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Przewodnik, ktéry oddajemy w Pafstwa rece, jest czym$ wiecej niz pierwsza
w Polsce publikacjg prezentujaca najskuteczniejsze rozwigzania z zakresu tworzenia
warunkéw zapewniajacych rownos$¢ kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. Jest szansg
na zmiane spofeczna i rozwdj potencjatu ludzkiego organizacji. Bez spotecznie
odpowiedzialnego biznesu rzeczywista zmiana spoteczna jest niemozliwa, a zaan-
gazowanie firm w promowanie réwnosci szans kobiet i mezczyzn jest kluczowe
nie tylko dla wzrostu efektywnosci dziatan przedsiebiorstw i organizadji, ale takze
dla rozwoju w skali globalnej.

Badania i dziatania Programu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP) poka-
zujq, ze réwnos¢ pici, rozumiana nie tylko jako przestrzeganie podstawowych praw
cztowieka, ale takze zapewnienie kobietom i mezczyznom réwnego dostepu do
wszelkich débr i ustug spotecznych, stanowi szczegdlnie istotny warunek osiagnie-
cia trwafego rozwoju spofecznego-ekonomicznego i wspiera procesy pokojowe na
Swiecie. Réwnouprawnienie kobiet zostato uznane za niezbedny warunek osiagnie-
cia podjetych przez ONZ Milenijnych Celéw Rozwoju - wymiernych zobowigzan
poprawy jakosci zycia na catym Swiecie do 2015 r., przyjetych w 2000 r. przez
wszystkie panstwa cztonkowskie ONZ.

Konkretnym przejawem urzeczywistniania tych zobowiazan jest w Polsce m.in.
realizacja przez UNDP wraz z partnerami krajowymi w ramach Inicjatywy Wspdl-
notowej EQUAL modelowych rozwiazan wchodzenia grup marginalizowanych
na rynek pracy. Elementem tych dziatan jest projekt Gender Index, w ramach
ktérego opracowany zostat Przewodnik dobrych praktyk ,Firma réwnych szans’.
Dla powstania przewodnika kluczowe byty doswiadczenia pracy w systemie ONZ
oraz doswiadczenia Global Compact - inicjatywy sekretarza generalnego ONZ,
stanowiacej platforme wspétdziatania Narodéw Zjednoczonych i biznesu spotecz-
nie odpowiedzialnego, ktdéry poza swoja podstawowa dziatalnoscia ekonomiczna
podejmuje takze dziatania spoteczne. W gospodarce opartej na wiedzy, zaleznej
od potaczonych umiejetnosci pracownikéw i pracownic, niezapewnienie kobietom
rownych szans w miejscu pracy oznacza wyzbycie sie potencjatu, do$wiadczen
i kreatywnosci potowy populacji.

W firmach réwnych szans poczucie godnosci, satysfakgja i mozliwos¢ petnego roz-
woju jednostki przektadajg sie na skutecznos¢ i efektywnos¢ w sferze gospodarczej.
Mam nadzieje, ze przewodnik zainspiruje Panstwa do dziatan, dzieki ktérym firmy
réwnych szans stana sie w Polsce nie tyle wzorcem, co norma. Zycze Pafstwu
i sobie, by dzieki naszym wspdlnym wysitkom zmiana ta nastapita jak najszybciej.

Publikacja ta nie mogtaby powstac bez zaangazowania wielu oséb i firm. Szczegdl-
ne podziekowania kieruje do ekspertek i ekspertéw projektu Gender Index oraz
lideréw biznesu, ktérzy zgodzili sie podzieli¢ swoim do$wiadczeniem i dobrymi
praktykami w zakresie réwnosci ptci w miejscu pracy.

Anna Darska
Szefowa Przedstawicielstwa Programu Narodéw Zjednoczonych
ds. Rozwoju (UNDP) w Polsce




Wprowadzenie

SYTUACJA NA RYNKU PRACY

Nieréwna pozycja kobiet i mezczyzn na rynku pracy wy-
stepuje w mniejszym lub wiekszym stopniu w catej Unii
Europejskiej. W Polsce w latach 1992-2005 wskazniki
zatrudnienia kobiet byty o 12-16 punktéw procentowych
nizsze niz wskazniki zatrudnienia mezczyzn, zas stopy
bezrobocia o 1-5 punktéw procentowych wyzsze, przy
czym zagrozenie bezrobociem dtugookresowym byto wyraz-
nie wieksze dla kobiet. Nieréwnos¢ przejawiata sie przede
wszystkich w wynagrodzeniach. Szacuje sie, ze kobiety
zarabiaja o blisko 20% mniej niz mezczyzni. Maja takze
ograniczony dostep do szkoler i awanséw’. Kobiety zajmuja
okofo 30% stanowisk kierowniczych, lecz wéréd dyrektoréw
i prezeséw firm jest ich zaledwie 12%.

Lepsze miejsca pracy oraz réwne szanse zawodowe to
hasta europejskiej polityki spotecznej i zatrudnienia. Unia
Europejska doktada staran, aby w jej ramach spofeczenstwa
narodowe staty sie konkurencyjnymi

i dynamicznymi spofeczenstwami

opartymi na wiedzy i zdolnymi do

utrzymania trwafego oraz zréwno-

wazonego wzrostu gospodarczego.

