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Przewodnik w pigułce 

Część I. Fakty i argumenty 
1. Jak jest: prawo, dane statystyczne i kontekst kulturowy 

 ∙ Prawo  
 ∙ Dane statystyczne  
 ∙ Kontekst kulturowy 

2. Może być lepiej: różnorodność a korzyści ekonomiczne i pozaekonomiczne  
 ∙ Różnorodność jako wartość 
 ∙ Korzyści ekonomiczne  
 ∙ Korzyści pozaekonomiczne

Część II. Równość szans w praktyce 
1. Od czego zacząć: plan działań równościowych  

2. Co można zrobić: rodzaje działań równościowych 
 ∙ Strategia firmy 
 ∙ Rekrutacja i selekcja pracowników/pracownic 
 ∙ Zarządzanie talentami 
 ∙ Indywidualny plan rozwoju zawodowego 
 ∙ Program mentoringu  
 ∙ Coaching  
 ∙ Ocena wyników pracy pracowników/pracownic 
 ∙ Zarządzanie wynagrodzeniami 
 ∙ Rozwiązania ułatwiające godzenie obowiązków zawodowych i prywatnych 
 ∙ System zgłaszania nieprawidłowości w firmie 
 ∙ Bilans kapitału ludzkiego 
 ∙ Kultura organizacyjna firmy  

3. Jak robią to inni: dobre praktyki firm  

Część III. Narzędziownik 
1. Otwarcie na zmiany: scenariusz szkolenia równościowego  

2. Diagnoza sytuacji: narzędzie do oceny firmy pod kątem równości szans 

3. Pomoc na drodze do równości szans: wykaz dołączonych narzędzi i materiałów

Na zakończenie 

Wykaz materiałów 
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Bardzo chciałbym (BARDZO!) być dyrektorem naczelnym dużej korporacji usług finan-
sowych przez (tylko) 60 miesięcy. Wziąłbym to przedsiębiorstwo, dokopał się do każdej 
szczeliny i kryjówki i na nowo ustawił strategię, odwracając je (przedsiębiorstwo)  
o 179,5 stopnia: w kierunku rozwijania produktów, reklamy i dystrybucji dla kobiet.  
(…) Gwarantuję, że pod koniec tych 60 miesięcy 11 z 20 członków mojego zarządu  
i 13 z 20 członków kierownictwa stanowiłyby kobiety. 

T. Peters, Biznes od nowa

Podążając za entuzjastycznym odkryciem Toma Petersa, że kobiety są niedostrzeżonym 
potencjałem na rynku pracy, należy jak najszybciej wdrożyć skuteczne działania na rzecz 
wykorzystania zasobów różnorodności. Firmy, które to zrozumieją jako pierwsze, mogą 
liczyć na sukces biznesowy. 

Ten Przewodnik różni się od innych mu podobnych publikacji tym, że zawiera komplek-
sowe – czyli „wszystko w jednym miejscu” – oraz uporządkowane zestawienie faktów, 
argumentów i narzędzi niezbędnych do przeprowadzenia zmian ukierunkowanych na róż-
norodność. Jest dedykowany dużym firmom – zarówno tym, które już wprowadzają zarzą-
dzanie różnorodnością, jak i tym, które nic lub niewiele na ten temat wiedzą. Treści zawar-
te w Przewodniku odnoszą się tylko do jednego wymiaru różnorodności – płci, bowiem 
z takim zróżnicowaniem w miejscu pracy pracodawcy mają do czynienia najczęściej. 

Głównym celem Przewodnika jest wsparcie firm i ich działów personalnych 
w dążeniu do osiągnięcia równowagi płci w strukturach decyzyjnych. Cele 
szczegółowe to:

 » dostarczenie wiedzy i merytorycznych argumentów niezbędnych do przeko-
nania zarządu/zespołu do podejmowania działań równościowych;

 » wskazanie na praktyczne aspekty wprowadzania działań równościowych: 
od czego zacząć, jakie możliwe działania można podjąć, jak robią to inne firmy;

 » przedstawienie gotowych narzędzi ułatwiających wdrażanie nowych i kon-
tynuację dotychczas realizowanych działań równościowych. 

Tworzenie kobietom i mężczyznom równych szans w miejscu pracy 
wpisuje się w zarządzanie różnorodnością. Równe szanse to coś 
więcej niż zarządzanie zasobami ludzkimi. To identyfikacja obszarów, 
w których dochodzi do nierównego traktowania, określenie przyczyn 
takich sytuacji, a także podejmowanie działań ukierunkowanych na ich 
wyeliminowanie. Niezbędnym elementem realizacji polityki równych 
szans w miejscu pracy jest określenie celów i działań „na teraz” 
oraz „na później”, czyli wkomponowanie ich w strategię firmy.

!
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Część I. Fakty i argumenty

W tej części Przewodnika przedstawiamy obowiązujące w Polsce regulacje prawne oraz dane 
statystyczne obrazujące sytuację kobiet i mężczyzn na rynku pracy. Wskazujemy, że kulturowe 
uwarunkowania płci leżą u podstaw niskiej reprezentacji kobiet we władzach firm. Pokazujemy 
również argumenty za promowaniem kobiet na stanowiska decyzyjne. 

Jak jest: prawo, dane statystyczne i kontekst kulturowy

Ustawodawstwo europejskie i polskie określa obowiązki firmy w zakresie równego traktowa-
nia w miejscu pracy i przeciwdziałania dyskryminacji oraz mobbingowi. Praktyka pokazuje 
jednak, że duża liczba osób mających realny wpływ na ustanawianie standardów zarządzania 
kapitałem ludzkim w firmie nie posiada wystarczającej wiedzy w tym obszarze. Problem ten 
występuje także wśród szeregowych pracowników i pracownic. W konsekwencji nie reagują 
oni na przejawy dyskryminacji i mobbingu, bo nie znają procedur i sposobów zgłaszania 
nieprawidłowości. 

Obowiązujące przepisy prawne nie ograniczają się do podania definicji i wskazania, jakie 
zachowania są niezgodne z prawem. Polskie prawodawstwo dopuszcza inicjowanie przez pra-
codawcę tzw. działań wyrównawczych, lecz nie definiuje, w jaki sposób mogą być one wpro-
wadzone do bieżącego zarządzania firmą. 

Dostępne statystyki pokazują, że kobiet na najwyższych szczeblach zarządzania jest bardzo mało 
– choć wśród ogółu kierowników w Polsce stanowią 39,8% (2014 r.), to w zarządach i radach 
nadzorczych jest ich tylko 15%. Jednocześnie kobiety uzyskują wynagrodzenie o ok. 1/5 niż-
sze od mężczyzn, mimo że pracujące Polki częściej niż pracujący Polacy mają wyższy poziom 
wykształcenia (odpowiednio 40% dla kobiet i 25% dla mężczyzn w 2014 r.). Dlaczego tak się dzie-
je? Ekonomiści behawioralni wskazują, że uprzedzenia wobec kobiet stanowią znaczącą barierę 
w osiąganiu widocznego postępu w zakresie ich większej reprezentacji w gremiach decyzyjnych. 
Kobiety z identycznymi kwalifikacjami i umiejętnościami postrzegane są jako mniej kompetentne 
od mężczyzn – ich zdolności i umiejętności są niedoceniane, a u mężczyzn zawyżane.

Kobiety są na ogół postrzegane przez pracodawców w kontekście obowiązków rodzinnych 
i opiekuńczych, a mężczyźni jako pracownicy wolni od takich obowiązków, choć oni także 
mają rodziny i są rodzicami. 

Co więcej, zagrożenie stereotypem wyzwala mniejszą pewność siebie u kobiet i powoduje, że wy-
padają one gorzej w konkursach i ocenach kompetencyjnych na stanowiska kierownicze. Kandy-
datka na takie stanowisko musi poradzić sobie ze stereotypowym wzorcem własnej płci (autoste-
reotypem) i skoncentrować się na tym, że jest wystarczająco kompetentna do pełnienia funkcji, 
na którą aplikuje. Takiego problemu nie mają mężczyźni w podobnej sytuacji.

Może być lepiej: różnorodność a korzyści ekonomiczne i pozaekonomiczne

Różnorodność ze względu na płeć na najwyższych szczeblach zarządzania jest współcześnie 
postrzegana jako kreator wyższej rentowności oraz konkurencyjności. Firmy, które mają 
w swoich zarządach kobiety, osiągają przeciętnie lepsze wyniki finansowe niż firmy nie-
mające kobiet we władzach, co przejawia się w takich wskaźnikach jak: wartość marki, zwrot 
z kapitału własnego, zwrot ze sprzedaży i zwrot z zainwestowanego kapitału, a także zysk 
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operacyjny i zysk netto. Bogatszy styl zarządzania i wartość płynąca z synergii różnorodnych 
zespołów dają przewagę konkurencyjną w postaci wyższej innowacyjności i wydajności two-
rzenia produktów i usług dopasowanych do potrzeb różnorodnych grup docelowych. Współ-
cześnie żadna z firm nie może sobie pozwolić na bagatelizowanie kobiet jako konsumentek. 
Dlatego wpływ kobiet na decyzje biznesowe firmy jest niezbędny w budowaniu skutecznej 
strategii marketingowej ukierunkowanej na klientki.

Z badań wynika, że w zarządzaniu kapitałem ludzkim potrzebne są zarówno taktyki presji 
i wymiany, stosowane częściej przez mężczyzn, jak i taktyki perswazji (racjonalnego uza-
sadniania i inspirowania), bardziej charakterystyczne dla kobiet. Te ostatnie są szczególnie 
przydatne w sytuacji kryzysowej, kiedy ludzie są gotowi podporządkować się i zaakceptować 
presję, ale oczekują też wyjaśnień, dlaczego zmiany są konieczne.

Część II. Równość szans w praktyce         

W części drugiej przedstawiamy przykładowy plan działań równościowych, czyli podpowiada-
my, jak wdrożyć politykę równego traktowania w firmie. Pokazujemy w „7 krokach” etapy wpro-
wadzania działań równościowych, kto powinien uczestniczyć w ich wypełnieniu oraz ile czasu 
należy przeznaczyć na ich realizację. Wskazujemy na możliwe do wdrożenia działania na pozio-
mie każdej firmy, skutkujące budowaniem kultury organizacyjnej wrażliwej na różnorodność, 
w której sprawy równego traktowania i doceniania talentów kobiet są w głównym nurcie stra-
tegii organizacyjnej. Przytaczamy także najlepsze praktyki firm z Polski. 

Dlaczego warto mieć kobiety w zarządach?
• różnorodne kompetencje (wykształcenie, doświadczenie 

i umiejętności) podnoszą jakość zespołu zarządzającego;
• w zespołach różnorodnych ze względu na płeć jest więcej 

wrażliwości społecznej i osobistego zaangażowania 
w rozwiązywanie problemów (ludzie bardziej się starają); 

• firma jest postrzegana na zewnątrz jako etyczna i będąca w dobrej 
kondycji finansowej; 

• firma przejawia niższą skłonność do ryzyka, co jest w szczególności 
istotne w okresie kryzysu;

• firma jest zorientowana na potrzeby różnorodnych grup docelowych, 
w tym na kobiety, które odpowiadają za większość decyzji 
zakupowych; 

• występuje lepsze wykorzystanie potencjału zespołów pracowniczych 
na wszystkich poziomach działalności firmy oraz docenianie 
i przyciąganie talentów;

• najwyżej wyceniane marki świata mają w swoich zarządach kobiety.

!
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Od czego zacząć: plan działań równościowych

Plan wdrażania działań równościowych będzie przydatny zarówno dla firm zaawansowanych 
we wdrażaniu zarządzania różnorodnością, jak i tych dopiero zaczynających swoją przygodę 
z równością szans. Firmom zaawansowanym pomoże w dokonaniu przeglądu wdrażanych dzia-
łań i pozwoli ocenić, czy proces ten przebiega prawidłowo; firmom początkującym wskaże, jakie 
konkretne kroki należy podjąć, aby skutecznie wdrażać działania równościowe.

 

Co można zrobić: rodzaje działań równościowych

Istnieje szerokie spektrum działań wyrównawczych ukierunkowanych na kobiety. Najlepsze 
rezultaty są uzyskiwane, gdy działania równościowe wdrażane są we wszystkich obszarach 
funkcjonowania firmy, a więc w obszarze określania strategii, rekrutacji i selekcji pracowni-
ków/pracownic, w obszarze zarządzania talentami i polityki płacowej, a także w sferze kultury 
organizacyjnej i work-life balance.

Strategia zorientowana na różnorodność to z jednej strony dokumenty i procedury oraz komu-
nikowanie wewnątrz i na zewnątrz, że firma przywiązuje wagę do tworzenia środowiska pracy 
wolnego od uprzedzeń. Z drugiej zaś – powołanie zespołu lub wyznaczenie osoby ds. równości/
różnorodności i określenie celów związanych z promowaniem kobiet (np. 30% kobiet na wyż-
szych szczeblach zarządzania w okresie 3–5 lat). 

Realizacja działań równościowych zaczyna się już na etapie procesu rekrutacyjnego – po-
winny brać w nim udział osoby przeszkolone z zagadnień równości szans i różnorodności, 
wyposażone w wystandaryzowany arkusz prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej. Ogłoszenia 
o pracy należy formułować z należytą starannością, żeby nie wykluczały z rekrutacji przedsta-
wicieli jakiejkolwiek grupy społecznej w sposób bezpośredni lub pośredni. 

Krok 1

Krok 2

Krok 3

Krok 4

Krok 5

Krok 6

ocena obecnej sytuacji pod względem równości szans

przygotowanie prezentacji dla zarządu

prezentacja planu działań zarządowi 

przygotowanie planu działań

uzyskanie akceptacji planu działań

wdrożenie zatwierdzonych działań

monitorowanie stanu realizacji planuKrok 7
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Przyciąganie do pracy zdolnych kobiet mieści się w strategii firmy zorientowanej na pozyski-
wanie talentów. Z kolei indywidualne programy rozwoju zawodowego, mentoring połączony 
z patronatem oraz coaching sprzyjają temu, aby więcej kobiet aplikowało na stanowiska kie-
rownicze wyższego szczebla. 

Jak to robią inni: dobre praktyki firm 

Przedstawiamy dobre praktyki biznesowe w obszarze równości szans, aby pokazać sprawdzone 
na polskim gruncie możliwości działania. Zostały one pogrupowane w pięć kategorii: rekruta-
cja, awanse, work-life balance, ochrona przed dyskryminacją oraz wynagrodzenia.

Część III. Narzędziownik

W części trzeciej Przewodnika prezentujemy scenariusz autorskiego programu szkolenia rów-
nościowego, gotowy do wykorzystania przez osobę z działu personalnego z ewentualną pomocą 
prawnika/prawniczki lub przez trenera/trenerkę spoza firmy. Przedstawiamy także katalog na-
rzędzi, które ułatwią wdrażanie działań równościowych, m.in. ankietę do oceny miejsca pracy 
pod kątem standardów równościowych, przykładową prezentację na spotkanie z zarządem, 
wzory procedur i regulacji wewnętrznych. 

Otwarcie na zmiany: scenariusz szkolenia równościowego

Szkolenie równościowe zostało zaplanowane w taki sposób, aby poza wiedzą dostarczało prak-
tycznych umiejętności umożliwiających np. modyfikację istniejących procedur i regulaminów 
czy argumentowanie na rzecz zmiany zarówno w rozmowach z zarządem, jak i pracownikami/
pracownicami. Szkolenie służy także kształtowaniu postaw równościowych oraz wypracowaniu 
rozwiązań dopasowanych do potrzeb i zasobów firmy. 

Diagnoza sytuacji: narzędzie do oceny firmy pod kątem równości szans

Ankieta „Ocena miejsca pracy pod kątem działań na rzecz równości szans kobiet i mężczyzn” umoż-
liwia dokonanie samooceny miejsca pracy pod kątem realizacji standardów równościowych. Składa 
się z 70 pytań sklasyfikowanych w dziewięciu obszarach tematycznych: strategia, proces rekrutacji, 
zarządzanie talentami, ocena wyników pracy, zarządzanie wynagrodzeniami, rozwiązania ułatwia-
jące godzenie życia zawodowego i prywatnego, system zgłaszania nieprawidłowości, bilans kapitału 
ludzkiego, kultura organizacyjna. Ankieta służy ocenie, ale ma również walor edukacyjny – jej wypeł-
nienie umożliwia poznanie szerokiego spektrum rozwiązań i działań o charakterze równościowym. 

Pomoc na drodze do równości szans: wykaz dołączonych narzędzi i materiałów

W formie tabelarycznej przedstawiono wykaz narzędzi i materiałów, które mogą być przydatne 
w procesie wdrażania działań równościowych, ze wskazaniem adresatów danego materiału, 
jego zakresu tematycznego oraz krótkiej informacji o sposobie jego wykorzystania.

Na dołączonej płycie CD zamieszczono Przewodnik w wersji elektronicznej wraz ze wszystkimi 
narzędziami i materiałami dodatkowymi. 
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Część I.  
Fakty i argumenty

W tej części dowiesz się, że:

• zasada równego traktowania jest zapisana w prawodawstwie 
unijnym i polskim;

• molestowanie seksualne to nie to samo co mobbing;

• pytania o sprawy osobiste/rodzinne są zabronione na etapie 
rekrutacji;

• prawo dopuszcza stosowanie działań wyrównawczych;

• udział kobiet wśród prezesów zarządów wynosi najwyżej kilka 
procent;

• pracodawcy nie doceniają kompetencji kobiet i przeceniają 
kompetencje mężczyzn;

• stereotypy płci powodują mniejszą pewność siebie  
u kobiet, przez co wypadają one gorzej  
w testach kompetencyjnych, gdy starają się  
o stanowiska kierownicze;

• różnorodność to wymierne korzyści  
dla firmy;

• im wyższy udział kobiet we władzach  
spółki, tym większy zysk operacyjny;

• zróżnicowane zespoły są bardziej  
kreatywne, innowacyjne i efektywne 
niż zespoły jednorodne;

• 77% spośród stu najwyżej  
wycenianych marek świata  
ma w swoich zarządach  
kobiety.
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Prawo 

• Przeciwdziałanie dyskryminacji na rynku pracy  
 to filar polityki UE

Równe traktowanie kobiet i mężczyzn jest jednym z priorytetów polity-
ki Unii Europejskiej, co znajduje odzwierciedlenie w ustawodawstwie 
wspólnotowym (art. 119 Traktatu rzymskiego, art. 141 Traktatu am-
sterdamskiego, art. 157 Traktatu lizbońskiego). Przekonanie, że kobiety 
mają prawo do podejmowania pracy zawodowej, do równej płacy za pra-
cę równej wartości, do obejmowania stanowisk kierowniczych i sprawo-
wania władzy na takich samych zasadach jak mężczyźni to fundament 
działania instytucji unijnych. Prawodawstwo unijne wprowadza możli-
wość stosowania działań wyrównawczych na rzecz płci w mniejszym 
stopniu reprezentowanej w konkretnych zawodach lub na stanowiskach 
decyzyjnych, co ma służyć uzyskaniu faktycznej równości. 

• Unijna definicja dyskryminacji

W prawodawstwie unijnym dyskryminacja jest definiowana jako 
wszelkie bezpośrednie lub pośrednie gorsze traktowanie osób jednej 
płci w stosunku do osób drugiej płci, w tym w szczególności związa-
ne ze stanem cywilnym i rodzinnym, czyli w związku z ciążą, macie-
rzyństwem lub rodzicielstwem. Przejawem dyskryminacji ze względu 
na płeć jest także molestowanie i molestowanie seksualne1.

• Zakaz dyskryminacji w Polsce

W prawodawstwie polskim zasada równości obywateli bez względu 
na płeć jest zawarta w Konstytucji oraz w Kodeksie pracy. W art. 32 
Konstytucji znajdują się ogólne sformułowania dotyczące równości obu 
płci wobec prawa, równego traktowania przez władze publiczne oraz 
zakazu dyskryminacji: Wszyscy są wobec prawa równi. Wszyscy mają 
prawo do równego traktowania przez władze publiczne. Nikt nie może 
być dyskryminowany w życiu publicznym, społecznym lub gospodarczym 

1 E. Zielińska, Polityka równego traktowania kobiet i mężczyzn – podstawy prawne, w: Przewodnik dobrych praktyk.  
 Firma równych szans, Gender Index, EQUAL, UNDP, Warszawa 2007

1. Jak jest: prawo, dane statystyczne  
i kontekst kulturowy

Część I.  
Fakty i argumenty
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z jakiejkolwiek przyczyny2. Art. 33 Konstytucji odnosi się wprost do kwe-
stii równouprawnienia na rynku pracy: kobieta i mężczyzna mają 
w szczególności równe prawo do kształcenia, zatrudnienia i awansów, 
do jednakowego wynagradzania za pracę jednakowej wartości, do za-
bezpieczenia społecznego oraz do zajmowania stanowisk, pełnienia 
funkcji oraz uzyskiwania godności publicznych i odznaczeń3. Przed 
przystąpieniem Polski do Unii Europejskiej w Kodeksie pracy znalazł 
się rozdział Równe traktowanie w zatrudnieniu4. Zawarto w nim defini-
cje dyskryminacji bezpośredniej i pośredniej, definicję molestowania 
i molestowania seksualnego jako przejawu dyskryminacji ze względu 
na płeć oraz definicję mobbingu (patrz definicje poniżej). 

