliczania ptacy brutto/netto,
pl): pozwala na poréwnanie kosztow pracodawcy, sktadek ZUS.
wynagrodzen w firmie do danych
rynkowych, najczesciej na podstawie Program Piatnik (ZUS):
komercyjnych raportow ptacowych. narzedzie do rozliczen z ZUS,

* manaHR: zaawansowane narzedzia przygotowywania i wysytania
do benchmarkingu ptac, poréwnania dokumentdw ubezpieczeniowych.

Firma vs Rynek, analizy wedtug branzy,
regionu, poziomu stanowisk.

* Wynagrodzenia.pl: benchmarking
ptac na podstawie szerokiej
bazy danych, poréwnania dla
wybranych stanowisk i branz.

* Sedlak & Sedlak: narzedzia do
benchmarkingu na podstawie
Ogolnopolskiego Badania Wynagrodzen.

FlexiEPM: narzedzie do benchmarkingu
wynagrodzen, pozwalajgce

na analize pozycji ptacowej firmy
wzgledem rynku, wskazniki i mierniki
do zarzgdzania politykg ptacows.

Inne narzedzia wspierajgce
analityke ptacowa

Ptatnik: program do rozliczeh z ZUS.

ePlanner: narzedzie do planowania
i rozliczania czasu pracy.

10. Benchmarking zewnetrzny opiera sie na poréwnaniu wynagrodzen do Srednich, median lub widetek rynkowych na podobnych stanowiskach,
z uwzglednieniem funkcji, poziomu doswiadczenia, lokalizacji i rodzaju umowy. Benchmarking wewnetrzny pozwala na analize ptac
w obrebie organizacji, identyfikujac odchylenia i silosy ptacowe. Narzedzia do benchmarkingu sg szczegélnie przydatne w Srednich i duzych
firmach, gdzie umozliwiajg precyzyjne planowanie polityki wynagrodzen i podwyzek w oparciu o aktualne dane rynkowe.
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Narzedzia ptatne

Tabela nr 17. Odptatne narzedzia wspierajgce analize ptacowg

Narzedzie

Zakres funkc jonainy

Koszt (przyktadowy/
zakres)

manaHR

Raporty ptacowe, apli-
kacja online do analizy

i benchmarkingu ptac,
analizy Firma vs Rynek,
benefity, wskazniki absencji,
fluktuacji

Koszt raportu zalezny od
zakresu i wielkosci firmy.
Przyktadowo, od kilku do
kilkunastu tysiecy ztotych
za petny raport roczny.
Uczestnicy badania moga
liczy¢ na preferencyjne
warunki.

Wynagrodzenia.pl

Raporty ptacowe, narze-
dzia analityczne, dostep
do danych o wynagro-
dzeniach na ponad 1100
stanowiskach, kalkulatory,
porownania z rynkiem

Ceny raportoéw: od ok. 500
zt za pojedynczy raport
stanowiskowy do kilku
tysiecy zt za raporty bran-
zowe lub roczne. Udziat

w Ogodlnopolskim Badaniu
Wynagrodzer umozliwia
dostep do wybranych
raportow bezptatnie lub
W nizszej cenie.

Sedlak & Sedlak

Raporty ptacowe (branzo-
we, stanowiskowe, spe-
cjalistyczne), narzedzia do
benchmarkingu, analizy
benefitow

Koszt zalezny od rapor-
tu, od kilkuset ztotych za
raport stanowiskowy do
kilku tysiecy ztotych za
raporty branzowe i specja-
listyczne.
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Narzedzie

Zakres funkc jonainy

Koszt (przyktadowy/
zakres)

HRappka

System kadrowo-ptacowy
online, automatyzacja
naliczania wynagrodzen,
kalkulatory, rozliczenia
umow

Model abonamentowy:
od ok. 1020 zt za pracow-
nika miesiecznie, wersja
testowa 14 dni bez optat.

Systemy kadrowo-ptaco-
we klasy ERP (np. eno-
va365, Symfonia, TETA,
Optima)

Kompleksowe zarzgdzanie
kadrami i ptacami, anality-
ka, raportowanie

Koszty wdrozenia i licencji
od kilku do kilkudziesieciu
tysiecy ztotych, zaleznie
od wielkosci firmy i zakre-
su wdrozenia (informacja
rynkowa).

Benchmarking ptac, ra-

Koszt uzalezniony od
zakresu iliczby analizowa-
nych stanowisk, zwykle od

FlexiEPM porty analityczne kilku do kilkunastu tysiecy
ztotych rocznie (informa-
cja rynkowa).

Globalny i lokalny bench- Koszt od kilku do kilku-
marking ptac i benefitow, nastu tysiecy ztotych za

Mercer TRS narzedzie online do analiz dostep do raportu i narze-

dzia (informacja rynkowa).

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Firmy coraz czesciej wigzg czesc
bonuséw kadry zarzgdzajacej
z postepami w zakresie rownosci ptac.

Jak integrowac KPI

z systemem zarzadzania

i politykg HR | .
Integracja KPI z systemem zarzgdzania

i polityka HR to kluczowy krok, by

dziatania kadrowe byty spojne z celami

strategicznymi firmy i przynosity realng

wartos¢ biznesowga. Dzieki temu HR

przestaje byc jedynie ,obstugg personalng”,

a staje sie partnerem zarzgdczym.

KPI nie mogg by¢ ,sztukg dla

sztuki”, muszg wspierac:

+ planowanie podwyzek,

+ podejmowanie decyzji personalnych,
* oceny menedzerdw,

+ dziatania DEI i ESG.

Przykiadowa matryca wskaznikow

Tabela nr 18. Matryca wskaznikow (Integracja KPI z systemem zarzgdzania i politykg HR

Obszar HR Cel HR irsdto Czestotli-  Odpowie-
danych wosé dzialno§¢
Odsetek
Zwieksze- stanowisk System
nie przej- Z przypisa- kadrowo- HR + dy-
Wynagro- rzystosci ng grupa -ptacowy Rocznie rektorzy
dzenia i uczciwo- zaszere- / analiza dziatéw
Sci ptac gowania wartoscio-
iwidetkami | wania
ptacowymi
Zgodnosc Luka
z dyrekty- ptacowa System
Wynagro- wg UE ws. kobiet kadrowo- Rocznie HR
dzenia réwnosci i mezczyzn -ptacowy
wynagro- (Srednia/
dzen mediana)
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Obszar HR Cel HR Czestotli- Odpowie-
wo dzialno§¢
Odsetek
Roéwne kobiet na Dane
szanse stano- kadrowe HR + za-
Rownos¢ kobiet wiskach i rekruta- Rocznie rzad
imez- kierow- cyjne
czyzn niczych /
awansach
Udziat
Wzmoc- awansow System
nienie wewnetrz- ocen, dane Poétrocznie HRBP / HR
Rozwdj Sciezek nych, kadrowe
rozwoju Sredni czas
do awansu
Wskaznik
Utrzymanie Zmniejszenie rotacji ogétem Dane kadro-
pracownikéw fluktuacji iw 12 pierw- we, system Kwartalnie HR
szych miesiag- rekrutacyjny
cach
Czas zatrud-
Poprawa nienia (time ATS, system HR + me-
Rekrutacja efektywnosci to fill), jakos¢ kadrowy Kwartalnie nedzerowie
rekrutacji zatrudnien po liniowi

3 mies.

-

rédto: Opracowanie wtasne
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Wskazniki wspierajgce mierzenie i monitorowanie
postepow wdrazania strategii rownosci ptac
Najlepszg praktyka jest wigczenie KPI do co miesiecznych i kwartalnych przeglagddédw HR oraz

corocznych audytéw. Audyt (wewnetrzny lub zewnetrzny) powinien sprawdzad nie tylko
dane, ale tez procesy i zgodnos¢ z politykami.

Aby skutecznie monitorowac rownos¢ ptac, zaréwno zarzad, jak i dziat HR powinny
postugiwac sie odpowiednimi wskaznikami (KPIs), ktére odzwierciedlajg strategiczne cele
oraz operacyjng realizacje polityki rownego wynagradzania. Ponizej zaproponowano po

dziesie¢ przyktadowych wskaznikéw dla kazdej z tych grup.

Tabela nr 19. Proponowane wskazniki do monitorowania réwnosci ptac dla Zarzadu.

Proponowane

wskainiki dla Cel strategiczny
Zarzadu

Dostarczenie zarzagdowi
ogblnego obrazu nieréw-
nosci ptacowych w firmie

Procentowa réznica miedzy Sred- i monitorowanie trendow
nim (lub mediang) catkowitym w czasie. Punkt wyjscia do
wynagrodzeniem brutto kobiet gtebszych analiz przyczyn
Ogoblny wskaz- i mezczyzn w catej organizacji luki i oceny skutecznosci
nik luki ptaco- lub jej czeSciach. Wskaznik surowy, polityk réwnosciowych.
wej (Gender nieuwzgledniajacy réznic w cha- Kluczowy wskaznik dla
Pay Gap) rakterze pracy, doswiadczeniu czy interesariuszy zewnetrz-
wymiarze etatu. nych oceniajgcych zaan-

gazowanie firmy w kwe-
stie spoteczne i zgodnos¢
Z normami.
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Proponowane
wskainiki dla

Zarzadu

Cel strategiczny

Poziom reali-
zacji strategii
réwnosci ptac

Ocena stopnia zaawansowania we
wdrazaniu inicjatyw i osigganiu
celow okreslonych w strategii réw-
nosci ptac, np. procent zrealizowa-
nych szkolen, wdrozenie systemow
wartosciowania pracy, przeprowa-
dzenie audytdw, osiggniecie pro-
gow redukgji luki. Wyrazany jako
procent zrealizowanych zadan/
celow w stosunku do planu.

Umozliwienie zarzgdowi
monitorowania postepéw
w realizacji strategii row-
nosci ptac i oceny skutecz-
nosci dziatan. Wspiera
odpowiedzialnos$c za re-
alizacje celow, pozwala na
wczesne identyfikowanie
barier i dostarcza infor-
macji do decyzji o alokacji
zasobow lub modyfikac;ji
strategii.

Wskaznik
powigzania
wynagrodzen
z wynikami
przy zachowa-
niu réwnosci

Analiza poréwnawcza wysokosci
zmiennych sktadnikéw wynagro-
dzenia (premie, bonusy, nagrody)
przyznawanych kobietom i mez-
czyznom na analogicznych stano-
wiskach lub o podobnej odpowie-
dzialnosci i wktadzie. Bada, czy przy
podobnych ocenach efektywnosci
nie wystepujg systematyczne réz-
nice w przyznawanych kwotach lub
odsetku pracownikéw otrzymuja-
cych te sktadniki, ktére mogtyby
by¢ zwigzane z pfcia.

Zapewnienie, ze systemy
motywacyjne nie tworzg
ani nie pogtebiajg nie-
uzasadnionych réznic
ptacowych miedzy ptcia-
mi. Utrzymanie spojnosci
miedzy wynagradzaniem
za efekty a zasadg réow-
nego traktowania, co jest
kluczowe dla zaanga-
zowania i postrzegania
firmy jako sprawiedliwego
pracodawcy. Minima-
lizacja ryzyka roszczen
dyskryminacyjnych zwia-
zanych z nieprzejrzystymi
lub stronniczymi kryteria-
mi przyznawania wyna-
grodzen zmiennych.
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Proponowane
wskainiki dla
Zarzadu

Cel strategiczny

Rotacja wsréd
pracownikéw
0 najwyzszych

Odsetek pracownikéw zidentyfiko-
wanych jako tych ,0 najwyzszych
wynikach” (np. top performers),
ktérzy dobrowolnie opuszcza-

jg organizacje w danym okresie,
analizowany oddzielnie dla kobiet

Ocena zdolnosci firmy do
zatrzymywania kluczo-
wych talentéw obu pfci.
Nieproporcjonalnie wyso-
ka rotacja wjednej grupie
moze wskazywac na sys-
temowe problemy, w tym
potencjalne nieréwnosci

wynikach i mezczyzn. Identyfikacja tej gru- ptacowe lub brak réwnych
(z podziatem py moze opierac sie na ocenach szans rozwoju. Minimali-
na ptec) rocznych, systemach zarzgdzania zacja kosztow zwigzanych
talentami lub innych obiektywnych z utratg cennych pracow-
kryteriach. nikdw i wczesne wykrywa-
nie problemow w strategii
zarzgdzania talentami
i polityce réwnosci.
Zapewnienie zarzgdowi
obiektywnej oceny po-
Systematyczna weryfikacja (przez ziomu ryzyka zwigzanego
zespoty audytu/compliance lub znieprzestrzeganiem
niezaleznych audytoréw) zgodnosci przepisow i standardéw
praktyk ptacowych z: (a) wewnetrz- dotyczgcych rownosci
nymi politykami i procedurami ptac. Potwierdzenie zgod-
Wyniki ze- réwnosci wynagrodzen, (b) obo- nosci z prawem i zobo-
wnetrznych wigzujgcymi przepisami prawa (np. wigzaniami firmy, co jest
i wewnetrznych dyrektywg UE), (c) standardami kluczowe dla ochrony
audytéw zgod- branzowymi lub najlepszymi prak- reputacji i unikania sank-
nosci polityki tykami. Moze przyjmowac forme cji. Dostarczenie reko-
ptacowej liczby zidentyfikowanych niezgod- mendacji dla doskonale-

nosci, stopnia wdrozenia zalecen,
oceny ryzyka lub ogblnej oceny
dojrzatosci systemu kontroli we-
wnetrznej w obszarze ptac.

nia systemow i procesow
ptacowych, aby proak-
tywnie zarzgdzac kwestig
réwnosci wynagrodzen

i minimalizowac ryzyko
nieprawidtowosci.
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Proponowane
wskainiki dla
Zarzadu

Cel strategiczny

Powigzanie
wynikéw ESG
z wynagrodze-
niami kadry
kierowniczej

Mierzy, w jakim stopniu cele zwig-
zane z réwnoscig ptac i szeroko
pojetg réznorodnoscig oraz wigcze-
niem (elementy ,S” w ESG) sg for-
malnie wigczone do systemu oceny
i wynagradzania (np. premii, dtugo-
terminowych planéw motywacyj-
nych) cztonkdéw zarzgdu i najwyz-
szej kadry kierowniczej.

Pokazuje zaangazowanie
na najwyzszym poziomie
poprzez uczynienie lide-
row bezposrednio odpo-
wiedzialnymi za postepy
w dziedzinie rownosci
ptac, sygnalizujac, ze jest
to priorytet biznesowy,

a nie tylko kwestia zgod-
nosci.

Szybkos¢ po-
stepu w wy-
réwnywaniu
ptac (Pay Equity
Velocity)

Wskaznik mierzacy nie tylko aktual-
ng luke ptacowg, ale przede wszyst-
kim tempo jej zmian (np. procen-
towa redukcja skorygowanej luki
ptacowej rok do roku lub w sto-
sunku do planu dziatania). Moze
by¢ analizowany w odniesieniu do
réznych grup pracowniczych.

Umozliwia zarzgdowi
ocene, czy wdrazane
strategie przynoszg re-
zultaty w zaktadanym
tempie i czy organizacja
jest na dobrej drodze do
osiggniecia dtugotermi-
nowych celd6w rownosci
ptac, zgodnie z przyjetym
harmonogramem.

Wskaznik ze-
wnetrznej per-
cepcji rownosci
ptac i wpltywu
na marke

Agreguje dane z roznych zrodet
zewnetrznych, takich jak oceny na
portalach pracowniczych, wzmianki
w mediach, rankingi pracodawcow
pod katem DEI, wyniki ankiet wsréd
kandydatéw dotyczgce postrzega-
nia firmy jako sprawiedliwego pra-
codawcy. Moze obejmowac analize
wptywu tych percepcji na wskazniki
rekrutacyjne (np. jakos¢ i réznorod-
nos$¢ puli kandydatow).

Dostarcza zarzadowi in-
formacji o tym, jak dziata-
nia firmy w zakresie row-
nosci ptac sg postrzegane
przez rynek talentéw,
klientéw i inwestoréw, co
ma bezposredni wptyw na
reputacje, marke pra-
codawcy i zdolnos¢ do
przyciggania najlepszych
pracownikow.
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Proponowane
wskainiki dla
Zarzadu

Cel strategiczny

Poziom gotowo-
$ci organizacji
do zarzadzania
ryzykiem nie-
réwnosci ptac

Ocena (np. poprzez audyty we-
wnetrzne/zewnetrzne) stopnia
przygotowania organizacji do iden-
tyfikowania, mierzenia i mitygowa-
nia ryzyk prawnych, finansowych

i reputacyjnych zwigzanych z nie-
réwnosciami ptacowymi. Wskaznik
moze obejmowac ocene adekwat-
nosci polityk, procedur kontrolnych
i plandéw reagowania.

Zapewnia zarzadowi
wglad w poziom zabezpie-
czenia firmy przed nega-
tywnymi konsekwencjami
nieréwnosci ptacowych

i zgodnosc¢ z dynamicznie
zmieniajgcymi sie regula-
cjami.

Wskaznik alo-
kacji budzetu
na inicjatywy
zwigzane z réw-
noscig ptac i DEI

Monitoruje czes¢ budzetu (procen-
towo lub kwotowo) przeznaczong
na dziatania zwigzane z zapewnie-
niem réwnosci ptac, w tym audy-
ty, analizy, korekty wynagrodzen,
szkolenia oraz inicjatywy z zakresu
réznorodnosci, rownosci i wigcze-
nia (DEI), ktére wspierajg te cele.

Odzwierciedla finansowe
zaangazowanie organi-
zacji w realizacje strategii
réwnosci ptac, pokazujac,
czy deklarowane prioryte-
ty majg odzwierciedlenie
w alokacji zasobow.

Analiza i Re-
dukcja Luki
Ptacowej na
Skrzyzowaniach
Tozsamosci

Wykracza poza prostg analize luki
ptacowej ze wzgledu na pte¢, ba-
dajac, jak réznice w wynagrodze-
niach mogg byc¢ pogtebiane przez
skrzyzowanie ptci z innymi cecha-
mi, takimi jak rasa, pochodzenie
etniczne, wiek czy niepetnospraw-
nos¢. Wskaznik monitoruje postepy
w identyfikacji i niwelowaniu tych
ztozonych nieréwnosci.

Pokazuje dojrzatosc
podejscia organizacji

do kwestii rownosci,
adresujgc bardziej ztozo-
ne i czesto ukryte formy
dyskryminacji ptacowej,
co jest kluczowe dla budo-
wania prawdziwie wtgcza-
jgcego miejsca pracy.
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Proponowane wskazniki dla HR

Tabela nr 20. Proponowane wskazniki do monitorowania réwnosci ptac dla HR.

Wskainik

Wskazniki
réwnosci ptac
wedtug katego-
rii stanowisk/
poziomoéw/dzia-
téow (Pay Equity

Opis

Szczego6towa analiza poréw-
nawcza srednich lub median
wynagrodzen kobiet i mez-
czyzn wykonujgcych takg samg
prace lub prace o jednakowe]
wartosci, w rozbiciu na stano-
wiska, poziomy zaszeregowa-

nia, dziaty lub grupy stanowisk.

Moze uwzglednia¢ skorygowa-

Cel operacyjny

Zidentyfikowanie konkretnych
obszaréw w organizacji, gdzie
wystepujg najwieksze, poten-
cjalnie nieuzasadnione réznice
w wynagrodzeniach miedzy
ptciami. Umozliwia HR precy-
zyjne ukierunkowanie dziatan
naprawczych i monitorowa-
nie skutecznosci wdrozonych

s6w z podzia-
tem na pteé

w podziale na dziaty, poziomy
czy Sciezki kariery. Uwzglednia
liczbe pracownikow kazdej pici
na stanowiskach, z ktérych
mozliwy byt awans.

Ratios) ng luke ptacowg po uwzgled- polityk ptacowych na poziomie
nieniu czynnikow takich jak mikro.
doswiadczenie czy staz pracy.
Ocena, czy w organizacji ist-
Poréwnanie odsetka kobiet niejg rowne szanse rozwoju
i mezczyzn awansowanych i awansu zawodowego dla
na wyzsze, lepiej ptatne sta- obu ptci. Identyfikacja poten-
nowiska w danym okresie, cjalnych barier w Sciezkach
Wskaznik awan- | analizowane dla catej firmy lub kariery, ktore mogg wptywac

na luke ptacowa na wyzszych
szczeblach. Wspiera dziatania
HR w zakresie planowania
sukcesji i zapewnienia nie-
dyskryminujgcych proceséw
rekrutacji wewnetrzne,;.
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Wskainik

Cel operacyjny

Odsetek stano-
wisk objetych
standaryzowa-
nymi i transpa-
rentnymi
przedziatami
wynagrodzen

Procent stanowisk w organiza-
¢ji, ktére posiadajg jasno zde-
finiowane, udokumentowane

i zakomunikowane przedziaty
wynagrodzen (widetki ptaco-
we), oparte na obiektywnym
systemie wartosciowania

pracy.

Monitorowanie postepu we
wdrazaniu spéjnej i przejrzy-
stej struktury wynagrodzen,
minimalizujgcej ryzyko arbi-
tralnych i dyskryminujgcych
decyzji ptacowych. Budowanie
zaufania pracownikow i uta-
twienie zarzgdzania oczekiwa-
niami ptacowymi. Umozliwia
HR prowadzenie spdjnej poli-
tyki ptacowej przy rekrutacji,
awansach i podwyzkach.

Liczba i Srednia
wartos¢ doko-
nanych korekt
wynagrodzen

w celu elimina-
cji luki ptacowej

Liczba pracownikow, ktérych
wynagrodzenia zostaty skory-
gowane w celu wyréwnania
ptac, oraz Srednia procentowa
lub kwotowa wartos¢ tych ko-
rekt (oddzielnie dla podwyzek
dla kobiet i ewentualnie mez-
czyzn).

Bezposrednie Sledzenie efek-
tywnosci interwencji majgcych
na celu wyroéwnanie ptac. Po-
zwala HR ocenic skale dziatan
i ich wptyw na zmniejszenie
przypadkow luki ptacowej. Stu-
zy jako dowdd aktywnego za-
angazowania firmy w elimino-
wanie nieréwnosci i moze by¢
wykorzystywany w komunika-
Cji wewnetrznej i zewnetrznej
dotyczgcej postepow.

Wskaznik satys-
fakcji pracowni-
kéw z systemu
wynagrodzen

i Swiadczen

(z mozliwoscia
segmentacji
wedtug ptci/
grup dem.)

Poziom zadowolenia pracowni-
kow z réznych aspektéw syste-
mu wynagradzania, mierzony
za pomoca regularnych, anoni-
mowych ankiet. Analizuje m.in.
postrzegang sprawiedliwos¢
ptacy zasadniczej, transparent-
nosc¢ kryteriow podwyzek i pre-
mii, adekwatnos¢ Swiadczen.
Wyniki mozna segmentowac
wedtug ptci, wieku, stazu czy
dziatu.

Zrozumienie percepcji pra-
cownikdédw na temat systemu
wynagrodzen i identyfikacja
obszaréw budzacych poczucie
niesprawiedliwosci lub bra-
ku przejrzystosci. Dostarcza
HR informacji zwrotnej na
temat odbioru polityki pta-
cowej i skutecznosci dziatan
komunikacyjnych. Pomaga
projektowac zmiany lepiej od-
powiadajgce na oczekiwania
pracownikow.
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Wskainik

Cel operacyjny

Wskaznik czasu
do osiggniecia
parytetu ptaco-
wego dla nowo
zatrudnionych
(Time to Pay
Parity for New
Hires)

Sredni czas od zatrudnienia
nowego pracownika/pracownicy
do osiggniecia przez niego/nig
poziomu mediany wynagrodzenia
dla danej roli i poziomu do-
Swiadczenia, z uwzglednieniem
ptci. Monitoruje, czy nie ma
systematycznych réznic w tym
czasie dla kobiet i mezczyzn na

poréwnywalnych stanowiskach.

Identyfikacja potencjalnych
nieSwiadomych uprzedzen
juz na etapie ustalania wyna-
grodzenia poczatkowego oraz
ocena skutecznosci polityk
zapewniajgcych sprawiedliwy
start ptacowy dla wszystkich
nowych pracownikéw, nieza-
leznie od pfci.