Panstwa cztonkowskie daza, przede

wszystkim w ramach strategii lizborskiej, do poprawy jakosci
i efektywnosci pracy, wzmocnienia konkurencyjnosci, zwiek-
szenia liczby miejsc pracy i zapewnienia réwnego do nich
dostepu. Jednym z narzedzi stuzacych realizacji tych zadan
jest Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL, wspdtfinansowana
przez Europejski Fundusz Spoteczny. Powstata ona w celu
wypracowywania nowych sposobéw zwalczania wszelkich
form dyskryminacji i nieréwnosci na rynku pracy.

GENDER INDEX

Wobec nieréwnej sytuadji kobiet i mezczyzn na rynku pracy
ekspertki i eksperci Programu Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju (UNDP) w Polsce stworzyli projekt Gender Index.
Jego celem jest opracowanie i popularyzowanie efektyw-
nego modelu zarzadzania firma, uwzgledniajacego polityke
réwnouprawnienia pfci. Do realizacji projektu zaproszone
zostaty czofowe spegjalistki i specjalisci ds. réwnouprawnia-
nia pfci, prawa pracy i zarzadzania. Partnerami UNDP sa:
Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej, Szkota Giéwna
Handlowa, Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych
Lewiatan, Derm-Service Pologne, Fundacja Feminoteka oraz
Miedzynarodowe Forum Kobiet. Projekt realizowany jest

przy udziale srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL.

Gender Index to pierwszy w Polsce kompleksowy program,
ktérego celem jest zachecenie pracodawcéw do aktywnego
przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w miejscu
pracy. Projekt popularyzuje tematyke réwnosci szans i umoz-
liwia pracodawcom poznanie rozwigzan znoszacych bariery
w rozwoju zawodowym kobiet i wspierajgcych réwnos¢ pici
w miejscu pracy. Gléwne hasto projektu: ,Réwni w pracy
- to sie opfaca” podkresla korzysci ptynace z aktywnego
eliminowania dyskryminacji ze wzgledu na pte¢: szerszy
dostep do zasobdw ludzkich, zwiekszona kreatywnos¢ i in-
nowacyjnos¢, dobry wizerunek i nowe szanse marketingowe,
redukcje kosztéw zwigzanych z rekrutacjg i absencja.

W ramach projektu powstat wskaznik réwnouprawnienia
kobiet i mezczyzn w miejscu pracy - nowatorski instru-
ment analizy i monitoringu polityki pracodawcy pod katem
réwnouprawniania pici, zorganizowano konkurs na ,Firme

Gender Index to pierwszy w Polsce kompleksowy program, ktérego
celem jest zachecenie pracodawcéw do aktywnego przeciwdziatania
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w miejscu pracy.

réwnych szans”, opracowano model szkoleniowy oparty na
koncepcji zarzadzania réznorodnoscia oraz przeprowadzono
kampanie spoteczna.

PRZEWODNIK DOBRYCH PRAKTYK

Elementem projektu Gender Index bylo opracowanie
Przewodnika dobrych praktyk ,Firma réwnych szans”. Za-
prezentowano w nim przyktady dziatan, procedur, projek-
téw, inicjatyw podjetych przez pracodawcéw dziatajacych
w Polsce, ktérych celem jest zapewnienie réwnosci szans
kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. Z kontaktéw z praco-
dawcami wynika, ze czes¢ z nich dostrzega wage kwestii
réwnouprawnienia kobiet i wytycza kierunki dziatan, ktére
s3 godne nasladowania.

W artykule 18% § 1 polskiego Kodeksu pracy znajduje sie
nastepujace stwierdzenie: ,Pracownicy powinni by¢ réwno
traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku
pracy, warunkéw zatrudniania, awansowania, dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych,
w szczeg6lnosci bez wzgledu na ple¢, wiek, niepefno-
sprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, przekonania poli-
tyczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne,

1 ‘ I.E. Kotowska, Kobiety na rynku pracy - o korzysciach z réwnego traktowania kobiet i mezczyzn, Materiaty konferencyjne: Réwne szanse - wyzsza efektywnos¢,

5 czerwca 2006.



wyznanie, orientacje seksualna, a takze bez wzgledu na
zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo
w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy”. Po-
mimo obecnosci w polskim prawie powyzszych przepiséw,
pracodawcy maja trudnos¢ z ich implementacja. Pojawiaja sie
pytania: Co doktadnie oznacza nakaz réwnego traktowania
w zatrudnianiu? Jak aktywnie zapobiec dyskryminacji? Na co
zwréci¢ uwage? W Europie Zachodniej istnieje know-how
dotyczace réwnych szans w postaci publikadji, narzedzi i do-
radztwa. W Polsce dziatania prowadzone w ramach projektu
Gender Index sa pionierskie w tym zakresie. Mamy nadzieje,
ze przewodnik jako praktyczne narzedzie wypetni istniejaca
luke i dostarczy pracodawcom wiedzy i pomystéw w sferze
wdrazania réwnosci szans w miejscu pracy.

Przewodnik sktada sie z czesci wprowadzajacej i zbioru
dobrych praktyk. W czesci wprowadzajacej zawarto teksty
na temat podstaw prawnych polityki réwnego traktowania
kobiet i mezczyzn, réwnosci pici w kontekscie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Ponadto przedstawiono réznice
pomiedzy polityka réwnych szans a zarzadzaniem réznorod-
noscia, korzysci ekonomiczne polityki réwnych szans oraz
praktyczne wskazédwki do skutecznego budowania kultury
organizacyjnej wolnej od dyskryminagj.