W prawie wspólnotowym występuje wyraźne odróżnienie molesto-
wania od molestowania seksualnego. To pierwsze jest definiowane 
jako niepożądane zachowanie naruszające godność osoby, powodują-
ce onieśmielenie, poniżenie lub upokorzenie odnoszące się do jednej 
z cech prawnie chronionych. Molestowanie seksualne zaś odnosi się 
do płci lub seksualności człowieka i jest definiowane jako niepożądane 
zachowanie o charakterze seksualnym (werbalne, niewerbalne lub fi-
zyczne), którego skutkiem jest naruszenie godności osoby5. Podobne 
rozróżnienie znajduje się w Kodeksie pracy6. 

W Kodeksie pracy znajdują się ponadto trzy inne ważne zapisy: jeden o cię-
żarze dowodu, który spada na pracodawcę w przypadkach skarg związanych 
z dyskryminacją, a pracownik/pracownica musi jedynie uprawdopodobnić 
fakt dyskryminacji (art. 183a par. 4 k.p.), drugi o sankcjach finansowych 
za naruszanie zasady równego traktowania w wysokości co najmniej mi-
nimalnego wynagrodzenia za pracę (art. 183d k.p.), a trzeci o ochronie pra-
cowników, którzy skarżą pracodawcę z tytułu dyskryminacji (art. 183e k.p)7.

• Molestowanie seksualne a mobbing

Zarówno mobbing, jak i molestowanie seksualne to zjawiska, które są 
przejawem patologii w relacjach międzyludzkich i oba mają niekorzystny 
wpływ na środowisko pracy. Mobbing, w odróżnieniu od molestowania 
seksualnego, nie stanowi przejawu dyskryminacji. Jest to długotrwałe, 
eskalujące w czasie oraz systematycznie powtarzające się nękanie, upo-
karzanie i marginalizowanie, które skutkuje stresem i pogorszeniem stanu 
zdrowia pracownika/pracownicy. Z mobbingiem możemy mieć do czy-
nienia zarówno w sytuacji nierówności władzy między sprawcą i ofiarą 
(pracownik/pracownica – przełożony/przełożona), jak i wtedy, gdy takiej 
zależności nie ma np. w relacjach między pracownikami/pracownicami. 

2 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej, Dz.U. 1997, nr 78, poz. 480 z późniejszymi zmianami
3 Ibidem
4 Od 1 stycznia 2004 r. 
5 E. Zielińska, Polityka równego traktowania kobiet i mężczyzn..., str. 14-15
6 Patrz k.p. art. 183a, par.5, pkt 2 (definicja molestowania) oraz par. 6. (definicja molestowania seksualnego) 
7 Kodeks pracy, Dz.U. 1998, nr 21, poz. 94 z późniejszymi zmianami 

Część I.  
Fakty i argumenty
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Źródło:  Opracowanie własne na podstawie: Kodeks pracy, art. 183a, par. 3, 4, 5 i 6; art. 183c, par. 2 i 3  
 oraz art. 943, par. 2.

       ZAKAZ DYSKRYMINACJI W KODEKSIE PRACY

Dyskryminacja bezpośrednia 
Dyskryminowanie bezpośrednie występuje wtedy, gdy pracownik/pracownica z jed-
nej lub z kilku przyczyn (płci, wieku, niepełnosprawności, rasy, religii, narodowości, 
wyznania, orientacji seksualnej, a także zatrudnienia na czas określony lub nieokre-
ślony, w pełnym lub niepełnym wymiarze czasu pracy) był/była, jest lub mógłby/
mogłaby być traktowany/traktowana w porównywalnej sytuacji mniej korzystnie niż 
inni pracownicy.

Dyskryminacja pośrednia 
Dyskryminowanie pośrednie występuje wtedy, gdy na skutek pozornie neutralnego po-
stanowienia, zastosowanego kryterium lub podjętego działania występują lub mogłyby 
wystąpić niekorzystne dysproporcje albo szczególnie niekorzystna sytuacja w zakre-
sie nawiązania i rozwiązania stosunku pracy, warunków zatrudnienia, awansowania 
oraz dostępu do szkolenia wobec wszystkich lub znacznej liczby pracowników/pracow-
nic należących do określonej grupy (np. kobiet), chyba że postanowienie, kryterium 
lub działanie jest obiektywnie uzasadnione ze względu na zgodny z prawem cel, który 
ma być osiągnięty, a środki służące osiągnięciu tego celu są właściwe i konieczne.

Molestowanie 
Zachowanie, którego celem lub skutkiem jest naruszenie godności, poniżenie 
lub upokorzenie pracownika/pracownicy.

Molestowanie seksualne 
Każde nieakceptowane zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszące się 
do płci pracownika/pracownicy, którego celem lub skutkiem jest naruszenie godno-
ści, poniżenie albo upokorzenie; zachowanie to może mieć charakter fizyczny, wer-
balny (słowny) lub pozawerbalny.

Mobbing 
Działania lub zachowania skierowane przeciwko pracownikowi/pracownicy, polega-
jące na uporczywym i długotrwałym nękaniu lub zastraszaniu, wywołujące u niego/ 
niej zaniżoną ocenę przydatności zawodowej, powodujące lub mające na celu poni-
żenie lub ośmieszenie, izolowanie lub wyeliminowanie z zespołu bez artykułowania 
merytorycznego powodu. 

DEFINICJE

Część I.  
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Molestowanie seksualne natomiast ma charakter incydentalny i wią-
że się z płcią lub seksualnością człowieka. W polskich warunkach 
na ogół jest tak, że zjawisko mobbingu jest dostrzegane i traktowane 
z powagą przez pracodawców – wdrażane są np. procedury anty-
mobbingowe w miejscu pracy. Z kolei molestowanie seksualne jest 
bagatelizowane, ignorowane i postrzegane przez pryzmat flirtów 
lub romansów w pracy, a do wyjątków należą firmy, które wdrożyły 
procedurę przeciwdziałania molestowaniu seksualnemu. O ile mob-
bing w takim samym stopniu może dotyczyć kobiet, jak i mężczyzn, 
to molestowanie seksualne w zdecydowanej większości przypadków 
odnosi się do kobiet i ogranicza ich prawo do równych z mężczyzna-
mi warunków pracy. Firmy nie powinny lekceważyć zjawiska 
molestowania seksualnego, tym bardziej że w świetle obo-
wiązującego prawa to właśnie pracodawca ponosi odpowie-
dzialność, gdy dochodzi do niego w miejscu pracy. Wdrożenie 
procedury przeciwdziałania molestowaniu seksualnemu nie tylko 
zapobiega tego rodzaju incydentom, ale także ma charakter eduka-
cyjny – informuje, czym jest molestowanie seksualne, jak się może 
ono przejawiać i jak wygląda postępowanie dyscyplinarne w przy-
padku skarg. Molestowanie seksualne jest dyskryminacją ze wzglę-
du na płeć, więc osoba skarżąca musi jedynie uprawdopodobnić zda-
rzenie; w przypadku mobbingu natomiast osoba wnosząca skargę 
musi udowodnić przed sądem, że była mobbowana. 

• Pytania dopuszczone i zabronione  
 na rozmowie kwalifikacyjnej

W art. 221 Kodeksu pracy jest wskazane, że pracodawca może żądać 
od osoby ubiegającej się o zatrudnienie podania danych osobowych 
obejmujących: imię i nazwisko, imiona rodziców, datę urodzenia, 
miejsce zamieszkania, wykształcenie, przebieg dotychczasowego 
zatrudnienia. Wymaganie tylko takich danych mieści się w ramach 
obowiązujących przepisów. W wykazie tym nie ma takich kwestii 
jak stan cywilny, liczba posiadanych dzieci czy plany prokre-
acyjne – są to informacje, których pracodawca nie ma prawa 
żądać na etapie rekrutacji. 

• Ogłoszenia o pracy 

Kodeks pracy zakazuje dyskryminacji, w tym dyskryminacji ze wzglę-
du na płeć. Oznacza to również zakaz formułowania ogłoszeń o pra-
cy, w których wskazuje się na płeć osoby poszukiwanej na dane 
stanowisko. Preferowanie kandydatów/kandydatek danej płci musi 
być uzasadnione oraz wynikać z racjonalnych przesłanek. Ogłosze-
nia o pracy wolne od określeń i wymagań dyskryminujących (bez-
pośrednio lub pośrednio) są jednym z filarów równego traktowania 
w zatrudnieniu. Informacja o wolnych miejscach pracy nie powinna 
zatem zawierać wskazania na płeć, a w jej treści powinny znajdować

Część I.  
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się określenia „poszukujemy kandydatów/kandydatek” lub „poszu-
kujemy osób na stanowisko”, które zachęcają do kandydowania za-
równo kobiety, jak i mężczyzn. 

• Działania wyrównawcze

W prawie wspólnotowym są wskazane trzy wyjątki od zasady rów-
nego traktowania. Pierwszy z nich dotyczy sytuacji, gdy na okre-
ślone stanowisko trzeba zatrudnić mężczyznę lub kobietę, bo jest 
to uzasadnione wymogami zawodowymi – wówczas dopuszcza się, 
aby w ogłoszeniu o pracę była wskazana płeć. Drugi wyjątek dotyczy 
ochrony ciąży, macierzyństwa i rodzicielstwa. Trzeci zaś związany 
jest ze stosowaniem działań wyrównawczych, czyli preferencyjnego 
traktowania osób należących do płci niedoreprezentowanej w celu 
przyspieszenia procesu dochodzenia do równości w praktyce8. Pre-
ferencyjne traktowanie w szczególności dotyczy awansów na sta-
nowiska kierownicze najwyższego szczebla, na których kobiety są 
w zdecydowanej mniejszości. Można je zastosować nie tylko wtedy, 
gdy kwalifikacje kandydatów różnej płci są równe, ale także wtedy, 
gdy są prawie równe9.

 

Dane statystyczne 

• Gorsza sytuacja kobiet na rynku pracy

Analiza danych statystycznych oraz wyników badań dotyczących 
sytuacji na rynku pracy prowadzi do wniosku, że występuje wiele 
przejawów gorszego traktowania kobiet: 

 » niższe niż dla mężczyzn wskaźniki zatrudnienia i wyższa stopa 
bezrobocia;

 » mniej ofert pracy dla kobiet i postrzeganie kandydatek przez pry-
zmat macierzyństwa; 

 » niższe wynagrodzenia kobiet we wszystkich grupach zawodo-
wych (tabela 2);

 » mało kobiet na najwyższych szczeblach zarządzania, mimo że pra-
cujące kobiety częściej niż pracujący mężczyźni mają wyższy po-
ziom wykształcenia.

8 Przewodnik dobrych praktyk. Firma równych szans, Gender Index, EQUAL, UNDP, Warszawa 2007
9 Orzeczenie Europejskiego Trybunału Sprawiedliwości z 6 czerwca 2003 r. w sprawie Ambrahamsson i Andersson  
 (Gender Index, 2007:16)
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Na występowanie istotnych nierówności pomiędzy kobieta-
mi i mężczyznami w społeczeństwie polskim wskazuje Gender 
Equality Index, opracowany w 2010 r. dla wszystkich 27 krajów 
unijnych przez European Institute for Gender Equality z siedzibą 
w Wilnie. Polska ze wskaźnikiem na poziomie 44,1 znalazła 
się wśród krajów, którym daleko do pełnej równości ze wzglę-
du na płeć. Przeciętna unijna wartość tego indeksu wyniosła 54 
(na skali od zera do stu), a najwyższe wskaźniki uzyskały kraje 
skandynawskie: Szwecja – 74,3; Dania – 73,6 i Finlandia – 73,4 10. 
Najniższy wynik odnotowano dla obszaru „władza” (polityczna 
i ekonomiczna) – przeciętnie dla całej Unii Europejskiej wynosi 
on 38, a dla Polski i 34,5 11.

• Niska reprezentacja kobiet na najwyższych  
 stanowiskach menedżerskich

Udział kobiet wśród ogółu kierowników w Polsce jest na poziomie 
37%12, ale na najwyższych szczeblach menedżerskich – w zarzą-
dach i radach nadzorczych – najczęściej nie ma żadnej kobiety, 
o czym świadczą wyniki badań prowadzonych w 2009 r. wśród 
500 największych przedsiębiorstw z Listy 2000 „Rzeczpospolitej” 
oraz w latach 2010–2013 w spółkach notowanych na Giełdzie Pa-
pierów Wartościowych w Warszawie13. O ile udział kobiet w za-
rządach i radach nadzorczych badanych przedsiębiorstw, 
w tym także spółek z udziałem Skarbu Państwa, jest na po-
ziomie co najwyżej 15%, to ich udział wśród prezesów zarzą-
dów wynosi już tylko ok. 7%. 

Niska reprezentacja kobiet w zarządach i radach nadzorczych wy-
stępuje we wszystkich krajach Unii Europejskiej (rysunek 1). Pol-
ska plasuje się na poziomie niższym od średniej unijnej – w kwiet-
niu 2013 r. kobiety stanowiły 10,3% składu rad nadzorczych 
największych spółek giełdowych, podczas gdy średnia europejska 
to 16,6%.

10 Gender Equality Index. Report, European Institute for Gender Equality (EIGE), Vilnius 2013, str. 109
11 Ibidem, str. 137
12 Aktywność ekonomiczna ludności Polski, IV kw. 2013, seria: Informacje i opracowania statystyczne, BAEL, GUS,  
 Warszawa 2014
13 Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce. Kobiety i mężczyźni na stanowiskach decyzyjnych w polskiej  
 gospodarce w latach 2010-2013, Wyd. Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa 2014, str. 14

Część I.  
Fakty i argumenty



15Więcej kobiet w zarządzaniu  
– to się opłaca

PRZEWODNIK DLA FIRM

14

Kierownicy i wyżsi urzędnicy 37

Członkowie zarządów i rad nadzorczych największych spółek giełdowych 10

Przedsiębiorcy 34

Posłowie na Sejm 24

Senatorowie 13

Posłowie w Parlamencie Europejskim 22

Ministrowie 23

Źródło:  opracowanie własne na podstawie: [BAEL 2014]; [Komisja Europejska, 2013]; 
 http://www.ipu.org/wmn-e/classif.htm

Tabela 2.  Przeciętne miesięczne wynagrodzenia kobiet i mężczyzn w wybranych  
 grupach zawodowych według sektorów w Polsce, 2012 r.

Grupy zawodowe

Procent  
zatrudnionych  
kobiet

Przeciętne miesięczne  
wynagrodzenie w PLN

Mężczyźni Kobiety

Sektor publiczny ogółem 64,8 4719 3789 (80%)

Dyrektorzy generalni i wykonawczy 36,4 11630 9643 (83%)

Specjaliści 75,0 5316 4227 (80%)

Technicy i inny średni personel 68,2 4646 3338 (72%)

Pracownicy biurowi 76,0 3398 3245 (95%)

Pracownicy usług osobistych i sprzedawcy 58,8 2919 2396 (82%)

Sektor prywatny ogółem 41,5 4092 3324 (81%)

Dyrektorzy generalni i wykonawczy 25,0 13672 11206 (82%)

Specjaliści 53,9 5986 4528 (76%)

Technicy i inny średni personel 46,2 4373 3550 (81%)

Pracownicy biurowi 55,8 3138 3116 (98%)

Pracownicy usług osobistych i sprzedawcy 68,0 2378 2121 (89%)

  
Uwaga: W nawiasach podano, jaki procent stanowią przeciętne wynagrodzenia kobiet w stosunku do wynagrodzeń  
 mężczyzn w poszczególnych grupach zawodowych

Źródło: obliczenia własne na podstawie badania GUS dotyczącego wysokości wynagrodzeń w 2012 r. 
 (Struktura wynagrodzeń według zawodów w październiku 2012 r., GUS, Warszawa 2014)

Tabela 1.  Kobiety w gremiach decyzyjnych w Polsce, 2013 r., %
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Kontekst kulturowy

Pracujące kobiety prawie dwukrotnie częściej niż pracujący męż-
czyźni legitymują się wyższym wykształceniem – jest to odpowied-
nio: 40% kobiet i 25% mężczyzn14. Mimo to bardzo rzadko zajmują 
najbardziej decyzyjne stanowiska – dyrektorów generalnych i preze-
sów firm. Z czego to wynika? Czy kobiety nie chcą zajmować takich 
stanowisk, bo nie lubią brania na siebie odpowiedzialności lub są 
za mało ambitne? A może chcą, tylko nie wiedzą, jak po nie się-
gnąć albo też dostrzegają, że ich starania to „syzyfowa praca” wo-
bec głęboko zakorzenionych i mocno utrwalonych w świadomości 
społecznej stereotypów, że kobiety nie potrafią być dobrymi szefami, 
a mężczyźni nie chcą pracować pod ich kierownictwem? 

Bariery w dostępie kobiet do stanowisk decyzyjnych mają z jed-
nej strony charakter formalny (brak strategii, procedur i praktyk), 
ale z drugiej – nieformalny, przejawiający się w sposobie myślenia 
i komunikowania się, w bezrefleksyjnym akceptowaniu kulturowo 
wyznaczonych ról kobiecych i męskich oraz stylów przywództwa.

14 Aktywność ekonomiczna ludności Polski..., str. 91
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Rysunek 1.  Kobiety i mężczyźni w radach nadzorczych dużych spółek giełdowych  
 w krajach Unii Europejskiej, kwiecień 2013 r., %

 

 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Komisja Europejska, 2013, str. 9
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• Uprzedzenia wobec kobiet w roli przełożonych

Autorki badania na temat barier i ograniczeń kobiecych karier w biz-
nesie i polityce15 wskazują, że mężczyźni są preferowani w doborze 
na stanowiska decyzyjne, bo są kojarzeni z elitami i dyspozycyjno-
ścią oraz posiadaniem cech potrzebnych w zarządzaniu. Duże zna-
czenie ma też męska solidarność, a więc poszukiwanie kandydatów 
przede wszystkim „wśród swoich” i dostosowywanie do takiego 
podejścia procesu rekrutacji. Wreszcie ważną rolę odgrywa niechęć 
(racjonalnie nieuzasadniona) do kobiet w rolach przełożonych.

Dowodów na potwierdzenie wniosków wskazanych przez cytowane 
wyżej autorki dostarczają także wyniki badań przeprowadzonych 
w 2007 r.16. Cechy mieszczące się w stereotypie męskości takie jak 
stanowczość, konsekwencja, racjonalizm, odwaga, podejmowanie ini-
cjatywy, kreatywność, strategiczne myślenie są w ocenie pracodaw-
ców cechami „dobrego menedżera”. To, co stereotypowo „męskie”, 
jest wartościowane wyżej niż to, co stereotypowo „kobiece”. Cechy 
męskie upatrywane są jako gwarantujące sukces, dlatego kwestia 
płci kandydata na stanowisko menedżerskie nie jest obojętna. Mimo 
że pracodawcy oficjalnie deklarują, iż przy zatrudnianiu kie-
rują się cechami innymi niż płeć, to podświadomie skłaniają 
się ku kandydaturom męskim. Kobiety starające się o stanowiska 
menedżerskie muszą przekonać pracodawcę, że mają odpowiednie 
kompetencje i poradzą sobie z łączeniem ról życiowych17. 

• Niedocenianie kompetencji kobiet i przecenianie  
 kompetencji mężczyzn

Jak wskazują ekonomiści behawioralni, uprzedzenia wobec kobiet 
stanowią znaczącą barierę w osiąganiu widocznego postępu w zakre-
sie większej reprezentacji kobiet w gremiach decyzyjnych18. Kobiety 
z identycznymi kwalifikacjami i umiejętnościami postrzegane 
są jako mniej kompetentne od mężczyzn. W biznesie zdolności 
i umiejętności są niedoceniane u kobiet, a u mężczyzn – zawyżane.

Potwierdzają to prowadzone w Polsce badania: pracodawcy nie są 
przekonani do kompetencji i kwalifikacji kobiet19. Tłumaczą niższą 
pozycję zawodową kobiet oraz ich brak na stanowiskach kierowni-
czych mniejszymi zdolnościami do kierowania podwładnymi, nie-
umiejętnością wyznaczania celów i tworzenia wizji.

15 B. Budrowska, D. Duch-Krzystoszek, A. Titkow, Bariery awansu kobiet, w: Szklany sufit. Bariery i ograniczenia  
 karier kobiet, red. A. Titkow, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, str. 164-194
16 M. Niemczewska, K. Mrowiec, A. Paterek, Rola kobiet w innowacyjnej przedsiębiorczości wysokich technologii.  
 Raport końcowy z badań jakościowych, PARP, Warszawa 2007
17 Ibidem, str. 24-29
18 J. Wolfers, Diagnosing discrimination: Stock returns and CEO gender, „Journal of the European Economic Association”,  
 Vol. 4 (May), 2006; E. Reuben et al., The emergence of male leadership in competitive environments, „Journal of Economic  
 Behavior and Organization”, Vol. 83, 2012
19 M. Niemczewska, K. Mrowiec, A. Paterek, Rola kobiet w innowacyjnej przedsiębiorczości…, str. 34
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•    Macierzyństwo/rodzicielstwo

Istotnymi czynnikami utrudniającymi i wydłużającymi kobietom drogę do awan-
su na stanowiska kierownicze są macierzyństwo i godzenie roli matki z rolą 
zawodową. Pracodawcy przyznają, że matki są pomijane przy awansowaniu. 
Natomiast zdaniem samych kobiet to nie macierzyństwo stanowi barierę, ale 
raczej brak ułatwień dla rodziców po stronie firmy sprawia, że matki mają pro-
blemy z godzeniem życia zawodowego i rodzinnego20.