Analiza roz-
ktadu ocen
pracowniczych
i ich wptywu na
wynagrodzenia
(Performance
Review Distri-
bution & Pay
Impact)

Poréwnanie rozktadu ocen
rocznych/okresowych (np. od-
setek kobiet i mezczyzn otrzy-
mujgcych poszczegdlne oceny)
oraz analiza korelacji tych ocen
ze wzrostem wynagrodzen

i premiami, z podziatem na
pte¢, dla pracownikéw na po-
rownywalnych stanowiskach.

Wykrycie ewentualnych
nieSwiadomych uprzedzen

W procesie oceny pracowni-
czej, ktére mogg prowadzic
do nieréwnosci w podwyzkach
i premiach, a w konsekwencji
do powiekszania luki ptaco-
wej. Zapewnienie obiektywno-
Sci i sprawiedliwosci systemu
ocen i decyzji ptacowych.

Odsetek mene-
dzeréw prze-
szkolonych

z zasad réwno-
Sci ptacinie-
Swiadomych
uprzedzen

Procent kadry kierowniczej,
ktéra ukonczyta szkolenia
dotyczace zasad rownego
wynagradzania oraz identy-
fikowania i przeciwdziatania
nieSwiadomym uprzedzeniom
w procesach ptacowych, rekru-
tacyjnych i awansowych.

Zapewnienie, ze osoby odpo-
wiedzialne za ustalanie wyna-
grodzen i rozwoj pracownikow
majg wiedze i Swiadomos¢
konieczng do podejmowania
sprawiedliwych decyzji, mini-
malizujgc ryzyko dyskryminacji
ptacowej. Kluczowy element
budowania kultury réwnosci
w organizacji.
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Wskainik

Cel operacyjny

Czestotliwos¢

i zakres przegla-
dow ptacowych

pod katem réw-
nosci

Monitorowanie, jak czesto

i w jakim zakresie przepro-
wadzane sg analizy i audyty
wynagrodzen pod katem
identyfikacji i eliminacji nieuza-
sadnionych réznic ptacowych
miedzy ptciami. Moze obejmo-
wac czas wdrozenia zalecenh
poaudytowych.

Zapewnienie regularnego

i systematycznego podejscia
do monitorowania i korygo-
wania nieréwnosci ptacowych,
umozliwiajgcego biezgce re-
agowanie na problemy i utrzy-
mywanie zgodnosci z politykg
firmy oraz wymogami prawny-
mi.

Wskaznik sku-
tecznosci kana-
tow zgtaszania
potencjalnych
nieréwnosci
ptacowych

Mierzy, w jakim stopniu pra-
cownicy znajq i ufajg kanatom
zgtaszania obaw dotyczgcych
nieréwnosci ptacowych (np.
linia, osoba kontaktowa w HR,
system anonimowych zgto-
szen). Moze obejmowac liczbe
zgtoszen, czas reakcji oraz oce-
ne satysfakcji zgtaszajgcych.

Stworzenie bezpiecznego

i transparentnego mechani-
zmu umozliwiajgcego pra-
cownikom sygnalizowanie
problemdw z réwnoscig ptac,
co pozwala HR na szybkie
dochodzenie i korygowanie
indywidualnych przypadkow,
zanim przerodzg sie w szersze
problemy systemowe.

Zrédto: Opracowanie wtasne
@UWAGA! Zobacz zat. 6.3. ,,Luka ptacowa ze wzgledu na pteé¢ wsréd pracownikéw

w podziale na kategorie pracownikéw, wedtug zwyktej podstawowej ptacy
godzinowej lub miesiecznej oraz sktadnikéw uzupetniajgcych lub zmiennych”.
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Szkolenia i rozwd



CZY FIRMY
ZAPEWNIAJA ROWNY
DOSTEP DO SZKOLEN
NIEZALEZNIE OD PLCI?

Kazda organizacja, niezaleznie od
wielkosci i branzy, powinna zapewniac
rowny dostep do mozliwosci rozwoju
wszystkim pracownikom. Zgodnie
z art. 17 i art. 94 pkt 6 Kodeksu pracy,
pracodawca ma obowigzek utatwienia
pracownikom podnoszenia kwalifikacji,
czyli zdobywania lub uzupetniania
wiedzy i umiejetnosci przez pracownika,
z inicjatywy pracodawcy albo za jego zgoda.
W ostatnich latach w Polsce obserwujemy
rosngcg swiadomosc firm w zakresie
budowania systemoéw szkolen dostepnych
dla wszystkich pracownikéw. Jednak
praktyka wcigz pokazuje pewne wyzwania:
« W duzych organizacjach dziatajg
rozbudowane programy rozwojowe,
ale dostep do nich bywa ograniczany
dla kobiet, zwtaszcza na stanowiskach
technicznych lub liderskich'2,
« Obserwuje sie nieréwnosci w sektorach
tradycyjnie zdominowanych
przez mezczyzn np. w branzach takich
jak budownictwo czy transport, kobiety
czesto majg ograniczony dostep
do szkolern zawodowych, co wynika
z utrwalonych stereotypow ptciowych.
« W mniejszych firmach, przy
ograniczonych zasobach, czesto
indywidualizuje sie sciezki rozwoju,

vk W=

co sprzyja réwnosci, ale brakuje
systemowego monitorowania,
kto faktycznie korzysta ze szkolen
i szkolenia czesto sg realizowane
na podstawie indywidualnych
przekonan przetozonych.

« Pozytywne przejawy zainteresowania
organizacji tematykg rownosci,
W tym zwigzane z prawem do réwnego
dostepu do szkolen oraz budowaniem
Swiadomosci menedzerdw dotyczgcej
korzysci z rbwnosci, ograniczajg
sie do niewielkiej liczby bardzo
duzych organizacji, ktore prezentujg
Swoje osiggniecia w temacie, np.
w badaniu Diversity IN Check® czy
w badaniu Fundacji Share the Care*.

- Badanie przeprowadzone w Akademii
Gérniczo-Hutniczej (AGH) wykazato,
ze tylko 16,9% kobiet na stanowiskach
administracyjnych dostrzega przed sobg
perspektywy rozwoju zawodowego,
podczas gdy wsrdd mezczyzn odsetek
ten wynosi 28,5%. Rdznice te sg jeszcze
bardziej widoczne na stanowiskach
naukowych. To wskazuje na istniejgce
bariery w dostepie do szkolen
i awansow w Swiadomosci kobiet®.

Temat rownego dostepu do szkolen jest
dostrzegany przez pracodawcéw i instytucje
zajmujgce sie naukga i ksztatceniem.

Instytut Badan Edukacyjnych (IBE) oraz
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(NCBR) opracowaty Plany Réwnosci Pici,
ktére majg na celu promowanie réwnego
dostepu do szkolen i rozwoju zawodowego
dla obu ptci. Plany te zawierajg konkretne

Czytaj wiecej: https://30percentclub.org/wyniki-badania-niech-nas-uslysza-glos-kobiet-w-korporacjach/
Czytaj wiecej: https://www.weforum.org/stories/2024/09/2162acc5-5319-4bf5-98eb-4d74c13a793e/
Czytaj wiecej: https://odpowiedzialnybiznes.pl/diversity-in-check/

Czytaj wiecej: https://sharethecare.pl/raport-tata-i-mama-w-domu-i-w-pracy/

Czytaj wiecej: https://www.ibe.edu.pl/images/IBE-BIP/Plan-rownosci-plci-w-IBE-PIB.pdf
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dziatania, takie jak monitorowanie
udziatu kobiet i mezczyzn w szkoleniach
oraz wprowadzanie procedur
zapewniajgcych rowny dostep

do mozliwosci rozwoju. Raport
»,Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre
praktyki 2023% prezentuje inicjatywy
firm promujgcych rownos¢ pici, w tym
programy mentoringowe i liderskie
skierowane do kobiet. Jednakze, brak
jest systematycznych danych na temat
skutecznosci tych programéw oraz ich
wptywu na awans zawodowy kobiet.

Chociaz formalne ramy prawne

w Polsce zaktadajg réwnosc ptdi,

w praktyce kobiety nadal napotykaja

na bariery w dostepie do programow
rozwojowych i liderskich. Istnieje potrzeba
systematycznego monitorowania

i wdrazania polityk promujgcych

rownosc ptci w organizacjach, zaréwno

w sektorze publicznym, jak i prywatnym.

ROwnosS¢ ptci w dostepie do szkolen

i programow rozwojowych stanowi
fundament budowania sprawiedliwego
i efektywnego Srodowiska pracy.
Zapewnienie jednakowych mozliwosci
rozwoju dla wszystkich pracownikow,
niezaleznie od ptci, nie tylko wspiera
indywidualny potencjat, ale takze przektada
sie na konkretne korzysci biznesowe.
Ponizej przedstawiamy kluczowe
zalety wdrazania polityk szkoleniowych
opartych na zasadach réwnosci ptci,
poparte wynikami badan i analiz.

METODY | NARZEDZIA
DIAGNOZY

W PODEJSCIU

DO SZKOLEN

| PROGRAMOW
ROZWOJOWYCH

W KONTEKSCIE
ROWNOSC PLCI

Budowanie sprawiedliwego

i nowoczesnego srodowiska pracy wymaga
Swiadomego zarzgdzania procesami
rozwojowymi w organizacji. Szkolenia

i programy rozwoju zawodowego
powinny by¢ dostepne dla wszystkich,
niezaleznie od pfci, wieku, pochodzenia
czy sytuacji zyciowej. Kluczowe jest nie
tylko zapewnienie réwnego dostepu, ale
takze uwzglednienie zréznicowanych
potrzeb oraz barier, z jakimi mierzg

sie rozne grupy pracownikéw.

Ta czes$¢ opracowania dotyczy
diagnozowania, tego jak perspektywa
rownosci ptci odzwierciedlona jest

w obszarze szkolen i rozwoju w Twojej
organizacji. Pomocne w tym bedg
pytania kontrolne podzielone na piec
kluczowych obszardw, ktore warto
zadac¢ podchodzac do tego badania.

6. Czytaj wiecej: https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2024/04/Raport-dobre-praktyki-2023-1.pdf
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Pytania kontrolne -
wstepna diagnoza

1. Przejrzystosc i sprawiedliwos¢

w dostepie do szkolen

* (Czy dostep do szkolen opiera sie na
jasnych, znanych wszystkim kryteriach?

* (Czy wszyscy pracownicy maja
rowng mozliwos¢ aplikowania
na szkolenia, niezaleznie od ptci?

e (Czyistniejg roznice w liczbie szkolen
przypadajgcych na pracownika
w zaleznosci od ptci lub innych cech?

* Czy wystepujg inne zauwazalne
réznice w dostepie do szkolen
miedzy kobietami a mezczyznami?

* (Czy organizacja regularnie raportuje
dane na temat udziatu kobiet
i mezczyzn w szkoleniach?

* Czy w Twojej organizacji sg szkolenia
w ktérych uczestniczg tylko
przedstawiciele jednej ptci i czy jest
to obiektywnie uzasadnione?

2. Tematyka szkolen wspierajaca

réwnos¢ i inkluzywnosé (DEI)

* Czy firma oferuje szkolenia z zakresu
DEI, przeciwdziatania uprzedzeniom
i rownego traktowania?

* (Czy szkolenia dla kadry zarzgdzajgcej
obejmujg zagadnienia zwigzane
z budowaniem réznorodnych
i wigczajgcych zespotdéw?

* Jak czesto aktualizowane sg tresci
szkolen z tego obszaru?

* Czy analizowany jest wptyw
tresci szkolen na eliminowanie
uprzedzen ptciowych?

3.

Uwzglednianie réwnosci

w indywidualnych planach rozwojowych

4.

Czy przy tworzeniu planéw rozwojowych
uwzglednia sie zréznicowane potrzeby,
np. elastycznos¢, specyficzne potrzeby
zwigzane z rodzicielstwem?

Czy kobiety i mezczyzni wracajacy

z urlopébw macierzynskich,

ojcowskich lub wychowawczych,
otrzymujg dostep do programow
rozwojowych wyréwnujgcych

wiedze z okresu nieobecnosci?

Czy organizacja oferuje dedykowane
programy rozwojowe dla pici
niedoreprezentowanych?

Jak wyglada proces konsultacji

i dostosowywania planéw rozwojowych
do indywidualnych potrzeb?

Czy plany rozwojowe uwzgledniajg
wyzwania zwigzane z tgczeniem pracy
zawodowej i obowigzkéw domowych?

Dostosowanie form szkolen

do réznych potrzeb

5.

Czy szkolenia sg dostepne

w roznych formatach (online/

offline) i o r6znych porach?

Czy istnieje mozliwos¢ odtworzenia
szkolen w dogodnym czasie?

Czy szkolenia sg planowane

z uwzglednieniem dostepnosci dla oséb
z réznymi zobowigzaniami zyciowymi?
Jakie bariery uczestnictwa zgtaszajg
pracownicy (np. opieka nad

dziec¢mi, obowigzki rodzinne)?

Czy zgtaszane potrzeby sg uwzgledniane
w procesach szkoleniowych?

Réwnosé w programach

liderskich i talentowych

Czy programy liderskie i talentowe sg
otwarte dla wszystkich pracownikow
i oparte na jasnych zasadach?
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* Jak wyglada reprezentacja kobiet
i mezczyzn w tych programach?

* (Czy tresci programoéw
zawierajg elementy rownosci
i inkluzywnego przywodztwa?

* (Czy organizacja $ledzi sukcesy
uczestnikow po zakonczeniu programow
(np. awanse, rozwdj kariery)?

* (Czy oferowane sg specjalne Sciezki
wspierajgce udziat kobiet i mezczyzn (np.
mentoring, kampanie informacyjne)?

* (Czy Sledzone sg Sciezki awansu kobiet
i mezczyzn w programach liderskich?

Dlaczego warto zadac sobie te pytania?
Dobrze zaplanowane i rownosciowe
podejscie do szkolen oraz programoéw
rozwoju to nie tylko kwestia
sprawiedliwosci, to decyzja strategiczna.
Wigczajgce dziatania zwiekszajg
zaangazowanie zespotéw, podnoszg
jakos$¢ zarzadzania oraz wzmacniaja
reputacje organizacji jako pracodawcy
godnego zaufania. Regularne zadawanie
powyzszych pytan pozwala:
- zidentyfikowac potencjalne
nieréwnosci ze wzgledu na ptec
i luki w systemie rozwojowym,
« projektowac dziatania adekwatne do
realnych potrzeb pracownikéw,
« wzmacniac kulture otwartosci,
réwnosci i szacunku,
« budowac zréznicowang
i odporng kadre przysztosci.

Dla decydentéw i lideréw pytania te
stanowig na wstepie pierwsze konkretne
narzedzie diagnozy i dziatania, ktére
pozwala nie tylko spetniac formalne
standardy, ale przede wszystkim tworzy¢
Srodowisko pracy, ktére sprzyja rozwojowi
kazdego, bez wzgledu na pted.
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Przeglad procedur
dostepu do szkolen
| programow
rozwojowych

Przejrzystos¢ i rownos¢ zasad kwalifikacji
do szkolen i programdw rozwojowych

to fundament sprawiedliwej polityki
szkoleniowej w organizacji. Przeglad
procedur ma na celu zbadanie czy
mechanizmy przydzielania szkolen

sg jasne, dostepne dla wszystkich

i wolne od nieformalnych barier, ktére
mogtyby prowadzi¢ do wykluczenia
okreslonych grup pracownikow.

@UWAGA! Zobacz zat. 7.1.
~Analiza dostepnosci szkolen
i programoéw rozwojowych”.

W zatgczniku znajdziesz pytania
pomagajgce oceni¢ dostepnosci szkolen
i programow rozwojowych dla obu ptci.

Ankieta o percepcji
dostepnosci szkolen

Ankieta to narzedzie diagnostyczne
pozwalajgce poznac subiektywne
doswiadczenia i opinie pracownikéw

na temat dostepu do szkolen

w organizacji. Nawet przy formalnie
rownych zasadach, postrzeganie
niesprawiedliwosci moze negatywnie
wptywac na zaangazowanie i zaufanie
pracownikéw. Dzieki ankiecie mozliwe
jest zidentyfikowanie obszarow, w ktérych
nalezy wzmocnic przejrzystosc¢ i rownosc.



@UWAGA! Zobacz zat. 7.2.
.Przyktadowa Ankieta - Ocena
dostepu do szkolerh w organizacji”.

Audyt tresci szkolen

Audyt tresci szkolen to jakosciowe
narzedzie oceny, ktére pozwala
zweryfikowad, czy programy edukacyjne,
szczegolnie te kierowane do kadry
zarzgdzajgcej, wspierajg wartosci
rownosciowe oraz promujg kulture
inkluzywng. Odpowiednio zaprojektowane
i aktualizowane szkolenia majg kluczowe
znaczenie dla ksztattowania postaw
liderow i ich zdolnosci do budowania
sprawiedliwego Srodowiska pracy.

Choc¢ sama obecnos¢ szkolen z zakresu
réznorodnosci i rownosci ptci moze
Swiadczy¢ 0 zaangazowaniu organizacji,
to dopiero analiza tresci pozwala
stwierdzi¢, czy rzeczywiscie wzmacniajg
one Swiadomos¢, przeciwdziatajg
stereotypom i przygotowujg menedzerow
do inkluzywnego zarzadzania.

Zakres audytu powinien obejmowac
weryfikacje spdjnosci tresci z idea
réownosci ptci. Celem tego dziatania jest
ustalenie czy programy szkoleniowe
(zwtaszcza dla lideréw) promujg
rownos¢, przeciwdziatajg uprzedzeniom
i uwzgledniajg wyzwania, z jakimi
mierzg sie kobiety, mezczyzni oraz

inne grupy niedoreprezentowane

w miejscu pracy. Nalezy zwrdéci¢ uwage
czy szkolenia zawierajg konkretne
przyktady dobrych praktyk oraz narzedzia
wspierajgce rowne traktowanie.

Whnioski z audytu tresSci moga

stanowi¢ podstawe do:

+ modyfikacji programow szkoleniowych,

- wprowadzenia nowych rozwigzan
dotyczacych przeciwdziatania
dyskryminacji,

+ lepszego przygotowania kadry do
zarzadzania r6znorodnymi zespotami.

@UWAGA! Zobacz 2 zataczniki:

* zat. 7.10.,Przykiady programéw
szkoleniowych dotyczacych
réownosci ze wzgledu na ptec”,

* zat. 7.11.,Przykiadowe opisy

programoéw szkoleniowych dot.

réownosci pici - inicjatywy na

rzecz réwnosci ptci w Polsce”.

Ankieta dotyczaca
jakosci szkolen

Ankieta przeprowadzana bezposrednio
po szkoleniach to istotne narzedzie
ewaluacyjne, pozwalajgce nie tylko

na ocene jakosci szkolen, ale takze na
analize ich realnego wptywu na postawy
uczestnikow. W kontekscie réwnosci
ptci i inkluzywnego przywodztwa,
zbieranie opinii uczestnikéw daje
mozliwos$¢ monitorowania skutecznosci
dziatan edukacyjnych oraz identyfikacji
obszaréw wymagajgcych wzmocnienia.

Dzieki analizie wynikow ankiety
mozna sprawdzi¢, czy przekazywane
tresci rzeczywiscie wspierajg zmiane
postaw, redukcje stereotypdw oraz
budowanie kompetencji zwigzanych
z zarzgdzaniem réznorodnoscia.
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@UWAGA! Zobacz zat. 7.3.
.Przyktadowa ankieta ewaluacyjna
- Szkolenie z zakresu réwnosci pici
i inkluzywnego przywédztwa".

Wywiady indywidualne
I grupowe

Wywiady jakosciowe stanowig kluczowy
element pogtebionej diagnozy

dostepnosci do szkoleh w organizacji.
Pozwalajg uchwyci¢ subtelne zjawiska,
ktére mogg pozostawac niewidoczne

w danych ilosciowych, takich jak statystyki
uczestnictwa czy odpowiedzi z ankiet.
Rozmowy bezposrednie sprzyjajg szczerosci
oraz wydobywajg nieuswiadomione lub
trudne do zwerbalizowania bariery.

Dzieki wykorzystaniu zaréwno
wywiadéw indywidualnych, jak i grup
fokusowych, mozliwe jest spojrzenie na
problem dostepnosci szkolen z réznych
perspektyw, zarébwno pracownikéw
liniowych, jak i oséb odpowiedzialnych
za polityke rozwojowg w firmie.

@UWAGA! Zobacz 4 zataczniki:

» zal 7.4.,Przykiadowy scenariusz
wywiadu indywidualnego
z pracownikami - réwnos¢ pici
w dostepie do szkolen”,

» zal 7.5.,Przykiadowy scenariusz
grupy fokusowej z menedzerami
lub przedstawicielami HR
- polityka szkoleniowa,
réwnosc i réznorodnosc”,

e zat. 7.6.,Przyktadowy scenariusz
grupy fokusowej - uczestnicy
szkolen z zakresu réwnosci ptci”,

210

« zat 7.7.,Przykiadowy scenariusz
rozmowy z menedzerem - wplyw
szkolen na praktyki zarzadzania”.

Benchmarking z innymi
organizacjami

Benchmarking to metoda systematycznego
porownywania polityk, proceséw i wynikow
wiasnej organizacji z rozwigzaniami
stosowanymi w innych podmiotach.

W kontekscie réwnego dostepu

do szkolen, pozwala na oceng, jak
organizacja wypada na tle rynku oraz

na identyfikacje sprawdzonych praktyk,
ktére mozna zaadaptowad. To narzedzie
szczegolnie cenne w tworzeniu polityki
rozwojowej opartej na rownosci pici

i sprawiedliwym traktowaniu pracownikéw.

Celem tego etapu benchmarkingu jest
zestawienie wewnetrznych praktyk
dotyczgcych szkolen z tymi, ktore

stosujg inne organizacje w branzy,
zaréwno konkurenci, jak i liderzy

rynku. Poréwnanie moze dotyczy¢

m.in. struktury budzetu, polityki kwalifikacji
do szkolen, udziatu kobiet i mezczyzn

w programach liderskich, czy narzedzi
stuzacych monitorowaniu réwnosci.

Przyktadowe wskazniki do
poréwnania

« Srednia liczba godzin szkoler na
pracownika (z podziatem na pted).

« Procent kobiet i mezczyzn
w programach rozwoju przywddztwa.



« Sposob komunikowania oferty
szkoleniowej (np. otwarte nabory,
rekomendacje, selekcja).

« Czy organizacja stosuje polityke
rownego dostepu jako formalny zapis?

Gdzie mozna znalez¢ dane do
benchmarkingu?

« Raporty branzowe (np. PwC,
Deloitte, PARP, GUS).
« Fora branzowe, grupy HR-
owe, izby gospodarcze.
« Bezposrednie rozmowy
z przedstawicielami dziatéw HR innych
firm (partnerstwo benchmarkingowe).

JAK ZBUDOWAC
POLITYKE
SZKOLENIOWA

W OPARCIU

O ROWNOSC PLCI
W MIEJSCU PRACY?

Rowny dostep do
szkolen i programow
rozwojowych

Zapewnienie przejrzystosci i rownego
dostepu do szkolen jest fundamentem
budowania kultury organizacyjnej
opartej na sprawiedliwosci, zaufaniu
oraz inkluzywnosci. Transparentny

i sprawiedliwy proces kwalifikacji gwarantuje,

Ze WSzyscy pracownicy, niezaleznie od pici,

Czujg sie traktowani rowno, rozumiejg zasady

selekcji i majg realng mozliwos¢ aktywnego
uczestnictwa w swoim rozwoju zawodowym.
Szczegblng uwage nalezy zwrdéci¢ na
wsparcie grup niedoreprezentowanych ze
wzgledu na pte¢, aby wyréwnac ich szanse
i przeciwdziata¢ utrwalaniu stereotypow.