Dobre praktyki zaprezentowano na tle ogélnej koncepdji
zarzadzania zasobami ludzkimi, z podziatem na zasady
etyczne, pozyskiwanie pracownikéw, rozwdj pracowni-
kéw, polityke wynagradzania, réwnowage miedzy zyciem
zawodowym i osobistym, przeciwdziatanie molestowaniu
seksualnemu oraz mobbingowi i inne dziatania promujace
réwnos¢ pfci.

Zakonczenie publikacji stanowi instrument diagnozy polityki
pracodawcy pod katem réwnouprawnienia ptci w miejscu pra-
cy. Udzielajac odpowiedzi na 36 prostych pytan, mozna do-
wiedzie( sie, jakie obszary wymagaja ulepszenia w organizadji
oraz jakie dziatania warto podja¢, aby eliminowa¢ zjawisko
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Narzedzie to moze by¢
szczegdlnie istotne dla matych i $rednich firm, gdyz dotyczy
praktyk niepociagajacych za sobg naktadéw finansowych.

Przewodnik dobrych praktyk ,Firma réwnych szans” jest
pierwsza polska publikacja prezentujaca dobre praktyki w za-
kresie réwnouprawnienia kobiet i mezczyzn w miejscu pracy.
Po raz pierwszy nasze firmy moga zapoznac sie z praktycz-
nymi sposobami przetamywania barier, napotykanych przez
kobiety w miejscu pracy. Moga zapozna¢ sie z dziataniami
pracodawcéw bedacych prekursorami w podejmowaniu
przedsiewzie¢ proréwnos$ciowych w swoich organizacjach.

Na koniec warto podkresli¢, ze dobra praktyka to nie go-
towy przepis, a jedynie wskazanie i inspiracja do dziatania.
Jesli ma by¢ wprowadzona w organizacji, to powinna by¢
zaadaptowana do jej specyfiki i potrzeb, bo tylko wtedy
przyniesie pozadane rezultaty. Jestesmy przekonani, ze
zaprezentowane dobre praktyki zainspirujg Panstwa do
dziatania, co w efekcie przyczyni sie do poprawy sytuadji
kobiet na rynku pracy

Paulina Kaczmarek
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Polityka rownego traktowania kobieti mezczyzn - podstawy prawne

zace promowaniu zasady réwnosci kobiet i mezczyzn,

Prawo wspélnotowe stworzyto korzystne przepisy stu-
réwniez poprzez stosowanie tzw. dobrych praktyk.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej oznacza przyjecie
wspdlnotowego dorobku prawnego, w tym takze w intere-
sujacym nas obszarze. Wskutek koniecznoéci implementacji
prawa wspélnotowego gruntownej przemianie ulegto m.in.
polskie prawo pracy.

W opracowaniu zostang przedstawione najwazniejsze za-
sady i standardy réwnosciowego prawa wspdlnotowego
oraz wprowadzone w wyniku ich implementacji przepisy
polskiego kodeksu pracy’.

Wiedza o obowigzujacym stanie prawnym pozwoli na
stwierdzenie, jakie sa - z perspektywy Wspdlnot Euro-
pejskich - gtéwne obszary zagrozenia dyskryminacja ze
wzgledu na ple¢ w zatrudnieniu i jakie warunki musza
spetnia¢ dobre praktyki majace charakter uprzywilejowania
wyréwnawczeqo dotyczaceqo pracownikéw nalezacych do
pici dotychczas dyskryminowanej, aby miesci¢ sie w grani-
cach dopuszczalnych wyjatkéw od zasady réwnosci kobiet
i mezczyzn.

Ewolucja podejscia

Na wstepie warto zaznaczy¢, ze aktualnie obowiazujacy
stan réwnosciowego prawa wspélnotowego jest efektem
wieloletniej ewolugji i stale podlega dalszemu rozwojowi.

Poczatkowo zainteresowanie Wspélnot réwnoscia kobiet
i mezczyzn ograniczato sie do eliminacji nieuczciwej konku-
rencji w polityce pfacowej polegajacej na obnizaniu kosztéw
produkcji poprzez zatrudnianie nizej wynagradzanych ko-
biet. Aby zmusi¢ pracodawcéw do zaprzestania stosowania
w zatrudnieniu tego rodzaju dumpingu, wpisano do prawa
wspblnotowego zasade réwnego wynagradzania kobiet
i mezczyzn.

Z biegiem czasu podejscie do kwestii réwnosci kobiet
i mezczyzn we Wspdlnotach Europejskich ulegto zasadniczej
zmianie i zmierzato do wyréwnywania szans i rzeczywistego
jednakowego traktowania zatrudnionych oséb, niezaleznie
od ich pti.

Poczawszy od pierwszych lat obecnego wieku, Unia Europej-
ska aktywnie przeciwdziata réwniez dyskryminacji z innych
powoddw niz pte¢, w $wiadomosci czestego nawarstwiania
sie ograniczania w prawach ze wzgledu na pte¢, wiek, rase,
orientacje seksualna. Ponadto podejmowane s3 dziatania
zapobiegajace dyskryminacji w innych niz zatrudnienie ob-

szarach, bedacych przedmiotem wspdlnego zainteresowania
i wspélnych polityk pafstw cztonkowskich.

Wspodlnotowe akty prawne i dokumenty poli-
tyczne

Réwnosciowe dokumenty prawne s3 liczne i maja rézna
moc prawng. Najwazniejsze dokumenty wigZace prawnie
w obszarze zatrudnienia zawarte s3 w Traktacie usta-
nawiajacym Wspélnote Europejska (TWE) (tzw. prawo
pierwotne) oraz kilkunastu dyrektywach réwnosciowych
wydanych na ich podstawie (prawo wtérne). Ponadto
na réwnosciowy dorobek prawny skfada sie orzecznictwo
Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci wskazujace na
konkretnych przyktadach sposéb interpretacji tych przepi-
séw. Wazna role odgrywaja tez niektére akty formalnie
prawnie nieegzekwowalne, majace jednak istotne znaczenie
polityczne (jak np. Karta Praw Podstawowych, wspélnoto-
wa Karta Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikéw)
czy tez liczne zalecenia, programy.