Mężczyźni tłumaczą mniejszą obecność kobiet na stanowiskach kierowniczych 
koniecznością ich większego zaangażowania się w sprawy związane z wycho-
waniem dzieci i, w związku z tym, ich mniejszą motywacją do awansowania. 
Brakuje w ich wypowiedziach refleksji, że przecież dzieci mają na ogół dwoje 
rodziców i potrzebują zarówno matki, jak i ojca do tego, aby prawidłowo się 
rozwijać. Więź z dzieckiem kształtuje się najpełniej w pierwszych miesiącach 
i latach jego życia, więc warto zadbać o to, aby nie przegapić tego ważnego 
momentu, by nie okazało się któregoś weekendowego dnia, że ojciec, nieobecny 
w domu przez wszystkie robocze dni tygodnia z powodu poświęcania się pracy, 
jest traktowany nieufnie (jako ktoś obcy) przez syna czy córkę, gdy na przykład 
chce jemu/jej opatrzyć rozcięte kolano21. 

Kulturowe uwarunkowania funkcjonowania kobiet i mężczyzn w społe-
czeństwie powodują, że kobiety są postrzegane w kontekście obowiąz-
ków rodzinnych i opiekuńczych, a mężczyźni jako pracownicy takich 
obowiązków pozbawieni, mimo że oni także mają rodziny i są rodzicami. 
Jednocześnie środowisko pracy i sposób zarządzania ludźmi podporządkowane 
są z reguły męskim standardom i potrzebom, a do wyjątków należy dostrzeganie 
potrzeb i oczekiwań kobiet, w tym przede wszystkim tych łączących się z macie-
rzyństwem/rodzicielstwem czy ojcostwem.

•    Stereotypy płci

Pracodawcy zwykli sądzić, że kobietom brakuje zdecydowania i stanowczości 
w staraniu się o awans, że kobiety rzadziej awansują z powodu cech osobowościo-
wych oraz z powodu istnienia szklanego sufitu, którego kobiety nie chcą rozbić. 
Nie zauważają zaś, że ten szklany sufit jest trudny do rozbicia z powodu stereo-
typów płci.

Pytani o to, komu jest łatwiej awansować, mężczyźni wskazują na swoją płeć 
i zauważają, że kobiety napotykają na pułap kariery zawodowej, ale nie łą-
czą tego z dyskryminacją ze względu na płeć, tylko z brakiem kompetencji 
do objęcia stanowiska kierowniczego22. Kobiety z kolei mówią, że jest ich 
mało na stanowiskach kierowniczych z powodu tradycyjnie pełnionych ról, 
mniejszej dyspozycyjności, mniejszej pewności siebie. Stereotyp, że w za-
rządzaniu mężczyźni sprawdzają się lepiej niż kobiety, to – zdaniem kobiet 
sprawujących stanowiska kierownicze – najważniejsza przyczyna mniejszej 

20 M. Niemczewska, K. Mrowiec, A. Paterek, Rola kobiet w innowacyjnej przedsiębiorczości…, str. 49-50
21 S.D. Friedman, P. Christensen, J. Degroot, Praca zawodowa a życie prywatne. Koniec gry, w której wygrywać może  
 tylko jedna strona, w: Kobiety i biznes, Wyd. Helion, Gliwice 2005, str. 113
22 M. Niemczewska, K. Mrowiec, A. Paterek, Rola kobiet w innowacyjnej przedsiębiorczości…, str. 51
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reprezentacji kobiet we władzach firm23. Zagrożenie stereotypem wyzwala 
mniejszą pewność siebie u kobiet i powoduje, że wypadają one gorzej 
w konkursach i ocenach kompetencyjnych w związku ze staraniem się 
o stanowiska kierownicze. 

Trudność polega na tym, że trzeba poradzić sobie ze stereotypowym wzor-
cem własnej płci (autostereotypem) i przestać myśleć o sobie jak o kobiecie, 
a skoncentrować się na tym, że jest się wystarczająco kompetentną do peł-
nienia funkcji, na którą się aplikuje24.25

23 T. Kupczyk, Kobiety w zarządzaniu…, str. 88
24 Kobiety i władza w biznesie. Czy płeć ma znaczenie dla budowania pozycji i wpływu w organizacji? Deloitte, 2012, str. 14
25 E. Lisowska, Zasada parytetu płci na stanowiskach kierowniczych, „Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”,  
 zeszyt 4, 2013, str. 161; Putting all our minds to work: harnessing the gender dividend, Business and Industry Advisory  
 Committee to the OECD, 2012, str. 11-12

W związku z kulturowo uwarunkowanym niedocenianiem kobiet 
i przecenianiem mężczyzn jako kandydatów na stanowiska kierownicze 
najwyższego szczebla wprowadzenie na określony czas działań 
wyrównawczych (np. programów promowania kobiet na te stanowiska 
czy też kwot w biznesie) wydaje się rozsądnym rozwiązaniem.25

!

Szklany sufit 

Niewidzialne bariery awansu kobiet, a więc takie, które nie wynikają z przyczyn 
formalnych, ale z uprzedzeń i stereotypów lub kultury organizacyjnej firmy. Stano-
wiska decyzyjne najwyższego szczebla są zdominowane przez mężczyzn i nieosią-
galne dla kobiet. Nawet jeśli kobiety mają takie samo doświadczenie, wykształcenie 
oraz dokonania jak mężczyźni, awansują wolniej w strukturze pionowej firmy i bardzo 
rzadko dochodzą na szczyt władzy.

Stereotypy płci 
Uproszczone sądy i koncepcje na temat cech osobowościowych kobiet i mężczyzn, peł-
nionych przez nich / przez nie ról społecznych, wykonywanego zawodu, a także zacho-
wania, umiejętności, talentów i wyglądu, podzielane przez ogół danego społeczeństwa 
i wyuczone w procesie socjalizacji w domu oraz w szkole. Z jednej strony ułatwiają 
adaptację społeczną, ale z drugiej mogą być przeszkodą w rozwoju i samorealizacji.

Źródło:  Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier kobiet, red. A. Titkow, Instytut Spraw Publicznych,  
 Warszawa 2003, str. 8–10; E. Mandal, Kobiecość i męskość. Popularne opinie a badania naukowe,  
 Wyd. Akademickie Żak, Warszawa 2003, str. 38-39

DEFINICJE
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Płeć to jedna z najbardziej widocznych oznak różnorodności w miejscu pracy. Dą-
żenie do różnorodności to nie tylko stwarzanie równych szans kobietom, osobom 
innych narodowości czy osobom z niepełnosprawnością. Różnorodność kapita-
łu ludzkiego to źródło nowych możliwości dla przedsiębiorstwa, a zarządzanie 
różnorodnością to strategia biznesowa skierowana na świadome wykorzystanie 
zróżnicowanego potencjału pracowników i pracownic26. 

 
Różnorodność jako wartość

W polityce personalnej otwartej na różnorodność chodzi po pierwsze o uzna-
nie, że różnorodność podnosi jakość relacji wewnątrz organizacji (przełożeni/
podwładni; pracownicy/pracownice) i w kontaktach zewnętrznych (z klienta-
mi, kontrahentami, akcjonariuszami, środowiskiem lokalnym, społeczeństwem 
obywatelskim), a także zwiększa wartość firmy jako całości. Po drugie, chodzi 
o efektywne wykorzystanie różnorodnych doświadczeń, wiedzy, umiejętno-
ści i predyspozycji, a także różnorodnej wrażliwości (zawodowej i kulturowej)  
zatrudnianych osób27.

 
Korzyści ekonomiczne 

Różnorodność – szczególnie ta ze względu na płeć na najwyższych szczeblach  
zarządzania – jest współcześnie postrzegana przede wszystkim jako kreator wyż-
szej rentowności28 oraz konkurencyjności firmy29. 

26 R.R. Thomas Jr, Building on the promise of diversity. How we can move to the next level in our workplace,  
 our communities, and our society, American Management Association, New York 2006, str. 103
27 M. Durska, Wymiary różnorodności i zarządzanie różnorodnością, w: Polityka różnorodności w administracji centralnej,  
 red. E. Lisowska, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, str. 34
28 R.D. Adler, Women in Executive Suite Correlate to High Profits, 2001; The Bottom Line: Corporate Performance and Women’s  
 Representations on Boards 2004-2008, Catalyst, 2011; Women at the Top of Corporations: Making it Happen, „Women  
 Matter”, McKinsey Report, 2010; E. Lisowska, Kobiety w spółkach giełdowych i rentowność firmy, „Kobieta i Biznes”, 
 nr 1-4, 2010, str. 3–12
29 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, 2004, str. 15, 190; A. Wróbel, Różnorodność: droga do przewagi  
 konkurencyjnej, „Magazyn ThinThank: Biznes_Idee_Państwo_Rozwój”, nr 2, 2010, s. 72-79 

2. Może być lepiej: różnorodność a korzyści 
ekonomiczne i pozaekonomiczne 
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DEFINICJE

• Lepsze wyniki finansowe

Przedsiębiorstwa, które mają w swoich zarządach kobiety, osiągają przeciętnie 
lepsze wyniki finansowe niż firmy niemające kobiet we władzach. Dotyczy to ta-
kich wskaźników jak: wartość marki, zwrot z kapitału własnego, zwrot ze sprze-
daży i zwrot z zainwestowanego kapitału, a także zysk operacyjny i zysk netto. 
Prezentowane dane z różnych badań zachęcają do zainteresowania się różno-
rodnością i stanowią argumenty w dyskusji, że zwiększenie obecności kobiet 
we władzach firmy generuje korzyści ekonomiczne. Dane te wystarczająco sil-
nie przemawiają na rzecz promowania różnorodności ze względu na płeć. A gdy 
w efekcie podejmowanych działań zwiększy się liczba kobiet na stanowiskach 
kierowniczych, to łatwiej będzie prowadzić pogłębione analizy naukowe i we-
ryfikować hipotezy o wpływie (lub jego braku) obecności kobiet we władzach 
na wyniki ekonomiczne firmy.

77% spośród stu najwyżej wycenianych marek świata ma w swoich 
zarządach kobiety! Są wśród nich m.in. AVON, Burberry, Duracell, 
Facebook, GM, Google, Hewlett Packard, H&M, IBM, Intel, Samsung, 
Wal-Mart, Xerox, Zara. Przeciętna wartość marek w firmach, które mają 
w swoich zarządach kobiety, jest dwa razy większa niż w przypadku 
firm, w których nie ma kobiet w zarządach. W okresie 2007–2012 
marki te miały średnią stopę wzrostu na poziomie 66%, podczas 
gdy analogiczny wskaźnik w przypadku marek należących do firm 
niemających kobiet w zarządach kształtował się na poziomie 6%. 

!

Zarządzanie różnorodnością 

Promowanie równych szans, docenianie różnic kulturowych oraz „internalizowanie 
różnorodnych wartości w całej organizacji” w celu uzyskiwania korzyści ekonomicz-
nych. Różnorodność to zarówno szansa, jak i duże wyzwanie dla kadry zarządzającej. 
Szansa tkwi w wykorzystaniu szerszej puli talentów, w rozbudowie bazy klientów 
i kooperantów, poszerzeniu oferty produktów czy usług, wysokiej satysfakcji i wydaj-
ności pracowników/pracownic, jako że postrzegają oni firmę jako otwartą na „inność” 
i innowacyjną, a także w niskiej fluktuacji kadr, co zmniejsza koszty związane z re-
krutacją. Wyzwanie łączy się z tym, że każda z różnorodnych grup (np. kobiety, osoby 
innych narodowości, osoby z niepełnosprawnościami, osoby zarządzające) ma inne 
oczekiwania wobec miejsca pracy, na każdej z grup ciąży bagaż negatywnych ste-
reotypów związanych z rolami społecznymi, a także bagaż przyzwyczajeń w zakresie 
organizacji pracy i niechęć do alternatywnych form i sposobów pracy. Czynnikiem 
motywującym do podjęcia tego wyzwania są korzyści, które firma może osiągnąć 
z zarządzania różnorodnością.

Źródło:  M. Durska, Wymiary różnorodności..., str. 37
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Rysunek 2.  Średnia rynkowa kapitalizacja (w mln USD) spółek MSCI ACWI w wybranych 
 sektorach gospodarczych według liczby kobiet w zarządzie, 2011 r.

 

 
 
Uwaga: MSCI ACWI – Morgan Stanley Capital International All Country World Index (dotyczy 46 krajów,  
 w tym 23 rozwiniętych i 23 rozwijających się)

Źródło:  opracowanie własne na podstawie danych zawartych w: Gender diversity and corporate performance,  
 Credit Suisse Research Institute, August 2012, str. 9 (tab. 3)

Rysunek 3.  Udział procentowy spółek giełdowych w Polsce, które odnotowały w 2009 r.  
 wzrost w stosunku do 2008 r. a udział kobiet we władzach firm

 

 
 
Źródło: wyniki badania przeprowadzonego w 2010 r. przez Giełdę Papierów Wartościowych w Warszawie  
 (Lisowska, 2010)
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„Włączenie kobiet do zarządów i najwyższej kadry to nie nakaz mody, 
ale logiczna decyzja biznesowa. Większa rola kobiet w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem – i zróżnicowanie kadry przywódczej – mogą być 
elementami przewagi konkurencyjnej firmy”.30

 
A. Wróbel

!

• Lepszy wizerunek firmy 30

Korzyści z różnorodności są opisywane nie tylko przez naukowców 
i przez firmy konsultingowe (McKinsey, Credit Suisse czy Deloitte) 
w ich cyklicznych raportach, ale są dostrzegane także przez samych 
pracodawców, choć najczęściej utożsamia się je bardziej z poprawą 
wizerunku niż stricte z korzyściami finansowymi31. Wskazują oni, 
że wprowadzanie zarządzania różnorodnością tworzy lep-
szy wizerunek firmy na zewnątrz i lepsze relacje wewnątrz, 
co przekłada się na większą kreatywność i innowacyjność zespołów, 
większe zaangażowanie pracowników/pracownic w wykonywanie po-
wierzonych im zadań, a tym samym – ogólnie lepsze wykorzystanie 
potencjału zespołów pracowniczych. 

Korzyści wizerunkowe są widoczne szybciej, zaś korzyści finanso-
we można dostrzec po kilku latach systematycznego i konsekwent-
nego prowadzenia działań na rzecz różnorodności i umiejętnego 
zarządzania różnorodnymi zespołami w miejscu pracy. Ostatecznie 
przecież lepszy wizerunek firmy wpływa na osiąganie lepszych wy-
ników finansowych. 

30 A. Wróbel, Różnorodność: droga do…, str. 72
31 The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace, European Commission, Brussels 2005, str. 20-22;
 Zarządzanie różnorodnością w miejscu pracy. Raport z II edycji Barometru Różnorodności, Diversity Index,  
 Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2014, str. 22

• Przewaga konkurencyjna

Firmy, które najszybciej otworzą się na różnorodność i podejmą 
strategiczne wyzwanie, jakim jest zwiększenie udziału kobiet na sta-
nowiskach decyzyjnych wyższego i najwyższego szczebla, uzyskają 
przewagę nad firmami, które takiego wyzwania nie podejmą. Bogat-
szy styl zarządzania i wartość płynąca z synergii różnorodnych zespo-
łów dają przewagę konkurencyjną w postaci wyższej innowacyjności 
i wydajności oraz tworzenia produktów i usług dopasowanych w lep-
szy sposób do potrzeb grup docelowych.

Część I.  
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• Niższe koszty związane z absencją i fluktuacją kadr

Różnorodność daje szerokie możliwości rekrutowania personelu 
i wyławiania z rynku talentów. Pracownicy/pracownice dobrze 
czują się w firmie, w której przestrzegana jest zasada równego 
traktowania i tworzone jest środowisko pracy przyjazne łącze-
niu obowiązków zawodowych z życiem prywatnym/rodzinnym. 
W związku z tym rzadziej chorują i rzadziej odchodzą z pracy 
z własnej woli, a to – w dłuższym okresie – pozwala na redukcję 
kosztów związanych z absencją, odejściami, rekrutacją i szkole-
niem nowej osoby. Koszty związane z pozyskiwaniem pracow-
ników/pracownic są wysokie w szczególności w odniesieniu 
do stanowisk menedżerskich. Szacuje się, że koszty fluktuacji 
wynoszą od 50% do 250% rocznego wynagrodzenia w zależ-
ności od stanowiska32. 

• Zwiększone możliwości dotarcia  
 do różnych grup klientów 

Kobiety podejmują większość decyzji konsumenckich zarówno 
w przypadku zakupów na rzecz gospodarstwa domowego, jak i za-
kupów na rzecz firmy33. Z faktu, że coraz więcej kobiet pracuje 
zawodowo i ma swoje własne pieniądze wynika, że rynek dóbr 
i usług skierowanych do konsumentek rośnie i będzie rósł w naj-
bliższej przyszłości w sposób dynamiczny. Współcześnie żadna 
z firm nie może sobie pozwolić na traktowanie kobiet jako rynku 
niszowego, a musi dostrzec, że kobiety z kreowanymi przez nie po-
trzebami są rynkiem docelowym. W budowaniu strategii marketin-
gowej ukierunkowanej na kobiety pomocne jest posiadanie kobiet 
w zespołach, w których kształtuje się strategię firmy, czyli w jej ści-
słym kierownictwie. Dzięki obecności kobiet we władzach fir-
my można w lepszy sposób zrozumieć potrzeby konsumentek 
i z wyprzedzeniem na nie reagować. Kobiety chcą więcej i mają 
nadzieję, że to osiągną: więcej lepszych produktów i usług, więcej 
własnych pieniędzy, więcej władzy politycznej i ekonomicznej, ale 
też więcej równości w miejscu pracy, więcej miłości, zaufania, ładu 
i dobrobytu na świecie34.

32 W.F. Cascio, Kalkulacja kosztów zasobów ludzkich, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001, str. 23-24
33 Putting all our minds to work: harnessing the gender dividend, Business and Industry Advisory Committee to the OECD, 
 2012, str. 9; M.J. Silverstein, K. Sayre, Women want more. How to capture your share of the world’s largest fastest-growing 
 market, HarperCollins Publishers, New York 2009,  str. 31, 46
34 M.J. Silverstein, K. Sayre, Women want more…, str. 38-47
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• Lepsza odporność firmy na kryzys

Od osoby zajmującej stanowisko menedżerskie wymaga się, 
aby była skuteczna w korzystaniu z tego, że ma władzę i może wy-
wierać wpływ na ludzi. Skuteczność przejawia się w tym, że pra-
cownicy/pracownice są w wysokim stopniu zaangażowani w pra-
cę, ich satysfakcja zawodowa z wykonywanych zadań jest wyższa, 
a w efekcie wyniki firmy są lepsze. Współcześnie motywowanie 
ludzi za pomocą nagród i kar jest mniej skuteczne niż osobisty au-
torytet lidera/liderki, inspirowanie i zindywidualizowane podejście 
do pracowników/pracownic. Z badań Deloitte wynika, że szcze-
gólnie w okresie kryzysu potrzebne są zarówno taktyki presji 
i wymiany, stosowane częściej przez mężczyzn, jak i taktyki 
perswazji (racjonalnego uzasadniania i inspirowania), bar-
dziej charakterystyczne dla kobiet. W sytuacji kryzysowej lu-
dzie są gotowi z jednej strony podporządkować się i zaakceptować 
presję, lecz z drugiej – są też bardziej otwarci na nowe sposoby 
przekonywania ich do zmian. To nowe podejście łączy się z przed-
stawianiem faktów, konsultowaniem i inspirowaniem pracowni-
ków/pracownic do innowacyjności. 35

35 Kobiety i władza w biznesie..., str. 20

„Organizacje, które chcą przejść przez kryzys pod szyldem 
innowacyjności, powinny wziąć pod uwagę fakt, że kreatywność nie 
znosi presji ani kontraktowej wymiany. Rozkwita natomiast w sytuacji, 
kiedy osoby rozumieją to, co mają robić, czują się ważne i włączone 
w proces. A takie rezultaty dają taktyki typowo kobiece: racjonalne 
przekonywanie, inspiracja i konsultowanie”. 35

 
Raport Deloitte

!

DEFINICJE

Szklany klif 

Zjawisko opisane przez Michelle Ryan i Alexa Haslama, polegające na skłonności 
do dawania szans kobietom w sytuacjach trudnych lub z góry skazanych na porażkę. 
Promowanie kobiet na stanowiska, na których ryzyko niepowodzenia jest wysokie, 
nie daje im szans na skuteczne wykorzystanie ich talentów i odniesienie sukcesu, 
a tym samym utrwala stereotyp, że kobiety w zarządzaniu radzą sobie gorzej.

Źródło:  Kobiety i władza w biznesie..., str. 20
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Korzyści pozaekonomiczne

Badanie przeprowadzone przez Klub Dyrektora Personalnego przy 
Think Tanku w 2013 r.36 wykazało, że pracownicy z firm i insty-
tucji, które wspierają różnorodność, mają wyższy poziom samore-
alizacji. Zdecydowana większość respondentów dostrzegała zalety 
budowania zespołów różnorodnych pod względem płci (70%) i pod 
względem wieku (75%). Najczęściej wymieniane zalety zespołów 
zróżnicowanych ze względu na płeć to: szersza perspektywa widze-
nia spraw, lepsza atmosfera w pracy, uzupełnianie się kompetencji, 
wyższa efektywność, więcej kreatywności w działaniach. 