Wprowadzenie systemu
aplikacyjnego z jasno
okreslonymi kryteriami
uczestnictwa, dostepnymi dla
wszystkich pracownikéw

Zamiast opierac sie na nieformalnych
decyzjach podejmowanych wytgcznie
przez przetozonych, organizacja powinna
wprowadzi¢ system umozliwiajgcy
samodzielne zgtaszanie sie na szkolenia.
Kazde ogtoszenie o szkoleniu powinno
zawierac szczegotowo opisane:
+ celeizakres szkolenia,
* wymagane kompetencje (jesli sg),
« oczekiwang grupe docelowg,
z uwzglednieniem wsparcia dla
grup niedoreprezentowanych
ze wzgledu na ptec (np. kobiety
na stanowiskach technicznych,
mezczyzni w rolach opiekunczych
lub wymagajgcych rozwinietych
kompetencji interpersonalnych),
« kryteria wyboru uczestnikéw (np.
kolejnosc¢ zgtoszen, ocena potrzeb
rozwojowych, zgoda przetozonego).

Dzieki temu proces naboru staje sie
czytelny i dostepny dla wszystkich, nie
tylko dla os6b dobrze zorientowanych

w strukturze czy posiadajgcych dostep
do nieformalnych kanatéw informacji.
Takie rozwigzanie sprzyja wyréwnywaniu
szans i aktywnemu wigczaniu osob

z grup niedoreprezentowanych.
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Regularne informowanie
zespotow o dostepnych
szkoleniach i zasadach
kwalifikacji

Dostep do informacji jest kluczowy
dla zapewnienia realnego i rbwnego
udziatu w programach rozwojowych.
Dlatego organizacja powinna:

« regularnie publikowa¢ harmonogram
szkolen (np. co kwartat),

« komunikowac zasady naboru za
pomocy oficjalnych, dostepnych
dla wszystkich kanatéw (intranet,
newslettery, spotkania zespotéw),

« aktywnie wspiera¢ menedzerow
i HR w przekazywaniu informacji
o otwartych programach, ze
szczegblnym uwzglednieniem
promocji szkolen skierowanych
do grup niedoreprezentowanych
ze wzgledu na pte¢,

« dbac o przystepnosc jezyka oraz
dostepnosc¢ informacji takze dla
0s06b z ograniczonym dostepem do
komputera (np. tablice ogtoszen,
QR kody do zgtoszen).

Takie dziatania minimalizuja ryzyko
wykluczenia informacyjnego, wzmacniajg
kulture transparentnej komunikacji

i sprzyjajg budowaniu srodowiska

pracy, w ktérym kazdy, niezaleznie od
ptci, ma rowne mozliwosci rozwoju.

Przejrzysta procedura
szkoleniowa

Catosc¢ procesu, od ogtoszenia
szkolenia, przez zgtoszenia, az po
wybor uczestnikow i ewaluacje,
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powinna by¢ opisana w wewnetrznym
dokumencie lub procedurze.

Taki dokument powinien zawierac:

« opisroli HR i menedzeréw
w procesie wyboru uczestnikdw,

- informacje o sposobie
dokumentowania decyzji (np. krotkie
uzasadnienie wyboru, zwtaszcza
przy ograniczonej liczbie miejsc),

« informacje o mozliwosci odwotania
sie lub zadania pytan w razie
niezakwalifikowania sie,

« zasady gromadzenia i analizy danych
(np. liczba zgtoszen, liczba odrzucen
z podziatem na ptec/dziaty),

« informacje o mozliwosci
zgtoszenia potrzeb szkoleniowych
spoza biezgcej oferty.

Dzieki formalizacji procedur

i ich udostepnieniu wszystkim
zainteresowanym, firma minimalizuje
ryzyko uznaniowosci, a zarazem
buduje kulture odpowiedzialnosci

i profesjonalizmu.

@UWAGA! Zobacz 2 zataczniki:

» zat. 7.8. ,Przykiad procedury
szkoleniowej uwzgledniajacej
réownos¢ pici”,

e zat. 7.9. ,,Przykiad Polityki
Réwnych Szans Rozwoju”.

Edukacja menedzerow

Szkolenia dla kadry kierowniczej w zakresie

rownosci ptci, ktére demaskujg wptyw
nieSwiadomych uprzedzen na decyzje
dotyczgce udziatu w szkoleniach,

sg istotnym elementem zapobiegania
nierownemu traktowaniu.



Gtownym celem takich szkolen jest
uswiadomienie liderom, ze nawet
nieintencjonalne dziatania moga
prowadzi¢ do nieréwnego traktowania
pracownikéw ze wzgledu na ptec. Szkolenia
te uczg identyfikowania i eliminowania
uprzedzen, co przyczynia sie do tworzenia
bardziej sprawiedliwego miejsca pracy.

Szkolenia dla kadry kierowniczej

w zakresie réownosci pici

zazwyczaj obejmuja:

« Rozpoznawanie nieSwiadomych
uprzedzen: uczestnicy ucza
sie identyfikowac wtasne
uprzedzenia i zrozumiec ich
wptyw na decyzje zawodowe.

- Analize przypadkéw: omawiane
sg realne sytuacje, w ktérych
uprzedzenia wptynety na decyzje
dotyczgce szkolen czy awansoéw.

- Strategie przeciwdziatania:
szkolenia dostarczajg narzedzi i metod
do minimalizowania wptywu uprzedzen
w codziennej pracy menedzera.

- Tworzenie planéw dziatania:
uczestnicy opracowujg indywidualne
plany wdrazania zasad réwnosci
ptci w swoich zespotach.

@UWAGA! Zobacz 2 zataczniki:

e zal 7.10. ,,Przykiady programoéw
szkoleniowych dotyczacych
rownosci ze wzgledu na ptec”,

e zal 7.11. ,Przyktadowe opisy
programow szkoleniowych dot.
réwnosci pici - inicjatywy na
rzecz réownosci ptci w Polsce”

Edukacja wspierajgca
rownosc pici

Rodzaje wsparcia

« Mentoring i coaching dla
kobiet - mentoring i coaching
sg kluczowe dla przetamywania
barier i budowania pewnosci siebie
kobiet szczegdlnie w kontekscie
stanowisk liderskich. Mozna
zaréwno zachecac do skorzystania
z istniejgcych programoéw
monitoringowych” lub stworzy¢ na
ich podstawie wtasny program.

- Szkolenia uswiadamiajace
i antydyskryminacyjne - celem
tych szkolen jest zwiekszenie
Swiadomosci uczestnikow na temat
réwnosci pici, stereotypdw oraz
form dyskryminacji. Uczestnicy uczg
sie identyfikowac i przeciwdziatac
uprzedzeniom w miejscu pracy.

Przyktady:

« Szkolenie Budowanie réwnosciowego
Srodowiska pracy organizowane
przez Komende Gtéwng Policji®

7. Kilka ciekawych przyktadéw znajdziesz tu: https://mentiway.com/katalog-programow-mentoringowych/?cat=dla-kobiet.

Ciekawy program zostat takze stworzony przez BOSCH i Mamo Pracuj: jest kierowany do mam powracajgcych do pracy po przerwie

https://mamopracuj.pl/rusza-piata-edycja-programu-mother-empower-zglos-sie-juz-dzis/. Niech te programy stang sie dla Ciebie

inspiracjg do tego, zeby nie pozostawac obojetnie wobec kobiet wracajgcych do pracy po przerwie zwigzanej z rodzicielstwem. Czasami

wystarczy réwniez wsparcie kolegi lub kolezanki w pracy, to najprostsza forma mentoringu, ktérag mozna zaoferowac niezaleznie od

wielkosci czy budzetu organizacji.

8. Czytaj wiecej: https://magazyn-ksp.policja.gov.pl/mag/poradniki/135161%2CSzkolenie-Budowanie-rownosciowego-srodowiska-

pracyquot-rownosc-plci.html
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« Kurs na rownosc¢ oferowany przez
Uniwersytet Warszawski, dostepny
dla pracownikéw i studentow?.

- Warsztaty rozwijajgce umiejetnosci
z perspektywy réwnosci pici,
ktére skupiajg sie na rozwijaniu
kompetencji takich jak komunikacja,
przywodztwo czy zarzgdzanie
zespotem, z uwzglednieniem
perspektywy réwnosci pfci.

@UWAGA! Zobacz zat. 7.12.
.~Przyktadowy zakres tematyczny
warsztatow rozwijajgcych umiejetnosci
z perspektywy réownosci pici”.

Dostosowanie form szkolen do
potrzeb réznych grup

Aby wspierac rownosc pici oraz potrzeby
0s6b o zréznicowanych rolach spotecznych,
skuteczne programy szkoleniowe powinny
byc realizowane w réznych formatach:
* Szkolenia stacjonarne zapewniaja
mozliwosé bezposredniego kontaktu
z trenerem, co utatwia aktywny udziat
i prace zespotowg, ale sg mniej dostepne
dla oséb z obowigzkami opiekunczymi.
» Szkolenia online (synchroniczne
i asynchroniczne)', ktére zwiekszaja
elastycznos¢, umozliwiajg uczestnictwo
z domu, eliminujg konieczno$¢ dojazdow,
pozwalajg na lepsze pogodzenie
zycia zawodowego z prywatnym.

Dobre praktyki obejmuja:

* stosowanie narzedzi dostepnosci
(napisy, ttumacze PJM™,
dostosowanie do czytnikow
ekranowych),

* mozliwos¢ wyboru miedzy forma
»Na zywo" a kursem nagranym.

Elastycznosé czasowa i dostep
do nagran

Z perspektywy réownosciowej
szczegllnie wazne jest:
* planowanie szkolen o réznych porach
dnia (nie tylko standardowo 9:0015:00),
* dostepnosc¢ materiatdow w trybie
on-demand, umozliwia osobom
sprawujgcym opieke nad
dzie¢mi, seniorami czy osobom
z niepetnosprawnosciami uczestnictwo
w dogodnym dla nich czasie,
* asynchroniczne formy z testami
i quizami, pozwalajg uczestnikom
uczyc sie we wtasnym tempie.

Uwzglednianie zobowigzan
zyciowych pracownikéw
i pracownic

Osoby w réznej sytuacji zyciowej (np.
matki wracajgce z urlopu macierzynskiego,
0soby pracujgce w niepetnym

wymiarze, opiekunowie 0séb zaleznych)

9. Czytaj wiecej: https://rownowazni.uw.edu.pl/dzialania-rownosciowe/szkolenia/

10. Kursy synchroniczne s3 jednoczesne dla wszystkich, odbywajg sie w formule bezposredniej i ,na zywo", charakteryzujg sie mniejszg

elastycznoscig (obowigzuje harmonogram), materiat dostepny jest ,na zywo"” (ewentualne péZniejsze nagranie), kursy odbywaja sie

w tempie jednolitym dla catej grupy. Przyktadami kurséw synchronicznych sg: Webinary, wideokonferencje, live Q&A.

Kursy asynchroniczne mogg odbywac sie w dowolnym czasie, wedtug potrzeb uczestnika, mozliwos¢ interakcji jest ograniczona do

forum/komentarzy, charakteryzuja sie duzg elastycznoscig (samodzielne planowanie czasu), materiaty sg zawsze dostepne w bibliotece

kurséw, kursy odbywajg sie w tempie indywidualnym (self-paced). Przyktadami kurséw asynchronicznych sa: Kursy e learningowe,

nagrania wideo, moduty interaktywne
11. PJM - Polski Jezyk Migowy.

B 2


https://rownowazni.uw.edu.pl/dzialania-rownosciowe/szkolenia/

majg inne mozliwosci uczestnictwa.

Dlatego szkolenia rownosciowe:

* planujg cykle szkoleniowe
z wyprzedzeniem (np. z 2-3
miesiecznym harmonogramem),

* dajg mozliwos¢ wyboru terminow
i zapisu na alternatywne sesje,

* w przypadku nieobecnosci
oferujg materiaty uzupetniajgce
lub indywidualne konsultacje.

@UWAGA! Zobacz 2 zataczniki:

* zat 7.13. ,Przyktadowy
formularz audytowy - ocena
formatéw szkoleniowych
z perspektywy réwnosci pici”,

» zal.7.14. ,Przykiadowa formularz
audytowy - dostepnos¢ szkolen
z perspektywy ptci”.

Programy rozwoju
liderskiego i programy
talentowe - dostepnos¢
| tresci

Przy tworzeniu i realizacji programéw
rozwoju liderskiego i programach
talentowych konieczne jest zwrocenie
uwagi na obszary, w ktérych moze dojsc¢
do nieréwnosci ze wzgledu na ptec.

W szczegblnosci nalezy zwréci¢ uwage na:
+ Kryteria rekrutacji i naboru.

+ Komunikacje i promocje programu.

+ Dostepnosci elastycznos¢ uczestnictwa.

W zatgcznikach do Modelu znajdziesz
przyktadowg checkliste badajgca

czy Twoja organizacja prowadzi

te programy zapewniajgc rowny
dostep niezaleznie od pfci.

@UWAGA! Zobacz zat. 7.15. ,,Przyktadowa
checklista - rowny dostep do
programow liderskich i talentowych”.

Coraz wiecej firm i korporacji w Polsce
dostrzega warto$¢ réznorodnosci

i rownosci ptci w biznesie, wdrazajgc
dedykowane programy wspierajgce
kobiety w rozwoju kariery i awansie na
stanowiska menedzerskie. W zatgcznikach
do Modelu znajduje sie zestawienie
wybranych inicjatyw realizowanych przez
znane organizacje, ktorych celem jest
budowanie przywoédztwa, wzmacnianie
kompetencji liderskich oraz zwiekszanie
widocznosci kobiet w strukturach firm.

@UWAGA! Zobacz zat. 7.16. ,,Przyktadowe
inicjatywy wspierajgce budowanie
zrownowazonego przywodztwa”.
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MONITORING | OCENA SKUTECZNOSCI
PROCESU SZKOLEN | PROGRAMOW
ROZWOJOWYCH W ZAKRESIE ROWNOSCI PLCI

Zapewnienie réownego dostepu do szkolen i rozwoju zawodowego wymaga
systematycznego monitoringu. W tym celu rekomendujemy wdrozenie konkretnych
wskaznikow efektywnosci (KPI). Ponizsze zestawienie przedstawia mierzalne wskazniki,
ktére pozwalajg na ocene przejrzystosci proceséw, sprawiedliwosci w alokacji zasobdw oraz
identyfikacje potencjalnych nieréwnosci, zwtaszcza zwigzanych z pfcia.

Podstawowe wskazniki rownosci ptci w szkoleniach

Tabela nr 21. Podstawowe wskazniki rownosci ptci w szkoleniach

Wskainik

Wzér

Srednia liczba szkolen
przypadajgcych na
pracownika (z podzia-
tem na pted)

Srednia liczba szkolen na
kobiete = liczba szkolen kobiet /
liczba kobiet.

Srednia liczba szkolen na mez-
czyzne = liczba szkolen mez-
czyzn / liczba mezczyzn.

Wskazuje czy istnieje
nierbwnowaga w doste-
pie do szkolert miedzy
ptciami.

Procentowy udziat ko-
biet i mezczyzn w szko-
leniach liderskich

Udziat kobiet = (liczba kobiet
uczestniczacych w szkole-
niach liderskich / ogdélna liczba
uczestnikéw) x 100%
Analogicznie dla mezczyzn.

Sprawdza, czy kobiety
majg rowny dostep do
kluczowych programéw
rozwojowych.

Procent pracownikéw
deklarujgcych rowny
dostep do szkolen

w badaniu ankietowym

Odsetek = (liczba odpowiedzi
»tak” na pytanie o rowny do-
step / liczba wszystkich odpo-
wiedzi) x 100%.

Mierzy subiektywne po-
czucie sprawiedliwosci
W organizacji.
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Wskainik

Liczba zgtoszen na
szkolenia w syste-
mie aplikacyjnym

(z podziatem na pteé
i dziat)

Prosty licznik w HR-owym sys-
temie zgtoszeniowym.

Pomaga ocenic zaanga-
zowanie oraz potencjal-
ne bariery w dostepie
do informacji lub apliko-
wania.

Procent pracownikéw

leniach, ktérzy uzyskali
awans (z podziatem na
pted)

uczestniczgcych w szko-

Awansujacych po szkoleniu

= (liczba pracownikow, kto-
rzy uczestniczyli w szkoleniu

i zostali awansowani / liczba
wszystkich uczestnikow szko-
ler) x 100%.

Wskazuje, czy szkolenia

rzeczywiscie przektadajg
sie na rozwoj zawodowy
i czy dziata to rowno dla
wszystkich.

Procent menedzeréw
przeszkolonych z row-
nosci i przeciwdziatania
uprzedzeniom

(liczba przeszkolonych me-
nedzeréw / catkowita liczba
menedzerdéw) x 100%.

Mierzy stopien przygo-
towania kadry kierowni-
czej do sprawiedliwego
zarzgdzania rozwojem.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Tabela nr 22. Wskazniki pogtebiajgce i wspierajgce polityke rownosciowg

Wskainik

Wzér

Cel

Réznica w alokac;ji
budzetu szkoleniowe-
g0 miedzy dziatami
(wskaznik odchylenia
standardowego)

SD budzetu = odchylenie stan-
dardowe kwot budzetowych
na jednego pracownika w dzia-
tach.

Umozliwia ocene czy
Srodki sg przydzielane
proporcjonalnie i spra-
wiedliwie.

Liczba odwotan lub
zapytan dotyczacych
procesu kwalifikacji
na szkolenia (z podzia-
tem na pted)

Licznik zgtoszen/odwotan
w HR.

Pozwala monitorowac
przejrzystosc i poten-
cjalne nieprawidtowosci
w procesie rekrutacji na
szkolenia.

Procent szkolenr dedy-
kowanych grupom nie-
doreprezentowanym
ze wzgledu na ptec

(liczba szkolen adresowanych
do grup niedoreprezentowa-
nych / liczba wszystkich szko-
ler) x 100%.

Pokazuje, czy organi-
zacja aktywnie wspiera
wyréwnywanie szans.

Udziat pracownikow

z grup niedoreprezen-
towanych w progra-
mach mentoringowych
lub coachingowych

(liczba kobiet/mezczyzn z grup
niedoreprezentowanych

w programach mentorin-
gowych / liczba wszystkich
uczestnikéw) x 100%.

Mierzy efektywnos¢
dziatan wspierajgcych
rozwoj tych grup.

Procent szkolen do-
stepnych w réznych
formatach (online,

offline, hybrydowe)

(liczba szkolen dostepnych
w danym formacie / liczba
wszystkich szkolen) x 100%.

Ocena elastycznosci

i dostepnosci szkolen
dla réznych grup pra-
cownikow.
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Wskainik

Procent pracownikéw
deklarujacych brak
barier czasowych

lub lokalizacyjnych

w dostepie do szkolen
(z podziatem na pte¢)

Wzér

(liczba odpowiedzi ,nie mam
barier” / liczba wszystkich od-
powiedzi) x 100%.

Cel

Identyfikacja barier
utrudniajgcych dostep
do szkolen, szczegolnie
kobietom lub mezczy-
znom.

Liczba zgtoszonych
potrzeb szkoleniowych
spoza biezgcej oferty
(z podziatem na ptec)

Licznik zgtoszenn w HR.

Pozwala oceni¢, czy
oferta szkoleniowa od-
powiada na rzeczywiste
potrzeby réznych grup.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Réwnowaga miedzy
Zyciem zawodowym
d prywatnym



CO MA WSPOLNEGO
WORK-LIFE BALANCE
Z ROWNOSCIA SZANS
W MIEJSCU PRACY

Worklife balance to poziom priorytetyzacji
miedzy zyciem zawodowym a osobistym
jednostki. Dobra rownowaga miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym jest
osiggnieta, gdy prawo jednostki do
spetnionego zycia zarbwno w pracy,

jak i poza nig, jest akceptowane

i respektowane jako norma z korzyscig
dla jednostki, biznesu i spoteczenstwa’.

To stan, w ktérym osiggamy réwnowage
nie tylko miedzy obowigzkami domowymi

i opiekg nad zaleznymi krewnymi, ale takze
innymi obowigzkami pozazawodowymi lub
innymi waznymi priorytetami zyciowymi.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej

i Rozwoju (OECD) w swoich raportach
podkresla, ze: ,Zdolnos¢ do tgczenia pracy,
obowigzkdéw rodzinnych i zycia osobistego
jest wazna dla dobrostanu wszystkich
cztonkdw gospodarstwa domowego.

[...] Rozktad zadan w rodzinie nadal jest
ksztattowany przez role ptciowe: mezczyzni
czesciej pracuja dtuzej w ptatnej pracy,
podczas gdy kobiety spedzajg wiecej

czasu na nieodptatnej pracy domowej*".

Choc rézne instytucje roznie
definiujg work-life balance, mozna
w nich znalez¢ wspdlne elementy:

1. Definicja Eurofound (Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkoéw Zycia i Pracy),

uznanie prawa jednostki do spetnionego

zycia zarébwno w pracy, jak i poza nia.

* promowanie elastycznych form pracy
umozliwiajgcych godzenie obowigzkow
zawodowych z osobistymi.

* dazenie do réwnosci ptci w zakresie podziatu
obowigzkéw zawodowych i domowych.

* uwzglednienie indywidualnych potrzeb

pracownikow w réznych etapach zycia.

Unia Europejska promuje dziatania majgce
na celu utatwienie godzenia obowigzkow
zawodowych z zyciem rodzinnym

i osobistym. Najwazniejszymi aktami
prawnymi wydanymi w tej sprawie sg:

1. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego

i Rady (UE) 2019/1152 z dnia 20 czerwca 2019
r. w sprawie przejrzystych i przewidywalnych
warunkow pracy w Unii Europejskiej.

2. Dyrektywa Parlamentu

Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158

z dnia 20 czerwca 2019 r. w sprawie
rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym rodzicéw i opiekundéw
(uchylajgca dyrektywe Rady 2010/18/UE).

Na gruncie polskim, w celu implementacji

wspomnianych dyrektyw, przeprowadzono

nowelizacje Kodeksu pracy, ktéra weszta

w zycie 26 kwietnia 2023 r. na mocy ustawy

z9 marca 2023 r. (Dz.U. z 2023 r. poz.

1465). Wymienione akty prawne w zakresie

rownowagi miedzy zyciem zawodowym

a prywatnym rodzicéw i opiekundéw

wprowadzajg standardy majgce na celu:

* Utatwienie godzenia obowigzkdéw
zawodowych z rodzinnymi.

2. Definicja EIGE (Europejski Instytut ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn), https://eige.europa.eu/publications-resources/thesaurus/terms/1101

3. OECD https://www.oecd.org/en/publications.html
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+ Zwiekszenie udziatu kobiet na rynku pracy.

* Zachecanie mezczyzn do wiekszego
zaangazowania w obowigzki rodzinne.

*  Promowanie rownosci ptci.

*  Wspieranie firm w zatrzymywaniu
talentow/Wspieranie talentow.

OGOLNY STAN
WORK-LIFE BALANCE
W POLSCE

Polska plasuje sie nisko w europejskich
rankingach rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym*. Wedtug raportu
Polskiego Instytutu Ekonomicznego,

Polki i Polacy pracujg Srednio 40,4

godziny tygodniowo, co jest jednym

z najwyzszych wynikéw w UE (Srednia
wynosi 37,5 godziny). Dtuzej pracuja

Grecy, Srednio 41 godzin tygodniowo.

Wskaznik Better Life Index OECD?
przyznat Polsce 6,5 punktu w kategorii
worklife balance, co plasuje kraj na 25
miejscu sposrdd 41 ocenianych panstw.

Dla wielu pracownikéw réwnowaga

miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
jest priorytetem. Wedtug badania Randstad
Workmonitor®, 94% Polakdéw uznaje
worklife balance za najwazniejszy czynnik
wptywajgcy na zadowolenie z pracy.
Ponadto, 6 na 10 Polakow deklaruje, ze nie
przyjetoby oferty pracy, jesli obawialiby

Gender Equality Index - aktualne dane, dostep 13.08.2025
OECD Better Life Index - aktualne dane, dostep 12.08.2025.
Raport Workmonitor 2025 od Randstad, dostep 12.08.2025.

N o ok

Warszawa, 2022. Petna tre$¢ raportu, dostep 12.08.2025.

o
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sie, ze zaburzy to ich rwnowage miedzy
zyciem zawodowym, a prywatnym.

Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym jest silnie powigzana

z kwestiami ptci. Wedtug badania
Polskiego Instytutu Ekonomicznego
220227 roku, w 68% rodzin zdwoma
pracujgcymi rodzicami to matka

jest gtbwnym opiekunem dziecka, a tylko
w 18% przypadkdw oboje rodzicéw
dzielg sie opiekg w rownym stopniu.

Tylko 5% Polek i Polakéw pracuje

w niepetnym wymiarze godzin,

podczas gdy Srednia unijna to 17%. Wedtug
danych Eurostatu, 82% 0sob pracujgcych

na pot etatu z powodu obowigzkow
opiekunczych to kobiety. Ponadto, kobiety
poswiecajg wiecej czasu na opieke nad
dzie¢mi niz mezczyzni: 40% kobiet poswieca
jej ponad 5 godzin dziennie, w poréwnaniu
do 21% mezczyzn. Nie bez powodu w wielu
organizacjach dziatania wspierajgce work-
life balance sg czeSciej kierowane do kobiet,
zwtaszcza matek matych dzieci. Programy
dla ojcow sg rzadkoscig, a tylko jedna trzecia
firm zacheca pracownikéw do korzystania

z urlopu ojcowskiego lub rodzicielskiego.
Wedtug badan IBS8, gdyby elastycznos¢ czasu
pracy w Polsce byta wyzsza, zwiekszytaby
sie tez obecnos$¢ kobiet na rynku pracy.
Wedtug raportu OECD mniejsza liczba godzin
pracy zarobkowej kobiet nie przektada

sie na wiekszg ilos¢ czasu wolnego,
poniewaz czas poswiecony na wypoczynek
jest podobny dla kobiet i mezczyzn.

A. Kietczewska, P. Kukotowicz, A. Wincewicz, ,Praca a dom. Wyzwania dla rodzicéw i ich konsekwencje”, Polski Instytut Ekonomiczny,

I. Magda, ,Jak zwiekszy¢ aktywno$¢ zawodowa kobiet w Polsce?”, IBS Policy Paper 1/2020. Petna tre$¢ analizy, dostep 12.08.2025.


https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2024
https://www.oecd.org/en/data/tools/oecd-better-life-index.html
https://www.randstad.pl/workmonitor/
https://ibs.org.pl/app/uploads/2020/01/IBS-PP-01-2020_PL.pdf

Choc wiele firm deklaruje dziatania

na rzecz work-life balance,

tylko 3% posiada formalnie opracowang
polityke w tym zakresie.

Najczesciej stosowane rozwigzania to:

+ elastyczne godziny pracy (65% firm),

* pracazdalna,

* programy wsparcia dla rodzicow (39%
firm), w tym przedszkola lub kluby
dla dzieci pracownikéw (7%),

* programy promujgce dobrostan
pracownikow, takie jak profilaktyka
zdrowotna (28% firm) i dostep do zdrowych
produktow zywnosciowych (15%).

« Firmy, ktore wdrazajg polityki work-life
balance, zauwazajg korzysci takie jak
wieksza motywacja (38%), satysfakcja (41%)
i produktywnos$¢ pracownikéw (32%).

Aby poprawi¢ work-life balance

w instytucjach, zaleca sie:

* opracowanie i wdrozenie formalnych polityk
work-life balance, ktére uwzgledniajg
potrzeby zaréwno kobiet, jak i mezczyzn,

* promowanie réwnego podziatu obowigzkow
opiekunczych, poprzez zachecanie
mezczyzn do korzystania z urlopow
ojcowskich i rodzicielskich,

* wprowadzenie elastycznych
form pracy, takich jak elastyczne
godziny pracy i praca zdalna,

* tworzenie programow wspierajgcych
dobrostan pracownikow, obejmujgcych
profilaktyke zdrowotng i dostep do
zdrowych produktéw zywnosciowych,

* regularne monitorowanie i ocena
efektywnos$ci wdrazanych dziatan,
aby dostosowywac je do zmieniajgcych
sie potrzeb pracownikow.

KORZYSCI
WYNIKAJACE

Z WDROZENIA
DZIALAN W ZAKRESIE
ROWNOWAGI MIEDZY
ZYCIEM ZAWODOWYM
A OSOBISTYM

Wprowadzenie rozwigzan wspierajgcych
rownowage miedzy zyciem zawodowym
i prywatnym w odniesieniu do

réwnosci ptci przynosi korzysci na wielu
poziomach, zaréwno dla pracownikéw,
pracodawcow, jak i catego rynku pracy.

Korzysci dla pracownikow

« Zwiekszenie udziatu kobiet na
rynku pracy, zarbwno po urodzeniu
dzieci, jak rowniez opiekujgcych
sie osobami zaleznymi.

+  Wieksze bezpieczenstwo finansowe.

+  Wsparcie dla rozwoju zawodowego
i transferu wiedzy, gdzie elastycznosc
czasu pracy utatwia organizacje szkolen,
mentoringu oraz wymiane doswiadczen
miedzy pracownikami w roznym
wieku i na réznych etapach kariery.

* Lepsze relacje i zaangazowanie ojcow
w zycie rodzinne i opieke nad dzie¢mi
(przetamywanie stereotypéw).

* Lepsza dystrybucja obowigzkow
domowych, co sprzyja zmniejszeniu
zmeczeniu i frustracji jednej strony,
rownemu traktowaniu i partnerstwu.

+ Poprawa samopoczucia i redukcja
stresu poprzez odpoczynek. Zaréwno
czas spedzony z rodzing, jak réwniez
lepsza rownowaga miedzy pracg
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a zyciem prywatnym wptywajg na

wzrost samopoczucia i mniejszy stres.

Mniejsze ryzyko wypalenia
zawodowego, stresu i depres;ji.
Réwnowaga miedzy zyciem a pracg
wspiera lepszg kondycje psychiczna.
Zmniejszenie wewnetrznego napiecia
i zapobieganie kumulowaniu
frustracji dzieki otwartemu méwieniu
o trudnosciach emocjonalnych,
napieciu czy niepewnosci.
Budowanie odpornosci

psychicznej i zapobieganie
chronicznemu przecigzeniu

Wieksza satysfakcja z zycia i pracy.

Korzysci dla organizacji

Poprawa zdrowia pracownikow

i spadek absencji chorobowej. Dziatania

na rzecz rownowagi powodujg
nizszg liczbe zwolnien lekarskich.
Wieksze zaangazowanie i lojalnos¢
pracownikéw. Pracownicy, ktorzy
Czujg sie doceniani i wspierani,

sg bardziej lojalni i zaangazowani
W swoje obowigzki.

Zmniejszenie rotacji personelu.
Zwiekszona produktywnos¢

i efektywnosc.

Szybszy powrét po urlopach
rodzicielskich, zwtaszcza kobiet
majgcych pewnos¢, ze praca nie
bedzie ,utrudnieniem” w roli rodzica.
Pozytywny wizerunek pracodawcy
(employer branding), jako firmy
nowoczesnej, odpowiedzialnej
spotecznie i przyjaznej.

Wydtuzenie aktywnosci zawodowej,
elastyczne rozwigzania przyczyniajg
sie do zmniejszenia liczby os6b
przechodzgcych na wczesniejszg
emeryture lub rente.
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Mozliwos¢ optymalizacji kosztow
organizacyjnych poprzez elementy
elastycznych form pracy, takich jak
praca zdalna i model hot-deskingu,
ktére umozliwiajg zwiekszenie
zatrudnienia bez koniecznosci
rozbudowy infrastruktury biurowej,
zas dzieki zmniejszeniu rotacji
personelu ograniczone zostajg koszty
rekrutacji i adaptacji pracownikow.
Wspotpraca z organizacjami
pozarzgdowymi. Wsparcie dla
rodzicow moze byc¢ réwniez

okazjg do nawigzania wspotpracy

z organizacjami pozarzgdowymi
dziatajagcymi na rzecz rodzin.
Konstruktywne rozwigzywanie
konfliktéw dzieki bezpieczenstwu
emocjonalnemu.

Wzmocnienie wspoétpracy w zespole,
orientacji na wyniki i cele organizacji.

Korzysci spoteczne i makroekonomiczne

Wieksza aktywnos¢ zawodowa
kobiet, wzrost PKB i produktywnosci,
mniejszy odsetek kobiet rezygnujgcych
z kariery po urodzeniu dzieci.
Wzrost dzietnosci. W krajach,

gdzie polityki ,work life balance”

sg rozwiniete obserwuje sie

wyzszy wskaznik dzietnosci.
Potencjat pracownikéw jest

lepiej wykorzystywany. Petne
wykorzystanie kompetencji zaréwno
mezczyzn jak i kobiet, wieksza
inkluzywnos¢ rynku pracy.
Zmniejszenie liczby stereotypow
zwigzanych z pfcia.



DIAGNOZA WORK-LIFE
BALANCE

Diagnoza miedzy zyciem prywatnym

i zawodowym jest obszarem ztozonym,
ale mozliwym do zbadania przy
pomocy wskaznikéw i metod iloSciowo-
jakosciowych. Mozna wykorzystac

kilka narzedzi jednoczes$nie.

Analiza wskaznikow
HR-owych

Analiza wskaznikow jak:

+ absencja chorobowa,

+ rotacja pracownikow,

+ eNPS (wskaznik zaangazowania),
* (zas pracy vs nadgodziny,

+ wykorzystanie urlopow.

Badania opinii
I satysfakcji
pracownikow

Jesli firma realizuje badania
zaangazowania/satysfakcji i opinii
pracownikéw, rekomenduje sie, by
byty opatrzone metryczkg dotyczgca
ptci. Wprowadzenie tej metryczki jest
istotne w kontekscie postrzegania
réznych rozwigzan wprowadzonych
przez firme dla kobiet i mezczyzn.

Pytania kierowane do pracownikow
nie powinny dotyczy¢ ogodlnej
oceny wptywu zycia zawodowego
na prywatne. Dobrg praktykg sg

dodatkowo spotkania focusowe w celu
pogtebienia uzyskanych informacji.

Podczas przeprowadzania badan wsréd
pracownikéw, nalezy sprawdzac takze:
* ilo$¢ czasu poswieconego na
obowigzki zawodowe i prywatne,
* postrzeganie réwnego traktowania
pracownikéw pod wzgledem pfci,
* postrzeganie réwnego dostepu do
benefitdw i uprawnien zwigzanych
z rodzicielstwem dla obojga rodzicéw,
+ satysfakcje z tgczenia rol
rodzinnych i zawodowych,
* 0g0Ing ocene zdrowia
fizycznego i psychicznego,
* ocene benefitow.

Audyt rownowagi

zycia prywatnego

i zawodowego wsrod
pracownikow dzietnych

Celem audytu jest weryfikacja korzystania
z uprawnien dla rodzicéw przez dzietnych
pracownikédw w podziale na ptec.

W celu sprawdzenia stanu obecnego nalezy
dokonac analizy procentowej korzystania
z dostepnych uprawnien z uwzglednieniem
podziatu na kobiety i mezczyzn, np.:
+ urlopy rodzicielskie,
+ urlopy wychowawcze,
* urlopy opiekuncze na chore dziecko,
+ dwa dni wolnego na zdrowe
dziecko (art. 188),

Organizacje powinny odpowiedzie¢ na
pytanie, na ile dostep do rozwigzan
oferowanych w ramach kodeksu pracy jest
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tylko w sferze deklaratywnej oraz czy sg
oferowane dodatkowe pozakodeksowe
rozwigzania wspierajgce rodzicéw.

Badanie mozna poszerzy¢ o perspektywe
0s0b opiekujgcych sie osobami zaleznymi.

Ankiety
i kwestionariusze

Organizacje, ktore nie prowadzg
regularnych badan opinii i satysfakg;ji
pracownikdw, moga przeprowadzic
anonimowe ankiety lub kwestionariusze
dedykowane wybranym obszarom
zwigzanym z zachowaniem balansu
miedzy zyciem prywatnym i zawodowym
oraz rbwnouprawnieniem.

@UWAGA! Zobacz zat. 8.1. ,,Przyktadowa
ankieta dotyczgca Work-life balance

w miejscu pracy”. Celem ankiety jest
poznanie opinii pracownikow na temat
mozliwosci godzenia zycia zawodowego

Z prywatnym w organizacji.

Przyktadem celowanego badania

jest rozpoznanie potrzeb zaréwno
pracownikoéw, jak i samej organizacji
zanim zostanie podjeta decyzja

o wdrozeniu danego rozwigzania.
Ankiety i kwestionariusze diagnostyczne
pozwalajg na iloSciowe zbadanie
preferencji zatrudnionych.

@UWAGA! Zobacz zat. 8.2.
.Przyktadowa ankieta badajaca
preferencje dotyczagce pracy zdalnej
i elastycznego czasu pracy”.
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Ankiety tego typu mozna
przeprowadzac z wykorzystaniem
narzedzi analogowych (wydruki) jak

i cyfrowych (takich jak np. Google Forms,
Microsoft Forms czy Officevibe).

Badanie emocji

Jednym z waznych elementéw diagnozy
rownowagi miedzy zyciem prywatnym

i zawodowym jest analiza przyzwolenia na
okazywanie emocji. Skuteczne zarzgdzanie
emocjami w miejscu pracy zaczyna

sie od trafnej diagnozy, ktéra pozwala
zrozumied, jak pracownicy postrzegajg
klimat emocjonalny oraz w jaki sposéb
funkcjonuje komunikacja wewnetrzna.

W kontekscie badania emocji mozna
wykorzystac¢ narzedzie ilosciowe,

ktére umozliwig zebranie opinii duzej
liczby pracownikéw na temat atmosfery
W pracy, poziomu stresu, mozliwosci
wyrazania emocji, relacji z przetozonymi
i wspotpracownikami oraz ogoélnego
poczucia bezpieczenstwa psychologicznego.
Ankiety mogg zawierac zar6wno pytania
zamkniete, jak i otwarte, dajgce przestrzen
na refleksje. Uzyskane dane umozliwiajg
identyfikacje obszaréw wymagajgcych
poprawy i $Sledzenie zmian w czasie.

@UWAGA! Zobacz zat. 8.3. ,,Przyktadowa
ankieta dotyczaca atmosfery, relacji

i przyzwolenia na okazywanie

emocji w miejscu pracy”.



Grupowe wywiady
pogtebione

Tego typu narzedzia pozwalajg nie

tylko zidentyfikowac aktualny stan

w organizacji, ale rowniez zebraé pomysty
na poprawe istniejgcej sytuacji.

Grupy focusowe mogg by¢ wykorzystywane
jako indywidualne narzedzie

do sprawdzenia stanu obecnego

w firmie, ale réwniez jako nastepny

etap po przeprowadzonych ankietach,
kiedy organizacja chce uzyskac szersze
informacje. Pozwalajg one na pogtebione
zrozumienie doswiadczen pracownikow,
ich motywacji oraz barier, z ktorymi

sie spotykajg w swojej codziennosci.
Szczegoblng wartos¢ majg rozmowy

z przedstawicielami réznych dziatow, grup
wiekowych czy ptci, poniewaz umozliwiajg
identyfikacje zr6znicowanych potrzeb,

na przyktad wsrod opiekundw dzieci

lub 0s6b starszych, kobiet w okresie
macierzynskim, czy pracownikéw 50+.

Warto korzystac z tego narzedzia przy
badaniu ,klimatu emocjonalnego”
organizacji. Grupowe wywiady fokusowe
pozwalajg na pogtebione zrozumienie
emoc;ji, doswiadczen i oczekiwan
pracownikéw. Moderowana rozmowa

w grupie ujawnia nie tylko indywidualne
odczucia, ale takze dynamike zespotowg,
mechanizmy wsparcia (lub ich brak)
oraz wptyw stylu zarzadzania na

klimat organizacyjny. To takze okazja

do identyfikacji niewypowiedzianych
potrzeb i wewnetrznych napiec.

Jesli organizacja wywiaddw grupowych
jest trudna z uwagi na charakter

i kulture organizacji, mozna zastapic
je wywiadami indywidualnymi.

@UWAGA! Zobacz zat. 8.4.
~Przyktadowe pytania fokusowe
dotyczace rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym”.

Mapowanie rol
| procesow

Dodatkowym narzedziem badania
rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym jest mapowanie rol
i procesow, czyli okreslenie, ktére
stanowiska powinny by¢ objete
dodatkowymi benefitami wspierajacymi
réwnowage miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym oraz ktére stanowiska
majg utrudniong mozliwos¢ korzystania
z benefitéw. Przyktadowe obszar:
* (Czy wszystkie stanowiska mogg
wykonywac prace w trybie
zdalnym, hybrydowym lub
z elastycznym grafikiem?
e (zyistniejg stanowiska ze szczegdlnie
utrudnionymi warunkami pracy?
* (zyistniejg stanowiska ze szczegdlnie
wysokim poziomem stresu?

Analiza ta powinna brac¢ pod uwage stopien
autonomii stanowiska, konieczno$¢ pracy
zespotowej oraz kontaktu z klientem lub
uzywanie specjalistycznych sprzetéw.
Zebrane wyniki mogg pomoc opracowac

i wdrozyc realistyczne rozwigzania.
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, EXit interview” -
rozmowa wyjsciowa,
rozmowa koncowa

Exit interview, czyli ankieta lub
rozmowa koicowa z pracownikiem,
ktory opuszcza firme. W takich
sytuacjach pracownicy sg bardziej

chetni do przekazania informacji, co

w firmie mozna poprawic. Dodanie pytan
dotyczacych sytuacji zwigzanej z balansem
miedzy zyciem prywatnym i zawodowym
w podziale na pte¢, pozwoli zidentyfikowac,
czy nie jest to jeden z elementéw, ktory
ma istotny wptyw na rezygnacje z pracy.

Raporty od dostawcow
organizujacych akcje
profilaktyczne, opieke
medyczna

Organizacje, ktére oferujg swoim
pracownikom pakiety wspierajgce
zdrowie, chcgc sprawdzi¢ w jakim
stopniu pracownicy korzystajg z akgji
profilaktycznych dedykowanych im

i wspierajgcych zdrowie i wczesng
wykrywalnos¢ chordb, mogg prosic

o raporty podsumowujgce liczbowo

lub procentowo korzystanie z akgji.
Raporty te umozliwiajg rowniez
zdiagnozowanie zainteresowania tematem
zdrowia i rownowagi oraz tego typu
dedykowanymi akcjami profilaktycznymi.

Ocena gotowosci
kulturowej organizacji
do wprowadzania
narzedzi wspierajacych
rownowage miedzy
zyciem prywatnym

i zawodowym

Warto oceni¢ gotowos$c¢ kulturowg
organizacji do wprowadzenia
elastycznych form pracy oraz innych
modelowych rozwigzan. Obejmuje to
zaréwno analize formalnych polityk

i procedur, jak i nieformalnych norm
zarzadczych, poziomu zaufania

oraz stylu komunikacji. Narzedziami
wspierajgcymi ten etap mogg by¢
warsztaty strategiczne z kadrg kierowniczg
oraz autodiagnozy (prowadzone przez
dziaty HR lub firmy zewnetrzne).

Benchmark i raporty
z rynku

Warto siegng¢ po benchmarking, czyli
porownanie praktyk wtasnej organizacji
z trendami rynkowymi i rozwigzaniami
stosowanymi w innych firmach z branzy.
W tym celu wykorzystuje sie raporty
instytucji takich jak PARP, Instytut

Pracy i Spraw Socjalnych, Deloitte,
McKinsey czy LinkedIn. Tego typu analiza
umozliwia ocene pozycji organizacji na
tle rynku oraz mozliwosci jej adaptacji
do sprawdzonych rozwigzan®.

9. K. Debkowska, U. Ktosiewicz-Goérecka, A. Szymanska, A. Wejt-Knyzewska, K. Zybertowicz,
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Podsumowujgc, diagnoza stanu obecnego
W organizacji a stanu porzadnego

i potrzeb w zakresie wykorzystywanie
réznych narzedzi wspierajacych
réwnowage miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym, powinna by¢ procesem
systematycznym, opartym na danych

i uwzgledniajagcym réznorodnosé
pracownikéw. Najpetniejszy obraz
mozna uzyskac¢ po wykorzystaniu kilku
réznych narzedzi diagnozujgcych.
Wskazniki powinny by¢ monitorowane na
biezgco, a rozwigzania dobrane tak, zeby
zwiekszaty efektywnosc¢ firmy i poprawiaty
jakos¢ zycia pracownikow i wyrownywaty
szanse roznych grup zawodowych.

JAK WSPIERAC
ROWNOWAGE MIEDZY
ZYCIEM ZAWODOWYM
A PRYWATNYM
PRACOWNIKOW?

Elastyczne formy i czas
pracy

To zbidr rozwigzan organizacyjnych,
ktére odbiegajg od tradycyjnego
modelu zatrudnienia na petny etat

w statych godzinach pracy, w siedzibie
pracodawcy. To rozwigzania, ktore
pozwalajg pracownikowi na wiekszg
swobode w zakresie formy, godzin,
miejsca oraz sposobu wykonywania

pracy, przy jednoczesnym zachowaniu
efektywnosci i realizacji celéw organizacji.

Elastyczne formy zatrudnienia

i organizacji czasu pracy s3
odpowiedzig na zmieniajqce sie
uwarunkowania demograficzne,
spoteczne i ekonomiczne.

Wedtug Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP), starzenie
sie spoteczenstwa oraz niska dzietnos¢
prowadzg do spadku zasobow pracy,
co zagraza rownowadze pokoleniowej
na rynku pracy. W zwigzku z tym
elastyczne formy zatrudnienia stajg
sie narzedziem umozliwiajgcym
aktywizacje zawodowg grup dotychczas
mniej aktywnych, takich jak osoby
starsze czy opiekujace sie dzie¢mi.

Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS)
wskazuje, ze elastyczne formy pracy
sprzyjajg godzeniu zycia zawodowego

z prywatnym (worklife balance),

co jest istotne w kontekscie polityki
rownych szans i wyzwan demograficznych
(wpisujg sie w trend eliminowania
dyskryminacji ze wzgledu na ptec i wiek).
Zmiany te majg na celu optymalizacje
wykorzystania potencjatu ludzkiego
oraz poprawe wydajnosci pracy.

Ponadto, elastyczne formy umozliwiajg
dostosowanie sie do indywidualnych
potrzeb pracownikdw, co przektada sie na
zwiekszenie ich satysfakcji i zaangazowania.
Dla pracodawcéw oznacza to

mozliwosc¢ przyciggniecia i zatrzymania

Work-life balance a elastyczne formy organizacji pracy”, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2024. Petna tres¢ raportu, dostep
12.08.2025. J. Liwinski, U. Sztanderska, ,Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie. Elastyczne formy zatrudnienia”, 2010 Petna tresc
publikacji, dostep 12.08.2025.
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https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2024/04/PIE-Raport_work-life-balance_2024.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/18997elastyczneelrnjv085y2tu54h278389.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/18997elastyczneelrnjv085y2tu54h278389.pdf

talentow oraz lepsze dostosowanie do
dynamicznych zmian na rynku pracy.

Wprowadzenie elastycznych form
zatrudnienia jest zatem strategicznym
dziataniem, ktére odpowiada na wyzwania
wspoétczesnego rynku pracy, wspierajac
zaréwno potrzeby pracownikéw, jak

i cele organizacji. Rozwéj elastycznych
form zatrudnienia i organizacji

czasu pracy wpisuje sie w trend
dotyczacy humanizowania pracy,
polegajgcy na dostosowaniu pracy do
indywidualnych potrzeb i mozliwosci
pracownika w zaleznosci od jego sytuac;ji
osobistej lub rodzinnej, adekwatne;

do roznych faz zycia cztowieka.

Wybrane elastyczne formy
zatrudnienia i organizacji czasu

pracy

Praca zdalna to forma organizacji

pracy, w ktorej pracownik wykonuje
swoje obowigzki zawodowe poza
siedzibg pracodawcy, najczesciej

z domu lub innego dowolnego miejsca,

z wykorzystaniem srodkéw komunikagji
elektronicznej (np. komputera, Internetu,
systemow zarzgdzania projektami).

Praca hybrydowa (ang. hybrid work model) to
model mieszany, w ramach ktérego pracownik
moze wykonywac czes¢ obowigzkéw w domu,
ale regularnie pojawia sie takze w siedzibie
firmy. Przyktadowy system moze wygladac
nastepujgco, 2 dni w tygodniu praca z biura,

a 3 dni praca zdalna w domu lub w innej,
wczesniej zadeklarowanej lokalizacji.