PRZEPISY TRAKTATOWE

Z przepiséw TWE po zmianach wprowadzonych przez Trak-
tat amsterdamski (1997 r.) jednoznacznie wynika, ze Unia
Europejska przywiazuje duza wage do kwestii réwnosci
kobiet i mezczyzn. Swiadczy o tym fakt, ze promocje tej
réwnosci, rozumiang jako popieranie, propagowanie, zalicza
do zadaA wspélnotowych (art. 2 TWE).

TWE réwnocze$nie zobowigzuje Wspdlnote do tego, by
we wszystkich swych dziataniach i politykach zmierzata
do zniesienia nieréwnosci oraz wspierania réwnosci kobiet
i mezczyzn (art. 3 ust. 2 TWE). Przepis ten wyraza zasade
tzw. gender mainstreaming, ktéra nakfada obowiazek pa-
trzenia na wszelkie dziatania i polityki prowadzone przez
WE oddzielnie z perspektywy kazdej pfci i analizowania,
czy w réwnym stopniu skorzystaja z nich kobiety i mez-
czyzni. Pod tym katem powinno analizowac¢ sie tez decyzje
w sprawie przeznaczenia przez UE $rodkéw finansowych
na okreslone cele.

Artykut 13 TWE uprawnia Rade (wspdlnotowy organ
ustawodawczy) do podejmowania $rodkéw niezbednych do
zwalczania wszelkiej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, rase,
pochodzenie etniczne, religie, Swiatopoglad, niepetnospraw-
nos¢, wiek lub orientacje seksualna. Na podstawie tego
przepisu zostaty wydane dwie dyrektywy przeciwdziatajace
dyskryminacji ze wzgledu na ptec oraz na rase i pochodzenie
etniczne, rowniez w innych niz zatrudnienie obszarach [w

1 ‘ Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., tekst jedn., DzU 1998 nr 21 poz. 94 z pézn. zm.
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dostepie do débr i ustug oraz w dostepie do edukadji (tylko
dyrektywa ,rasowa”)].

W tym kontekscie warto tez wspomnie¢ o art. 136 TWE,
kt6ry zaktada stosowanie specjalnych $rodkéw przeciwdzia-
tajacych wytaczeniu (ekskluzji spotecznej). Z punktu widze-
nia dobrych praktyk szczegdlne znaczenie ma art. 137 TWE
wskazujacy na wage, jaka przywiazuje sie do stosowania
i upowszechniania konkretnych pozytywnych dziatarn na
rzecz osiggania faktycznej réwnosci. Przepis ten stanowi, ze:
»Wspdlnota wspiera i uzupetnia dziatania Pafistw Czfon-
kowskich m.in. w dziedzinie réwnosci mezczyzn i kobiet
w odniesieniu do ich szans na rynku pracy i traktowania
w pracy oraz zapobiegajace wytaczeniu spotecznemu.
W tym celu Rada moze przyja¢ srodki zachecajace do
wspétpracy miedzy Panstwami Cztonkowskimi w drodze
inicjatyw zmierzajacych do pogfebiania wiedzy, wymia-
ny informacji i rozwijania najlepszych praktyk. Moze
tez przyja¢ w drodze dyrektyw minimalne wymagania
stopniowo wprowadzane w zycie”.

Kwestii rownosci kobiet i mezczyzn w zatrudnieniu poswie-
cony jest art. 141 ust. 1-3 TWE. Przepis ten ustanawia zasa-
de réwnej pfacy za réwna prace oraz prace rownej wartosci.
Ponadto okresla, co nalezy rozumie¢ przez wynagrodzenie
(,zwykta podstawowa lub minimalna ptace albo uposazenie
oraz wszystkie korzysci w gotéwce lub w naturze otrzymy-
wane przez pracownika bezposrednio lub posrednio, z racji
zatrudnienia od pracodawcy”). Zobowiazuje tez Rade do
przyjmowania srodkéw zmierzajacych do zapewnienia
stosowania zasady réwnosci szans i réwnosci traktowania
kobiet i mezczyzn. Na mocy tego przepisu zostaty przyjete
wszystkie dyrektywy réwnosciowe dotyczace zatrudnienia.

Niezwykle istotne znaczenie dla wyréwnywania szans kobiet
i mezczyzn w praktyce ma ust. 4 art. 141 TWE, ktéry stano-
wi, ze ,zasada réwnosci traktowania nie stoi na przeszkodzie
w utrzymywaniu lub wprowadzaniu przez panstwa czton-
kowskie specyficznych korzysci dla oséb nalezacych do pici
niedoreprezentowanej w celu utatwienia im wykonywania
dziatalnosci zawodowej badZ zapobiegania niekorzystnym
sytuacjom w karierze zawodowej i ich kompensowania”. Jest
to wyrazne otwarcie drogi na kwoty i inne preferencyjne
traktowanie w zatrudnieniu, czyli na stosowanie srodkéw
tzw. uprzywilejowania wyréwnawczego.