• Przyciąganie talentów

Jak twierdzi Tom Peters, wraz z XXI wiekiem „wkroczyliśmy w Epo-
kę Talentu”37. W dzisiejszym biznesie liczą się przede wszystkim 
ludzie. Zmiany demograficzne (zmniejszająca się liczba urodzeń 
i starzenie się społeczeństw) powodują, że coraz trudniej o pozy-
skiwanie do firmy osób, które wybijają się ponad przeciętność. 
Zmniejsza się dostęp do talentów, ponieważ coraz mniej liczne 
roczniki młodych ludzi kończą studia i wkraczają na rynek pracy, 
a gospodarka globalna powoduje, że pracować można praktycznie 
w każdym kraju na świecie. Utalentowane osoby wybierają więc 
te firmy, które oferują korzystniejsze warunki pracy nie tylko pod 
względem finansowym, ale także rozwojowym. Stawianie na róż-
norodność sprzyja przyciąganiu talentów, w tym przede 
wszystkim kobiet, które jako znacząca grupa (połowa każdego 
społeczeństwa) stanowią niedoceniane dotychczas źródło talentów, 
także menedżerskich. 

36 Badanie Rozwój zawodowy kobiet i mężczyzn: stereotypy, motywatory i bariery, Think Tank, Warszawa 2013 
37 T. Peters, Biznes od nowa, Warszawa 2005, str. 250 
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• Więcej kreatywności i innowacyjności

Im więcej różnorodności, tym więcej kreatywności i innowacyjności. 
Jednorodne zespoły opierają swoje działania na rutynie i trudno jest 
z nich „wykrzesać” nowe pomysły. Zróżnicowane zespoły natomiast 
charakteryzują się wielością poglądów, idei oraz doświadczeń, co po-
zwala na wypracowywanie innowacyjnych rozwiązań38. Naukowcy 
wskazują, że zespoły badawczo-rozwojowe w biznesie, które są 
zróżnicowane ze względu na płeć, wytwarzają więcej innowa-
cji39. Ludzie w różnorodnych zespołach nie tylko motywują się na-
wzajem, ale także uczą się od siebie, a więc zwiększają swoje kompe-
tencje i tym samym są lepiej przygotowani do wykonania kolejnego 
zadania. Jeśli pracownik/pracownica ma poczucie, że jego/jej praca 
jest doceniana, że o awansach decydują wyniki, a nie płeć, chętniej 
angażuje się w to, co robi, poszukuje nowych rozwiązań i stara się 
być kreatywny/kreatywna.40

38 Firma = różnorodność, zeszyt 2, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, str. 23
39 C. Diaz-Garcia, A. González-Moreno, F.J. Sáez-Martinez, Gender Diversity within R&D teams: Its impact on radicalness  
 of innovation, „Innovation: Management, Policy and Practice”, 15(2), 2013, str. 149
40 T. Peters, Biznes od nowa..., str. 269

„Rozumiemy, że tworzy się nowy niestabilny świat. Polegamy jednak 
na wymyślonych przez mężczyzn i zdominowanych przez nich hierarchiach. 
Dokonujemy restrukturyzacji, ale sposób myślenia męskimi kategoriami 
pozostaje taki sam. Uznajemy „prawa” kobiet. Ale ignorujemy ich walory. 
Cenimy „twardość”. Nie dostrzegamy jednak, że kobieca twardość bardziej 
niż męska przypomina „stal”. Wielokrotnie podkreślamy, że uznajemy 
nowe formy działalności. Ale lekceważymy fakt, że na stanowiska 
przywódcze lepiej nadają się kobiety”. 40

 
T. Peters

!
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• Wyższa efektywność zespołów

Psychologowie wskazują, że grupy heterogeniczne lepiej rozwią-
zują problemy wynikające z funkcjonowania w organizacji niż 
grupy jednorodne41. Różnorodność płci w grupie podnosi po-
ziom wykonania zadania, zwiększa efektywność pracy grupowej, 
a zmniejsza „próżniactwo społeczne”42. 

Podobne spostrzeżenia wynikają z raportu Credit Suisse43 dotyczą-
cego firm globalnych objętych indeksem MSCI. Jednostka jest 
skłonna włożyć więcej wysiłku w przygotowanie się do za-
dania, gdy wie, że będzie pracowała w zróżnicowanym, a nie 
jednorodnym zespole. W dyskusjach prowadzonych w zróżnicowa-
nych zespołach uwzględnia się szerszy zakres danych wejściowych, 
a w efekcie – częściej generowana jest właściwa lub najlepsza odpo-
wiedź na postawiony problem. Nie wynika to ze szczególnie wysokiej 
wydajności jednostek z grup mniejszościowych, ale raczej z tego, 
że większość zespołu bardziej się stara w związku z obecnością i za-
angażowaniem osób z grup mniejszościowych. W szczególności osią-
gnięcia grupy są wyższe, gdy wrażliwość społeczna poszczególnych 
osób jest wysoka, gdy członkowie grupy dzielą się swoimi spostrze-
żeniami i uwagami, a dyskusja nie jest zdominowana przez jedną 
lub dwie osoby. Jest tak również wtedy, kiedy w grupie są kobiety44. 

• Większa satysfakcja pracowników/pracownic

Psychologowie potwierdzają, że klimat różnorodności w miejscu 
pracy zwiększa satysfakcję z wykonywanych obowiązków, 
zwiększa zaangażowanie zawodowe, sprzyja przejmowaniu 
inicjatywy i odpowiedzialności45. Innymi słowy – ludzie lubią pra-
cować w zróżnicowanym środowisku, bo jest to motywujące i cieka-
we. Praca grupowa, która angażuje różne typy osobowości, częściej 
kończy się sukcesem niż praca w grupie ludzi o podobnym typie 
osobowości. W zróżnicowanych zespołach zmniejsza się skłonność 
do kategoryzacji – nie dokonujemy jej tak łatwo, ponieważ kategoria 
„inny/inna” przestaje być kategorią zagrażającą, bo została „oswojo-
na” w praktyce. 

41 S.B. Knouse, M.R. Dansby, Percentage of work-group diversity and work-group effectiveness, „The Journal of Psychology”,  
 nr 133, 1999, str. 486–494
42 B. Wojciszke, Psychologia społeczna, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2012
43 Gender diversity and corporate performance..., str. 17-18
44 A.W. Woolley, C.F. Chabris, A. Pentland, N. Hashmi, T.W. Malone, Evidence for a collective intelligence factor  
 in the performance of human groups, „Science” nr 330, 2010, str. 686–688
45 D. Hicks-Clarke, P. Iles, Climate for diversity and its effects on career and organisational attitudes and perceptions,  
 „Personnel Review”, Vol. 29, nr 3, 2000, str. 324–345
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• Postrzeganie firmy na zewnątrz jako etycznej 

Firmy, które respektują zasadę równego traktowania i etycznego 
zarządzania, są postrzegane na rynku pracy jako pracodawca z wy-
boru. Badania nad młodymi liderami wskazują, że zarówno kobiety, 
jak i mężczyźni, chcą mieć elastyczne formy pracy i cenią sobie 
rozwiązania na rzecz łączenia obowiązków zawodowych i życia pry-
watnego/rodzinnego46. W raporcie Deloitte wskazuje się, że spółki, 
w których kobiety są na stanowiskach dyrektorów generalnych, 
budują swoją pozycję rynkową z uwzględnieniem zasady zrówno-
ważonego rozwoju i są postrzegane przez konsumentów oraz kon-
trahentów jako posiadające wyższy poziom etyki, przestrzegające 
ładu korporacyjnego47. 

• Przełamywanie stereotypów

Według psychologów ludzie mają nieuświadomioną tendencję do do-
bierania się w pary i tworzenia zespołów na zasadzie podobieństwa 
i przynależności do tej samej grupy, a przedstawicieli innych grup 
odruchowo traktują jako obcych. Badania psychologiczne za-
przeczają potocznemu przeświadczeniu, że przeciwieństwa 
się przyciągają i na ich zasadzie dobieramy się w pary czy 
zespoły. Zatem tworzenie klimatu różnorodności nie jest zadaniem 
łatwym, ale wartym podjęcia, ponieważ – jak twierdzi dr Dorota 
Wiśniewska-Juszczak ze Szkoły Wyższej Psychologii Społecznej – 
różnorodność rozszerza kategorię grupową „nasi”, bo to są już nie 
tylko osoby podobne do mnie, pochodzące z mojej pierwotnej grupy, 
ale wszyscy, którzy biorą udział w projekcie48. Takie myślenie obniża 
wrogość wobec inności i rozszerza pojęcie „my”, a tym samym sprzy-
ja przełamywaniu stereotypów. Im częściej mamy w swoim otoczeniu 
innych od nas, tym łatwiej ich polubimy i docenimy – częstość kon-
taktów usuwa niepewność, bo wiemy, czego możemy się spodziewać 
po innych.

46 E. Zielińska, Polityka równego traktowania kobiet i mężczyzn..., str. 34
47 Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce…, str. 32
48 Na podstawie niepublikowanej prezentacji autorstwa dr Doroty Wiśniewskiej-Juszczak przygotowanej dla Klubu Dyrektora  
 Personalnego przy Think Tank
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Część II.  
Równość szans w praktyce

W tej części poznasz:

• plan działań równościowych w 7 krokach;

• wskazówki, jak przygotować prezentację o równości  
na spotkanie z zarządem;

• obszary działań równościowych;

• czym jest mentoring połączony z patronatem;

• zalety coachingu;

• skuteczne działania work-life balance;

• co daje monitorowanie wynagrodzeń;

• sposoby na przeprowadzenie exit interview;

• najlepsze praktyki biznesowe w obszarze  
równości szans.



31Więcej kobiet w zarządzaniu  
– to się opłaca

PRZEWODNIK DLA FIRM

30

Wdrażanie działań równościowych nie przyniesie oczekiwanych 
efektów, jeśli nie będzie przemyślanym i konsekwentnym procesem, 
ukierunkowanym na cel, jakim jest czerpanie przez firmę korzyści 
z różnorodności pracowników. 

Przedstawiamy plan wdrażania działań równościowych w siedmiu 
krokach. Plan będzie przydatny zarówno dla firm zaawansowanych, 
jak i dla tych dopiero zaczynających swoją przygodę z równością 
szans. Zaawansowanym firmom pomoże w dokonaniu przeglądu 
wdrażanych działań i w ocenie, czy proces ten przebiega pomyślnie. 
Firmom początkującym natomiast wskaże, jakie kroki należy podjąć, 
aby skutecznie wdrażać działania równościowe.

1. Od czego zacząć:  
plan działań równościowych 

Krok 1

Krok 2

Krok 3

Krok 4

Krok 5

Krok 6

ocena obecnej sytuacji pod względem równości szans

przygotowanie prezentacji dla zarządu

prezentacja planu działań zarządowi 

przygotowanie planu działań

uzyskanie akceptacji planu działań

wdrożenie zatwierdzonych działań

monitorowanie stanu realizacji planuKrok 7

Część II.  
Równość szans w praktyce
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Krok 1  
ocena obecnej sytuacji w firmie pod względem  
równości szans kobiet i mężczyzn

U podłoża każdego procesu zmian w firmie powinna leżeć analiza 
obecnej sytuacji, potencjału, wyzwań i zagrożeń. Nie inaczej jest 
w przypadku wprowadzania zmian dot. równości szans kobiet i męż-
czyzn. Dlatego też pierwszym krokiem w procesie wdrażania działań 
równościowych powinna być ocena bieżącej sytuacji w firmie w ob-
szarze równych szans. 

 
 
Pomocne mogą okazać się także dobre praktyki firm zawarte w ostat-
nim rozdziale części II. Przewodnika („Jak robią to inni. Dobre prak-
tyki firm”    ). Wymienione powyżej materiały pozwolą sprawdzić, 
czy w opublikowanym w firmie regulaminie pracy oraz wdrożonych 
procedurach są zapisy, które w wystarczający sposób odnoszą się 
do obowiązujących przepisów prawa pracy w zakresie równości 
szans kobiet i mężczyzn w miejscu pracy oraz czy w firmie istnieją 
praktyki, których celem jest zapewnienie równości szans.

Szczególnie pomocne będzie wypełnienie ankiety „Ocena miejsca 
pracy pod kątem realizacji działań na rzecz równości szans kobiet 
i mężczyzn” (Materiał nr 8   ). Odpowiedzi udzielone na pytania 
zawarte w ankiecie pozwolą zidentyfikować, w jakich obszarach 
działalności firmy funkcjonują odpowiednie rozwiązania 
równościowe, a które obszary mają poważne luki i wyma-
gają podjęcia działań. Dodatkowo przydatne będzie zebranie 
danych liczbowych i procentowych dotyczących sytuacji kobiet 
i mężczyzn w firmie dotyczących m.in.: procentowego udziału 
kobiet w kadrze menedżerskiej różnych szczebli, liczby awanso-
wanych kobiet na stanowiska menedżerskie w ciągu ostatnich 
12 miesięcy w porównaniu do liczby awansowanych mężczyzn, 
różnic w wynagrodzeniu zasadniczym kobiet i mężczyzn (patrz: 
prezentacja dla zarządu, część pt. „Równość płci w naszej firmie” 
– Materiał nr 11    ).  

Część II.  
Równość szans w praktyce

W celu dokonania analizy sytuacji w firmie można wykorzystać następujące materiały 
dołączone do Przewodnika:

 » Wyciąg przepisów z Kodeksu pracy – Materiał nr 1    ;

 » Ankieta „Ocena miejsca pracy pod kątem realizacji działań na rzecz równości szans 
kobiet i mężczyzn” – Materiał nr 8    .

  aktywny link
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Ocena obecnej sytuacji w firmie pod względem równości szans, 
może zostać dokonana przez cały zespół działu personalnego, 
jego część lub wyznaczoną osobę. Warto także skonsultować 
z prawnikiem firmy swoje spostrzeżenia dot. istniejących zapisów 
w dokumentach firmowych (np. regulaminach, politykach, strate-
giach, procedurach) pod kątem ich zgodności z obowiązującymi 
przepisami.

Krok 2  
przygotowanie planu działań 

Posiadanie wiedzy pozyskanej w ramach pierwszego kroku pozwa-
la na sformułowanie planów działań krótko- i średniookresowego 
zorientowanych na zapewnienie równości szans kobiet i mężczyzn 
w firmie. W wyniku dokonanej analizy sytuacji w firmie powstanie 
lista:

 » obszarów, w których podjęte dotychczas działania równościowe 
zostały ocenione jako niewystarczające;

 » praktyk i rozwiązań, które można/należy wprowadzić w celu za-
pewnienia równości szans w firmie;

 » konkretnych zapisów w regulaminach, politykach i procedurach, 
które należy wprowadzić i/lub zmodyfikować tak, aby odzwiercie-
dlały w pełni obowiązujące przepisy prawa pracy.

495051 

49 Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce…
50 Łączy nas różnorodność. Przewodnik po Karcie Różnorodności, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2013
51 Przewodnik po zarządzaniu różnorodnością, Diversity Index, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013

Każdej pozycji z listy należy przypisać odpowiednie rozwiązania, które wypełnią istniejące 
luki. W tym celu warto ponownie przeanalizować rozwiązania, które z powodzeniem stosu-
ją inne firmy – zostały opisane w dobrych praktykach firm i w następujących materiałach:

 » Publikacja „Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce”     49;

 » Publikacja „Łączy nas różnorodność. Przewodnik po Karcie Różnorodności”     50;

 » Publikacja „Przewodnik po zarządzaniu różnorodnością”     51.

Część II.  
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http://rownoscwbiznesie.mpips.gov.pl/jdownloads/Pliki%20do%20pobrania/Kobiety%20w%20biznesie/wicej_rwnoci_wicej_korzyci_w_gospodarce.pdf
http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/03/Forum_Odpowiedzialnego_Biznesu_Laczy_nas_roznorodnosc_Przewodnik_po_Karcie_Roznorodnosci_2013.pdf
http://www.diversityindex.pl/Content/uploaded/files/Przewodnik%20po%20zarz%C4%85dzaniu%20r%C3%B3%C5%BCnorodno%C5%9Bci%C4%85_IX2013.pdf
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Materiały te powinny być jedynie inspiracją do przygotowania listy 
możliwych rozwiązań. Bazując na opisanych w nich praktykach, 
każda firma powinna stworzyć własną listę potencjalnych 
rozwiązań, które będą dopasowane do sytuacji biznesowej 
i kadrowej firmy, jej strategii i kultury organizacyjnej czy branży, 
w jakiej działa. Wskazane jest, aby do tworzenia listy możliwych 
rozwiązań zaangażować szerszy zespół pracowników. W sytu-
acjach, które wymagają kreatywnego podejścia do zidentyfiko-
wanych wyzwań, świetnie sprawdzają się tzw. grupy fokusowe 
– grupy osób z różnych zespołów, stanowisk, dobranych tak, by re-
prezentowały różnorodne grupy pracowników pod względem wie-
ku, płci, pochodzenia, które w czasie spotkania/warsztatu (trwają-
cego zwykle 2-4 godziny) wypracowują listę rozwiązań możliwych 
do wdrożenia w firmie.

Może się zdarzyć, że lista działań/rozwiązań, które należałoby 
wdrożyć, będzie obejmować wiele pozycji. W takiej sytuacji warto 
ocenić wszystkie wybrane wstępnie działania/rozwiązania 
pod kątem efektów, które mogą przynieść oraz pilności ich 
wdrożenia (lub trudności związanych z ich wdrożeniem według 
skali: bardzo trudne do wdrożenia, trudne do wdrożenia, łatwe 
do wdrożenia). 

Warto także pamiętać o stworzeniu listy quick wins. Jest to określe-
nie stosowane do działań/rozwiązań, które niekoniecznie przyniosą 
bardzo wysokie czy wysokie efekty, ale będą łatwe do wdrożenia, 
gdyż nie wymagają zbyt wielu zasobów ani czasu. 

Wybrane działania/rozwiązania utworzą plan działań krótkookreso-
wych (do wdrożenia w ciągu 6-12 miesięcy) oraz średniookresowych 
(do wdrożenia w ciągu 12-24 miesięcy). Aby zapewnić wdrożenie 
proponowanych działań/rozwiązań, należy rozpisać je szczegółowo 
w taki sposób, aby każde z nich miało określony realny do osiągnię-
cia cel, oczekiwane rezultaty i korzyści, wskazane niezbędne zaso-
by, listę potencjalnych barier oraz szczegółowy harmonogram zadań. 
W tym celu można wykorzystać arkusz „Plan realizacji działań rów-
nościowych” (Materiał nr 10    ). 

W czasie tworzenia listy możliwych działań/rozwiązań warto 
rozważyć przeprowadzenie szkolenia pt. „Równe szanse ko-
biet i mężczyzn w biznesie. Jak to zrobić?”    , którego celem 
jest przygotowanie firmy do wprowadzania działań równościowych 
w miejscu pracy. Szkolenie może być adresowane zarówno do kadry 
menedżerskiej wszystkich szczebli, jak i do pracowników/pracow-
nic zatrudnionych na stanowiskach niemenedżerskich. Scenariusz 
szkolenia został zawarty w części trzeciej niniejszego Przewodnika. 

Część II.  
Równość szans w praktyce
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W trakcie tworzenia planu działań krótkookresowych może się oka-
zać, że z jakiegoś powodu (np. wysoki poziom zatrudnienia, liczne 
lokalizacje, w których firma działa) trudno będzie wdrożyć wybra-
ne rozwiązania równościowe w tym samym czasie w całej firmie. 
W takiej sytuacji można rozważyć wdrożenie wybranego/wybranych 
rozwiązań w formule pilotażu, dzięki któremu dział personalny jest 
w stanie wykazać uzyskane korzyści, a także pozyskać dodatko-
wych sojuszników w postaci kadry dyrektorskiej i menedżerskiej 
z działów, w których pilotaż będzie przeprowadzony. Wdrożenie pi-
lotażowe nie powinno trwać krócej niż 6 miesięcy (potrzebny jest 
czas na zaobserwowanie korzyści i ew. problemów zw. z wprowa-
dzanym rozwiązaniem), jednak nie dłużej niż 12 miesięcy. Pilotaż 
może dotyczyć wybranego działu firmy, konkretnej grupy pracow-
niczej (np. kadra menedżerska średniego szczebla) lub oddziału, 
jeśli firma działa w kilku lokalizacjach na terenie kraju. Po okresie 
pilotażu należy podsumować jego wyniki i przedstawić je za-
rządowi. Wyniki mogą być prezentowane przez menedżera/mene-
dżerkę zespołu, który brał / która brała udział w pilotażu. Wyrażone 
przez menedżerów „liniowych” / menedżerki „liniowe” pozytywne 
opinie na temat wypróbowanych działań będą mocnymi argumenta-
mi za wdrożeniem takich rozwiązań w skali całej firmy, które można 
wykorzystać podczas spotkania z zarządem.

Plan działań równościowych, zarówno krótko- jak i średniookresowy, może zostać rozpisa-
ny na różne etapy, na przykład:

 » Etap A – budowanie podstaw (np. wprowadzenie odpowiednich zapisów związanych 
z równością szans kobiet i mężczyzn do Kodeksu Etyki firmy i/lub włączenie zasady 
równego traktowania wszystkich pracowników do katalogu najważniejszych wartości 
firmy);

 » Etap B – przeciwdziałanie nierównościom na poziomie formalnym (np. adekwatna 
do obowiązujących przepisów modyfikacja procedur antydyskryminacyjnych obowią-
zujących w firmie);

 » Etap C – przeciwdziałanie nierównościom na poziomie praktycznym (np. modyfikacja 
ogłoszeń rekrutacyjnych oraz procesu rekrutacji i selekcji kandydatów/kandydatek);

 » Etap D – wzmacnianie równościowej świadomości kadry menedżerskiej i pracowników/
pracownic (np. przeprowadzenie szkolenia, wdrożenie programu nagród niefinansowych 
dla osób, które modelowo podchodzą do równości szans w firmie).