Workation to potgczenie pracy zdalnej
z wypoczynkiem w atrakcyjnej lokalizacji.
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Pracownicy wykonujg obowigzki zawodowe
z miejsc typowo wakacyjnych, co sprzyja
regeneracji i zwieksza kreatywnos¢.

Elastyczne godziny pracy i grafiki (eng.

flex time) to system pracy umozliwiajgcy
pracownikom samodzielne ustalanie godzin
rozpoczecia i zakonczenia pracy w okreslonych
ramach czasowych, co pozwala na lepsze
dopasowanie pracy do indywidualnych potrzeb.

Zmniejszone wymiary etatu to
rozwigzanie, w ktérym pracownik wykonuje
obowigzki w mniejszym wymiarze czasu

niz petny etat, np. na pot etatu czy % etatu,
co pozwala na lepsze dostosowanie

pracy do indywidualnych potrzeb.

Job sharing (pol. dzielenie etatu) to
forma organizacji pracy, w ktérej dwoch
(lub wiecej) pracownikéw dzieli miedzy
sobg obowigzki i czas pracy przypisany
do jednego petnego etatu. Kazda osoba
pracuje na czesc etatu, a razem zapewniajg
ciggtos¢ wykonywania zadan. Job sharing
pozwala na wiekszg elastycznos¢, prace
W mniejszym wymiarze godzin, co utatwia
pogodzenie pracy z zyciem prywatnym

i opiekg nad osobami zaleznymi.

4-dniowy tydzien pracy to model pracy,
w ktorym pracownicy wykonujg swoje
obowigzki w ciggu czterech dni roboczych
w tygodniu, zamiast tradycyjnych pieciu,
zazwyczaj bez zmniejszenia wynagrodzenia
ani zwiekszania obcigzenia praca.

Celem takiego rozwigzania jest poprawa
produktywnosci i kreatywnosci oséb
zatrudnionych, poprawa rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
oraz dobrostanu pracownikow.



Narzedzia wspierajace
wdrazanie elastycznych form

pracy

Na podstawie analiz dobrych praktyk
europejskich oraz krajowych mozna
wskazac zestaw skutecznych narzedzi
wspierajgcych wdrazanie elastycznych form
zatrudnienia z poszanowaniem roéwnosci
ptci i réznorodnosci pokoleniowe;j.

Indywidualne podejscie do
elastycznosci pracy

+ Zatrudnienie z wykorzystaniem
elastycznych form nie powinno by¢
uzaleznione od wieku pracownic
i pracownikow, lecz od ich realnych
potrzeb zyciowych i zawodowych.
Elastyczno$¢ moze byc¢ korzystna na
kazdym etapie kariery, niezaleznie od
wieku, ptci czy sytuacji rodzinnej.

+  Warto zdefiniowac katalog
dopuszczalnych rozwigzan, mozliwych
do zastosowania w réznych
przypadkach, np. umozliwienie
pracy zdalnej w przypadkach,
gdzie to mozliwe, wraz z okresleniem
zadan mozliwych do realizacji
w tej formule, redukowanie
koniecznosci dojazdow (np. poprzez
grupowanie lokalizacji zadan).

Transparentnosc i sprawiedliwy
dostep

Organizacja powinna jasno
komunikowac dostepnosc elastycznych
rozwigzan zarbwno wobec obecne;j
zatogi, jak i os6b aplikujgcych

0 prace. Rozwigzania te powinny

by¢ dostepne na réwnych zasadach

dla wszystkich grup zatrudnionych

z uwzglednieniem indywidualnych
preferencji i ograniczen, np. zdrowotnych,
opiekunczych czy edukacyjnych.

Urlopy oraz dni wolne

Odpowiednie i przemyslane zarzgdzanie
polityka urlopowg oraz innymi formami
nieobecnosci w miejscu pracy, takimi
jak urlopy bezptatne, dni wolne

z tytutu wydarzen okazjonalnych (nie
gwarantowanych przez kodeks pracy),
czy mozliwos¢ prywatnych wyjs¢

w trakcie pracy, moze miec istotny
wptyw na ksztattowanie rOwnosci

ptci w Srodowisku zawodowym.

Urlopy bezptatne

Urlopy bezptatne stanowig istotne
narzedzie, z ktérego mogga korzystac
osoby pracujgce chcgce poswiecic¢
wiecej czasu zyciu prywatnemu.

Urlopy bezptatne sg udzielane
pracownikom w celach m.in. takich

jak: opieka nad dzie¢mi (wykraczajaca
poza te wynikajgcg z przepisow prawa
pracy) lub dorostymi osobami zaleznymi,
chec kontynuowania nauki, podréze,
rozwoj osobisty czy realizacja projektow
spotecznych. Mogg stac sie istotnym
narzedziem, pod warunkiem, ze sg
komunikowane w sposdb zachecajacy
obie strony, zaréwno kobiety jak

i mezczyzn, do ich wykorzystania.
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Rekomendowanym rozwigzaniem jest
wprowadzenie przejrzystych polityk,
ktére nie tylko umozliwig korzystanie
z tego rozwigzania, ale rowniez

bedg budowaty kulture rownego
podziatu obowigzkdéw rodzinnych.

W budowaniu procedur dotyczacych
urlopéw bezptatnych istotnym jest:
* Okreslenie warunkéw przyznawania
urlopdw, takich jak maksymalny
czas trwania, procedury sktadania,
kryteria ich rozpatrywania.
* Neutralnos¢ ptciowa, czyli zapewnienie, ze
procedura jest neutralna pod wzgledem ptci.
* Szkolenia dla kadry zarzadzajacej oraz
transparentnos$¢ w zakresie przyznawania
urlopow (unikanie uprzedzen i stereotypoéw).
« Sledzenie na biezgco danych dotyczacych
korzystania z urlopow bezptatnych
z podziatem na pte¢, aby identyfikowac
i adresowac ewentualne nieréwnosci.

Dodatkowe dni wolne nie
przewidziane w kodeksie pracy

W celu zachowania balansu miedzy zyciem
prywatnym i zawodowym, pracodawcy
oferujg swoim pracownikom dodatkowe
dni wolne przewidziane na rézne
okolicznosci lub wydarzenia. Wprowadzanie
takiego rozwigzania sprawia, ze pracownicy
majg wieksze poczucie wptywu na wtasny
czas, niekoniecznie wykorzystujgc urlop

na rozne sytuacje zyciowe. W kontekscie
rownouprawnienia obu ptci dostep do
kazdego z benefitdw powinien by¢ réwny
dla kobiet i mezczyzn, z wytgczeniem

tych przeznaczonych wytgcznie dla

kobiet, zwigzanych z uwarunkowaniami
fizjologicznymi (urlop menstruacyjny).

| VXY

Przykiadowe dodatkowe dni wolne:

* Dzien na zdrowie psychiczne -
pracownik moze wzig¢ dzien wolny,
by zadba¢ o dobrostan psychiczny,
odpoczgc lub zregenerowac sie
bez koniecznos$ci podawania powodu
(np. firmy: Deloitte, SAP).

* Urlop na podratowanie zdrowia -
funkcjonuje w oswiacie, natomiast firmy
moga zaadaptowac takie rozwigzanie.
Wykorzystywany w sytuacjach,
gdy pracownik potrzebuje dtuzszego
wolnego ze wzgleddéw zdrowotnych,

a niekoniecznie jest to zwigzane ze
zwolnieniem lekarskim. Jest to urlop
ptatny. Powinien by¢ wprowadzony

w regulaminie z okresleniem wszystkich
waznych parametrow tj. kto jest
uprawniony, jaki jest maksymalny okres
korzystania z urlopu. Dtugos¢ moze by¢
uzalezniona od stazu pracy w firmie.

* Dzien wolny w urodziny - pracownik
w ramach prezentu urodzinowego
otrzymuje ptaty dzien wolny (np.
firmy: 3M, EY, BNP Paribas).

* Dzie wolny na wolontariat/ dziatania
spoteczne - firmy moga okreslic¢ ilos¢
dni wolnych, ktére pracownik bedzie
mogt wykorzystacé na dziatania spoteczne,
charytatywne, np. 12 dni w roku (Przyktady
firm: Santander, Camgemini, Westwing).

* Dodatkowy dzien wolny po
waznych wydarzeniach rodzinnych
- sg to dodatkowe, ponadkodeksowe
dni przyznane przez firme po waznych
wydarzeniach, np. dodatkowy dzien
po $lubie, narodzinach dziecka,
przeprowadzce, pogrzebie bliskiego
(przyktady: IKEA, Grupa Zywiec).

* Dniregeneracyjne, wellbeingowe
- ogoblnofirmowe dni wolne, czesto
wprowadzone dla wszystkich
zespotow lub konkretnego zespotu



po bardzo intensywnym okresie
pracy (przyktady: Allegro, Sii).

*  Wolne miedzy swietami - firmy
daja ,gratis” dodatkowy dzieh wolny
dla wszystkich pracownikéw, np.
pigtek po Bozym Ciele, 24 grudnia.

* Dni wolne dla rodzicéw, opiekunéw -
dodatkowe dni wolne, np. na rozpoczecie
roku szkolnego, szczepienie,
badania, opieka nad seniorem.

* Urlop menstruacyjny - dni wolne dla
kobiet, w przypadku bolesnych miesigczek
firma moze ustali¢ kilka dni wolnego
miesiecznie. Jako rozwigzanie systemowe
jest stosowane w Hiszpanii od 2023.

* Urlop menopauzalny, andropauzalny
- specjalnie dedykowane dni wolne
dla pracowniczek lub pracownikéw
w okresie menopauzy lub andropauzy,
ktére mozna wykorzysta¢ w momentach
gorszego samopoczucia. Urlop ten moze
wystepowacd rowniez w formie pracy
zdalnej, hybrydowej. W Wielkiej Brytanii
to rozwigzanie jest testowane w przypadku
menopauzy (Tesco, HSBC). Rozwigzania
dotyczgce andropauzy pojawiajg sie
sporadyczne, znalez¢ mozna natomiast
rozwigzania ,edukujgce”, w tym zakresie.

Dodatkowe dni wolne powinny by¢
uwzglednione w politykach HR. Mogg
byc¢ traktowane jako ,,dodatkowy urlop”
lub ,nieobecnos¢ usprawiedliwiona
ptatna”. Niektére z nich moga by¢
wprowadzone réwniez do wykorzystania
godzinowego (np. 4h na szczepienie).

Wprowadzenie dodatkowych dni
wolnych warto przetestowac na grupie
pilotazowe]. Kazde wdrozenie powinno
by¢ poprzedzone edukacjg pracownikéw
w jakich sytuacjach i w jaki sposéb mozna
korzystac z dodatkowych dni wolnych.

Wazne jest rowniez przeszkolenie
kadry menedzerskiej w tym zakresie.

Po wprowadzeniu nalezy
monitorowac wykorzystanie benefitow
w podziale na grupy stanowiskowe
oraz w podziale na ptec.

Inne KPI, ktére warto monitorowac po
wdrozeniu dodatkowych dni wolnych

to zaangazowanie eNPS (Employee Net
Promoter Score, czyli wskaznik mierzgcy
lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw),
absencja oraz ocena jakosciowa benefitu.

WyjsScia prywatne w czasie pracy

Wyjscia prywatne sg przewidziane

w kodeksie pracy, natomiast pracownik
powinien zgtosi¢ to wczesniej i nastepnie
odpracowac w innym terminie.

Wiele firm jako benefit dla swoich
pracownikdéw, zaczyna wprowadzac
wyjscie prywatne, ktérego pracownik
nie musi odpracowywac.

Benefit ten moze przybieraé

rézne formy, np.:

* 12h w miesigcu na zatatwienie
spraw wiasnych, ktérych nie trzeba
odpracowywac (np. mBank, IKEA).

+ Dodatkowe godziny wolne, np. dla rodzicéw
na wyjscie do lekarza (2h w miesigcu).

* Krotszy pigtek, np. 6-godzinny
piagtek, a ptatny jak 8 godzin.
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Rodzicielstwo / opieka
nad osobami zaleznymi

Warto tworzy¢ wspierajgce srodowisko
pracy, w ktérym rodzicielstwo

nie jest postrzegane jako bariera do
rozwoju kariery zawodowe;j. Kluczowe
jest przy tym zrozumienie potrzeb
pracownikéw, zaréwno matek jak i ojcéw
oraz wtasciwa na nie odpowiedz.

ROwnos¢ ptci w kontekscie
rodzicielstwa to nie tylko dziatania
legislacyjne, ale przede wszystkim
zmiany spoteczno-kulturowe.

W odpowiedzi na te potrzeby, organizacje

tworzg caty szereg benefitéw zaréwno
ptacowych jak i pozaptacowych, ktére
majg wspierac poczucie bezpieczenstwa
oraz perspektywe statego rozwoju

dla rodzicéw oraz dla tych dopiero
planujgcych zycie rodzinne.

Aktywnos¢ zawodowa kobiet w Polsce
jest powigzana z opiekg nad dzie¢mi
(tym nizsza im wiecej majg dzieci).

WsSréd matek dzieci w wieku 13 lat
wspotczynnik aktywnosci zawodowe]
wynosi 62%, o 26 pkt. proc. mnie;

niz wsrod kobiet bezdzietnych.
Wspétczynnik ten rosnie wraz z wiekiem
najmtodszego dziecka, co wynika z faktu,
ze czes¢ matek wznawia aktywnosc
zawodowg wraz z dorastaniem dzieci.
Wsréd matek, ktérych najmtodsze
dziecko ma 1314 lat, poziom
aktywnosci zawodowej wynosi 84%.

10. Kietczewska, Kukotowicz, Wincewicz, 2022; Baszczak i in., 2022.
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Poziom aktywnosci zawodowej tych
kobiet takze nie wraca do poziomu
obserwowanego wsrod bezdzietnych.

To, ze kobiety zawieszajg swojg
aktywnos$¢ zawodowg po narodzinach
dziecka, nie powinno by¢ uznawane za
niepokojgce zjawisko, jezeli jest to zgodne
z preferencjami partnerdéw i pozostaje
w zakresie mozliwosci finansowych
rodziny, moze wrecz stanowi¢ wartos¢

z perspektywy zapewnienia dobrej
opieki dziecku przez matke. Problem
stanowi natomiast sytuacja, w ktore;j
nieaktywnos¢ zawodowa kobiety wynika
z braku innych mozliwosci, a nie z jej
przemyslanego wyboru i kiedy powrot
na rynek pracy jest utrudniony’.

Dlatego dalsze dziatania legislacyjne,
spoteczne, kulturowe a takze edukacyjne
mogg przyczynic sie do bardziej
rownomiernego podziatu obowigzkow
rodzicielskich miedzy matka a ojcem,

a Co za tym idzie do wyréwnania szans
kobiet i mezczyzn na rynku pracy.

W Polsce, pracownicy, ktéra urodzita
dziecko, przystuguje 20 tygodni
urlopu macierzynskiego (z ktérych

14 jest przeznaczone wytgcznie dla
niej, a kolejne 6 moze przekazac ojcu
dziecka) oraz 32 tygodnie urlopu
rodzicielskiego (do podziatu pomiedzy
oboje rodzicow) [stan obowigzujacy
na rok 2025, Dz.U. 2025 poz. 277].

W 2024 roku $Srednia wysokos¢
dziennego zasitku wyptacanego za
urlop rodzicielski wynosita: 167 zt dla



ojcow i 124 zt dla matek'. Te rdéznice

w zasitkach wptywajg na decyzje rodzin
dotyczace podziatu urlopu rodzicielskiego.
Czesto bardziej optacalne jest dla

rodziny, gdy matka korzysta z dtuzszego
urlopu rodzicielskiego. Z pozytywnych
trendéw, w Polsce obserwuje sie rosngca
liczbe ojcédw korzystajgcych z urlopédw
rodzicielskich na przestrzeni ostatnich
kilku lat. W 2022 z urlopu rodzicielskiego
skorzystato 3,7 tys. ojcdw, co stanowito
1% uprawnionych, w 2023 - 19 tys., czyli
7% uprawnionych, w 2024 wedtug danych
ZUS prawie 42 tys., co stanowito 17%
uprawnionych. W 2024 Sredni czas trwania
urlopu rodzicielskiego wykorzystywanego
przez ojcdw wyniost 48,6 dnia, czyli okoto
7 tygodniu (przy tgcznie dostepnych 41
tygodniach dla obojga rodzicéw). Pomimo
wzrostu, liczby ojcédw korzystajgcych

z urlopéw rodzicielskich, nadal istniejg
dwie gtdwne bariery: ekonomiczne
(nizsze zarobki kobiet versus mezczyzn)
oraz spoteczne (panujgce stereotypy

i obawy przed negatywng oceng)'2.

Urlopy rodzicielskie
(macierzynski, tacierzynski,
rodzicielski)

W krajach skandynawskich, Szwecji,
Norwegii oraz Danii, systemy urlopow
macierzynskich, ojcowskich i rodzicielskich
zostaty zaprojektowane z myslg o réwnym
podziale obowigzkdéw rodzicielskich miedzy
matkg a ojcem. Przyktadowo w Szwecji
tgczny urlop rodzicielski wynosi 480

dni na dziecko. Dla kazdego z rodzicéw

90 dni jest zarezerwowanych i jest to
czas nietransferowalny na drugiego
rodzica. Pozostate 300 dni mogg by¢
dowolnie podzielone miedzy rodzicow.

W Polsce 26 kwietnia 2023 roku weszta

w zycie ustawa z 9 marca 2023 r. 0 zmianie
ustawy Kodeks pracy oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. z 2023 r., 641, dalej:
K.p.). Wdrozyta ona do naszego porzadku
prawnego dwie unijne dyrektywy,

a mianowicie dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2019/1152 z dnia
20 czerwca 2019 r. w sprawie przejrzystych
i przewidywalnych warunkéw pracy w Unii
Europejskiej (Dz. Urz. UEL 186 2 11.07.2019,
str. 105) oraz dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158 z dnia
20 czerwca 2019 r. w sprawie rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
rodzicow i opiekundw oraz uchylajaca
dyrektywe Rady 2010/18/UE (Dz. Urz. UE L
188z 12.07.2019, str. 79). Nowe przepisy
wprowadzity wiele rozwigzan korzystnych
dla pracownikéw, w tym pracownikow-
rodzicéw. Jednym z nich jest nowy,
9tygodniowy urlop rodzicielski, wytgcznie
dla ojcdw. Chodzi o nowy art. 182(1a)

par. 1 pkt 1i2 Kodeksu pracy, zgodnie

z ktérym pracownicy, rodzice dziecka

majg prawo do urlopu rodzicielskiego

w celu sprawowania opieki nad dzieckiem
w wymiarze do 41 tygodni, w przypadku
urodzenia jednego dziecka przy jednym
porodzie lub 43 tygodni, w przypadku
urodzenia od dwojga do pieciorga i wiecej
dzieci przy jednym porodzie. Urlop
rodzicielski przystuguje tgcznie obojgu
pracownikom, rodzicom dziecka. Kazdemu

11. G.J. Lesniak, ,Rownos¢ rodzicielska w Polsce ciggle petna wyzwan”, prawo.pl, 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.

12. G.J. Ledniak, ,Réwnos¢ rodzicielska w Polsce ciggle petna wyzwan”, prawo.pl, 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025 .Infor,

+Rekordowy wzrost ojcéw na rodzicielskim. ZUS: W 2024 r. 41,9 tys. ojcédw skorzystato z urlopu rodzicielskiego. <Dyrektywa work-life

balance przynosi efekty.>", 2025. Petna tres¢ artykutu, dostep 12.08.2025.
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z rodzicow dziecka przystuguje wytgczne
prawo do 9 tygodni urlopu rodzicielskiego.
Prawa tego nie mozna przenies¢ na
drugiego z pracownikow - rodzicow
dziecka. Natomiast z urlopu rodzicielskiego
mogg jednoczesnie korzystac oboje
pracownicy - rodzice dziecka. W takim
przypadku tgczny wymiar urlopu
rodzicielskiego nie moze przekraczac
wymiaru odpowiednio 41 lub 43 tygodni'.

Firmy i organizacje moga wspierac
rowny podziat w opiece poprzez
promowanie udziatu ojcéw

w opiece nad dzieé¢mi, poprzez:

* Podniesienie zasitku rodzicielskiego
dla ojcéw, np. przez petne
wynagrodzenie za czes$¢ urlopu lub
bonusy za jego wykorzystanie.

* Premia za podziat, przyktadowo
dodatkowy ptatny tydzien dla
obojga rodzicéw, jezeli skorzystajg
z urlopu w réwnym wymiarze
(rozwigzanie stosowane w niektorych
krajach skandynawskich).

» Kampanie spoteczne przetamujace
stereotypy, ze to gtdbwnie kobieta
powinna zajmowac sie dzieckiem.

* Edukacja na temat wspélnego
rodzicielska i rownych rél kobiet
i mezczyzn w rodzinie, zar6wno
dla pracownikow, jak ich rodzin
oraz dzieci, aby od najmtodszych
lat uczy¢ réwnosci rol.

* Pokazywanie pozytywnych wzorcéw
ojcostwa, tamanie stereotypow,
wsparcie ze strony znanych/
publicznych ojcow, ktorzy dzielg sie
doswiadczeniem z korzystania z urlopu.

e Kultura otwartosci poprzez
wspieranie i docenianie mezczyzn,
ktérzy w réwny sposéb korzystajg
z urlopu rodzicielskiego.

* Podkreslanie diugoterminowych
korzysci, takich jak silniejsza wiez
z dzieckiem, rownowaga w podziale
obowigzkéw domowych, co pozytywnie
przektada sie na relacje, lepszy rozwdj
emocjonalny dzieci, przy réwnoczesnych
zaangazowaniu obu rodzicéw w ich zycie.

Przyktady z rynku:

* W lkea Retail Polska kazdy pracownik,
ktory zostaje tatg, moze skorzystac
z dodatkowych, petnoptatnych 4 tygodni
urlopu ojcowskiego. Ten czas mozna
wykorzysta¢ w catosci lub podzieli¢
na dwa 2-tygodniowe okresy.

« W ING Banku Slagskim kazdy tata
wychowujgcy dziecko do 2. roku
zycia ma prawo do 5 dodatkowych
dni ptatnego urlopu ojcowskiego.
Warunkiem jest wczesniejsze
wykorzystanie podstawowego urlopu
ojcowskiego. W ING Banku Slgskim
mezczyznom przystuguje takze
dodatkowy dzien wolny w zwigzku
z narodzinami dziecka, co daje im tgcznie
3 dni urlopu okolicznosciowego.

Powroty po diuzszych nieobecnosciach
zwigzanych z rodzicielstwem

Przy pierwszym kontakcie z tematem
rodzicielstwa nie zawsze tatwo takiej
osobie odnalez¢ sie w obowigzujgcych
przepisach i dostepnych przywilejach,
jednak mozna stosunkowo prosto udzieli¢
tej osobie wsparcia w tym zakresie.

13. G.J. Ledniak, ,Ojcowie nie korzystajag masowo z 9-tygodniowego urlopu rodzicielskiego”, prawo.pl, 2023. Petna tres¢ artykutu, dostep

12.08.2025.
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Firmowe informatory o prawach
i przywilejach rodzicow

Za przygotowanie poradnika, informatora,
zazwyczaj odpowiedzialny jest

w organizacji dziat HR. Poradnik powinien
zawierac informacje o formalnosciach
zwigzanych z urlopami i uprawnieniami
dla rodzicéw, a takze wzory formularzy,
do ktorych wypetnienia zobowigzany

jest przyszty rodzic. Moze byc¢ zaréwno

w formie elektronicznej jak i drukowane;j.
Informator powinien zawiera¢ informacje
skierowane zaréwno dla matki jak i ojca.

Takimi informatorami mogg pochwali¢ sie
miedzy innymi: mBank, lkea, Santander
Bank Polska, Amazon, czy Franklin.