D)

WAZNIEJSZE DOKUMENTY POLITYCZNE

Trzymajac sie chronologii, warto w tym kontekscie odnoto-
wac wspdlnotowa Karte Podstawowych Praw Socjalnych
Pracownikéw (1989 r.). Dokument ten zalicza réwnos¢
traktowania kobiet i mezczyzn do podstawowych praw
socjalnych  pracownicy/pracownika i uznaje znaczenie
walki z dyskryminacja we wszystkich postaciach, wiacznie
z potrzeba podjecia whasciwych dziatan na rzecz integradji
spotecznej oraz gospodarczej oséb starszych i niepetno-

sprawnych.

Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej (2000 r.)
zakazuje jakiejkolwiek dyskryminacji z takich powodéw, jak
pfe¢, rasa, kolor skéry, pochodzenie etniczne i spofeczne,
cechy genetyczne, jezyk, religia lub przekonania, opinie
polityczne lub wszelkie inne, przynaleznos¢ do mniejszosci
narodowej, majatek, urodzenie, niepetnosprawnos¢, wiek
lub orientacja seksualna (art. 21).

Nowatorski charakter ma przepis art. 23 Karty, ktéry pod-
kresla potrzebe przestrzegania zasady zapewnienia réwnosci
kobiet i mezczyzn we wszystkich dziedzinach, facznie z za-
trudnieniem, a ponadto rozszerza mozliwos¢ stosowania
uprzywilejowania wyréwnawczego réwniez na inne niz
zatrudnienie dziedziny zycia spofecznego.

Warto podkresli¢, ze kwestia zréwnowazonego udziatu
kobiet i mezczyzn w procesie podejmowania decyzji po-
jawia sie dos¢ czesto w dokumentach unijnych. Nalezy tu
wspomnie¢ o zaleceniu Rady z 2 grudnia 1996 r., w kt6rym
zacheca sie panstwa cztonkowskie do promowania i wspie-
rania dobrych praktyk majacych zapewnic te rownowage na
réznych szczeblach i etapach podejmowania decyzji. Uczula
sie tez panstwa czfonkowskie na potrzebe uswiadamiania
opinii publicznej, mediom, instytucjom edukacyjnym znacze-
nia zrbwnowazonego udziatu kobiet i mezczyzn w podejmo-
waniu decyzji oraz doskonalenia pod wzgledem programo-
wym instytugji edukacyjnych do przygotowania dziewczat
i kobiet do odgrywania aktywnej roli w spofeczeristwie,
w szczegélnosci do udziatu w procesach podejmowania
decyzji we wszystkich sferach zycia spotecznego.

Kwestia dyskryminacji kobiet w zatrudnieniu znalazta od-
zwierciedlenie w dokumentach koncowych Rady Europejskiej
(gtéwnego organu politycznego WE i UE). Dostrzegajac

Niezwykle istotne znaczenie dla wyréwnywania szans kobiet i mezczyzn w praktyce ma ust. 4 art. 141 TWE,
ktory stanowi, ze ,zasada réwnosci traktowania nie stoi na przeszkodzie w utrzymywaniu lub wprowadzaniu
przez panstwa cztonkowskie specyficznych korzysci dla oséb nalezacych do ptci niedoreprezentowanej
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fakt, ze jednym z wazniejszych powodéw nieréwnych szans
i dyskryminacji kobiet w zatrudnieniu jest ich obcigzenie
- nawet wtedy, gdy pracujg zawodowo - obowigzkami
domowymi i rodzinnymi, Rada Europejska w dokumencie
koricowym szczytu w Barcelonie (2002 r.) przyjeta wazne
postanowienia dotyczace godzenia zycia rodzinnego z za-
wodowym. Zobowigzata m.in. panstwa cztonkowskie do
zapewnienia do 2010 r. opieki przedszkolnej dla 90% dzieci
w wieku 3-6 lat i 30% dzieci w wieku do lat 3, a takze
do stworzenia odpowiedniego systemu opieki nad osobami
starszymi. Réwnocze$nie w dokumencie tym zacheca praco-
dawcéw i zwigzki zawodowe do promowania elastycznego
czasu pracy dla rodzicdw, mezczyzn zas do zmiany kultury
miejsca pracy na sprzyjajaca réwnosc pod wzgledem pfci.

W kontekscie godzenia zycia rodzinnego z zawodowym
warto wspomnie¢ o wczesniejszych zaleceniach Rady z 11
marca 1982 r. w sprawie opieki nad dzie¢mi, w ktérych
podkresla sie m.in., ze wszystkie formy opieki nad dzie¢mi
powinny mie¢ réznorodny i elastyczny charakter, a ponadto
by¢ finansowo dostepne dla rodzicéw i réwnomiernie roz-
mieszczone na catym terytorium panstwa cztonkowskiego.
W zaleceniach tych zobowiazuje sie tez panstwa cztonkow-
skie do propagowania i zachecania mezczyzn do wiekszego
angazowania sie w wykonywanie - na zasadach réwnosci
- obowiazkéw rodzicielskich, w czym upatruje sie szansy na
zwiekszenie roli kobiet na rynku pracy. Wspélnota przywia-
zuje tez duza wage do stworzenia réwnych szans zawodo-
wych kobietom, ktére po wypetnieniu obowiazkéw rodziciel-
skich podejmuja prace lub do niej powracaja. Zobowiazanie
panstw cztonkowskich do utatwienia tego powrotu znalazto
sie m.in. w uchwale Rady z 16 grudnia 1988 r. w sprawie
reintegracji lub péznej integracji zawodowe] kobiet.