Część II.  
Równość szans w praktyce
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Przykładowa prezentacja, która może być wykorzystana na spotkaniu z zarządem,  
to Materiał nr 11    . Prezentacja może być także uzupełniona o dodatkowe dane zawarte 
w materiale pt. „Czy wiesz, że…?” (Materiał nr 7    ).

Krok 3 
przygotowanie prezentacji dla zarządu 

Ocena aktualnej sytuacji pod względem równości szans kobiet i męż-
czyzn w firmie oraz proponowany plan działań krótko- i średniookre-
sowych będą stanowić trzon prezentacji dla zarządu. Taka prezenta-
cja powinna zostać wzbogacona o materiał opisujący: 

 » sytuację kobiet w biznesie na świecie, w Europie oraz w Polsce; 

 » najlepsze praktyki zapewniające równość szans kobiet i męż-
czyzn, stosowane przez firmy działające w Polsce;

 » korzyści finansowe i niefinansowe, które firma może uzyskać 
w wyniku wdrożenia wybranych działań/rozwiązań. 

 

 

Warto także pamiętać o tym, aby prezentacja dla zarządu zawierała takie 
informacje, jak sposób monitorowania realizacji zatwierdzonego przez 
zarząd planu działań i osiągniętych korzyści oraz sposób informowania 
zarządu o postępie prac (najlepiej co kwartał na spotkaniu zarządu).

Krok 4 
uzyskanie akceptacji dla planu działań i budowanie  
„koalicji” na jego rzecz 

Przed spotkaniem z zarządem, którego celem będzie omówienie 
obecnej sytuacji kobiet w firmie oraz zaproponowanie odpowied-
nich działań/rozwiązań równościowych, należy uzyskać stosowną 
akceptację dla przygotowanego planu działań oraz dla prezentacji 
na to spotkanie. Taka akceptacja powinna być dokonana przez dyrek-
tora/dyrektorkę działu personalnego firmy (w zależności od struktury 
firmy w proces zatwierdzania przygotowanych materiałów mogą być 
włączone inne osoby). Oprócz uzyskania stosownego zatwierdze-
nia warto, jeszcze przed spotkaniem z zarządem, pozyskać 
dla przygotowanego planu działań przychylność kilku osób, 
których głos będzie mieć kluczowe znaczenie (np. konkretnych 
osób z zarządu, osób koordynujących pracę działów, które zostały 
zaproponowane do przeprowadzenia pilotażu). 

Część II.  
Równość szans w praktyce
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Krok 5 
prezentacja planu działań równościowych zarządowi 

W trakcie omawiania przygotowanej dla zarządu prezentacji waż-
ne jest, aby operować językiem korzyści biznesowych, jakie firma 
może odnieść w wyniku wdrożenia proponowanych działań/rozwią-
zań. W przykładowej prezentacji adresowanej do zarządu zostały 
wskazane korzyści finansowe (patrz: prezentacja dla zarządu, część 
pt. „Korzyści wynikające z większego udziału kobiet we władzach 
firmy” – Materiał nr 11   ), które uzyskują firmy mogące pochwalić 
się znaczącym udziałem kobiet w gremiach decyzyjnych.52 5354

Przed spotkaniem z zarządem warto się zastanowić, które z korzyści 
finansowych i niefinansowych będą dla firmy kluczowe ze względu 
na jej kulturę organizacyjną i przyjętą strategię. Przykładowe korzyści 
finansowe i niefinansowe, które można wykorzystać, to:

52 Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce…
53 Kobiety w biznesie: stan obecny, proponowane rozwiązania. Analiza tematyczna, nr 4/2012, Forum Odpowiedzialnego  
 Biznesu dla Programu Partnerstwa, Warszawa 2012
54 Przewodnik po zarządzaniu różnorodnością...

Liczne korzyści niefinansowe zostały omówione w takich materiałach jak:

 » Publikacja „Więcej równości – więcej korzyści w gospodarce”     52;

 » Publikacja „Analiza tematyczna. Kobiety w biznesie: stan obecny, proponowane 
rozwiązania”     53;

 » Publikacja „Przewodnik po zarządzaniu różnorodnością”     54.

 – niższy o x% poziom fluktuacji kadry menedżerskiej dzięki podwyższone-
mu udziałowi kobiet wśród menedżerów – na podstawie obecnego pozio-
mu fluktuacji mężczyzn menedżerów oraz kobiet menedżerek;

 – niższy o x% poziom absencji chorobowej wśród kobiet spodziewających się 
potomstwa, wynikający z zastosowania pracy zdalnej zarówno przed urlo-
pem macierzyńskim lub wychowawczym, jak i po powrocie z takiego urlopu;

 – niższy poziom kosztów rekrutacji, wynikający z lepszego wykorzystania 
potencjału rozwojowego kobiet oraz z wykorzystania kobiet powracają-
cych z urlopów macierzyńskich/wychowawczych; 

 – wyższy poziom zaangażowania kobiet, co przekłada się na wyniki finan-
sowe firmy.

KORZYŚCI  
FINANSOWE:

Część II.  
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Krok 6 
wdrożenie zatwierdzonych przez zarząd działań

Po zatwierdzeniu przez zarząd działań równościowych należy przy-
stąpić do wdrażania przyjętego planu. 

Jednym z pierwszych zadań jest zorganizowanie spotkania 
z zespołem, który będzie zaangażowany we wdrażanie za-
twierdzonych rozwiązań. Otwarcie spotkania przez prezesa/pre-
zeskę lub inną osobę z zarządu będzie potwierdzeniem wagi, jaką 
firma przykłada do równości szans kobiet i mężczyzn oraz pomoże 
w ustaleniu priorytetów w realizacji zatwierdzonego planu. W skład 
„zespołu wdrożeniowego” powinny wejść osoby z różnorodnych ob-
szarów funkcjonowania firmy np.: reprezentanci/reprezentantki działu 
finansów (w związku z kosztami, jakie generuje wdrażanie planu), 
działu PR (w związku z koniecznością stworzenia i realizacji planu ko-
munikacji o wdrażanych działaniach równościowych), a także działu 
personalnego czy CSR. Tylko tak szeroki dobór członków zespołu 
daje szanse na skuteczne wdrożenie planowanych działań.

Efektem spotkania zespołu wdrożeniowego powinno być: przypi-
sanie roli każdemu członkowi zespołu we wdrażaniu planu działań 
równościowych; określenie barier, które mogą pojawić się w czasie 
wdrażania planu oraz działań, które pomogą te trudności zniwelować; 
stworzenie planu komunikacji na okres 12 miesięcy; stworzenie pla-
nu spotkań zespołu wdrożeniowego (np. częstotliwość, zasady pro-
wadzenia spotkań, agenda) i sposobu raportowania przez członków 
tego zespołu stopnia realizacji planu pomiędzy spotkaniami. 

Aby planowane działania równościowe spotkały się ze zrozumieniem 
i zaangażowaniem ogółu pracowników/pracownic, bardzo ważnym 
zadaniem jest przygotowanie planu komunikacji tych działań. 
Plan taki powinien być tworzony w co najmniej rocznej perspektywie 
i uwzględniać:

 – wzmocnienie marki pracodawcy na rynku; 
 – wzmocnienie reputacji firmy zarówno wśród jej klientów/klientek, 

jak i partnerów handlowych; 
 – zwiększenie poziomu współpracy oraz kreatywności i innowacyjności ze-

społu pracowników/pracownic dzięki większej różnorodności w działach 
i zespołach projektowych.

KORZYŚCI  
NIEFINANSOWE:
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Dobre praktyki w tym obszarze to:

 » list od prezesa/prezeski zarządu skierowany do wszystkich pracowników/pracownic 
firmy, informujący o przyjętym planie działań równościowych oraz o obecnej sytuacji 
w firmie w porównaniu z najlepszymi praktykami na rynku (jeśli w firmie został prze-
prowadzony pilotaż, warto wspomnieć o jego wynikach);

 » prezentacja dla kadry dyrektorskiej (wybrane części prezentacji przygotowanej wcze-
śniej dla zarządu) wraz z planem komunikacji i rolą dyrektorów/dyrektorek (np. za-
prezentowanie planu działań zespołowi danego działu, wyjaśnienie powodów jego 
wdrożenia oraz oczekiwanych korzyści, bieżące wsparcie w czasie wdrażania planu); 
prezentacja zatwierdzonego do wdrożenia planu działań powinna odbyć się w ciągu 
1-3 dni od daty wysłania listu od prezesa/prezeski do wszystkich pracowników/pracow-
nic w firmie; spotkanie z kadrą dyrektorską powinno być otwarte przez prezesa/prezeskę 
lub inną osobę z zarządu;

 » prezentacja dla wszystkich pracowników/pracownic firmy (wybrane części prezentacji 
przygotowanej wcześniej dla kadry dyrektorskiej wraz z wyszczególnionymi korzyścia-
mi, jakie z wdrożenia zatwierdzonego planu działań odniesie zespół pracowniczy), która 
może zostać przedstawiona przez dyrektora/dyrektorkę każdego działu na spotkaniu 
z podległymi mu osobami.

 » regularne komunikaty (np. co kwartał) wysyłane do całego zespo-
łu przez prezesa/prezeskę zarządu lub dyrektora/dyrektorkę działu 
personalnego, zawierające informacje na temat stopnia realizacji 
zatwierdzonego planu oraz osiąganych korzyści;

 » działania wspierające komunikację dotyczącą wdrażania planu 
(np. komunikat, który pojawia się na ekranie komputera każde-
go pracownika po jego włączeniu, przypominający o wybranych 
działaniach i/lub osiąganych korzyściach, plakaty informujące 
o kluczowych wdrażanych działaniach);

 » plan kwartalnych spotkań z zarządem, w czasie których będzie 
omawiany stopień realizacji planu, ewentualne bariery w jego 
wdrażaniu oraz uzyskiwane wyniki. 

 
Kolejnym zadaniem jest odpowiednie poinformowanie całego zespo-
łu pracowniczego o wdrażanym planie działań równościowych. 
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W czasie spotkań w mniejszych zespołach (do 15 osób) przy okazji 
zaprezentowania planu działań można przeprowadzić burzę mózgów 
dotyczącą wagi różnorodności i równości szans dla każdej firmy 
oraz korzyści z niej płynących. Spotkanie może być wzbogacone tak-
że 1-2 prostymi ćwiczeniami, wybranymi z programu szkoleniowego. 

Krok 7  
monitorowanie stanu realizacji działań  
oraz ich efektów

Dla powodzenia wdrażanego planu działań niezmiernie istotne 
jest monitorowanie raz na kwartał stopnia realizacji zatwierdzonych 
działań oraz ich efektów, tj. zakładanych korzyści finansowych i nie-
finansowych. Ważne jest, aby nie tylko zarząd, ale także kadra 
menedżerska oraz wszyscy zatrudnieni otrzymywali informa-
cje dotyczące wdrażanego planu oraz osiąganych rezultatów. 
Do przekazywania pracownikom/pracownicom firmy informacji o re-
alizacji planu mogą zostać wykorzystane komunikaty w formie maila, 
intranetu, gazetki firmowej, listu prezesa/prezeski zarządu lub rozmo-
wy w czasie spotkań zespołu. 

W przypadku kadry menedżerskiej warto przygotować prezentację 
dotyczącą stopnia realizacji planu i uzyskanych efektów oraz omówić 
ją w czasie spotkania. Ułatwi to zadawanie pytań, rozwianie wątpli-
wości oraz pozyskanie wsparcia menedżerów/menedżerek dla dal-
szej realizacji działań równościowych. Podobna prezentacja może 
zostać wykorzystana podczas kwartalnych spotkań monitorujących 
z zarządem. 

Może się okazać, że plan działań powinien zostać zmodyfiko-
wany w związku z nieprzewidzianymi trudnościami w jego 
realizacji, np. potrzebą ustalenia innych priorytetów na skutek dzia-
łań konkurencji, brakiem odpowiednich zasobów w wyniku awansu 
osób kluczowych dla realizacji planu. Ważne jest, aby w odpowied-
nim czasie przedstawić zarządowi powody zmiany zatwierdzonego 
planu oraz zmodyfikowany harmonogram wdrażania działań równo-
ściowych wraz z możliwymi do uzyskania korzyściami. W przypadku 
przyjęcia przez zarząd zmodyfikowanego planu należy o zmianach 
poinformować kadrę menedżerską (zalecane jest zorganizowanie 
spotkania) oraz pracowników/pracownice.

Po zakończeniu wdrażania planu krótkookresowego trzeba dokonać 
podsumowania jego realizacji np. podczas spotkania z zarządem. Ta-
kie spotkanie będzie okazją do opowiedzenia o efektach podjętych 
działań oraz do ponownego omówienia planu średniookresowego, 
który był zatwierdzony na początku całego procesu. W zależności 
od sukcesu realizacji założonych działań oraz od uzyskanych przez 
firmę korzyści może zaistnieć potrzeba zmodyfikowania i dostosowa-
nia planu do aktualnej sytuacji firmy. 
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2. Co można zrobić:  
rodzaje działań równościowych

Istnieje szerokie spektrum działań wyrównawczych ukierunkowanych 
na kobiety. Wiele firm amerykańskich, w tym firmy z listy Fortune 500, 
a także niektóre firmy funkcjonujące w Polsce podejmują konkretne 
działania mające na celu promowanie kobiet na stanowiska kierowni-
cze. Najlepsze rezultaty daje wdrażanie działań równościowych w róż-
nych obszarach funkcjonowania firmy, o których piszemy poniżej. 

 

Strategia firmy

O skuteczności prowadzonych przez firmę działań równościowych 
decyduje w dużym stopniu to, czy wpisują się one w strategię biz-
nesową. Jeśli kierownictwo najwyższego szczebla jest przekona-
ne do tego, że promowanie kobiet to korzyści dla firmy, wówczas 
znajduje to odzwierciedlenie w strategii biznesowej. Na strategię 
zorientowaną na różnorodność i promowanie kobiet na sta-
nowiska kierownicze składają się dokumenty i procedury od-
noszące się do równego traktowania i komunikowanie wewnątrz 
i na zewnątrz organizacji, że firma przywiązuje wagę do tworzenia 
środowiska pracy wolnego od uprzedzeń, otwartego na różnorodność 
oraz efektywne wykorzystanie kapitału ludzkiego. Często firmy po-
wołują zespół/osobę ds. równości lub zarządzania różnorodnością, 
uzgadniają cele związane (np. 30% kobiet na wyższych szczeblach 
zarządzania w okresie 3–5 lat), realizują specjalne programy służące 
osiąganiu tych celów oraz prowadzą monitoring sytuacji55.

 
Rekrutacja i selekcja pracowników/pracownic

Jak wykazały wyniki badań przeprowadzonych w ramach Baro-
metru Różnorodności w latach 2013 i 2014, dyskryminacja w pro-
cesie rekrutacji i selekcji jest wciąż częstym zjawiskiem w pol-
skich firmach56. Dlatego warto zadbać o to, aby kryteria przyjęte 

55 Zarządzanie różnorodnością w miejscu pracy…, str. 11-22
56 Ibidem
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w procesie rekrutacji i selekcji zarówno zewnętrznej, jak i we-
wnętrznej były przejrzyste i zgodne ze standardami równych 
szans. Personel uczestniczący w procesie rekrutacyjnym powi-
nien być przeszkolony z zagadnień równości szans i różnorodności 
oraz wyposażony w wystandaryzowany arkusz prowadzenia roz-
mowy kwalifikacyjnej, oceny kompetencji i doświadczenia osób 
kandydujących. Ogłoszenia o pracy należy formułować w taki spo-
sób, aby nie było w nich elementów wykluczających z rekrutacji 
przedstawicieli jakiejkolwiek grupy społecznej w sposób bezpo-
średni lub pośredni. 

Dobrą praktyką jest monitorowanie liczby aplikujących ko-
biet i mężczyzn na stanowiska różnego szczebla w firmie 
w ramach rekrutacji zewnętrznej. Może się bowiem zdarzyć, 
że liczba składanych aplikacji nie odzwierciedla rzeczywistego 
rozkładu pracujących mężczyzn i kobiet w społeczeństwie lub lo-
kalnym środowisku (danym regionie, województwie lub mieście 
będącym siedzibą firmy) albo też w danej grupie zawodowej. Taka 
sytuacja może świadczyć o tym, że ogłoszenia o pracy (ich forma, 
zasięg i/lub nośnik) nie docierają w takim samym stopniu do po-
tencjalnych kandydatów i kandydatek. 

 
Zarządzanie talentami

Przyciąganie do pracy zdolnych kobiet mieści się w strategii firmy 
zorientowanej na pozyskiwanie talentów. Nie jest to łatwe zadanie 
szczególnie w zawodach technicznych. Niektóre firmy inicjują spe-
cjalne programy w szkołach średnich mające na celu zainteresowa-
nie dziewcząt aplikowaniem na studia techniczne i informatyczne 
(patrz Dobre praktyki    ), inne prowadzą podobne akcje na uniwer-
sytetach. W działaniach związanych z zabieganiem o ambitne 
i utalentowane kobiety kluczowe jest, aby firma oferowała 
elastyczne formy pracy i sprzyjała łączeniu życia prywat-
nego i zawodowego. Zarządzenie talentami obejmuje działania 
organizacji także na rzecz zatrzymywania, motywowania oraz roz-
wijania utalentowanych jednostek. W czasie corocznego przeglądu 
talentów dyrektorzy oraz zarząd firmy mają okazję ocenić potencjał 
i wyniki pracy wybranych pracowników/pracownic, zaplanować 
ścieżki kariery dla najbardziej utalentowanych kobiet i mężczyzn, 
a także podjąć decyzję o wytypowaniu następców na kluczowe 
stanowiska w firmie (menedżerskie i niemenedżerskie). Proces za-
rządzania talentami to kolejna okazja do wspierania różnorodności 
w całej organizacji. 
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Indywidualny plan rozwoju zawodowego

Niezależnie od tego, czy w firmie jest dokonywany cykliczny przegląd 
talentów, dobrą praktyką jest stworzenie konkretnego i dostosowane-
go do potrzeb pracowników/pracownic indywidualnego planu rozwoju 
zawodowego. Jednym z jego celów jest wspieranie kobiet w do-
stępie do awansów i powstrzymanie odpływu utalentowanych 
kobiet z firmy. Wskazane jest, aby planem indywidualnego rozwoju 
zawodowego objęty był każdy pracownik / każda pracownica od chwili 
rozpoczęcia pracy w firmie. Pod okiem przełożonego/przełożonej nowo 
zatrudniona osoba wyznacza sobie cele, ocenia swoje kompetencje 
i tworzy osobisty plan rozwoju, a także określa potrzeby w zakresie 
wsparcia ze strony osób o większym doświadczeniu zawodowym. Plan 
rozwoju będzie efektywny, jeśli metody rozwijania wybranych kompe-
tencji i umiejętności zostaną odpowiednio dobrane. Praktyka wskazuje, 
że w przypadku przygotowywania kobiet do zajmowania wyższych sta-
nowisk, najlepsze efekty dają takie metody jak mentoring i coaching.

 
Program mentoringu 

Program służy promowaniu kobiet na stanowiska kierownicze i polega 
na tym, że menedżerowie/menedżerki wyższego szczebla wspierają 
młodsze pracownice, dzieląc się z nimi swoją wiedzą i dając prak-
tyczne wskazówki. Mentoring jest skuteczny, gdy przybiera formę patrona-
tu (sponsoringu), czyli nie ogranicza się do udzielania rad, ale wykorzystuje 
pozycję mentora/mentorki do tego, żeby podopieczny/podopieczna faktycznie 
awansował/awansowała na stanowisko wyższego i najwyższego szczebla. 

 
Coaching 

Indywidualny coaching jest najczęściej proponowany osobom na sta-
nowiskach menedżerskich, bowiem wiąże się ze stosunkowo wysokimi 
kosztami. Coaching polega na wydobywaniu mocnych stron lu-
dzi, pomaganiu im w omijaniu osobistych barier i ograniczeń na 
drodze do osiągnięcia celu, a także na ułatwianiu im bardziej efek-
tywnego funkcjonowania. Koncentruje się na rozwiązaniu (a nie na po-
szukiwaniu przyczyn problemów). Może być ukierunkowany na rozwój 
cech przywódczych57.

57 Przewodnik dobrych praktyk..., str. 45
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Ocena wyników pracy pracowników/pracownic

Ocena wyników pracy oparta na zasadzie równego traktowania pozwala 
na dokonanie obiektywnego przeglądu osiągnięć pracowników i pracow-
nic. Dzieje się tak, gdy są klarownie określone cele i kryteria oceny. 
W czasie rozmowy oceniającej przełożeni/przełożone nie tylko omawiają 
stopień realizacji wyznaczonych zadań, ale także doceniają sukcesy swo-
ich podwładnych, przekazują im informację zwrotną, opartą na faktach 
i rzeczowych wskazówkach, a także przygotowują wraz z podwładnym/
podwładną indywidualny plan rozwoju na kolejny rok. Wiele firm posia-
da procedurę odwołania się od oceny wystawionej przez bezpośredniego 
przełożonego. Taki system pozwala na rzetelną i w miarę obiektywną oce-
nę pracownika/pracownicy w oparciu o jego/jej rzeczywiste osiągnięcia.