Ten ostatni przygotowat przewodnik
zwigzany z rodzicielstwem dla lideréw.
Jest to kilkunastostronicowy dokument
opisujacy po kolei wszystkie etapy, od
pierwszego momentu, kiedy pracownik
dzieli sie informacjg o cigzy lub adopcji,
az po powrét pracownika do organizacji
po dtuzszej nieobecnosci. Kazda z tych
czesci zawiera zestaw informacji, o czym
lider musi pamietac na kazdym z etapow.
Sg tam odniesienia do aktualnych
regulacji prawnych (na przyktad przerwa
15-minutowa co godzine dla pracownicy
W Cigzy), ale tez podpowiedz, o czym
jeszcze pamieta¢ w temacie komunikacji
(na przyktad potwierdzic¢ z pracownicg,
w jaki sposéb i kiedy informacja o jej
cigzy ma by¢ przekazana zespotowi

i klientom) i planowania (m.in. matryca
z mozliwymi sposobami pokrycia
nieobecnosci osoby w zaleznosci od
charakteru zadan, wielkosSci dziatu itp.).

Programy re-onboardingowe

Re-onboarding, czyli usystematyzowany

proces ponownego wdrozenia do

pracy osoby, ktéra wraca po dtugiej

nieobecnosci, propozycjami programow

reonboardingowych mogg by¢:

* Program buddy - wspdtpracownik
wciela sie w role opiekuna osoby,
ktéra wraca do pracy po diugiej
nieobecnosci, wdraza jg w nowe zadania
i pokazuje, co ewentualnie zmienito sie
w organizacji podczas jej nieobecnosci.
Funkcjonuje to w Credit Agricole
w ramach projektu ,,Good to be back”.
Podobne programy projektowane sg
aktualnie w Santander Banku Polska™.

e Spotkania z mentorem - czyli
osobg, ktora z sukcesem powrocita
do pracy po nieobecnosci
zwigzanej z rodzicielstwem, np.

w Deloitte funkcjonuje Program
Mentoringu Rodzicielskiego.

Kontakt podczas , nieobecnosci”

W trakcie nieobecnosci mozemy zachecad
do pozostawania w kontakcie z firmg,

to jest jednak bardzo indywidualna
sprawa, sg osoby pozostajgce na

biezgco z zyciem firmy i chetne do

udziatu w dodatkowych wydarzeniach,
ale sg tez takie, ktére chcg ten czas
poswieci¢ wytgcznie na macierzynstwo/
rodzicielstwo, (Franklin Temple).

Warto badac potrzeby swoich pracownikow
w zakresie kontaktu w okresie urlopu.
Wystarczy krotka ankieta z pytaniem:

14. M. Wrotniak, ,<U nas cigza to nie choroba>. 30 benefitéw dla rodzicéw z polskiego rynku pracy”, Bankier.pl, 2023. Petna tres¢ artykutu,

dostep 12.08.2025.
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».Czy masz ochote na kontakt z pracodawcg
w czasie urlopu?”. WSréd pracownikéw
mogg by¢ osoby, ktére w tym czasie

chcg sie skupic tylko na dziecku i zyciu
rodzinnym, i takie, dla ktorych kontakt

z pracodawcg w czasie nieobecnosci

jest wazny. Dzieki informacjom

zebranym w badaniu firma moze

stworzy¢, na zasadzie dobrowolnosci,

plan aktywnos$ci dopasowanych

do oczekiwan rodzicéw. Dla wielu
pracownikdéw uczestniczenie w szkoleniach,
spotkaniach cyklicznych lub grupach
dyskusyjnych w czasie dtugiej przerwy

jest waznym elementem budujgcym
poczucie przynaleznosci do firmy.

Bank BGK, chcac dba¢ o rodzicéw, ktorzy
przebywaja na urlopach rodzicielskich

i przez to sg nieobecni przez dituzszy
czas w pracy, wysyta im newsletter
~Rodzinka w BGK". Informuje w nim, co sie
dzieje w banku. Dzieki temu przeciwdziata
poczuciu wykluczenia i sprawia, ze

powrét jest przyjemniejszy, a ponowne
wdrozenie do pracy tatwiejsze. Konsultant
HR pozostaje w kontakcie z nieobecng
osobg, kontaktuje sie kilka tygodni przed
koncowymi datami nieobecnosci i dopytuje,
co dalej, podpowiadajgc, jakie opcje sg
dostepne z punktu widzenia przepisow. Po
potwierdzeniu daty powrotu Konsultant HR
przypomina przetozonemu o koniecznych
do wykonania dziataniach postugujgc

sie odpowiednig czescig wspomnianego
wczesniej Przewodnika (od kwestii
technicznych takich jak zamdwienie sprzetu
czy odnowienie dostepow, po bardziej
miekkie, jak przywitanie i organizacja
pierwszych dni pracy). W pierwszych
tygodniach po rozpoczeciu pracy
Konsultant HR spotyka sie z wracajgcymi

w danym miesigcu osobami, sprawdza, jak
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przebiega ich re-onboarding i opowiada
o dostepnych w firmie rozwigzaniach,

w tym m.in. o benefitach dedykowanych
rodzicom (Franlikn Temple).

Gwarancja powrotu na
stanowisko zajmowane
wczesniej po urlopie
rodzicielskim

Obawa przed zwolnieniem po rocznej lub
za sprawg urlopu wychowawczego, dtuzszej
nieobecnosci w pracy to rzeczywistosc
dobrze znana wielu Swiezo upieczonym
mamom. Pewnos¢, ze jest do czego wracac
oferuje m.in.: Ikea Retail w Polsce. Nalezy
takze pamietac, ze kwestie powrotu do
pracy po zakonczonym urlopie reguluje

art. Art. 186[4] Kodeksu Pracy.

Mozliwos¢ pracy na
zmniejszonym etacie

Ciekawe rozwigzanie wprowadzit
Philip Morris International. Rodzice
powracajacy do pracy po dtuzszym
urlopie rodzicielskim (minimum
szesciomiesiecznym) moga przez
pierwszy miesigc pracowac na

pot etatu, zachowujgc prawo

do peinego wynagrodzenia.

Innym wyzwaniem po powrocie do pracy
jest tempo funkcjonowania w firmie, ktére
poczagtkowo moze przerazac i przerastac
Swiezo upieczonego rodzica. Pracownicy,
ktérzy pracowali nieprzerwanie, moga nie
dostrzegac¢ wiekszych zmian, lecz rodzic
wracajacy po przerwie moze odnosic
wrazenie, ze w firmie zaszty rewolucyjne
zmiany. Odczucie to najczesciej wynika



z tego, ze umyst odzwyczait sie od

rytmu panujgcego w organizacji, a przez
ostatnie miesigce uwaga rodzica byta
skupiona na dziecku. Warto zdawac
sobie sprawe, ze ponowne wejscie

w tryb pracy po dtuzszej przerwie jest
wyzwaniem dla kazdego i wymaga czasu.

Coaching rodzicielski/ webinary
przed powrotem

Coaching rodzicielski ma poméc
pracownikom w osiggnieciu worklife
balance i przygotowaniu sie na powrotu

do pracy. Rodzice mogg doceni¢ warsztaty
i webinary dostarczajgce wiedze i narzedzia
z zakresu opieki i wychowywania dzieci,

np. dotyczgce balansu, snu matego dziecka,
organizacji czasu, ustawiania priorytetow.

W dodatkowych materiatach
znajdziesz przyktadowg ankiete
stuzgcg do diagnozy stopnia w jakim
organizacja jest przyjazna rodzinie.

@UWAGA! Zobacz zat. 8.5.
~Autodiagnoza stanu obecnego -
organizacja , przyjazna” rodzinie”.

Dedykowane szkolenia -
budowanie sSwiadomosci roli
kobiety/mezczyzny w roli
opiekuna

Rekomendujemy realizacje szkolen
majacych na celu budowanie Swiadomosci
wsrod pracownikéw o rownym podziale
obowigzkéw rodzicielskich. Szkolenia
powinny byc¢ skierowane zaréwno do
kobiet, jak i mezczyzn, zeby przyniosty
pozgdane efekty. Powinny promowac

rowny podziat opieki rodzicielskiej
zarébwno w sytuacji narodzin dziecka,
jak réwniez pdzniej podczas opieki,
np. nad chorym dzieckiem.

Dobrym pomystem sg rowniez
szkolenia dla menedzerdéw zwiekszajgce
Swiadomos$¢ mechanizmoéw
dyskryminujgcych w odniesieniu do pfci.

Dodatkowe dni wolne dla
rodzicow

Tworzenie polityki rownosciowej

w zakresie czasu pracy rodzicow,

poprzez promowanie elastycznej pracy dla
obojga ma na celu wspieranie réwnych
podziatéw w opiece nad dzie¢mi.

Przykiady dziatan promujacych

elastyczng prace dla rodzicow:

» Zachecanie ojcow poprzez programy
extra dni wolnych tylko dla ojcéw
- tradycyjnie to kobiety czeSciej
korzystajg z dni wolnych zwigzanych
z opiekg nad dzie¢mi. Promowanie
i zachecanie ojcoéw poprzez extra dni
przeznaczone tylko dla nich wptynie
pozytywnie na polityke rownosci
w organizacji, a kobietom zwiekszy
szanse na kontynuowanie kariery.

* Dodatkowe dni pracy zdalnej -
Franklin wprowadzit dodatkowe dni
pracy zdalnej dla rodzicéw dzieci,
ktére sg chore. Praca zdalna moze by¢
rozwigzaniem w przypadku choroby
dziecka i koniecznosci pozostania
w domu, na ktére najczesciej decyduje
sie mama, ze wczesniej wspomnianych
juz wzgledow finansowych oraz
uwarunkowan spotecznokulturowych
(stereotypowych). Mozliwos¢
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pozostania na pracy zdalnej w domu
ojca z dzieckiem, usprawni prace
mamy i zmniejszy koniecznos¢
korzystania z opieki na dziecko.

Przedszkola przy organizacjach

Z uwagi na niewystarczajgcy system
opieki nad matymi dzie¢mi (brak placéwek
lub miejsc w ztobkach i przedszkolach)
rodzice matych dzieci sg zmuszeni
pozostawacd dtuzej w domach opiekujgc
sie dzie¢mi, np. wykorzystujgc urlop
wychowawczy (gtdbwnie mamy) lub
korzystajgc z zewnetrznej opieki

dla dzieci, czesto odptatne,;.

Niektore firmy zachecajg swoich
pracownikdéw do szybszego powrotu

do pracy poprzez oferowanie miejsca

w stworzonych przez nich ztobkach

lub przedszkolach, ktére znajdujg sie
niedaleko miejsca pracy. Dostosowujg
rowniez godziny otwarcia do godzin pracy
zaktadu. Takimi inicjatywami mogg sie
pochwali¢, np. Amica, ktéra otworzyta
przy siedzibie firmy we Wronkach ztobek
i przedszkole. Placowka jest otwarta

w godzinach dopasowanych do specyfiki
firmy oraz oferuje zajecia z jezyka

angielskiego, sportowe oraz z mechatroniki.

Kolejnym przyktadem jest firma Franklin,
ktéra dla swoich pracownikéw otworzyta
przedszkole w centrum Poznania

w budynku, w ktérym pracujg rodzice.

Jest to dwujezyczne przedszkole, gdzie
wazna jest tez dieta makrobiotyczna

oraz rozwoj umiejetnosci spotecznych

i inteligencji emocjonalnej.
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Firmy, ktére nie decydujg sie

na otwarcie wiasnego ztobka

lub przedszkola, dofinansowujg

pobyt dzieci swoich pracownikéw

w placéwkach. Sprawdza sie to przy
rozproszonych geograficznie strukturach
firmy. Przyktadem jest Amica, ktéra

dla dzieci pracownikéw, ktérzy

pracujg w innej lokalizacji niz Wronki
dofinansowuje przedszkola lub ztobki.

Organizacje moga finansowac takie
doptaty z Funduszu Swiadczen
Socjalnych, na ktéry duze i Srednie
firmy dokonujg odpiséw (nalezy

w takiej sytuacji pamietac, ze wysokos¢
dofinansowania powinna by¢ uzalezniona
od sytuacji materialnej rodziny).

Istnieje tez mozliwos¢ doptat ze Srodkdw
obrotowych, mozna tutaj dodac

oprécz dofinansowania do ztobkow,
przedszkoli i klubow dzieciecych,
dofinansowanie do korzystania

z opieki opiekuna dziennego.

Opieka nad dzieémi w wieku
szkolnym w okresie wakacyjnym

Wsparcie obejmuje kolonie,
potkolonie dla dzieci pracownikéw lub
dofinansowanie do wypoczynku.

Przyktadem jest BNP Paribas, ktéry doptaca
do zorganizowanego wypoczynku dzieci
pracownikéw (kolonii, obozéw, biatej/
zielonej szkoty). Ergo Hestia dofinansowuje
wiekszg czes¢ optaty za udziat dziecka

w potkoloniach organizowanych

przez klub sportowy funkcjonujacy po
sgsiedzku tréjmiejskiej siedziby firmy.



Miejsca coworkingu dla
rodzicow

Zaczynajg powstawac réwniez miejsca
coworkingu pozwalajgce na prace
rodzicom, podczas gdy ich dzieci bawig
sie w sgsiadujgcych pomieszczeniach

pod okiem animatordéw. To rozwigzanie
jest przeznaczone dla rodzicéw
wykonujgcych wolne zawody, pracujgcym
w systemie pracy zdalnej lub hybrydowej.
Przyktady: warszawski Wilanow BlisCo
Mamy; krakowska Osnowa.

Aby zacheci¢ pracownikéw do korzystania

z miejsc coworkingu, firmy mogg podjac
wspotprace z organizacjami pozarzagdowymi
oferujgcymi i prowadzgcymi takie miejsca.

W niewielkich miejscowosciach mozna w tym
celu wykorzystac Swietlice oraz biblioteki.

Balans - dobrostan -
zdrowie

Pozwolenie sobie na emocje
w kontekscie pracy oraz pici

Swiat pracy przez lata pomijat

i marginalizowat znaczenie emodji,
uznajac je za element utrudniajgcy
bycie profesjonalistg. Jednak badania
(Brene Brown, 2012)" pokazujg, ze
zarzgdzanie emocjami i przyzwolenie
na ich wyrazanie poprawia atmosfere
w pracy i efektywnosc zespotéw. Dla
kobiet i mezczyzn rdéznice kulturowe

i spoteczne mogg oznacza¢ odmienne
oczekiwania co do wyrazania emogji.

Pozwolenie na emocje wspiera rownosc
ptci, bo znosi stereotypy takie jak,

.kobiety sg zbyt emocjonalne”, a ,mezczyzni
twardzi”. Pozwolenie na wyrazanie emocji
w miejscu pracy ma bezposredni wptyw

na rownos¢ ptci. Umozliwia kobietom
bycie autentycznymi liderkami bez
koniecznosci ttumienia swojej ekspresji,

a mezczyznom, rozwijanie empatii

i komunikacji emocjonalnej, bez leku przed
oceng. Zmniejsza to presje wynikajaca

ze stereotypow ptciowych i sprzyja
inkluzywnej kulturze organizacyjnej,

w ktérej kazda osoba moze by¢ soba.

Przyzwolenie na wyrazanie

emocji wpltywa pozytywnie na

wiele aspektéow funkcjonowania

organizacji i calego zespotu, m.in.:

« Zwieksza lojalnos¢ i zaangazowanie
pracownikéw - kiedy pracownicy
czujg, ze mogg byc¢ sobg, wyrazac
emocje i nie muszg ,nosi¢ masek”,
rosnie ich poczucie przynaleznosci.
Zaufanie do organizacji przektada sie
na wiekszg lojalnos¢ i chec pozostania
w firmie na dtuzej. Pracownicy
sg bardziej zmotywowani do pracy,
poniewaz ich potrzeby emocjonalne
sg dostrzegane i respektowane.

* Redukuje stres i zmniejsza
ryzyko wypalenia zawodowego
— mozliwo$¢ otwartego mowienia
o trudnosciach emocjonalnych,
napieciu czy niepewnosci dziata jak
~wentyl bezpieczenstwa”, zmniejsza
wewnetrzne napiecie i zapobiega
kumulowaniu frustracji. Przestrzen do
wyrazania emocji sprzyja budowaniu
odpornosci psychicznej i zapobiega
chronicznemu przecigzeniu, ktére

15. B. Brown, ,Odwaga w przywdédztwie. Cztery Kompetencje autentycznego lidera”, MT Biznes, 2019.
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prowadzi do wypalenia zawodowego.
Utatwia rozwigzywanie konfliktow
i integruje zespoly - emocje czesto
stojg za eskalacjg konfliktow, dlatego
umiejetnosc ich rozpoznawania

i nazywania pozwala na wczesniejszg
interwencje i konstruktywne
rozwigzania. Gdy cztonkowie zespotu
uczg sie empatii i komunikacji
emocjonalnej, rosnie jakos¢

relacji i wspotpracy. Zespoty

stajg sie bardziej zintegrowane,

a réznorodnos¢ emocjonalna
traktowana jest jako sita, nie stabosc.
Zwieksza innowacyjnos¢

i kreatywnos¢ - sSrodowisko, w ktérym
emocje sg akceptowane, zacheca do
dzielenia sie pomystami bez obawy
przed oceng. Poczucie bezpieczenstwa
psychologicznego sprzyja
eksperymentowaniu, wychodzeniu
poza schematy i wnoszeniu

nowych, odwaznych propozycji.
Wzmacnia marke pracodawcy
(employer branding) - organizacje,
ktére otwarcie promujg kulture
emocjonalnego bezpieczeristwa

i rownosci ptci, przyciggajg talenty,
zwitaszcza miodsze pokolenia, ktére
szukajg miejsc pracy zgodnych z ich
wartosciami. Taka firma postrzegana
jest jako nowoczesna, odpowiedzialna
spotecznie i przyjazna ludziom.

W organizacjach, niezaleznie

od ich rozmiaru, mozliwe jest
wdrazanie réznorodnych dziatan
wspierajgcych pracownikéw

w obszarze emocji i dobrostanu:

* Spotkania indywidualne, ktére

dajg przestrzen do otwartej
rozmowy, a liderzy petnig funkcje
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opiekunéw emocjonalnych, udzielajgc
bezposredniego wsparcia.
Superwizja, czyli regularne spotkania
z osobg wspierajgcg rozwoj,

np. coachem lub psychologiem
pracy, co pomaga lepiej radzic¢

sobie z trudnymi sytuacjami.
Szkolenia z zakresu inteligencji
emocjonalnej, ktére podnoszg
kompetencje w obszarze
samoswiadomosci, empatii

i zarzgdzania emocjami w zespole.
Szkolenia z komunikacji empatycznej,
to jedno z najbardziej efektywnych
narzedzi budowania kultury
szacunku, zrozumienia i wspotpracy.
Tego typu szkolenia uczg m.in.:
rozpoznawania i nazywania emocji,
zarowno u siebie, jak i innych,
aktywnego stuchania i udzielania
informacji zwrotnej bez oceniania,
konstruktywnego wyrazania potrzeb
i granic, reagowania w sytuacjach
napiecia emocjonalnego w sposéb
wspierajacy, a nie eskalujacy konflikt.
Programy mentoringowe, w ktorych
bardziej doswiadczeni pracownicy
wspierajg mtodszych, dzielgc sie

nie tylko wiedzg, ale tez sposobami
radzenia sobie z napieciami

i wyzwaniami emocjonalnymi.
Polityki i programy wsparcia
emocjonalnego, takie jak szkolenia,
kampanie wewnetrzne czy strategie
dbania o dobrostan. Dobrym
przyktadem jest wdrozenie Employee
Assistance Program (EAP), czyli
programu poufnego wsparcia
psychologicznego i doradczego,
dostepnego dla wszystkich
pracownikéw, ktéry obejmuje
konsultacje z psychologiem, wsparcie
w sytuacjach kryzysowych, a takze



pomoc prawng czy finansowa. Tego typu
dziatania tworzg kulture organizacyjng,
w ktérej emocje nie sg tematem tabu,
ale traktowane sg jako wazny element
zdrowego srodowiska pracy.

* Kodeks pracy emocjonalnej to
dokument (formalny lub nieformalny),
ktéry okresla zasady wyrazania emog;i
i budowania bezpiecznego klimatu
psychologicznego w organizacji.
Kodeks taki moze zawierac:

» normy dotyczgce otwartosci na
emocje (np. ,masz prawo czuc
i moéwic o tym, co czujesz”),

» zasady komunikacji w sytuacjach
napiecia (np. unikanie jezyka oskarzen,
przestrzen na przerwe emocjonalng),

» zobowigzania organizacji (np.
zapewnienie wsparcia w sytuacjach
kryzysowych, ochrona przed
przemocg emocjonalng),

» przyktady dobrych praktyk.

Kodeks moze byc¢ czescig szerszego
dokumentu, np. polityki dobrostanu
psychicznego lub funkcjonowac
jako osobna inicjatywa tworzona
wspolnie z pracownikami.

Biologia, menopauza,
andropauza

Biologia ma znaczgcy wptyw na
funkcjonowanie w pracy zarowno kobiet,
jak i mezczyzn. Programy dla kobiet

w okresie menopauzalnym i mezczyzn

w okresie andropauzalnym ma na

celu wyréwnanie szans zawodowych

i spotecznych oraz promowanie
balansu psychofizycznego, jak réwniez
wprowadzenie rozwigzan systemowych
wspierajgcych ich dobrostan,
aktywnos$¢ oraz inkluzywnosc.

Program Wyréwnywania Szans
dla Kobiet w Menopauzie
.Balans 45+"

W Polsce w roku 2024 ponad 3,9 miliona
kobiet byto w okresie menopauzalnym,
w 2030 liczba ta wzrosnie do 4,4 min
(prognoza demograficzna GUS), potwierdza
to raport Kulczyk Foundation. 8 na 10
kobiet doswiadcza objawéw menopauzy.
* 87% kobiet uwaza, ze dostep
do rzetelnej wiedzy, utatwitby
jej funkcjonowanie podczas
tego okresu w zyciu.
e 30% kobiet w tym okresie
twierdzi, ze menopauza utrudnia
codzienne funkcjonowanie.
* Wiele kobiet rezygnuje z pracy lub
awansu z powodu pogorszenia
zdrowia fizycznego i psychicznego.

Przyktadem dziatania wspierajacego
kobiety w okresie menopauzalnym
moze by¢ realizacja wewnetrznego
Programu Wyréwnywania Szans

dla Kobiet w Menopauzie ,,Balans

45+". Celami programu moga byc¢:

» Zwiekszenie Swiadomosci spoteczne;j
na temat menopauzy i jej wptywu
na zycie zawodowe i prywatne kobiet.

* Wprowadzenie systemowych
rozwigzan wspierajgcych dobrostan
i aktywnosc tej grupy.

16. Kulczyk Foundation, ,,,Menopauza bez tabu”: pierwsze w Polsce kompleksowe badanie dotyczace menopauzy”, 2023. Petna tres¢ raportu,

dostep 12.08.2025
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Zapewnienie realnego wsparcia dla
kobiet przechodzgcych menopauze,

aby mogty utrzymac lub rozwija¢ swojg

aktywnos¢ zawodowg i spoteczna.

Zmniejszenie stereotypdéw i dyskryminacji

zwigzanych z wiekiem i pfcia.

W ramach programu
realizowane mogg by¢:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Szkolenia i warsztaty oraz
kampanie informacyjna:

Dla pracodawcow i zespotow HR:
Jak wspierac kobiety w okresie
menopauzy W miejscu pracy.

Dla kobiet 45+: Edukacja zdrowotna,
radzenie sobie z objawami,

prawa pracownicze, techniki
radzenia sobie ze stresem.
Obowigzkowe polityki
Menopause-Friendly workplace
dla firm powyzej 50 oséb.

Plakaty, broszury, webinary, podcasty
obalajgce mity o menopauzie.
Wspotpraca z mediami

i influencerami 45+.

Wsparcie zdrowotne:

Dostep do konsultacji

z ginekologiem, endokrynologiem,
psychologiem, dietetykiem.
Program profilaktycznych

badan zdrowotnych (np. gestos¢
kosci, poziom hormondw).
Finansowanie polityki hormonalnej
i psychologiczne;.