Ostatnim dowodem na to, jak wielkie znaczenie WE
przywiazuje do kwestii réwnosci, jest przyjecie w 2005 r.
dokumentu zatytutowanego ,Ramowa strategia dotycza-
ca przeciwdziatania dyskryminacji oraz réwnych szans
dla wszystkich” oraz obwofanie roku 2007 Europejskim
Rokiem Réwnych Szans dla Wszystkich - na rzecz spra-
wiedliwego spoteczefistwa.

DYREKTYWY ROWNOSCIOWE

Cecha charakterystyczng wszystkich obowiazujacych dy-
rektyw w dziedzinie réwnego traktowania jest to, ze co
do zasady nie maja one mocy prawnej wprost, lecz musza
by¢ przez panstwa cztonkowskie wdrozone do krajowych
systeméw prawnych poprzez przejecie odpowiednich
Srodkéw zapewniajacych osiagniecie wskazanych w nich
celéw. Wybér i okreslenie tych srodkéw nalezy do pafistwa
cztonkowskiego.

W stosunku do panstwa cztonkowskiego, ktére nie imple-
mentuje dyrektywy we wskazanym w jej tresci terminie,
albo ja wdrozy nieprawidtowo, moga by¢ wyciagniete
konsekwencje prawne. Niezaleznie jednak od tego, jezeli
jakas osoba czuje sie ofiarg dyskryminacji ze wzgledu na
pte¢, moze dochodzi¢ swych uprawnieft w powotaniu sie
na sama dyrektywe. Poznanie tresci samych dyrektyw jest
wiec celowe i moze okazac sie potrzebne. Uznajac jednak,
ze doktadne oméwienie wszystkich obowiazujacych w za-
trudnieniu dyrektyw przekraczatoby ramy tego opracowania,
ograniczymy sie do skrétowego zasygnalizowania, jakich za-
gadnien dotycza wazniejsze z nich.

- Dyrektywa 75/117/EWG o réwnej pfacy uszczegdfawia
przepisy traktatowe dotyczace réwnej ptacy za réwna
prace i prace réwnej wartosci.

- Dyrektywa 76/207/EWG o réwnym traktowaniu gwaran-
tuje kobietom i mezczyznom réwny dostep do zatrudnie-
nia, szkolern zawodowych, awanséw i warunkéw pracy.

- Dyrektywa 86/613/EWG dotyczaca samozatrudnienia
rozcigga zasade réwnego traktowania kobiet i mezczyzn
na osoby pracujace na wiasny rachunek, z uwzglednie-
niem pracy w rolnictwie, oraz zmierza do zapewnienia
kobietom pracujgcym na whasny rachunek ochrone ciazy
i macierzynstwa.

- Dyrektywa 92/85/EWG zacheca do stosowania srodkéw
niosacych postep w dziedzinie bezpieczefstwa i ochrony
zdrowia pracownic w ciazy, w potogu i karmiacych dziecko
piersig, gwarantuje minimum urlopu macierzynskiego.

- Dyrektywa 96/34/WE zawiera porozumienie ramowe
w sprawie urlopu rodzicielskiego.

- Dyrektywa 97/80/WE o ciezarze dowodu utatwia docho-
dzenie praw osobie czujacej sie dyskryminowang poprzez
przerzucenie ciezaru dowodu na pracodawce, ktory musi
wykaza¢, ze podejmujac okreslona decyzje, nie zastoso-
wat zakazanego kryterium.

- Dyrektywa 97/81/WE dotyczaca umdéw o prace w nie-
petnym wymiarze godzin rozszerza zakaz dyskryminacji
na nietypowe formy zatrudnienia.

- Dyrektywa 2002/73/WE zmieniajaca dyrektywe 76/207/
EWG definiuje dyskryminacje bezposrednia i posrednia,
uznaje niektére przypadki molestowania seksualnego
i molestowania ze wzgledu na ple¢ za dyskryminacje.
Ponadto rozwija przepisy antydyskryminacyjne odnos$nie
do procedur dochodzenia roszczer i odszkodowan.

- Dyrektywa 2004/113/WE przewiduje stosowanie zasady
réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w dostepie do
débr oraz ustug (obowigzek wdrozenia dla pafstw czton-
kowskich uptywa 31 stycznia 2007 r.).