 
Zarządzanie wynagrodzeniami

Na pracodawcy ciąży obowiązek dbania o równe płace za pracę tej sa-
mej wartości, więc w każdej firmie powinien być raz w roku prowadzony 
monitoring lub audyt wynagrodzeń na poszczególnych stano-
wiskach ze względu na płeć. Dzięki temu można uzyskać wiedzę, 
jak się przedstawia sytuacja w konkretnej firmie i wskazać na przyczyny 
różnic w wynagrodzeniach, a jeśli są one nieuzasadnione względami 
merytorycznymi – wprowadzić program naprawczy. Jak wskazują wy-
niki Barometru Różnorodności 2014, tylko 29% ogółu firm/instytucji 
biorących w nim udział deklarowało monitorowanie wynagrodzeń58. 
Osoby pracujące w danej firmie muszą być przekonane, że otrzymują 
wynagrodzenie adekwatne do ich zaangażowania i nie gorsze niż ko-
ledzy/koleżanki w podobnym stopniu angażujący się w wykonywanie 
zawodowych obowiązków. Należy zatem zadbać, aby system wynagra-
dzania był adekwatny do zakresu wykonywanych zadań.

 
Rozwiązania ułatwiające godzenie  
obowiązków zawodowych i prywatnych

Firmy, które budują kulturę wrażliwą na różnorodność, dbają o to, 
aby miejsce pracy było przyjazne osobom mającym małe dzieci i w związ-
ku z tym oferują rozwiązania ułatwiające łączenie obowiązków zawodo-
wych i rodzinnych. Tradycyjne obarczenie kobiet odpowiedzialnością 

58 Zarządzanie różnorodnością w miejscu pracy…, str. 59
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za opiekę nad dziećmi i ich wychowanie powoduje, że jest im trud-
niej niż mężczyznom rozwijać się zawodowo, mają przerwy w pracy 
związane z urodzeniem dziecka. Dotychczasowe badania prowadzo-
ne w ramach projektu Gender Index 2007 oraz Diversity Index 2013 
i 2014 wskazują, że większość firm oferuje rozwiązania z zakre-
su work-life balance, ale najczęściej jest to elastyczny czas 
pracy (np. praca na część etatu, elastyczne godziny pracy). 

Do wyjątków należą takie rozwiązania jak: zadaniowy czas pracy, 
praca w domu lub telepraca; zachowanie dostępu do telefonu służ-
bowego, laptopa i intranetu podczas urlopu macierzyńskiego i wy-
chowawczego; dopłata do żłobka/przedszkola; opieka medyczna 
obejmująca dzieci; przerwa w karierze uzasadniona przyczynami 
osobistymi/rodzinnymi trwająca od roku do trzech lat; kontakt z fir-
mą podczas urlopu związanego z urodzeniem i opieką nad małym 
dzieckiem oraz korzystanie podczas urlopu ze spotkań i szkoleń (sta-
cjonarnych i e-learningowych). Do rzadkości należy także zachęcanie 
ojców do korzystania z urlopu rodzicielskiego i rozwijanie programów 
dla ojców uświadamiających im wartości, jakie mogą uzyskać ich 
rodziny i oni osobiście z włączania się w opiekę nad dziećmi59. 

 
System zgłaszania nieprawidłowości w firmie

Wiele międzynarodowych korporacji ma wdrożony system umożliwiający 
zgłaszanie ewentualnych nieprawidłowości. Zwykle takie zgłoszenie do-
ciera do niezależnego zespołu działającego w centrali firmy poza Polską. 
Czasem jest to linia telefoniczna, skrzynka elektroniczna lub adres pocz-
towy, na który pracownik/pracownica może wysłać swoje uwagi, zastrze-
żenia czy też skargi. Wdrożenie takiego systemu wychodzi naprzeciw 
oczekiwaniom pracowników/pracownic, bowiem czują się oni bezpiecz-
niej i swobodniej, gdy sprawę dotyczącą nierównego traktowa-
nia, molestowania seksualnego czy mobbingu mogą zgłosić 
do zespołu działającego poza ich organizacją. 

 
Bilans kapitału ludzkiego

Niektóre firmy raz w roku dokonują bilansu kapitału ludzkiego. W ra-
mach takiego działania przygotowuje się dane demograficzne o pra-
cownikach firmy (np. udział kobiet i mężczyzn wśród zatrudnionych

 

59 Ibidem, str. 54
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oraz na stanowiskach kierowniczych różnych szczebli) oraz dane 
o kluczowych dla firmy wskaźnikach ekonomicznych (np. poziom 
fluktuacji kadr, poziom absencji). Jest to okazja do upewnienia się, 
że zasada równego traktowania ze względu na płeć jest rzeczywiście 
stosowana. W ramach bilansu kapitału ludzkiego dokonuje 
się porównania wynagrodzeń kobiet i mężczyzn zajmujących 
te same, pod względem wartości, stanowiska. Taki przegląd 
może służyć także do sprawdzenia rzeczywistego dostępu do szko-
leń pracowników/pracownic, rozkładu ocen za wyniki pracy czy też 
liczby osób awansowanych pod względem płci. 

 
Kultura organizacyjna firmy 

Cechą kultury organizacyjnej zorientowanej na różnorodność jest 
respektowanie obowiązującego prawa w zakresie równego trakto-
wania w miejscu pracy oraz w relacjach z interesariuszami, ale tak-
że szerokie promowanie wartości, norm i zwyczajów wpisujących 
się w budowanie atmosfery akceptowania i doceniania różnic, a nie 
tylko ich tolerowania. Elementem polityki otwartej na różnorodność 
jest wspieranie finansowe, organizacyjne lub kadrowe oddolnych 
inicjatyw podejmowanych przez pracowników/pracownice na rzecz 
ich lepszego funkcjonowania w organizacji, takich jak np. program 
work-life balance, sieć współpracy kobiet. 

W celu monitorowania, czy kultura organizacyjna zorientowana 
na różnorodność została wdrożona, wiele firm stosuje tzw. exit in-
terview, które pozwala poznać przyczyny odejścia w przypadku, gdy 
pracownik/pracownica odchodzi z własnej inicjatywy oraz uzyskać 
ocenę warunków pracy i atmosfery w firmie w przypadku odejścia 
zainicjowanego przez firmę. 

Sieci współpracy kobiet służą wewnętrznej integracji kobiet w organizacji 
i wywieraniu wpływu na sprawy dziejące się w firmie, w tym na politykę 
personalną – systemy rekrutacji i selekcji oraz awansowania pracowników. Są 
płaszczyzną wymiany wiedzy i doświadczeń przekazywanych przez menedżerki 
najwyższych szczebli do kierowniczek niższego szczebla, służą wymianie wiedzy 
i doświadczeń w środowisku międzynarodowym. Sprzyjają rozwojowi karier kobiet 
i pomagają im w pokonywaniu barier związanych z awansowaniem. Szczególną 
uwagę zwraca się na szkolenia na temat komunikowania własnych osiągnięć 
i wkładu w rozwój firmy, co motywuje do starania się o stanowiska kierownicze.

Część II.  
Równość szans w praktyce

!
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Na potrzeby niniejszego Przewodnika poprosiliśmy firmy, które 
wdrażają u siebie działania równościowe, o podzielenie się swoimi 
dobrymi praktykami. Z tych informacji powstało zestawienie dobrych 
praktyk, które prezentujemy w tabeli 3. Działania podejmowane przez 
firmy zostały pogrupowane w pięć kategorii: rekrutacja i selekcja pra-
cowników, zarządzanie talentami, work-life balance, ochrona przed 
dyskryminacją, zarządzanie systemem wynagrodzeń. W ostatniej 
kolumnie podajemy informację na temat odsetka kobiet i mężczyzn 
na wybranych stanowiskach w każdej z firm.

3. Jak robią to inni:  
dobre praktyki firm 

Część II.  
Równość szans w praktyce



Obszar Nazwa firmy Dobre praktyki Opis Uzyskane rezultaty

Rekrutacja 
i selekcja 
pracowników

Capgemini Deklaracja 
„obiektywności” 
osób rekrutujących

Każda osoba zaangażowana w proces rekrutacji wewnętrznej lub zewnętrznej ma obowiązek podpisania 
deklaracji, w której oświadcza, że w trakcie procesu rekrutacji będzie kierowała się wytycznymi firmy 
w zakresie równego traktowania oraz że kandydaci/kandydatki na wakujące stanowiska będą podlegać 
ocenie wyłącznie na podstawie ich doświadczenia i posiadanych kompetencji. 

Kobiety w zespole zarządzającym 
firmą stanowią 50%. Kobiety 
w kadrze menedżerów wyższego 
szczebla stanowią 43%. 

Dentsu Aegis 
Network 
Polska 

Monitoring poziomu 
różnorodności

Firma monitoruje liczbę kobiet i mężczyzn na poszczególnych szczeblach organizacyjnych 
oraz w poszczególnych działach.

Kobiety w zarządzie firmy stanowią 
67%. Kobiety w kadrze menedżerskiej 
najwyższego szczebla stanowią 33%. 
Kobiety w kadrze menedżerskiej 
średniego szczebla stanowią 47%.

Innovation 
Day oraz Dzień 
Przedsiębiorczości

W czasie Innovation Day oraz Dnia Przedsiębiorczości przedstawiciele firmy zachęcają młodzież 
uczęszczającą do gimnazjów i liceów do wybrania dalszej ścieżki kariery w obszarze związanym z nowymi 
technologiami lub z mediami.

Kompania 
Piwowarska

Monitoring poziomu 
różnorodności

Firma prowadzi regularny monitoring liczby kobiet i mężczyzn, którzy złożyli / które złożyły swoją 
aplikację na wakujące stanowiska oraz którzy zostali przyjęci / które zostały przyjęte do pracy w Kompanii 
Piwowarskiej w procesie selekcji kandydatów/kandydatek. 

Kobiety na stanowiskach 
kierowniczych stanowią 30%. 

Microsoft Monitoring poziomu 
różnorodności

Firma prowadzi regularny monitoring liczby kobiet i mężczyzn zatrudnionych w firmie. Każdy rekruter 
/ każda rekruterka ma obowiązek uwzględnić co najmniej jedną kobietę na tzw. „liście krótkiej” osób 
rozpatrywanych na wakujące stanowisko. 

Kobiety w firmie stanowią 36% 
(w 2012 roku – 30%). Kobiety 
zatrudnione na stanowiskach 
technicznych stanowią 17% 
(w 2012 roku – 8%).GirlzCamp  

oraz DigiGirlz
Firma podejmuje działania na rzecz przełamywania stereotypów związanych z predyspozycjami 
zawodowymi kobiet – w czasie GirlzCamp oraz DigiGirlz poprzez bezpłatne warsztaty i obozy szkoleniowe 
zachęca studentki i licealistki do wyboru ścieżki kariery związanej z nowymi technologiami.

Zarządzanie 
talentami

Capgemini Projekt Kobiety 
w Capgemini

Projekt Kobiety w Capgemini bazuje na czterech filarach: rekrutacja z zastosowaniem zasad różnorodności, 
rozwój talentów kobiet w ramach atrakcyjnych programów coachingowych i mentoringowych, zatrzymanie 
pracownic poprzez wspieranie ich równowagi życia prywatnego z zawodowym (zwłaszcza w czasie ciąży 
i wczesnego macierzyństwa), zmiana kultury organizacyjnej firmy poprzez szkolenia podnoszące poziom wiedzy 
o korzyściach z różnorodności. W ramach projektu zainicjowano działalność trwałej grupy Women@Capgemini, 
która jest częścią międzynarodowej społeczności kobiet pracujących w firmie. Pracownice spotykają się raz 
na kwartał, by w kameralnej atmosferze dzielić się doświadczeniami m.in. nt. work-life balance. 

Tydzień 
Różnorodności

Co roku firma organizuje Tydzień Różnorodności – spotkania kobiet, w czasie których dzielą się one swoim 
doświadczeniem w dochodzeniu do wysokich stanowisk menedżerskich, łączeniu życia zawodowego 
i prywatnego oraz pokonywaniu barier i własnych słabości. W trakcie Tygodnia organizowane są także 
szkolenia wspierające rozwój kobiet. 

Dentsu Aegis 
Network 
Polska 

Monitoring szans 
rozwojowych kobiet

Firma prowadzi regularny monitoring liczby kobiet kandydujących do corocznego programu rozwojowego 
dla osób o najwyższym potencjale przywódczym – Route 500. Ponadto firma monitoruje wyniki pracy kobiet 
oraz liczbę awansowanych pracownic. 

Kobiety stanowią 50% osób objętych 
programem Route 500. 

Kompania 
Piwowarska

Program mentoringu Firma realizuje program mentoringu, wspierający realizowanie ścieżki kariery przez kobiety posiadające 
wysokie aspiracje i potencjał rozwojowy.

W 2013 roku 54% kobiet, zajmujących 
stanowiska specjalistyczne 
oraz kierownicze, posiadało 
Indywidualne Plany Rozwoju 
Zawodowego. 

Microsoft Program Women 
Polish Chapter

Firma organizuje regularne spotkania z kobietami, które odniosły sukces zawodowy w Microsoft. W ramach 
Programu organizowane są spotkania z coachami i liderkami, których celem jest wspieranie karier i rozwoju 
zawodowego pracownic. Ponadto firma prowadzi cykliczne akcje adresowane do pracownic poświęcone 
m.in. wzmacnianiu energii osobistej, odpowiedniej aktywności fizycznej czy radzeniu sobie ze stresem.

Sephora Development Day Celem Development Day jest propagowanie idei różnorodności i równości szans. W czasie spotkania 
trwającego cały dzień kobiety posiadające aspiracje rozwojowe (reprezentujące działy wspierające 
oraz perfumerie) mają okazję porozmawiać o ścieżkach karier, barierach, jakie napotykają w czasie swojej 
kariery oraz wzmocnić umiejętności takie jak np. pewność siebie, autoprezentacja, radzenie sobie ze stresem. 

Kobiety stanowią 89% w kadrze 
menedżerskiej firmy.

Tabela 3. 



Obszar Nazwa firmy Dobre praktyki Opis Uzyskane rezultaty

Work-life 
balance

Capgemini Projekt Business 
Mama i Business 
Tata

Celem projektu jest aktywizowanie kobiet i mężczyzn przebywających na urlopach związanych 
z rodzicielstwem oraz zapewnienie im stałego kontaktu z firmą w czasie urlopu. Dla rodziców, którzy 
chcą powrócić po urlopie do pracy, został stworzony specjalny portal, na którym publikowana jest lista 
wszystkich wakatów w firmie oraz szkolenia w systemie e-learning, dzięki którym można podnieść swoje 
kwalifikacje. Portal Business Mama zawiera informacje o możliwościach pracy w firmie w czasie urlopu 
wychowawczego oraz o dostępnych świadczeniach w poszczególnych zakładkach: Jestem w ciąży, Jestem 
na urlopie macierzyńskim, Chcę wrócić do pracy. Firma przygotowała także Przewodnik dla Rodziców oraz 
Przewodnik dla Przełożonych, które są bazą wiedzy o uprawnieniach związanych z rodzicielstwem, krokach, 
jakie należy podjąć przed rozpoczęciem urlopu związanego z rodzicielstwem, a także przed powrotem 
do pracy. Firma prowadzi także program dofinansowania pobytu dziecka w żłobku, klubie dziecka 
czy przedszkolu oraz utworzyła pokój dla rodzica z dzieckiem w każdym ze swoich biur.

Dentsu Aegis 
Network 
Polska 

Program Day Care 
i elastyczność czasu 
i miejsca pracy

W ramach programu Day Care firma oferuje swoim pracownikom możliwość przyjścia do pracy z dzieckiem. 
Pracownicy/pracownice mają także pełną elastyczność godzin pracy i mogą czasowo pracować zdalnie 
np. z domu.

Kompania 
Piwowarska

Przewodnik 
dla Rodziców, 
udogodnienia 
dla kobiet w ciąży 
oraz obozy dla dzieci

Firma przygotowała dla pracowników/pracownic Przewodnik dla Rodziców, zawierający informacje 
o uprawnieniach związanych z rodzicielstwem, krokach, jakie należy podjąć przed pójściem na urlop 
związany z rodzicielstwem oraz przed powrotem do pracy. Każda mama spodziewająca się dziecka może 
zmienić swój koszyk benefitów pozapłacowych oraz skorzystać ze specjalnego miejsca parkingowego, 
zlokalizowanego w bliskiej odległości od wejścia do firmy. Dużym powodzeniem cieszy się także 
dofinansowanie do zorganizowanych wyjazdów wakacyjnych / ferii zimowych dla dzieci pracowników/
pracownic (w wieku od 5-18 lat) oraz promocyjna oferta obozów sportowych dla dzieci.

Microsoft Udogodnienia 
dla rodziców

Rodzice dzieci do lat 14 mogą skorzystać z szeregu udogodnień, takich jak ustalenie indywidualnego czasu 
pracy, skrócenie czasu pracy do 6h, wykorzystanie dodatkowych dni wolnych czy wykonywanie części 
pracy z domu (np. 2 dni w tygodniu). 

Ochrona przed 
dyskryminacją

Dentsu Aegis 
Network 
Polska, 
Microsoft, 
Kompania 
Piwowarska, 
Sephora

Przeciwdziałanie 
przemocy, 
mobbingowi, 
dyskryminacji 
i molestowaniu 
w miejscu pracy

Firmy wdrożyły procedury mające na celu przeciwdziałanie przemocy, mobbingowi, dyskryminacji 
i molestowaniu w miejscu pracy oraz przeszkoliły kadrę menedżerską i pracowniczą w tym zakresie. 

Zapewnienie 
różnorodności 
w firmie

Firmy prowadzą regularne szkolenia oraz spotkania dla menedżerów/menedżerek i pracowników/
pracownic poświęcone różnorodności (regulacje prawne, korzyści, działania, jakie należy podjąć w celu 
zapewnienia różnorodności, metody monitorowania jej poziomu). 

Dentsu Aegis 
Network, 
Kompania 
Piwowarska, 
Sephora, 

Karta Różnorodności/
Women’s 
Empowerment 
Principles

Firmy podpisały Kartę Różnorodności (polski odpowiednik Diversity Charter, rekomendowanej przez 
Komisję Europejską) lub Women’s Empowerment Principles (dokument przygotowany przez ONZ). 
Oba dokumenty mają charakter deklaracji ze strony firmy dot. poszanowania równości i różnorodności 
oraz przeciwdziałania wszelkim formom dyskryminacji w miejscu pracy.

Zarządzanie 
systemem 
wynagrodzeń

Dentsu Aegis 
Network 
Polska, 
Microsoft, 
Kompania 
Piwowarska, 
Sephora

System wynagrodzeń System wynagrodzeń kobiet i mężczyzn jest oparty na wartościowaniu stanowisk, wycenie pracy 
oraz spójnych zasadach przyznawania podwyżek. Firmy prowadzą regularny monitoring poziomu 
wynagrodzeń kobiet i mężczyzn oraz wysokości i podstaw przyznanych podwyżek. 

Tabela 3. 
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W tej części znajdziesz:

• gotowy scenariusz szkolenia równościowego dla firm;

• 70 pytań oceniających miejsce pracy pod kątem  
równości szans;

• dodatkowe źródła informacji i inspiracji.
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Program szkolenia „Równe szanse kobiet i mężczyzn w biznesie. Jak 
to zrobić?”    obejmuje niezbędne zagadnienia teoretyczne, przedstawiają-
ce charakter i zakres nierównego traktowania w miejscu pracy ze względu 
na płeć. Zakłada on pracę z użyciem przygotowanych narzędzi warsztato-
wych oraz wykorzystanie aktywnych metod uczenia się. Daje to możliwość 
nabycia przez osoby uczestniczące w szkoleniu niezbędnej wiedzy, umie-
jętności oraz służy wzmocnieniu postaw, które sprzyjają budowaniu kultury 
organizacyjnej firmy opartej na zasadach równości i różnorodności.

Prezentowany program szkoleniowy składa się z założeń metodologicznych 
i organizacyjnych oraz szczegółowej instrukcji trenerskiej do przeprowa-
dzenia poszczególnych modułów tematycznych (poniżej prezentujemy 
skrócony opis programu – całość dostępna na płycie CD). Mając na uwa-
dze praktyczny wymiar szkolenia oraz jego adaptowalność w podmiotach 
biznesowych, na płycie CD umieszczone zostały dodatkowe materiały. 
Są to arkusze i narzędzia opracowane na potrzeby niniejszego programu 
szkoleniowego oraz linki do publikacji i raportów rekomendowanych do za-
poznania się w ramach przygotowywań do przeprowadzenia szkolenia. 

METODY PRACY I ZAKRES TEMATYCZNY SZKOLENIA

Nazwa modułu Zakres tematyczny Metody pracy

Moduł 1  
WPROWADZENIE

 - przedstawienie się trenera/trenerki;
 - przedstawienie się uczestników/uczestniczek szkolenia;
 - wypracowanie zasad współpracy.

 - praca indywidulana;
 - praca na forum.

Moduł 2  
RÓWNE TRAKTOWANIE  
W MIEJSCU PRACY

 - poznanie pojęć związanych z równym traktowanie na rynku 
pracy – aspekty prawne;
 - poznanie przykładów nierównego traktowania na rynku 
pracy.

 - miniwykład;
 - analiza przypadków;
 - praca na forum;
 - materiał filmowy.

Moduł 3  
PŁEĆ A RYNEK PRACY

 - poznanie przykładów nierównego traktowania kobiet 
w obszarze zatrudnienia;
 - poznanie pojęć związanych z dyskryminacją kobiet na rynku 
pracy.