Aplikacja mobilna ,moja
menopauza” (wspierajgca kobiety
w okresie menopauzy).
Psychofizyczny balans

Wellness i selfcare:

Bezptatne lub refundowane zajecia
jogi, pilatesu, mindfulness.
Vouchery na masaze,
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»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

konsultacje dietetyczne.
Elastyczne formy zatrudnienia:
Praca hybrydowa, skrécony czas
pracy, mozliwos¢ pracy projektowe;j.
Pauzy regeneracyjne (np.
~.menopause break” - 15 min dziennie
bez potrzeby ttumaczenia sie).
Dodatkowe 5 dni urlopu
“hormonalnego” w roku (finansowane
przez fundusz zdrowia).
Wprowadzenie wiatraczkow

W pomieszczeniu w pracy.

Polityka ,otwierania okien”.

Pokdj do wypoczynku.

tazienka z prysznicem.

Rezygnacja z dress codu na rzecz
lekkich, przewiewnych strojow.
Rozwéj i mentoring - w ramach
tematéw rozwojowych

warto rozwazy¢:

Programy szkolen i kurséw

dot. przekwalifikowania.

Mentoring miedzypokoleniowy

- dzielenie sie doswiadczeniem
(reverse mentoring).

Tworzenie grup samopomocowych.
Certyfikat “Firma wspierajgca
kobiety 45plus”.

Wprowadzenie w regulaminach
zakazu dyskryminacji z powodu
menopauzy/andropauzy oraz
polityki zrozumienia i akceptacji.

W ramach tworzenia polityk

i procedur antydyskryminacyjnych
warto zwroci¢ uwage na:

Wigczenie menopauzy i andropauzy
do polityki réwnego traktowania.
Stworzenie procedury zgtaszania
dyskryminacji zwigzanej z wiekiem,
ptcig lub stanem zdrowia.
Mozliwos¢ przeprowadzenia
kampanii antydyskryminacyjnej

pt. ,Menopauza to nie koniec”.



Przykiadowe dziatania pilotazowe

Tabela nr 23. Przyktady dziatan pilotazowych, ktére wspierajg work-life balance

Dziatanie

Termin

Partnerzy

Edukacja, konsultacje zdro-
.Tydzien Meno- wotne, zajecia antystreso-
pauzy i andro- we.

pauza w Pracy”

Pazdziernik

lokalne NGO,
firmy

pause Friendly

Cykl warsztatéw, spotkan ciggly
Klub Balansu 45+ i zaje¢ ruchowych.

Certyfikacja pracodawcow instytucje cer-
Certyfikat Meno- wspierajgcych kobiety 45+. od 2025 tyfikujgce

Zrédto: Opracowanie whasne
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Re-skilling i up-skilling
kobiet

Kobiety, zwtaszcza zamieszkujgce tereny
wiejskie czesto napotykajg na bariery

w dostepie do rynku pracy. Przeszkodami
sg m.in. brak lokalnych ofert pracy,
niedostateczna infrastruktura opieki

nad dzie¢mi i osobami zaleznymi,

a takze niskie wyksztatcenie lub kwalifikacje
niedostosowane do potrzeb wspétczesnego
rynku. W tym kontekscie wazng role
odgrywajg lokalne inicjatywy, tj. Kota
Gospodyn Wiejskich (KGW), fundacje czy
projekty wspierane przez samorzady

i NGO. Tworzg one przestrzen nie tylko

do integracji spotecznej, ale rowniez do
rozwoju przedsiebiorczosci, edukacji

i aktywizacji zawodowej kobiet.

Sytuacje potwierdzajg badania rynku
pracy, ktére wskazujg na to, ze dtugotrwate
pozostawanie poza rynkiem pracy

wsréd kobiet po urodzeniu dziecka jest
wyzsze w gminach wiejskich (25,5%)

niz w gminach miejskich (16,2%).

Dla poréwnania w duzych miastach
poziom ten wynosi 13,7%'"".

Wspieranie kobiet w rozwijaniu
kompetencji zawodowych,
przebranzawianiu i podejmowaniu
aktywnosci ekonomicznej, przyczynia
sie do wyréwnywania szans na rynku
pracy i zmniejszenia ryzyka wykluczenia
spotecznego. Aktywizacja zwieksza
niezalezno$¢ ekonomiczng kobiet, ich
wptyw na zycie lokalnych spotecznosci
oraz udziat w podejmowaniu decyzji,

zarébwno w rodzinie, jak i w zyciu
publicznym. Wspieranie kobiecej
przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich
moze takze sprzyjac rewitalizacji lokalnych
gospodarek, promowaniu tradycji

i produktéw regionalnych, a takze budowaniu
zrébwnowazonego rozwoju spotecznego.

Diagnoza aktywnosci zawodowej
kobiet na obszarach wiejskich
i w mniejszych miejscowosciach

Aby skutecznie planowac dziatania
aktywizujgce zawodowo kobiety,
szczegoblnie w regionach wiejskich

i mniejszych miejscowosciach, niezbedne
jest przeprowadzenie pogtebionej diagnozy.
Pozwala ona zrozumiec zaréwno sytuacje
wyjsciowq, jak i potrzeby, oczekiwania

oraz bariery, z jakimi mierzg sie kobiety

w kontekscie edukacji, pracy i rozwoju.

Analiza zatrudnienia kobiet

» Zbieranie i analiza danych
statystycznych nt. liczby kobiet
aktywnych zawodowo, bezrobotnych,
prowadzgcych dziatalnos¢
gospodarczg, uczgcych sie lub
nieaktywnych zawodowo.

* Podziat danych wedtug wieku,
poziomu wyksztatcenia, formy
zatrudnienia, sektora dziatalnosci,
miejsca zamieszkania (miasto/wies).

* Wskazanie obszaréw
niedoreprezentowania kobiet
na rynku pracy (np. w zawodach
technicznych, stanowiskach
kierowniczych, w sektorze IT).

17. M. Patka, ,Rodzicielstwo i rynek pracy: child penalty w Polsce”, Ministerstwo Finanséw Opracowania i Analizy No 9-2024, 2024. Petna

tresc¢ analizy, dostep 12.08.2025.
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Poréwnanie z danymi ogolnopolskimi
lub regionalnymi, w celu identyfikacji
lokalnych luk i potencjatéw.

Ankiety na temat barier rozwoju

»

»

»

»

»

Badanie opinii i doswiadczen kobiet
dotyczacych barier w podjeciu
pracy, przebranzowieniu lub
rozwoju zawodowym.
Przyktadowe obszary

badane w ankietach:

trudnosci w tgczeniu pracy

z obowigzkami domowymi

i opiekunczymi,

brak dostepu do szkolen lub
Srodkdéw transportu,

stereotypy kulturowe i niskie
poczucie sprawczosci,

lek przed technologig lub

zmiang zawodowa,

brak ofert pracy dopasowanych do
kompetencji i oczekiwan kobiet.
Ankiety mozna realizowac online,
papierowo lub podczas lokalnych
spotkan w KGW, gminach

czy osrodkach kultury.

Konsultacje spoteczne

»

»

»

Organizacja spotkan z udziatem
kobiet z lokalnych spotecznosci,
przedstawicieli instytucji rynku
pracy, edukacji, samorzagdu oraz
lokalnych pracodawcow.
Rozmowy moderowane przez
facylitatora lub animatorke
spoteczng, majgce na celu:
zebranie perspektyw réznych
grup spotecznych,
zidentyfikowanie lokalnych
problemow i mozliwosci,
wypracowanie propozycji dziatan
aktywizacyjnych ,uszytych na
miare” danej spotecznosci.

» Konsultacje mogg przybrac forme
okragtych stotéw, debat, warsztatow
czy spotkan roboczych w Swietlicach,
bibliotekach, szkotach.

Program , Aktywna Kobieta”
- wsparcie dla kobiet
po przerwach zawodowych

Program dofinansowany ze Srodkow
UE w ramach dziatania 6.4. Aktywizacja
zawodowa biernych zawodowo kobiet,
to kompleksowe przedsiewziecie
wspierajgce kobiety w powrocie na
rynek pracy lub w przebranzowieniu,
szczegolnie skierowany do:
* kobiet wracajgcych po urlopie
macierzynskim/rodzicielskim,
* kobiet 50+ poszukujgcych
nowej Sciezki zawodowe;j,
* kobiet z mniejszych miejscowosci, ktore
wczesniej nie byty aktywne zawodowo,
* kobiet po dtuzszej przerwie
w zatrudnieniu z powodow
zdrowotnych lub rodzinnych.

Elementy programu moga obejmowac:
* indywidualne doradztwo zawodowe
i planowanie Sciezki rozwoju,
e warsztaty budowania pewnosci
siebie i motywacji,
» szkolenia z kompetencji cyfrowych,
jezykowych i branzowych,
» krétkie staze/praktyki zawodowe
w lokalnych firmach,
* mentoring, czyli tgczenie
uczestniczek z kobietami, ktore
przeszty podobng Sciezke,
* wsparcie opiekuncze (np. vouchery na
opieke nad dzie¢mi/osobami starszymi),
e modut przedsiebiorczosci dla kobiet
planujacych wtasng dziatalnosc.
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Przyktad: Programy realizowane
przez Fundacje Sukces Pisany
Szminka, lokalne urzedy pracy
czy organizacje pozarzadowe.

Platformy e-learningowe -
elastyczne i dostepne formy
edukacji

Dostep do nauki online to
skuteczny sposéb na rozwdj
zawodowy kobiet, szczegdlnie:
» dla kobiet z ograniczong mobilnosciag
(opieka nad dzie¢mi, brak transportu),
* w mniejszych miejscowosciach
z ograniczong ofertg edukacyjng,
* dla oséb tgczacych prace
z obowigzkami domowymi

Funkcje i zalety platform

e-learningowych:

* dostepnosc 24/7, nauka
w dogodnym czasie i tempie,

* kursy dostosowane tematycznie do
réznorodnych potrzeb kobiet,

* moduty mikro-learningowe,
krotkie formy edukacyjne,

* interaktywnos¢, fora, quizy,
sesje z ekspertkami,

* Sledzenie postepow i certyfikaty,
motywujgce do ukonczenia programu.

Wdrozenie takiej platformy moze by¢
realizowane przez urzedy pracy, uczelnie,

organizacje kobiece lub firmy wspierajgce
DEI (Diversity, Equity, Inclusion).

Wydarzenia firmowe

Imprezy firmowe z udziatem rodzin to
coraz popularniejszy sposob integracji
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w organizacjach, od piknikow, przez
wspolne wyjazdy, po Swigteczne
spotkania. Tego typu wydarzenia sprzyjaja
budowaniu wiezi, poprawiajg atmosfere
w pracy i zwiekszajg zaangazowanie
pracownikéw. Co wiecej, mogg odgrywac
istotng role w promowaniu rownosci ptci

i partnerstwa rél spotecznych, jesli sg
projektowane w sposob inkluzywny.

Zanim jednak firma zdecyduje sie na
wdrozenie benefitu w postaci wydarzen
integracyjnych czy firmowych imprez,
warto uprzednio zbadac rzeczywiste
potrzeby i oczekiwania pracownikéw.
Dobrym rozwigzaniem moze by¢
przeprowadzenie krotkiej ankiety wsrod
zespotu. Pozwoli to lepiej dopasowac
dziatania do preferencji pracownikdéw

i unikngc¢ sytuacji, w ktérej proponowany
benefit nie spotka sie z zainteresowaniem

Dlaczego to wazne?

* Przetamywanie stereotypéw
- tradycyjnie kobiety sg czesciej
postrzegane jako opiekunki, a mezczyzni
jako zywiciele rodziny. Imprezy
rodzinne pokazuja, ze zaréwno
kobiety, jak i mezczyzni funkcjonujg
w wielu rolach: zawodowych,
opiekunczych, partnerskich. Wspélne
uczestnictwo w wydarzeniach pozwala
mezczyznom by¢ bardziej widocznymi
w roli ojcédw, a kobietom w rolach
liderki i pracownicy. Promowanie
partnerstwa w rodzinie, wigczenie
partnerdw i dzieci pracownikéw do
zycia organizacji daje przestrzen
do promowania rownego podziatu
obowigzkéw domowych i wspdlnej
obecnosci w zyciu zawodowym.
Moze to by¢ zacheta do wspdlnego
uczestnictwa w wychowaniu dzieci



i wzajemnego wspierania kariery.

* Normalizacja potrzeb rodzinnych
- pokazanie, ze zycie rodzinne
jest naturalnym elementem
codziennosci pracownikdéw, zmniejsza
presje ukrywania obowigzkow
opiekunczych. To szczegdlnie
wazne dla kobiet, ktére czesto
Sg oceniane surowiej za tgczenie
roli matki i pracowniczki.

* Wzrost zaangazowania i lojalnosci
- kiedy pracownik czuje, ze jego zycie

rodzinne jest akceptowane i szanowane,

rosnie jego satysfakcja z pracy
i lojalnos$¢ wobec organizacji. Dotyczy
to zarowno kobiet, jak i mezczyzn.

* Wspieranie elastycznosci
i zZrozumienia - obecnos¢ rodzin
pokazuje kontekst zyciowy
pracownikdéw, co moze prowadzi¢ do
wiekszego zrozumienia dla potrzeb
np. elastycznego czasu pracy, urlopéw

rodzicielskich czy przerw opiekunczych.

Przykiady wydarzen firmowych

Piknik rodzinny

Organizowany raz do roku w formie
plenerowego wydarzenia z atrakcjami
dla dzieci i dorostych (dmuchance, gry
zespotowe, grill, konkursy). Celem jest
wspolne spedzenie czasu i budowanie
nieformalnych relacji pomiedzy
pracownikami oraz ich rodzinami. Piknik

moze by¢ okazjg do prezentowania wartosci

organizacji, promowania partnerstwa
rodzinnego i zachecania mezczyzn do
aktywnego udziatu w zyciu rodzinnym.

Warsztaty rodzinne
Cykl warsztatow (np. artystycznych,

kulinarnych, muzycznych) organizowanych

w przestrzeni firmy lub online, w ktérych
uczestniczg dzieci pracownikéw razem

z opiekunami. To okazja do wspdlne;j
aktywnosci i poznania sie w innych
rolach niz tylko zawodowe. Teatrzyki czy
przedstawienia angazujgce dzieci i rodzicow
mogg byc takze elementem budowania
dumy z przynaleznosci do organizacji.

Festyny firmowe i wydarzenia
tematyczne

Wieksze wydarzenia integracyjne, np.
z okazji Dnia Dziecka, Swiat czy zakonczenia
lata, z profesjonalnymi animacjami,
wystepami, pokazami, strefg dla rodzicéw
i dzieci. Organizacja moze zapraszac

cate rodziny, oferujgc przestrzen dla
réznych grup wiekowych i potrzeb.

Pakiety rodzinne i wsparcie

organizacyjne

Oproécz imprez, firma moze wprowadzic

wsparcie towarzyszgce wydarzeniom, np.:

* zapewnienie opieki nad dzie¢mi
podczas spotkan firmowych i szkolen,

e organizowanie animacji
w trakcie imprez firmowych,

* tworzenie tzw. ,pakietow rodzinnych”
- np. dofinansowanie wspolnego
wypoczynku, rodzinnych wydarzen
kulturalnych czy edukacyjnych.

Profilaktyka kobiet
| mezczyzn

W Polsce profilaktyka zdrowotna

W miejscu pracy jest uregulowana

w Kodeksie pracy oraz w przepisach
dotyczgcych bezpieczenstwa i higieny
pracy. Oto kluczowe aspekty:
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* Obowigzek zapewnienia bezpiecznych
warunkow pracy - pracodawca musi
dbac o zdrowie i bezpieczenstwo
pracownikdéw, minimalizujgc zagrozenia
zwigzane z wykonywang praca.

* Badania lekarskie - pracownicy
podlegajg badaniom wstepnym,
okresowym i kontrolnym, ktére
majg na celu ocene ich zdolnosci
do pracy w okreslonych warunkach.

» Zapobieganie chorobom zawodowym
- pracodawca powinien podejmowac
dziatania ograniczajgce wptyw
szkodliwych czynnikow Srodowiska
pracy, np. poprzez regularne pomiary
i rejestrowanie wynikéw badan.

* Dostep do profilaktycznych
positkéw i napojow - w niektorych
przypadkach pracodawca ma
obowigzek zapewni¢ pracownikom
odpowiednie wsparcie zywieniowe.

» Szkolenia BHP - pracownicy muszg
by¢ regularnie szkoleni w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy, aby
wiedzieli, jak unikac zagrozen.

Zdrowie fizyczne i psychiczne pracownikéw
to fundament ich dobrostanu,

dlatego wazne jest, zeby Pracodawcy
wprowadzali dziatania prozdrowotne.
Traktujgc zdrowie jako osobisty kapitat
na zycie, pracownicy majg szanse na
rozwoj i dokonywanie swiadomych
wybordéw na rzecz lepszego zycia

i budowania zdrowych nawykéw. Kobiety
i mezczyzni mogg miec rézne potrzeby
zdrowotne, dlatego organizacje powinny
uwzglednia¢ rownosc¢ ptci w swoich
programach wspierajgcych zdrowy

styl zycia. Wspdlne dziatania w miejscu
pracy sprzyjaja rowniez budowaniu
wiezi, eliminowaniu stereotypow oraz
pomagajg wprowadzaniu i utrzymaniu
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zdrowych nawykdéw. Organizacje
powinny wspiera¢ pracownikéw
poprzez programy profilaktyczne
uwzgledniajgce réznice miedzy potrzebami
obu ptci, uwzgledniajgc np. zdrowie
hormonalne, odpornosc¢ na stres,
menopauze, andropauze, menstruacje,
profilaktyke nowotworowg. ROwnos¢
ptci w miejscu pracy pozwala kazdemu
dbac o zdrowie na rownych zasadach,
eliminujgc stereotypy i nierownosci.

Wspieranie profilaktyki zdrowotnej

i promowanie zdrowego stylu

zycCia w miejscu pracy moze

poma&c w ograniczeniu gtownych

problemow zdrowotnych w XXI w.:

e Choroby uktadu ruchu - bdle
kregostupa, schorzenia stawéw
wynikajgce z siedzgcego trybu
zycia i przecigzenia fizycznego.

* Choroby cywilizacyjne - cukrzyca,
nadcisnienie, otytos¢, czesto
zwigzane z niezdrowg dietg
i brakiem aktywnosci fizycznej.

e Zaburzenia psychiczne - stres,
depresja, wypalenie zawodowe,
coraz czestsze przez szybkie
tempo zycia i presje spoteczna.

* Problemy uktadu oddechowego
- wzrost liczby choréb ptuc
i alergii, spowodowany
zanieczyszczeniem powietrza.

e Choroby nowotworowe -
rosngca liczba przypadkdw, czesto
zwigzana ze stylem zycia, dietg
i czynnikami Srodowiskowymi.

e Zakazenia wirusowe - nowe
choroby zakazne, pandemia
COVID-19 unaocznita zagrozenia
zwigzane z globalnymi infekcjami.



Pytania kontrolne - ustalenie
jaki jest stan obecny

* Czy dostep do profilaktyki, benefitow
jest oparty na jasnych kryteriach
dostepnych dla wszystkich,

z uwzglednieniem potrzeb obu ptci?

* (Czy wszyscy pracownicy maja
rowng mozliwosc¢ skorzystania
z akgji profilaktycznych, opieki
medycznej, obiektéw sportowych?
(zwitaszcza w organizacjach
rozproszonych)

* (Czy organizacja bada potrzeby
mezczyzn i kobiet dotyczace
zdrowia na roznych stanowiskach?
(white/ blue collars/ pracownicy
terenowi, pracownicy biurowi).

Jak budowac¢ programy
profilaktyczne w organizacji?

Kluczowe jest zapewnienie, ze wszyscy
pracownicy majg rowny dostep do akgji
profilaktycznych, opieki medycznej,
informacji (poszerzanie Swiadomosci),
webinardw, wsparcia psychologicznego,

dofinansowania do sportu itp., bez wzgledu

na pte¢, ale uwzgledniajgc rézne potrzeby
obu ptci, ktére badamy na podstawie,
m.in. raportéw od dostawcow opieki
medycznej, audytéw - ergonomia, ankiet,
badania opinii pracownikow, focuséw,
trendéw ogdlnych np. potrzeba méwienia
o zdrowiu psychicznym, statystyk L4.

Bazg jest analiza liczbowa/
statystyczna (analityka HR: ilos¢ L4,
absencji, odejs¢ i analiza ankiet).

Przyktady dziatan promujacych
zdrowie fizyczne

Przeglad zdrowia: kampania
inkluzywnosci (pakiety badan krwi
dla obu pfci i réznych pokolen) -
regularne badania profilaktyczne
powinny by¢ dostepne i promowane dla
wszystkich, niezaleznie od ptci, lokalizacji
miejsca pracy (white, blue collars,
pracownicy terenowi) i uwzglednieniem
potrzeb oséb w roznym wieku. Wazne
jest, aby uwzgledniaty réznorodne
potrzeby zdrowotne, takie jak

badania hormonalne dla kobiet

i mezczyzn czy diagnostyke choréb
czesto pomijanych w programach
profilaktycznych. Organizacja badan
powinna uwzgledniac¢ rézne tryby
pracy, aby zarobwno osoby zajmujgce sie
praca biurowg, jak i ci, ktorzy pracuja

w terenie i w innych lokalizacjach,

mogli z nich skorzystac (np. alternatywa
w postaci voucheréw na badania

w placéwkach wspodtpracujgcych).
Rézowy Pazdziernik/Wasopad,
Movember (profilaktyka
nowotworowa) - kampanie zdrowotne
dotyczgce raka piersi i prostaty pokazuja,
jak wazne jest podejscie uwzgledniajgce
zdrowie obu ptci. Edukacja na temat
samobadania powinna dotyczy¢
zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, a akcje
profilaktyczne powinny obejmowacd
szeroki zakres badan dla wszystkich.
Warsztaty promujace profilaktyke
(np.: samobadanie piersi, jader,
skory - czerniak) - warsztaty

powinny by¢ prowadzone w sposéb
inkluzywny, aby wszystkie osoby

mogty nauczy¢ sie samobadania

i zrozumiec¢ znaczenie profilaktyki.
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Dni zdrowia z dostawcg medycznym
(sktad ciata, BMI, glukoza) -

analiza sktadu ciata i wskaznikéw
zdrowotnych powinna uwzgledniad
réznice biologiczne miedzy ptciami,
ale jednoczesnie eliminowac
uprzedzenia dotyczgce wygladu czy
masy ciata. Edukacja powinna skupic
sie na zdrowiu i kondycji, a nie na
stereotypach zwigzanych z wyglagdem.
Aktywny dzien w biurze, zachecanie
do aktywnosci fizycznej - aktywnosc
fizyczna powinna by¢ dostepna

dla wszystkich, niezaleznie od ptci

czy poziomu sprawnosci fizycznej. Wazne

jest, aby zachecac zaréwno kobiety,
jak i mezczyzn do réznorodnych form
ruchu, eliminujgc stereotypy dotyczgce
.meskich” i ,kobiecej" aktywnosci.
Szczepienia (np. grypa, HPV) oraz
kampania edukacyjna dot. szczepien
- HPV dotyczy zaréwno kobiet, jak

I mezczyzn, a szczepienia czesto

sg dostepne dla wszystkich. Kampania
moze obejmowac edukacje na temat
znaczenia szczepien dla obu ptci

oraz obalac stereotypy, ktére moga
zniecheca¢ mezczyzn do szczepien.
Darmowe badania wzroku

w biurach - problemy ze wzrokiem
mogg dotyczy¢ kazdego, a ich wptyw
na komfort pracy jest nieoceniony.
Wazne jest, aby badania byty dostepne
i komunikowane w spos6b neutralny
ptciowo, aby zacheci¢ wszystkich

do korzystania z tej ustugi.
Dofinansowanie do aktywnosci
sportowych (np. biegi, siatkéwka,
bowling, pitka nozna) - wspieranie
aktywnosci fizycznej powinno
uwzgledniac¢ réznorodnos¢
zainteresowan i eliminowac stereotypy
dotyczgce ,typowo meskich” czy
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~typowo kobiecych” dyscyplin
sportowych. Warto podkresla¢, ze
kazda aktywnosc jest dla kazdego.
Udziat w akcjach ogélnopolskich (np.
Bieg Kobiet - profilaktyka raka piersi
i HPV) - warto rowniez organizowac
wydarzenia, ktore uwzgledniajg
wszystkich pracownikow, niezaleznie
od pfici. Profilaktyka zdrowotna
powinna by¢ komunikowana w sposéb
neutralny i zachecajgcy dla kazdego.
Benefity zdrowotne (np. MultiLife,
MultiSport, Medicover Sport, LuxMed,
Medicover, PZU Zdrowie) - benefity
zdrowotne powinny by¢ dostepne

i promowane dla wszystkich w réwnym
stopniu. Wazne jest, aby oferta byta
zréznicowana i odpowiadata na
potrzeby réznych grup pracownikow.
Wprowadzenie ré6zowych
skrzyneczek - przestrzen wsparcia

dla oséb menstruujacych.