- Dyrektywa 2000/78/WE ustanawiajgca ogdlne warunki
ramowego réwnego traktowania w zakresie zatrudnie-
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nia i pracy wprawdzie nie odnosi sie bezposrednio do
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, zawiera jednak wazne
postanowienia dotyczace zakazu np. dyskryminacji ze
wzgledu na wiek. Poniewaz w przypadku kobiet bardzo
czesto dochodzi do krzyzowania sie tych podstaw dys-
kryminagji, warto w tym miejscu zasygnalizowa¢ przewi-
dziany w niej zakres dopuszczalnych wyjatkéw od zasady
réwnego traktowania ze wzgledu na wiek. Zasadniczym
warunkiem dopuszczalnosci wprowadzenia takiego od-
stepstwa jest to, by mogto by¢ ono obiektywnie i racjo-
nalnie uzasadnione celem zgodnym z przepisami prawa
krajoweqo, w szczeg6inosci celami polityki zatrudnienia,
rynku pracy i ksztatcenia zawodowego, a ponadto by
$rodki majace stuzy¢ urzeczywistnianiu tego celu byty
wiasciwe i konieczne. Takie odmienne traktowanie moze
dotyczy¢ zaréwno ludzi miodych, jak i os6b starszych,
a takze, niezaleznie od wieku, os6b majacych na utrzy-
maniu inne osoby i zawsze miec na celu wspieranie ich
integracji zawodowej lub zapewnienie im ochrony. Moze
za$ polega¢ m.in. na wprowadzeniu specjalnych warunkéw
ich dostepu do zatrudnienia i ksztafcenia zawodoweqo,
zatrudnienia i pracy, witacznie z warunkami zwalniania
i wynagradzania. Ponadto, odmienne traktowanie moze
wyrazac sie w okresleniu warunkéw dolnej granicy wieku,
doswiadczenia zawodowego lub stazu pracy wymaganych
do zatrudnienia albo tylko do uzyskania niekt6rych ko-
rzysci zwiazanych z zatrudnieniem. Takie zréznicowane
traktowanie moze tez dotyczy¢ okreslenia gornej granicy
wieku przy rekrutacji, z uwzglednieniem wyksztatce-
nia wymaganego na danym stanowisku lub potrzeby
racjonalnego okresu zatrudnienia przed przej$ciem na
emeryture. Pafstwa cztonkowskie moga takze uznac, ze
nie stanowi dyskryminacji ze wzgledu na wiek ustalanie,
dla systeméw zabezpieczenia spotecznego pracownic/
pracownikéw, wieku przyznania lub nabycia praw do
Swiadczen emerytalnych lub inwalidzkich, wiacznie
z wyznaczeniem w ramach tych systeméw réznych granic
wieku dla os6b pracujacych lub grup badz kategorii 0s6b
pracujacych i wykorzystania w ramach tych systeméw
kryteriéw wieku do obliczania wysokosci $wiadczen, pod
warunkiem jednak, ze nie stanowi to dyskryminacji ze
wzgledu na ptec.

ROZUMIENIE POJEC ,ROWNOSC TRAKTOWANIA?,
~DYSKRYMINACJA” ORAZ OKRESLENIE DOPUSZ-
CZALNYCH WYJATKOW OD ZASADY ROWNEGO
TRAKTOWANIA W SWIETLE UREGULOWAN UNIJNYCH
ORAZ ORZECZNICTWA EUROPEJSKIEGO TRYBUNAtU
SPRAWIEDLIWOSCI

Wspomniane przepisy prawa traktatowego oraz dyrektywy
zawierajg ogdlne gwarancje zasady réwnego traktowania
i wyznaczaja granice dopuszczalnych wyjatkéw od tej
zasady. Nabieraja one natomiast konkretnej tresci dopiero
w $wietle ich interpretacji wielokrotnie dokonywanej przez
Europejski Trybunat Sprawiedliwosci?.

Poniewaz wiekszo$¢ standardéw wspdlnotowych zostata
wdrozona do polskiego kodeksu pracy, wiec przy ich oma-
wianiu zostang wskazane nie tylko odpowiednie przepisy
prawa wspdlnotowego, lecz réwniez implementujace je
przepisy kodeksu pracy. Definicje zawarte w niniejszym
opracowaniu nawiazuja do ich brzmienia w prawie wspél-
notowym, a nie w polskim kodeksie pracy. O takim wyborze
zdecydowat fakt, ze nie zawsze ich implementacja do prawa
polskiego byfa prawidtowa, a znajomos¢ rozumienia tych po-
je¢ w prawie wspdlnotowym ufatwi osobom dochodzacym
swych praw dokonanie prawidtowej (tzn. zgodnej z nor-
matywng trescig konkretnego przepisu zawarta w danej
dyrektywie lub orzecznictwie ETS), czyli prowspdlnotowej
interpretadji tych pojec.

Réwnos¢ traktowania zostata zagwarantowana w art. 2 ust.
1 dyrektywy 76/207/WE w brzmieniu dyrektywy 2002/
73/WE oraz art. 2 dyrektywy 2004/113/WE, a w prawie
polskim w art. 112 oraz art. 183a § 2 i 3 Kodeksu pracy.

W Swietle prawa wspdlnotowego zasada réwnego trak-
towania oznacza brak jakiejkolwiek bezposredniej lub
posredniej dyskryminacji, w szczegélnosci w odniesieniu
do stanu cywilnego lub rodzinnego.

Za dyskryminacje ze wzgledu na pte¢ uwaza sie tez mo-
lestowanie i molestowanie seksualne, a takze polecenie
nakazujace dyskryminowanie os6b ze wzgledu na ptec.

Za dyskryminacje uznaje sie ponadto gorsze traktowanie
osoby pracujacej w zwiazku z cigza, macierzyristwem lub
rodzicielstwem.

Prawo wspdlnotowe definiuje wszystkie te pojecia w dyrek-
tywie 2002/73/WE.

Najogdlniej rzecz biorac, w $wietle prawa unijnego za dys-
kryminacje nie uwaza sie kazdego odmiennego traktowania
kobiet i mezczyzn. Przyjecie pewnych dziatan za dyskrymi-

Wiekszos¢ cytowanych orzeczen mozna znalez¢ w polskim ttumaczeniu w zbiorze Réwnos¢ praw kobiet i mezczyzn. Ustawodawstwo Unii Europejskiej i Rady Europy.
Orzecznictwo Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci oraz Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka. Teksty i komentarze, Centrum Praw Kobiet, Warszaw 2001.
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nacyjne jest warunkowane: po pierwsze, znajdowaniem sie
kobiety i mezczyzny w podobnej sytuacji, po drugie, brakiem
racjonalnego uzasadnienia zréznicowanego traktowania. Po
trzecie wreszcie, za dyskryminacje moze by¢ uznane nawet
uzasadnione zréznicowane traktowanie kobiety i mezczyzny
znajdujacych sie w poréwnywalnej sytuacji (w wiec wtedy,
kiedy dwa pierwsze warunki sa spetnione), jezeli srodki uzy-
te do osiggniecia okreslonego celu pozostaja w dysproporgji
do jego wagi i znaczenia.