 - miniwykład;
 - analiza tekstów;
 - praca na forum;
 - materiał filmowy.

Moduł 4  
OCENA MIEJSCA PRACY POD 
KĄTEM RÓWNOŚCI SZANS KOBIET 
I MĘŻCZYZN

 - ocena miejsca pracy pod kątem realizacji równości szans 
kobiet i mężczyzn.

 - praca indywidualna/
grupowa;
 - praca na forum;
 - miniwykład.

Moduł 5  
WYPRACOWANIE DZIAŁAŃ 
RÓWNOŚCIOWYCH W MIEJSCU 
PRACY 

 - wypracowywanie rozwiązań równościowych w odpowiedzi 
na dokonaną wcześniej ocenę miejsca pracy;
 - poznanie dobrych praktyk w zakresie realizacji działań 
równościowych.

 - praca indywidualna/
grupowa;
 - praca na forum;
 - miniwykład.

Moduł 6  
PLAN REALIZACJI DZIAŁAŃ 
RÓWNOŚCIOWYCH 

 - opracowywanie planu działań równościowych;
 - poznanie rekomendacji w zakresie wdrażania zmian 
równościowych w firmie.

 - praca indywidualna/
grupowa;
 - praca na forum;
 - miniwykład.

Moduł 7  
PODSUMOWANIE SZKOLENIA 

 - podsumowanie szkolenia;
 - ocena szkolenia.

 - praca indywidualna;
 - praca na forum.

1. Otwarcie na zmiany:  
scenariusz szkolenia równościowego 

Część III.  
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  aktywny link
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Ankieta „Ocena miejsca pracy pod kątem działań na rzecz równości 
szans kobiet i mężczyzn”     to narzędzie do samodzielnej oceny miejsca 
pracy pod kątem realizacji przez firmę standardów równościowych. Na-
rzędzie pozwala na zidentyfikowanie, w jakim stopniu firma podejmuje 
rozwiązania równościowe w dziewięciu obszarach swojej działalności, 
w tym tych, które wymagają wrażliwości na różne potrzeby/bariery/
trudności wynikające z płci osób zatrudnionych. 

 
Obszar STRATEGIA ZORIENTOWANA NA RÓŻNORODNOŚĆ we-
ryfikuje, czy działania równościowe są postrzegane jako ważny element 
polityki firmy. Pytania zawarte w tej części ankiety nie weryfikują po-
ziomu deklaracji, lecz pozwalają jednoznacznie określić, czy w firmie 
podejmowane są konkretne działania o charakterze równościowym, 
a także czy osoby decyzyjne są zaangażowane w proces planowania 
i realizacji tych działań.

 
Pytania zawarte w części PROCES REKRUTACJI pozwalają obiek-
tywnie ocenić, czy proces rekrutacji i selekcji kandydatów/kandydatek 
prowadzony jest w oparciu o wystandaryzowane, a przede wszystkim 
obiektywne kryteria, z zastosowaniem zasad różnorodności płci.

 
Obszar ZARZĄDZANIE TALENTAMI pozwala na ocenę istniejących 
praktyk i procedur w zakresie wspierania pracowników/pracownic 
w profesjonalnym wykonywaniu swoich zadań i obowiązków, rozwoju 
kwalifikacji i kompetencji zawodowych oraz planowania i rozwoju ich 
ścieżki kariery zawodowej. Ponadto pytania zawarte w tej części ankie-
ty pozwalają zidentyfikować trudności i bariery związane z awansem 
kobiet na wyższe stanowiska w firmie.

 
Obszar OCENA WYNIKÓW PRACY odnosi się do standaryzacji, 
pod kątem antydyskryminacyjnym, kryteriów oceny osób zatrudnio-
nych. Dodatkowo pytania zawarte w ankiecie pozwalają na weryfikację, 
czy osoby na stanowiskach menedżerskich oceniane są przez podwład-
nych/podwładne pod kątem rozwiązań równościowych.

2. Diagnoza sytuacji:  
narzędzie do oceny firmy  
pod kątem równości szans

Część III.  
Narzędziownik
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W części ZARZĄDZANIE WYNAGRODZENIAMI pytania ankietowe 
służą ocenie istniejących praktyk i procedur dot. polityki wynagrodzeń 
obowiązującej w firmie. Weryfikują one, czy płeć nie jest czynnikiem 
różnicującym poziom wynagrodzeń, dodatków, premii oraz innych 
świadczeń pozapłacowych przyznawanych pracownikom/pracownicom.

 
Obszar ROZWIĄZANIA UŁATWIAJĄCE GODZENIE ŻYCIA ZA-
WODOWEGO I PRYWATNEGO pozwala na ocenę, czy firma pro-
ponuje zatrudnionym osobom różne rozwiązania z zakresu work-life 
balance oraz kto jest ich adresatem. 

 
Obszar SYSTEM ZGŁASZANIA NIEPRAWIDŁOWOŚCI W FIRMIE 
pozwala na ocenę, czy firma ma wypracowany system zgłaszania oraz 
reagowania na niepożądane działania i zachowania, które mają charak-
ter dyskryminacyjny lub mobbingowy oraz pozwala ocenić skuteczność 
takich rozwiązań.

 
Obszar BILANS KAPITAŁU LUDZKIEGO daje możliwość spojrzenia 
z szerszej perspektywy na strukturę zatrudnienia w firmie oraz na sto-
sowane praktyki wspierające zarządzanie zasobami ludzkimi.

 
Ostatni obszar – KULTURA ORGANIZACYJNA OTWARTA NA RÓŻ-
NORODNOŚĆ – ocenia, czy w firmie istnieją zasady, wartości oraz 
działania, które potwierdzają, że firma otwarta jest na różnorodność, 
także tę wynikającą z płci. 

 
Czas na wypełnienie ankiety to ok. 20 minut. 

Rekomendujemy, aby wypełniała ją osoba lub zespół, którzy posiadają 
wiedzę na temat polityki firmy w zakresie zarządzania zasobami ludz-
kimi. 

Część III.  
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1.    Czy firma posiada politykę/strategię równości szans i/lub zarządzania 
różnorodnością w miejscu pracy, ujętą w jednym ze strategicznych dokumentów 
firmy?

2.    Czy firma ma wewnętrzny regulamin równego traktowania/przeciwdziałania 
dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy?

3.    Czy firma ma stanowisko/zespół odpowiedzialny za równość szans i/lub zarządzanie 
różnorodnością w miejscu pracy?

4.    Czy stanowisko/zespół odpowiedzialny za równość szans i/lub zarządzanie 
różnorodnością w miejscu pracy posiada plan działań na każdy rok, z których jest 
rozliczany?

5.    Czy zarząd firmy bezpośrednio angażuje się w proces planowania i realizacji 
działań na rzecz równości szans i/lub zarządzania różnorodnością w miejscu pracy 
(np. udział w spotkaniach, bieżący monitoring działań)?

6.    Czy menedżerowie/menedżerki średniego szczebla bezpośrednio angażują się 
w proces planowania i realizacji działań na rzecz równości szans i/lub zarządzania 
różnorodnością w miejscu pracy (np. udział w spotkaniach, możliwość zgłaszania 
swych propozycji rozwiązań, identyfikacja potrzeb w swoich zespołach 
pracowniczych)?

7.    Czy firma angażuje się w działania na zewnątrz firmy (konferencje, seminaria, 
reklamy społeczne) promujące równość szans i/lub zarządzanie różnorodnością 
w miejscu pracy?

8.    Czy firma bierze udział w konkursach, promując równość szans i/lub zarządzanie 
różnorodnością w miejscu pracy (np. Firma Przyjazna Mamie, Firma Przyjazna 
Rodzicom, Miejsce Przyjazne Maluchom, Przedsiębiorstwo Fair Play)?

9.    Czy firma – w ramach rekrutacji wewnętrznej czy zewnętrznej – zachęca 
do aplikowania osoby tej płci, która jest niedoreprezentowana w dziale/firmie?

10. Czy firma, prowadząc rekrutacje na wolne stanowisko, stara się, aby wśród osób 
kandydujących zawsze była przynajmniej jedna kandydatura żeńska i męska?

11. Czy firma stosuje wystandaryzowany scenariusz rozmowy kwalifikacyjnej 
oraz wystandaryzowany kwestionariusz oceny kandydatów/kandydatek, gwarantując, 
że każdej osobie kandydującej na dane stanowisko zadawane są te same pytania 
oraz jest ona obiektywnie oceniana na podstawie wykształcenia, doświadczenia 
zawodowego, stażu pracy a także posiadanych kwalifikacji i kompetencji?

12. Czy firma w ramach procesu rekrutacyjnego stosuje pytania odnośnie do liczby/
wieku posiadanych dzieci oraz planów prokreacyjnych kandydatów/kandydatek?

13. Czy firma w ramach procesu rekrutacyjnego stosuje pytania odnośnie do sposobu 
godzenia życia zawodowego i prywatnego przez kandydatów/kandydatki?

14. Czy firma przeszkoliła osoby odpowiedzialne za prowadzenie procesu rekrutacji 
i selekcji pod kątem przepisów z zakresu równego traktowania w miejscu pracy?

15. Czy firma w treści ofert pracy stosuje język wrażliwy na płeć, tj. żeńskie i męskie 
formy gramatyczne lub formy neutralne płciowo?

16. Czy firma regularnie prowadzi monitoring treści ofert pracy, weryfikując, 
czy nie naruszają one zasady równego traktowania w miejscu pracy?

17. Czy firma regularnie prowadzi monitoring nowo zatrudnionych osób 
z uwzględnieniem kryterium płci?

Część III.  
Narzędziownik
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18. Czy firma posiada spisaną politykę wspierania rozwoju zawodowego pracowników/
pracownic firmy?

19. Czy firma, prowadząc analizę potrzeb szkoleniowych pracowników/pracownic, 
identyfikuje także potrzeby związane z godzeniem życia zawodowego i prywatnego?

20. Czy firma podejmuje działania sprzyjające udziałowi w szkoleniach osób tej płci, 
która jest niedoreprezentowana w dziale/firmie (np. godziny szkoleń niekolidujące 
z godzinami pracy żłobka/przedszkola, szkolenia stacjonarne zamiast szkoleń 
wyjazdowych)?

21. Czy firma oferuje specjalistyczne programy rozwojowe skierowane do grupy 
pracowniczej wybranej ze względu na kryterium płci (np. networking, coaching, 
mentoring, szkolenia dla kobiet wspierające ich kompetencje liderskie 
czy menedżerskie)?

22. Czy firma podejmuje działania promujące awans osób tej płci, która jest 
niedoreprezentowana w dziale/firmie?

23. Czy firma wspiera menedżerów/menedżerki, podnosząc ich kompetencje w zakresie 
równych szans i/lub zarządzania różnorodnością? 

24. Czy firma wspiera menedżerów/menedżerki, podnosząc ich kompetencje w zakresie 
zarządzania osobami pracującymi w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia 
i/lub elastyczny czas pracy?

25. Czy firma wspiera menedżerów/menedżerki, podnosząc ich kompetencje w zakresie 
zarządzania pracownikami/pracownicami, umożliwiającego im godzenie życia 
zawodowego i prywatnego?

26. Czy firma posiada transparentne kryteria i procedury awansu zawodowego?

27. Czy firma regularnie prowadzi monitoring udziału pracowników/pracownic 
w szkoleniach/programach rozwojowych z uwzględnieniem kryterium płci?

28. Czy firma regularnie prowadzi monitoring awansów pracowników/pracownic 
z uwzględnieniem kryterium płci?

29. Czy firma regularnie prowadzi monitoring udziału kobiet i mężczyzn w kadrze 
menedżerskiej wszystkich szczebli?

30. Czy firma regularnie prowadzi monitoring osób korzystających z elastycznych form 
zatrudnienia z uwzględnieniem kryterium płci?

31. Czy firma prowadzi regularną ocenę pracowniczą w oparciu o wystandaryzowane 
narzędzia?

32. Czy jednym z kryteriów oceny pracy menedżerów/menedżerek jest ocena pod kątem 
równego traktowania w miejscu pracy, która dokonywana jest przez pracowników/
pracownice?

33. Czy jednym z kryteriów oceny pracy menedżerów/menedżerek jest ocena pod kątem 
wprowadzania rozwiązań umożliwiających godzenie życia zawodowego i prywatnego 
pracowników/pracownic, która dokonywana jest przez pracowników/pracownice?

34. Czy firma regularnie prowadzi monitoring wyników pracy, weryfikując, czy wyniki 
te w takim samym zakresie przekładają się na wysokość wynagrodzenia 
oraz dodatków i premii finansowych pracowników/pracownic?

35. Czy firma regularnie prowadzi monitoring narzędzi, w oparciu o które dokonywana 
jest ocena wyników pracy, weryfikując, czy nie zawierają kryteriów i zapisów 
dyskryminujących ze względu na płeć?
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36. Czy firma ma spisaną i udostępnianą politykę wynagrodzeń oraz politykę 
dodatków i premii, w sposób transparentny określającą zasady wynagradzania 
na poszczególnych stanowiskach?

37. Czy firma regularnie prowadzi monitoring wynagrodzeń oraz monitoring dodatków 
i premii z uwzględnieniem kryterium płci?

38. Czy firma ma spisaną i udostępnianą politykę świadczeń pozapłacowych w sposób 
transparentny określającą zasady korzystania z nich przez pracowników/pracownice 
na poszczególnych stanowiskach?

39. Czy firma regularnie prowadzi monitoring korzystania ze świadczeń pozapłacowych 
z uwzględnieniem kryterium płci?

40. Czy pracownicy/pracownice posiadający podobne kwalifikacje i kompetencje 
i/lub mający podobny zakres zadań i obowiązków mają podobne wynagrodzenia?

41. Czy osoby zatrudnione w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia i/lub elastyczny 
czas pracy mają podobne/proporcjonalne wynagrodzenia w stosunku 
do pracowników/pracownic zatrudnionych w oparciu o standardową umowę o pracę?

42. Czy firma oferuje pracownikom/pracownicom elastyczne formy zatrudnienia 
i/lub elastyczny czas pracy (np. pracę na część etatu, pracę zdalną, indywidualne 
godziny pracy)?

43. Czy elastyczne formy zatrudnienia i/lub elastyczny czas pracy są uregulowane 
wewnętrznym dokumentem (np. regulaminem pracy, regulaminem organizacyjnym, 
regulaminem korzystania z elastycznych form zatrudnienia, aneksem do umowy)?

44. Czy firma wspiera pracowników/pracownice przebywających na urlopach 
macierzyńskich/ojcowskich/rodzicielskich/wychowawczych w opracowaniu planu 
powrotu do pracy? 

45. Czy firma wspiera pracowników/pracownice w opracowaniu własnego planu 
godzenia życia zawodowego i prywatnego?

46. Czy firma umożliwia pracownikom/pracownicom przebywającym na urlopach 
macierzyńskich/ojcowskich/rodzicielskich/wychowawczych aktywne branie udziału 
w życiu firmy (np. korzystanie z intranetu, udział w szkoleniach, szkolenia online)?

47. Czy firma oferuje pracownikom/pracownicom rozwiązania – inne niż elastyczne 
formy zatrudnienia i/lub elastyczny czas pracy – umożliwiające godzenie życia 
zawodowego i prywatnego (np. dofinansowanie kosztów opieki nad dzieckiem, 
opieka medyczna obejmująca dzieci, oferta czasu wolnego, dodatkowy urlop z tytułu 
nauki, dofinansowanie kosztów studiów podyplomowych)?

48. Czy firma informuje pracowników/pracownice o rozwiązaniach, z których mogą 
skorzystać, a które umożliwiają godzenie życia zawodowego i prywatnego?

49. Czy firma zachęca mężczyzn będących jej pracownikami do korzystania z rozwiązań 
umożliwiających godzenie życia zawodowego i prywatnego?

50. Czy firma prowadzi regularny monitoring korzystania z rozwiązań umożliwiających 
godzenie życia zawodowego i prywatnego z uwzględnieniem kryterium płci?

51. Czy w firmie regularnie prowadzi się monitoring okresu korzystania z urlopów 
macierzyńskich/ojcowskich/rodzicielskich/wychowawczych z uwzględnieniem 
kryterium płci?

52. Czy firma prowadzi regularną ocenę zadowolenia z rozwiązań umożliwiających 
godzenie życia zawodowego i prywatnego?

Część III.  
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53. Czy firma posiada wewnętrzny dokument zawierający procedurę zgłaszania 
i reagowania na przypadki dyskryminacji i mobbingu w miejscu pracy?

54. Czy w ciągu ostatniego roku firma otrzymała wewnętrzne zgłoszenie ze strony 
pracownika/pracownicy dotyczące dyskryminacji lub mobbingu w miejscu pracy? 

55. Czy w ciągu ostatniego roku pracownik/pracownica firmy zgłosił do Państwowej 
Inspekcji Pracy i/lub Sądu Pracy sprawę dotyczącą dyskryminacji lub mobbingu 
w miejscu pracy?

56. Czy w ciągu ostatniego roku firma otrzymała karę finansową z tytułu dyskryminacji 
lub mobbingu w miejscu pracy?

57. Czy firma – w wyniku rozpatrzonych zgłoszeń dotyczących dyskryminacji 
lub mobbingu w miejscu pracy – regularnie prowadzi monitoring wewnętrznych 
procedur w celu ciągłego ich usprawniania oraz wprowadzania adekwatnych zmian?

58. Czy firma regularnie prowadzi monitoring zgłoszeń ze strony pracowników/pracownic 
dotyczących dyskryminacji lub mobbingu w miejscu pracy?

59. Czy firma regularnie prowadzi monitoring struktury zatrudnienia z uwzględnieniem 
kryterium płci?

60. Czy w firmie występuje dysproporcja w zakresie zatrudnienia kobiet i mężczyzn 
na stanowiskach menedżerskich średniego szczebla w porównaniu z liczbą 
zatrudnionych kobiet i mężczyzn ogółem ?

61.  Czy w firmie na stanowiskach menedżerskich średniego szczebla jest przynajmniej 
30-proc. reprezentacja kobiet i mężczyzn?

62. Czy w zarządzie firmy jest przynajmniej 30-proc. reprezentacja kobiet?

63. Czy w firmie regularnie prowadzi się monitoring osób rezygnujących z pracy 
z uwzględnieniem kryterium płci?

64. Czy firma udostępnia pracownikom/pracownicom informacje na temat praw 
im przysługujących w zakresie równego traktowania w miejscu pracy?

65. Czy firma promuje wśród pracowników/pracownic równe szanse i/lub zarządzanie 
różnorodnością w miejscu pracy?

66. Czy w firmie jest praktyka używania języka/przekazów graficznych wrażliwych 
na płeć, tj. niestereotypizujących przekazów, żeńskich i męskich form gramatycznych 
lub form neutralnych płciowo (np. w nazwach stanowisk, w opisie usług 
dla klientów/klientek)?

67. Czy firma otwarcie komunikuje, że wszystkie oferowane pracownikom/pracownicom 
rozwiązania w takim samym zakresie są adresowane do kobiet i mężczyzn?

68. Czy firma wspiera inicjatywy pracowników/pracownic w zakresie równych szans  
i/lub zarządzania różnorodnością w miejscu pracy?

69. Czy firma, podejmując działania na rzecz integracji pracowników/pracownic, 
uwzględnia ich różne potrzeby wynikające z płci?

70. Czy w firmie istnieje praktyka prowadzenia tzw. exit interview, tj. rozmów z osobami 
rezygnującymi z pracy na temat przyczyn ich odejścia?
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INTERPRETACJA WYNIKÓW:

Wypełniając ankietę, można udzielić następujące odpowiedzi: „tak”, 
„nie”, „nie wiem”. Odpowiedź „nie wiem” wskazuje, że jest obszar dzia-
łalności firmy, w przypadku którego warto zebrać niezbędne informacje 
i dane w celu sprawdzenia, czy nie mają tam miejsca sytuacje nierównego 
traktowania. Pozostałe odpowiedzi dają możliwość jednoznacznej oceny 
praktyk i procedur obowiązujących w firmie pod kątem standardów rów-
nościowych.

Ankieta służy wstępnej ocenie miejsca pracy, w oparciu o któ-
rą można w sposób świadomy i rzetelny opracowywać oraz re-
alizować strategię działań równościowych. Wypełniona ankieta 
nie wskazuje, na jakim etapie wprowadzania rozwiązań równościowych 
jest firma. Trudno tutaj o wypracowanie wystandaryzowanej informa-
cji zwrotnej sugerującej, jaka liczba otrzymanych punktów potwierdza, 
że firma jest liderem wśród polskich firm w zakresie rozwiązań równo-
ściowych, bądź nie realizuje rekomendowanego standardu w zakresie 
działań równościowych i/lub zarządzania różnorodnością. Udzielone od-
powiedzi pozwalają jednak zidentyfikować – a w dalszej perspektywie 
dokładniej przeanalizować – te obszary bieżącej działalności firmy, w ra-
mach których wprowadzane są już skutecznie rozwiązania o charakterze 
równościowym oraz te, w przypadku których należy podjąć szereg działań 
naprawczych.

Ankieta nie spełnia wyłącznie funkcji oceniającej, ma również 
walor edukacyjny. Wypełnienie ankiety umożliwia poznanie szerokie-
go spektrum rozwiązań czy działań o charakterze równościowym, które 
można zaadaptować we własnej firmie. Na podstawie pytań zawartych 
w ankiecie można również zainspirować się prostymi i bezkosztowymi 
rozwiązaniami równościowymi.