Przykiady dziatan promujacych
zdrowie psychiczne

Miesieczne newslettery
wellbeingowe/sportowe/
prozdrowotne - dobrostan psychiczny
jest wazny dla kazdego, niezaleznie od
ptci. Warto, aby tresci w newsletterach
uwzgledniaty ré6zne wyzwania zdrowotne.
Anonimowa infolinia psychologiczna
dla pracownikéw — kazdy moze
potrzebowaé wsparcia psychologicznego,
dlatego wazne jest, aby infolinia byta
komunikowana w sposéb neutralny

| dostepna dla wszystkich. Powinna
eliminowac stereotypy dotyczgce zdrowia
psychicznego i zachecaé do korzystania
z niej bez wzgledu na ptec.



* Wsparcie psychologiczne dla kadry
zarzadzajgcej/lideréw dziatajgcych
pod duzg presjg - stres w miejscu
pracy nie ma ptci, dlatego programy
wsparcia powinny by¢ dostepne
dla wszystkich liderow. Wazne jest,
aby eliminowac uprzedzenia dotyczgce
radzenia sobie ze stresem i otwierac
przestrzen do rozmowy dla kazdego.

Monitoring i ocena

skutecznosci
programow work-life
balance

KPI mierzgce efektywnos¢
dziatan dotyczacych wyrazania
emocji i wspierajacych
inkluzyjnos¢

Aby mierzy¢ efektywnos¢ wdrazanych
dziatan w zakresie wspierania emocji

i budowania inkluzyjnej kultury pracy,
warto monitorowac konkretne

i mierzalne wskazniki. Pomagajg

one ocenic, czy dziatania przynoszg
oczekiwane rezultaty oraz gdzie

warto wprowadzi¢ usprawnienia.

Liczba zgloszen do programéw
wsparcia (np. Employee Assistance
Program, mentoring, superwizje)

Wzrost liczby oséb korzystajgcych

z oferowanych form wsparcia

moze Swiadczy(¢ o:

« wzroscie zaufania do organizacji,

+ lepszej znajomosci dostepnych narzedzi,
* wiekszej otwartosci na mowienie
o emocjach i potrzebach,
» skutecznosci komunikacji wewnetrzne;.
* torowniez sygnat, ze organizacja
odpowiada na realne
potrzeby pracownikow.

Wzrost satysfakcji z pracy wg ankiet
(np. badania klimatu organizacyjnego)
Regularne badania satysfakgji
i zaangazowania pozwalajg $ledzic:
e (CzZy pracownicy czujg sie
wystuchani i zauwazeni,
* naile uwazajg, ze ich dobrostan
emocjonalny jest wazny dla pracodawcy,
* (zy oceniajg komunikacje i relacje
w zespole jako wspierajgce,
» jak postrzegajg kulture organizacyjng
z perspektywy inkluzywnosci i rownosci,
* jak oceniajg dziatania firmy
dot. zapewnienia rownego
traktowania kobiet i mezczyzn,

Zmiany w wynikach ankiet mogg
by¢ jednym z najwazniejszych
dowodow na skutecznos¢ dziatan.

Zmniejszenie absencji

* Zmniejszenie liczby dni nieobecnosci

(szczegdlnie z powoddw psychicznych

i psychosomatycznych) moze Swiadczyc o:

e poprawie dobrostanu
psychicznego pracownikéw,

» skutecznosci dziatan prewencyjnych
(np. szkolen, grup wsparcia,
elastycznej organizacji pracy),

* budowaniu Srodowiska pracy, ktére
jest mniej stresogenne i bardziej
przyjazne emocjonalnie.
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Tabela nr 24. Zestawienie przyktadowych miernikow w obszarze rownowagi

Co mierzymy

(KPi)

Jak mierzymy?

Czesto-
tliwo§é

omin. 10% rocz-
nie.

Wzrost korzysta- HR /
Liczba zgto- Rejestracja udziatu nia z oferowa- Kwar- Koordy-
szeh do pro- w EAP, mentoringu, nych form wspar- talnie / natorzy
gramoéw superwizji. cia o min. 20% rocznie progra-
wsparcia W ciggu roku. mow

Wzrost Sredniego
Poziom Ankiety satysfakcji poziomu satys- Co 6 mie-
satysfakgji i zaangazowania. fakcji o min. 0,5 siecy HR
z pracy pkt w skali 15.
Poczucie bez- Min. 80% pracow-
pieczenistwa Wyniki pytan w an- nikow deklaruje, Co 6 mie- HR /
emocjonal- kiecie nt. atmosfery ze czuje sie bez- siecy Liderzy
nego i relacji w zespole. piecznie wyraza-

jac emocje.

Spadek Sredniej

liczby dni absen- Kwar-
Liczba dni Dane z dziatu HR / Cji (szczegoblnie talnie / HR /
absencji kadrowego. psychicznych) rocznie Zarzad
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Co mierzymy

(KPi)

Jak mierzymy?

Czesto-
tliwos¢

Liczba kon- Raporty dziatu HR, Wzrost zgtaszal- HR /
fliktow dane z procedur nosci i skrécenie Co Media-
zgltoszonych rozwigzywania kon- Sredniego czasu kwartat torzy
do mediacji fliktow. trwania konfliktu.

Uczestnic- Min. 75% zespo-

two w szko- Listy obecnosci, tow uczestniczy HR /
leniach raporty z ewaluacji w szkoleniu Rocznie Dziat
dotyczacych szkolen. z komunikacji szkolen
wyrazania empatycznej raz

emocji w roku.

Réwnowaga Analiza udziatu Zblizony udziat HR /
pici w pro- kobiet i mezczyzn kobiet i mez- Kadra
gramach w mentoringu, szko- czyzn (np. réznica Rocznie Kierow-
rozwojowych leniach, awansach. <10%). nicza
Zgtaszanie Dane z systemow Monitorowanie Biezgco / HR /
przypadkéow compliance / zaufa- trendow, szybkie kwartal- Com-
nieré6wnego nych skrzynek. fe- reagowanie na nie pliance

traktowania

edbackowych

incydenty.
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Co mierzymy

(KPi)

Poziom za-
angazowania
lideréw w te-
maty emocji

Jak mierzymy?

Obserwacja, ewalu-
acja postaw, udziat
w dziataniach.

Min. 80% lide-
row bierze udziat
w dziataniach
wspierajgcych
emocje i row-
nosc.

Czesto-
tliwos¢

Rocznie
/ ewalu-
acja 360°

Zarzad
/ HR

/ Co-
acho-
wie

-

rédto: Opracowanie wtasne

B 256




Kluczowe wskazniki
efektywnosci aktywizacji
zawodowej kobiet

Monitorowanie postepow i rezultatéw
dziatann umozliwia ocene skutecznosci
programow oraz planowanie dalszych
krokéw. Wskazniki powinny by¢
mierzalne, realistyczne i dostosowane
do kontekstu lokalnego.

Liczba kobiet uczestniczacych

w szkoleniach

* Co mierzy: Zaangazowanie kobiet
w rozwoj zawodowy i edukacje.

 Zrédta danych: listy obecnosci, systemy
e-learningowe, certyfikaty ukonczenia.

* Mozliwe cele ilosciowe: np. ,,min. 50
kobiet rocznie ukonczy kursy rozwijajgce
kompetencje cyfrowe i zawodowe”.

+ Dodatkowe metryki jakosSciowe:

» poziom zadowolenia ze szkolen
(np. wg ankiet po kursie),

» ocena przydatnosci zdobytych
umiejetnosci w praktyce,

» liczba kobiet powracajgcych
na kolejne szkolenia lub
polecajgcych program innym.

Nowe miejsca pracy

Ten parametr mierzy bezposredni
wptyw dziatan na zatrudnienie
uczestniczek programow.

 Zro6dta danych: informacje z urzedéw
pracy, umowy zawarte z pracodawcami,
samorzgdowe raporty projektowe.

+ Mozliwe formy zatrudnienia:

» UMOwWYy o prace, zlecenia,
samozatrudnienie, spotdzielnie
socjalne, prace sezonowe.

+  Wazne uzupetnienie:

» (Czas utrzymania zatrudnienia
(np. czy kobieta pracuje 3/6/12
miesiecy po programie),

» zgodnos$c pracy z profilem szkolenia.

Liczba zatozonych dziatalnosci
gospodarczych

+ Co mierzy: Efektywnos¢ programow
wspierajgcych przedsiebiorczosc kobiet.

« Zré6dta danych: CEIDG,
lokalne instytucje wsparcia
przedsiebiorczosci, grantodawcy.

+  Wskazniki uzupetniajgce:

» branza dziatalnosci (np.
gastronomia, ustugi, rekodzieto),

» liczba firm, ktore funkcjonujg
po 6 i 12 miesigcach,

» liczba zatrudnionych przez uczestniczki
innych oséb (efekt mnoznikowy)

Diagnoza i ewaluacja dziatan
integracyjnych z rodzinami
pracownikow

Konsultacje z pracownikami

Bezposrednie rozmowy, spotkania

grupowe (np. open space,

world café) lub indywidualne

wywiady, ktére umozliwiaja:

e zrozumienie potrzeby pracownikéw
zwigzane z integracjg i udziatem rodzin,

* zebranie pomystéw na
przyszte wydarzenia,

* wylapanie potencjalnych barier udziatu
(np. godziny, lokalizacja, brak opieki
nad dzie¢mi, poczucie wykluczenia),

e rozpoznanie czy dziatania wptywajg
na postrzeganie rél ptciowych
i wspierajg kulture inkluzywna.
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Cel: Poznanie kontekstu, motywacji

i obaw - diagnoza jakosciowa wspierajgca
projektowanie dziatan bardziej
dopasowanych i rownosciowych.

Ankiety zadowolenia z integracji

Regularne badania ankietowe wsréd
pracownikdéw po wydarzeniach
integracyjnych, w ktérych
pytania dotyczg m.in.:
* poziomu zadowolenia
z organizacji imprezy,
* wrazen pracownikow z udziatu rodzin,
* poczucia wigczenia i uwzglednienia
potrzeb réznych grup (np.
rodzicéw, oséb bez dzieci, oséb
o réznych grafikach pracy),
* postrzegania wptywu takich wydarzen

na atmosfere w pracy i relacje w zespole.

Cel: Zbieranie danych ilosciowych
i jakosciowych pozwalajgcych ocenig,
czy dziatania sg trafione, dostepne i maja

wptyw na wzmacnianie wiezi oraz rownosci.

Frekwencja

* Liczba pracownikéw biorgcych
udziat w wydarzeniach firmowych
z rodzinami w stosunku do
ogoblnej liczby zatrudnionych.

* Pordéwnanie frekwencji miedzy
réznymi dziatami, ptciami,
stanowiskami czy lokalizacjami.

Cel: Ocena atrakcyjnosci i dostepnosci
wydarzen. Wysoka frekwencja Swiadczy
o dobrze dopasowanej formule, niskich
barierach uczestnictwa i postrzeganiu
wydarzenia jako wartosciowego.

B s

Poziom zadowolenia (ankiety)

Wyniki ankiet poszczegblnych

wydarzen w zakresie:

* 0goblnego zadowolenia,

* organizacji i dostepnosci wydarzenia,

* poczucia integracji i wigczenia rodzin,

*  wptywu wydarzenia na relacje
zespotowe oraz atmosfere pracy.

Cel: Pomiar subiektywnego odbioru
wydarzen przez pracownikow

i ich bliskich. Informacja zwrotna
umozliwia dostosowanie przysztych
dziatan i ocene ich jakosci.

Liczba uczestniczgcych rodzin

* Konkretna liczba cztonkéw rodzin
obecnych na wydarzeniach.

* Mozna dodatkowo analizowac:

» udziat rodzin w podziale na typ
relacji (dzieci, partnerzy, seniorzy),

» czy wydarzenia uwzgledniaja
réznorodne potrzeby (np. rodziny
niepetne, samodzielne matki,
samodzielni ojcowie, osoby bezdzietne).

Cel: Ocena skali zaangazowania
rodzin w zycie firmy, co przektada
sie na postrzeganie organizacji jako
przyjaznej rodzinie i rGwnosciowe;.



Spis tabel

Tabela nr 1.
Tabela nr 2.

Tabela nr 3.
Tabela nr 4.

Tabela nr 5.

Tabela nr 6.

Tabela nr 7.

Tabela nr 8.
Tabela nr 9.

Tabela nr 10.

Tabela nr 12.
Tabela nr 13.

Tabela nr 14.

Tabela nr 16.
Tabela nr 17.
Tabela nr 18.

Tabela nr 19.

Tabela nr 20.
Tabela nr 21.
Tabela nr 22.
Tabela nr 23.
Tabela nr 24.

Katalog naruszen.

Obszary, w ktérych pracownik i pracodawca mogg doswiadczac
konsekwencji naruszen, wraz z przyktadami

Ekonomiczne konsekwencje (koszty) wystepowania naruszen
Grupy docelowe wraz z celami edukacyjnymi, zakresem wiedzy

i umiejetnosci

Formy edukacji przeciw naruszeniom wraz z przyktadami narzedzi,
przedstawione w formule ,nalezy mie¢” i ,dobrze miec”

Wskazniki skutecznosci Employer Branding wraz

z celem ich zastosowania.

Rozszerzony katalog wskaznikow skutecznosci Employer Branding
wraz z celem ich zastosowania

Przyktady jezyka neutralnego ptciowo

Zestaw wskaznikéw KPI (Key Performance Indicators), ktére warto
monitorowac celem oceny skutecznosci procesu rekrutacji

w zakresie rownosci ptci

Dane dotyczgce kobiet na najwyzszych stanowiskach w biznesie
(Polska i Unia Europejska).

Kluczowe wskazniki do oceny rzeczywistego stanu rownosci szans.
Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) dotyczgce

réwnosci ptci w procesie awansu i budowania Sciezek kariery.
Wskazniki uzupetniajgce przy ocenie réGwnosci pici

w procesie awansu i budowania Sciezek kariery

Luka ptacowa w krajach UE

Odptatne narzedzia wspierajgce analize ptacowg

Matryca wskaznikow (Integracja KPI

z systemem zarzadzania i politykg HR

Proponowane wskazniki do monitorowania

réwnosci ptac dla Zarzadu.

Proponowane wskazniki do monitorowania rownosci ptac dla HR.
Podstawowe wskazniki réwnosci ptci w szkoleniach

Wskazniki pogtebiajgce i wspierajgce polityke réwnosciowg
Przyktady dziatan pilotazowych, ktére wspierajg work-life balance
Zestawienie przyktadowych miernikdw w obszarze réwnowagi

55

63
64

72

75

110

111

120

130

134
156

158

159
176
192

194

196
201
217
219
246
255



Pakiet praktycznych zatacznikéw
do wdrozenia modelu

Zat. 1.1.
Zat. 2.1.

Zat. 2.2.

Zat. 2.3.

Zat. 2.4.

Zat. 2.5.
Zat. 4.1.
Zat. 4.2.

Zat. 4.3.
Zat. 4.4.
Zat.4.5.
Zat. 4.6.
Zat. 4.7.
Zat. 4.8.

Zat. 4.9.

Zat. 4.10.
Zat. 4.11.
Zat. 4.12.
Zat. 4.13.

Zat. 5.1.
Zat. 5.2.

Zat. 5.3.
Zat. 5.4.
Zat. 5.5.
Zat. 5.6.
Zat. 5.7.

Ankieta dotyczgca wartosci organizacji

Wzér ankiety weryfikujgcej posiadanie przez organizacje dokumentéw
formalnych w obszarze naruszen réwnosci ptci.

Wzdr ankiety weryfikujgcej tresci w posiadanych przez organizacje
dokumentach

Wzér ankiety do analizy danych kadrowych w celu weryfikacji zgodnosci
praktyk z obowigzujgcymi w organizacji dokumentami w obszarze naruszen
roéwnosci pici

Wz6r ankiety do zbadania Swiadomosci, doswiadczen i postaw
pracownikéw w organizacji w aspekcie skutecznego przeciwdziatania
naruszeniom réwnosci pici

Gender diversity happiness index

Formularz samooceny organizacji: Rdwnos¢ ptci w rekrutacji i onboardingu
Przyktadowa ankieta: Postrzeganie rownosci ptci w procesie rekrutacji

i onboardingu

Przyktadowe pytania rekrutacyjne

Przyktadowy program szkolenia zespotu rekrutacyjnego

Check-lista dla dziatu HR dotyczgca réwnosci w procesie rekrutacyjnym
Fragmenty przyktadowych inkulzywnych ogtoszen rekrutacyjnych

Przyktady organizacji pozarzagdowych wspierajgcych réwnos¢

Jak rozpoznac uprzedzenia (biasy) w procesie rekrutacyjnym - przyktadowe
pytania

Przyktadowy arkusz oceny kandydatow

Program szkolenia: jak przeciwdziata¢ uprzedzeniom w komisji rekrutacyjne;j?
Raport rownosciowy dla rekrutacji na stanowiska liderskie

Przyktadowy plan onboardingu

Zestaw przyktadowych narzedzi HR i ATS do analizy danych rekrutacyjnych
Przyktadowa ankieta dla pracownikoéw - awanse i rozwoj kariery

Przyktad wyliczenia wskaznika réwnouprawnienia awansow

(Promotion Gender Equality Index)

Wskazowki dot. tworzenia polityki awansow

- Przyktadowy wz6r - kryteria oceny

Ocena 360 stopni - opis, przyktady pytan

Przyktad proponowanej standaryzowanej sciezki kariery

Przyktadowa Sciezka awansu - Dziat technologiczny



Zat. 5.8.
Zat. 5.9.
Zat. 6.1.

Zat. 6.2.
Zat. 6.3.

Zat. 7.1.

Zat. 7.2.

Zat. 7.3.

Zat. 7.4.

Zat. 7.5.

Zat. 7.6.

Zat. 7.7.

Zat. 7.8.
Zat. 7.9.

Zat. 7.10.

Zat. 7.11.

Zat. 7.12.

Zat. 7.13.

Zat. 7.14.
Zat. 7.15.

Zat. 7.16.

Zat. 8.1.
Zat. 8.2.

Zat. 8.3.

Zat. 8.4.

Zat. 8.5.

Przyktad agendy szkolenia dla menedzeréw dotyczgcego antydyskryminacji
ze wzgledu na pte¢ w awansach i sciezkach karier

Przyktadowa karta planu rozwoju pracownika

Tabela wartoSciowania

Przyktadowy plan audytu réwnosci ptac

~Luka ptacowa ze wzgledu na pte¢ wsréd pracownikéw w podziale

na kategorie pracownikéw, wedtug zwyktej podstawowej ptacy godzinowej
lub miesiecznej oraz sktadnikéw uzupetniajgcych lub zmiennych”

Analiza dostepnosci szkolen i programoéw rozwojowych

Przyktadowa ankieta - ocena dostepu do szkoleh w organizacji
Przyktadowa ankieta ewaluacyjna - szkolenie z zakresu réwnosci pici

i inkluzywnego przywodztwa

Przyktadowy scenariusz wywiadu indywidualnego z pracownikami - réwnos¢
ptci w dostepie do szkolen

Przyktadowy scenariusz grupy fokusowej z menedzerami / przedstawicielami
HR - polityka szkoleniowa, réwnosc¢ i réznorodnosc

Przyktadowy scenariusz grupy fokusowej - uczestnicy szkolen z zakresu
rownosci pici

Przyktadowy scenariusz rozmowy z menedzerem - wptyw szkolen na praktyki
zarzadzania

Przyktad procedury szkoleniowej uwzgledniajgcej rownos¢ pici

Przyktad - Polityka Réwnych Szans Rozwoju

Przyktady programow szkoleniowych dotyczgcych réwnosci ze wzgledu

na ptec

Przyktadowe opisy programow szkoleniowych dot. rdGwnosci ptci - inicjatywy
na rzecz rownosci ptci w Polsce

Przyktadowy zakres tematyczny warsztatéw rozwijajgcych umiejetnosci

z perspektywy rownosci pici

Przyktadowy formularz audytowy - ocena formatdéw szkoleniowych

z perspektywy réwnosci ptci

Przyktadowa formularz audytowy - Dostepnos¢ szkolenh z perspektywy pfci
Przyktadowa checklista - Réwny dostep do programow liderskich

i talentowych

Przyktadowe inicjatywy wspierajgce budowanie zréwnowazonego
przywédztwa

Przyktadowa ankieta dotyczgca Work-life balance w miejscu pracy
Przyktadowa ankieta badajgca preferencje dotyczgce pracy zdalnej

i elastycznego czasu pracy

Przyktadowa ankieta dotyczgca atmosfery, relacji i przyzwolenia

na okazywanie emocji w miejscu pracy

Przyktadowe pytania fokusowe dotyczgce rGwnowagi miedzy zyciem
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POZNAJ NAS

JESTESMY GRUPA SENSE - TWOJE BiZNESOWE 112.

JesteSmy w gronie lideréw na rynku ustug rozwojowych wsrdd polskich firm szkoleniowo-doradczych. Swoja
pozycje budujemy konsekwentnie od 2008 roku, a nasza historia to opowiesc¢ o ciggtym wzroscie, nauce

i doskonaleniu.

Pomagamy biznesowi i instytucjom publicznym w skutecznym pozyskiwaniu dotacji unijnych, podnoszeniu
kompetencji oraz tworzeniu innowacji spotecznych odpowiadajacych na wyzwania przysztosci.

DLACZEGO MOWIMY O ROWNOSCi PLCi?

Od lat wspieramy organizacje biznesowe i instytucje publiczne w budowaniu dostepnych i wtgczajacych
organizacji. Szkolimy z budowania inkluzywnych proceséw i réznorodnych zespotéw oraz projektowania dla
0s06b ze szczegdlnymi potrzebami.

Nasze dziatania realizujemy przez Centrum Dostepnosci oraz Centrum HR&DEI, ktére tworzg najlepsi eksperci,
praktycy i samorzecznicy w Polsce. Dzieki temu tgczymy wiedze z doswiadczeniem i realnie wspieramy zmiane.
Zaangazowanie w projekt dotyczacy réwnosci pici jest wiec naturalng konsekwencjg naszych dziatan

i przedmiotem naszych zainteresowan

Siejmy réwnos¢ i sprawmy, aby rozwdj w tym temacie stat sie ekscytujgca przygoda!

KTO ZA TYM §TQi?

Niezaleznie od tego, czy realizujemy projekt szkoleniowy, doradczy czy dotacyjny - zawsze dobieramy osoby
z wieloletnim doéwiadczeniem w danym temacie i $wietng znajomoscia branzy. W projekcie ROZNE DROGI
DO ROWNOSCI - RYNEK ROWNYCH SZANS s to:

» Monika Mardas-Brzezirska
CEO. President of the Board SENSE consulting, twérczyni projektu

» dr Natalia Marciniak-Madejska
Co-CEO. Head of Trainings & Consulting SENSE consulting, nadz6r merytoryczny w projekcie

» Joanna Baszynska
Project Manager HR & DEI, SENSE consulting, koordynacja merytoryczna projektu

> Katarzyna Rzgsa
Head of Brand & Communication, SENSE consulting, PR i komunikacja

» Magdalena Kaczmarek
Performance Marketing Manager, SENSE consulting, PR i komunikacja

P> Beata Stelmaszynska, Monika Antek, Agnieszka Dukarska, Anna Wisniewska - Zespét Innowacji i Projektow
Europejskich w SENSE

Dowiedz sig o nas wigcej: www.senseconsulting.pl
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