Poniżej znajduje się zestawienie poprawnych odpowiedzi, tj. takich, które 
wpisują się w standard równego traktowania i/lub zarządzania różno-
rodnością w miejscu pracy. Odpowiedzi „tak” wskazują funkcjonujące 
już w firmie rozwiązania o charakterze równościowym, które warto za-
razem dalej rozwijać. Odpowiedzi „nie” identyfikują z kolei te obszary, 
w przypadku których brak jest działań równościowych lub prowadzone 
są one w sposób nieregularny. Każda firma, dokonując oceny jakościowej 
udzielonych odpowiedzi, powinna obiektywnie ocenić realność wprowa-
dzenia wszystkich rekomendowanych rozwiązań, skupiając się w pierw-
szej kolejności na tych, które bezwzględnie powinny być wprowadzone, 
lub które odpowiadają realnym możliwościom firmy. 
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W przypadku dwóch pytań brak wskazówki, która z odpowiedzi jest po-
prawna. Pytania te zawarte są w obszarze zgłaszania nieprawidłowości 
w firmie. Jedno z pytań dotyczy tego, czy w ciągu ostatniego roku firma 
otrzymała wewnętrzne zgłoszenie ze strony pracownika/pracownicy z po-
wodu nierównego traktowania w miejscu pracy. Odpowiedź pozytywna 
sugeruje, że dochodzić może do dyskryminacji czy mobbingu w miejscu 
pracy. Równocześnie odpowiedź negatywna na to pytanie nie gwarantu-
je, że takie sytuacje nie mają miejsca w firmie. Może to oznaczać, że nie 
działa sprawnie system zgłaszania tego typu przypadków lub osoby pra-
cujące odczuwają lęk przed zgłaszaniem tego typu działań czy zacho-
wań. Drugie pytanie odnosi się do zgłoszonych przypadków nierównego 
traktowania w miejscu pracy do Państwowej Inspekcji Pracy i/lub Sądu 
Pracy. Fakt zgłoszenia nie jest równoznaczny z tym, że zgłoszenie to było 
uzasadnione. Pomimo tego że odpowiedzi na wskazane tutaj pytania nie 
umożliwiają jednoznacznej oceny firmy pod kątem działań równościo-
wych, celowo są ujęte w ankiecie. Zwracają one bowiem uwagę na ważne 
zagadnienia, które nie powinny zniknąć z perspektywy firmy zaintereso-
wanej realizacją działań równościowych.

ODPOWIEDZI POTWIERDZAJĄCE  
REALIZACJĘ DZIAŁAŃ  
RÓWNOŚCIOWYCH  
W FIRMIE:

Pyt.  1-11 TAK

Pyt.  12-13 NIE

Pyt.  14-53 TAK

Pyt.  54-55 Brak

Pyt.  56-70 TAK
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3. Pomoc na drodze do równości szans:  
wykaz dołączonych narzędzi i materiałów

Nazwa narzędzia/materiału
Adresaci/adresatki 
narzędzia

Zakres tematyczny 
narzędzia/materiału

Instrukcja wykorzystania 
narzędzia/materiału

Materiał nr 1 
Wyciąg przepisów z Kodeksu 
pracy

 - osoby zarządzające 
firmą;
 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/
menedżerki firmy.

Materiał zawiera wyciąg 
przepisów z Kodeksu 
pracy, które dotyczą 
równego traktowania, 
tj. przeciwdziałania 
dyskryminacji 
i mobbingowi w miejscu 
pracy.

Materiał „Wyciąg przepisów z Kodeksu 
pracy” może być wykorzystany jako 
materiał edukacyjny, odzwierciedlający 
wszystkie obowiązki pracodawcy 
w zakresie realizacji standardów 
równego traktowania w miejscu 
pracy. Przepisy zawarte w tym 
materiale mogą być wykorzystane 
w ramach modyfikacji wewnętrznych 
dokumentów firmy (np. regulaminu 
pracy, procedury równego traktowania 
w miejscu pracy).

Materiał nr 2
Film „Równość szans kobiet 
i mężczyzn na rynku pracy”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/ 
menedżerki firmy;
 - pracownicy/ 
pracownice firmy.

Film przedstawia 
zjawisko nierównego 
traktowania kobiet 
i mężczyzn na etapie 
rekrutacji.

Film „Równość szans kobiet i mężczyzn 
na rynku pracy” przygotowany przez 
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 
może być wykorzystywany jako 
materiał edukacyjny dla osób 
zaangażowanych w proces rekrutacji 
i selekcji kandydatów/kandydatek. 
Może mieć również zastosowanie 
w działaniach informacyjno- 
-promocyjnych prowadzonych w firmie, 
które promują równe traktowanie 
w miejscu pracy (np. w ramach 
szkoleń wprowadzających nowych 
pracowników / nowe pracownice, 
w ramach wewnętrznych kampanii, 
w ramach Dnia Różnorodności 
organizowanego w firmie).

Materiał nr 3 
Film „Równe wynagrodzenia”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/ 
menedżerki firmy;
 - pracownicy/
pracownice firmy.

Film przedstawia 
problem dyskryminacji 
ze względu na płeć 
w obszarze 
wynagrodzeń.

Film „Równe wynagrodzenie” 
przygotowany przez Komisję Europejską 
może być wykorzystany jako materiał 
edukacyjny dla osób zaangażowanych 
w kształtowanie polityki wynagrodzeń 
w firmie. Może mieć zastosowanie 
w działaniach informacyjno- 
-promocyjnych prowadzonych w firmie, 
które promują równe traktowanie 
w miejscu pracy (np. w ramach szkoleń 
wprowadzających nowych pracowników 
/ nowe pracownice, w ramach 
wewnętrznych kampanii, w ramach Dnia 
Różnorodności organizowanego w firmie).

Materiał nr 4 
Wzór wewnętrznych regulacji 
dotyczących równego 
traktowania w miejscu pracy

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR.

Materiał zawiera 
propozycje regulacji 
wewnętrznych 
dotyczących 
przeciwdziałania 
dyskryminacji 
i mobbingowi  
w miejscu pracy.

„Wzór wewnętrznych regulacji 
dotyczących równego traktowania 
w miejscu pracy” zaczerpnięty 
został z publikacji Fundacji 
Feminoteka „Podręcznik trenerski. 
Zarządzanie firmą równych szans”. 
Osoby odpowiedzialne w firmie 
za weryfikację, ocenę oraz modyfikację 
wewnętrznych dokumentów firmy, 
tak, aby spełniały one standardy 
równego traktowania w miejscu 
pracy, mogą szukać inspiracji w tym 
materiale. Znajdują się w nim bowiem 
propozycje konkretnych rozwiązań 
i zapisów sprzyjających wprowadzaniu 
równego traktowania w miejscu 
pracy oraz polityki zarządzania 
różnorodnością.
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Nazwa narzędzia/materiału
Adresaci/adresatki 
narzędzia

Zakres tematyczny 
narzędzia/materiału

Instrukcja wykorzystania 
narzędzia/materiału

Materiał nr 5 
Materiał „Kobiety na rynku 
pracy” 

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR.

Tekst ten zawiera 
opis historii 
odzwierciedlających 
różne rodzaje 
dyskryminacji 
na rynku pracy, 
których doświadczać 
mogą kobiety.

Materiał „Kobiety na rynku pracy” 
zainspirowany jest autentycznymi 
historiami kobiet publikowanymi 
w prasie i internecie. Odzwierciedla 
on różne przejawy nierównego 
traktowania ze względu na płeć 
w miejscu pracy. Może być 
on wykorzystany jako materiał 
informacyjno-edukacyjny, sprzyjający 
pogłębionej analizie stosowanych 
w firmie praktyk pod kątem realizacji 
standardów równościowych.

Materiał nr 6 
Film „Szklany sufit”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/ 
menedżerki firmy;
 - pracownicy/ 
pracownice firmy.

Film przedstawia 
problem dyskryminacji 
ze względu na płeć 
w obszarze zatrudnienia 
i dostępu do stanowisk 
kierowniczych.

Film Szklany sufit” może być 
wykorzystany jako materiał 
edukacyjny dla menedżerów/
menedżerek firmy oraz innych 
zaangażowanych w kształtowanie 
programów rozwoju pracowników/
pracownic. Film ten może być 
przydatny w realizowaniu działań 
informacyjno-promocyjnych 
prowadzonych w firmie, które 
promują równe traktowanie 
w miejscu pracy (np. w ramach 
szkoleń wprowadzających nowych 
pracowników / nowe pracownice, 
w ramach wewnętrznych kampanii, 
w ramach Dnia Różnorodności 
organizowanego w firmie).

Materiał nr 7 
Materiał „Czy wiesz, że…?”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR.

Materiał zawiera 
podstawowe fakty 
na temat nierówności 
ze względu na płeć 
w dostępie do stanowisk 
kierowniczych 
i decyzyjnych w biznesie 
oraz wskazuje realne 
korzyści wynikające 
z realizacji działań 
równościowych.

Materiał ten może być pomocny 
dla pracowników/pracownic 
działu personalnego lub działu 
CSR, które przygotowują się 
do spotkania z osobami decyzyjnymi 
w firmie w celu zachęcenia 
ich do wprowadzania działań 
i rozwiązań z zakresu równego 
traktowania w miejscu pracy 
i/lub zarządzania różnorodnością. 
Materiał zawiera nie tylko fakty  
odzwierciedlające nierówności 
ze względu na płeć na rynku pracy, 
ale także wskazuje na realne korzyści 
– finansowe i pozafinansowe – 
wynikające ze stosowania tego typu 
rozwiązań. 
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Nazwa narzędzia/materiału
Adresaci/adresatki 
narzędzia

Zakres tematyczny 
narzędzia/materiału

Instrukcja wykorzystania 
narzędzia/materiału

Materiał nr 8 
Ankieta „Ocena miejsca pracy 
pod kątem realizacji działań 
na rzecz równości szans kobiet 
i mężczyzn”

 - osoby zarządzające 
firmą;
 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/
menedżerki firmy.

Ankieta służy 
do samodzielnej oceny 
miejsca pracy pod 
kątem realizacji przez 
firmę standardów 
równościowych.

Ankieta „Ocena miejsca pracy pod 
kątem działań na rzecz równości 
i szans kobiet i mężczyzn” 
umożliwia bliższe przyjrzenie się 
poszczególnym obszarom działalności 
firmy, identyfikując te, w których 
realizowane są już działania 
równościowe oraz te, w których 
zachowana jest wrażliwość na różne 
potrzeby oraz bariery i trudności 
w miejscu pracy wynikające z płci. 
Równocześnie ankieta ta pozwala 
zidentyfikować te obszary, w których 
firma w niewystarczającym stopniu 
stosuje rozwiązania równościowe bądź 
realizuje je w sposób nieprawidłowy.

Rekomendowane jest, aby wypełniana 
była przez osobę lub zespół osób, 
które posiadają wiedzę na temat 
polityki firmy realizowanej w zakresie 
zarządzania zasobami ludzkimi, 
a także rozwiązań adresowanych 
do pracowników/pracownic, które 
stosowane są przez dział personalny 
lub menedżerów/menedżerki firmy.

Materiał nr 9 
Test „Jak dużo wiemy 
o molestowaniu seksualnym 
w miejscu pracy?”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/ 
menedżerki firmy;
 - pracownicy/ 
pracownice firmy.

Test umożliwia 
weryfikację, 
czy pracownicy/
pracownice firmy 
posiadają niezbędną 
wiedzę na temat  
zjawiska molestowania 
seksualnego w miejscu 
pracy.

Test „Jak dużo wiemy o molestowaniu 
seksualnym w miejscu pracy?” daje 
możliwość oceny, czy osoby pracujące 
potrafią poprawnie zidentyfikować 
przypadki molestowania seksualnego 
w miejscu pracy oraz czy wyrażają 
gotowość do aktywnego reagowania 
na tego typu zjawiska. Jest 
to narzędzie o dość wszechstronnym 
zastosowaniu. Pierwsza wersja testu 
adresowana jest do pracowników/ 
pracownic firmy. Pytania w nim 
zawarte odnoszą się do takich 
zachowań czy sytuacji, których 
bezpośrednio lub pośrednio mogą 
doświadczać osoby zatrudnione 
w firmie. Druga wersja testu 
adresowana jest do menedżerów/
menedżerek oraz innych osób 
decyzyjnych w firmie. Pytania 
zawarte w teście umożliwiają ocenę 
tego, czy osoby piastujące wyższe 
stanowiska są w stanie nie tylko 
poprawnie zdiagnozować przypadki 
molestowania seksualnego w miejscu 
pracy, ale także wykazują gotowość 
do reagowania na tego typu 
zachowania i sytuacje.
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Nazwa narzędzia/materiału
Adresaci/adresatki 
narzędzia

Zakres tematyczny 
narzędzia/materiału

Instrukcja wykorzystania 
narzędzia/materiału

Materiał nr 10 
Arkusz „Plan realizacji działań 
równościowych”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/
menedżerki firmy.

Materiał umożliwia 
kompleksowe 
zaplanowanie działań, 
które sprzyjać będą 
wdrożeniu równych 
szans i/lub zarządzania 
różnorodnością 
w miejscu pracy.

Arkusz „Plan realizacji działań 
równościowych” umożliwia bliższe 
przyjrzenie się posiadanym w firmie 
zasobom możliwym do wykorzystania 
na rzecz zmiany równościowej 
i identyfikację braków w tym zakresie. 
Arkusz pozwala na opracowanie 
harmonogramu działań, które 
w sposób usystematyzowany 
i zorganizowany wprowadzają 
konkretne rozwiązania równościowe, 
składające się w dalszej perspektywie 
czasowej na kompleksową politykę 
równości szans i/lub zarządzania 
różnorodnością w miejscu pracy. 
Plan ten pozwala bezpiecznie 
zaprojektować planowany proces 
zmian, określając zadania, które są 
niezbędne czy najbardziej pożądane, 
a także te, które stanowią wyznacznik 
dla kompleksowej strategii działań 
równościowych, planowanej 
do realizacji w dalszej perspektywie 
czasowej.

Materiał nr 11 
Prezentacja dla zarządu: 
„Zrównoważony udział kobiet 
i mężczyzn we władzach 
naszej firmy”

 - osoby z działu 
personalnego;
 - osoby z działu CSR;
 - menedżerowie/
menedżerki firmy.

Materiał stanowi 
propozycję 
publikacji możliwej 
do wykorzystania 
w ramach 
przygotowywania się 
do spotkania z zarządem 
w celu zachęcenia 
do realizacji działań 
równościowych.

Prezentacja dla zarządu 
„Zrównoważony udział kobiet 
i mężczyzn we władzach naszej firmy” 
zawiera propozycje danych, 
które odzwierciedlają realne 
korzyści biznesowe – finansowe 
i pozafinansowe – wynikające 
z realizacji działań na rzecz równości 
szans kobiet i mężczyzn.

Materiał nr 12 
Ankieta ewaluacyjna  
„Ocena szkolenia”

 - osoby z działu 
personalnego.

Materiałem tym jest 
propozycja ankiety 
ewaluacyjnej, 
oceniającej jakość 
i efektywność szkolenia 
„Równe szanse kobiet 
i mężczyzn w biznesie. 
Jak to zrobić?”.

Ankieta ewaluacyjna „Ocena 
szkolenia” jest materiałem 
adresowanym do wewnętrznych 
trenerów/trenerek firmy, 
zainteresowanych przeprowadzeniem 
w miejscu pracy szkolenia „Równe 
szanse kobiet i mężczyzn w biznesie. 
Jak to zrobić?”. Umożliwia ona ocenę 
atrakcyjności przekazu szkoleniowego 
oraz weryfikację, na ile prezentowane 
treści były przydatne dla osób 
biorących w nim udział.
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Zarządzanie różnorodnością to strategia biznesowa, która stopniowo 
toruje sobie drogę w polskich firmach. Z licznych badań ostatnich 
lat wynika, że różnorodność się opłaca. Wiedza ta dociera do firm 
i wzbudza zainteresowanie oraz chęć podejmowania wyzwań wpisu-
jących się w zarządzanie różnorodnością. Promowanie kobiet na sta-
nowiska kierownicze to jedno z takich wyzwań. 

Wspieranie awansów kobiet jest potrzebne, żeby przełamać 
stereotypy o gorszych predyspozycjach kobiet do zarządzania. 
Najlepszym sposobem na przełamywanie stereotypów są fakty do-
konane. Gdy więcej kobiet będzie obecnych wśród dyrektorów firm, 
w zarządach lub radach nadzorczych, to ich głos stanie się bardziej 
słyszalny, a wpływ na podejmowane decyzje bardziej oczywisty. 

Wszystkie kobiety, które weszły na szczyty władzy, powinny pamię-
tać o innych kobietach, zabiegać o to, by były one na kluczowych sta-
nowiskach (tzw. pipeline), bo dzięki temu firma będzie dysponowała 
pulą utalentowanych i przygotowanych kobiet, które można będzie 
promować na najwyższe stanowiska. Korzyści płynące z różno-
rodności są faktem i to jest ważny argument w zabieganiu 
o kobiety na wszystkich szczeblach zarządzania. 

Talenty i przymioty kobiet są równie cenne, jak talenty mężczyzn 
i z żadnych nie wolno rezygnować. Kobiety i mężczyźni się uzupeł-
niają, dlatego w zarządzaniu są potrzebni przedstawiciele jednej 
i drugiej płci. To właśnie na najwyższych szczeblach zarządza-
nia potrzebna jest różnorodność płci, bowiem to tam w więk-
szym stopniu niż wiedza fachowa liczą się umiejętności 
o charakterze psychologicznym i społecznym. W dzisiejszych 
czasach najprężniej działające firmy nie konkurują już między sobą 
ceną czy jakością oferowanych produktów i usług – te są wszędzie 
na podobnym poziomie. Dziś koncerny i korporacje konkurują kre-
atywnością i innowacyjnością swoich pracowników, dlatego to lu-
dzie stają się najważniejszym zasobem firmy.60 

60 Kobiety i władza w biznesie..., str. 21

Z badań Deloitte na temat mechanizmów budowania pozycji oraz sposobów 
wywierania wpływu przez osoby zajmujące wyższe stanowiska menedżerskie 
w Polsce57 wynika, że kobiety są tak samo efektywne na stanowiskach 
kierowniczych jak mężczyźni. Kobiety wykazują skłonność do wybierania 
taktyk, których skutki są długofalowe i prowadzą do trwałych zmian 
w postawach ludzi oraz czynią środowisko pracy bardziej transparentnym. 
Kobiety w zarządach czy na stanowiskach dyrektorek generalnych mogą 
przyczyniać się do tego, że firmy będą budować swoją pozycję na rynku 
systematycznie, zgodnie z zasadą zrównoważonego rozwoju. Zróżnicowanie 
więc może wzmocnić rynek, organizacje biznesowe i pracujących w nich ludzi.

!
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”

” W dzisiejszych czasach posiadanie doskonałej strategii jest podstawą 
działania każdej organizacji. O sukcesie decydują jednak ludzie, 
ich kompetencje oraz jakość egzekucji. Tym ważniejsze jest, aby zespoły, 
które budujemy, były zróżnicowane. To gwarantuje nam różnorodne 
podejście, szerszą perspektywę i bardziej efektywne działanie. 
Przewodnik jest zbiorem gotowych pomysłów na to, jak i dlaczego 
warto budować zróżnicowane zespoły, w których pracują  
kobiety i mężczyźni.

www.rownoscwbiznesie.mpips.gov.pl

Współpracując na co dzień z firmami w ramach projektu Karta Różnorodności, 
dostrzegam wyraźnie, że temat równości płci w miejscu pracy jest jednym 
z priorytetów pracodawców budujących włączające, przyjazne organizacje. 
Dlatego cieszę się, że dzięki Przewodnikowi zyskają oni dostęp do wielu 
praktycznych informacji związanych z działaniami na rzecz równości 
szans kobiet i mężczyzn. Publikacja ta pokazuje nie tylko kontekst prawny 
czy korzyści płynące z takich działań; daje też narzędzia do oceny tych 
działań, scenariusze szkoleniowe, pokazuje dobre praktyki, inspiruje. 

Polecam lekturę Przewodnika zarówno firmom, które wdrażają strategię 
zarządzania różnorodnością, jak i tym, które realizują już działania w tym 
obszarze. Przewodnik podsumowuje najświeższe informacje, badania i trendy, 
a także przedstawia rozwiązania gotowe do zastosowania w firmach.  
Takie elementy jak konspekt szkoleń czy tabele oceny miejsca pracy  
pod kątem realizacji działań na rzecz równości szans kobiet i mężczyzn  
są niezbędnymi narzędziami wspierającymi zarządzanie  
różnorodnością.

Prezentowana publikacja w sposób skondensowany przedstawia fakty, 
aspekty prawne i statystyki dotyczące obecności kobiet i mężczyzn 
w zarządach. Dla firm, które chciałyby rozpocząć wdrażanie aktywności 
równościowych, przydatny będzie plan działań, który krok po kroku 
prowadzi czytelnika/czytelniczkę po etapach wprowadzania zmian. 
Ankieta stworzona przez autorki publikacji jest checklistą, dzięki 
której czytelnik/czyelniczka samodzielnie może dokonać oceny swojej 
organizacji, zobaczyć, jakie działania zostały już podjęte, a jakie  
stanowią wyzwanie dla firmy. Serdecznie polecam.

Andrzej Borczyk 
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Ewa Leśnowolska 

Menedżerka Karty Różnorodności, Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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