Warto doda¢, Ze z dyskryminacja mamy do czynienia nieza-
leznie od teqo, czy intencjg danej osoby stosujacej okreslong
praktyke byt zamiar dyskryminowania.

| tak w Swietle prawa wspélnotowego dyskryminacja bez-
posrednia to sytuacja, w ktérej dana osoba traktowana jest
mniej korzystnie ze wzgledu na pte¢, niz jest, byta lub bytaby
traktowana inna osoba w poréwnywalnej sytuacji (por. tez
18% § 3 Kodeksu pracy).

Jako przyktad moze stuzy¢ odmowa zatrudnienia kobiety
usprawiedliwiana strata finansowa, jaka pracodawca ponie-
sie w zwiazku z tym, ze w okresie ciazy nie bedzie mogta
wykonywac pracy na danym stanowisku - orzeczenie ETS
(G207/98 w sprawie Mahlburg oraz CG-177/88 w sprawie
Dekker. W jednej z tych spraw pracodawca odméwit zawar-
cia umowy na czas nieokreslony z pielegniarka, dotychczas
zatrudniong na czas okreslony, po dowiedzeniu sie, ze jest
ona w ciazy. Thumaczenie pracodawcy, ze zatrudnienie tej
pielegniarki bytoby nadmiernie kosztowne, bo przez okres
jej ciazy musiatby znalez¢ zastepstwo do wykonywania prac
niedozwolonych dla kobiet w ciazy, nie zostato przez ETS
potraktowane jako wystarczajace uzasadnienie zréznicowa-
nego traktowania. Odmowa zatrudnienia zostata w efekcie
uznana za przejaw dyskryminagji ze wzgledu na ciaze,
a w zwiazku z tym, ze wilasciwos¢ zajscia w cigze maja
tylko kobiety, réwniez ze wzgledu na ptec.

Dyskryminacja posrednia (por. art. 183a § 4 Kodeksu
pracy) to sytuacja, w ktérej z pozoru neutralny przepis,
kryterium lub praktyka stawiataby osoby danej ptci w szcze-
gdlnie niekorzystnym potozeniu w poréwnaniu z osobami
innej pfci, chyba ze dany przepis (kryterium, praktyka) sa
obiektywnie uzasadnione usankcjonowanym prawnie celem,
a $rodki osiagania tego celu sa wiasciwe i niezbedne.

Przyktad z orzecznictwa, kiedy to ETS uznat, ze mamy
do czynienia z ptacowa dyskryminacja posrednia, dotyczy!
W. Brytanii, gdzie w Narodowej Stuzbie Zdrowia stawki
wynagrodzenia przewidziane dla psychologéw szpitalnych
byty wyzsze niz stawki dla logopedéw. Skarzace sie logo-
pedki zarzucaty brytyjskiej administracji stuzby zdrowia, ze
stosowanie takiej zréznicowanej wyceny pracy w porow-

nywalnych zawodach jest przejawem dyskryminacji kobiet,
gdyz zawod logopedy w tym kraju jest sfeminizowany, zas
zaw6d psychologéw szpitalnych zmaskulinizowany (sprawa
(-127/92 Enderby). Trybunat uznat zarzuty, dopatrujac sie
w tej praktyce dyskryminacji posredniej kobiet.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ o innym orzeczeniu
(G-109/88), w ktorym ETS przyjat, ze jesli pracodawca utaj-
nia zarobki kobiet i mezczyzn, uniemozliwiajac tym samym
rzetelne ich poréwnanie, to istnieja przestanki domniema-
nia pfacowej dyskryminacji posredniej. Domniemania, ktdre
pracodawca moze obali¢ poprzez transparentna polityke
pfacowa.

Jak juz wspomniano, réwniez molestowanie i molestowa-
nie seksualne jest uwazane w prawie wspdlnotowym za
przejaw dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Wychodzi sie
bowiem z zafozenia, ze gdy w miejscu pracy dochodzi do
molestowania konkretnej osoby w nawiazaniu do jej pfci
albo seksualnosci lub panuje atmosfera przyzwolenia na
molestowanie, osoba bedaca ofiarg molestowania nie ma
warunkéw do skupienia sie na prawidtowym wykonywaniu
pracy, co moze odbi sie na jej jakosci. Na skutek tego
nie tylko nie ma réwnych szans na rynku pracy, lecz réw-
noczesnie praca staje sie mniej konkurencyjna dla innych
pracownic/pracownikéw.

| tak w Swietle prawa wspélnotowego za molestowanie
uznaje sie niepozadane zachowanie zwigzane z picig osoby,
ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci osoby
i stworzenie onie$mielajacej, wrogiej, ponizajacej, upokarza-
jacej lub uwtaczajacej atmosfery.

Z molestowaniem seksualnym mamy do czynienia w przy-
padku niepozadanego zachowania - werbalnego, niewer-
balnego lub fizycznego o charakterze seksualnym, ktérego
celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci osoby, w szcze-
gblnosci przy stwarzaniu atmosfery zastraszenia, wrogosci,
ponizenia, upokorzenia lub obrazy.

Warto zwréci¢ uwage, ze transpozycja definicji molesto-
wania i molestowania seksualnego w kodeksie pracy jest
nieprawidtowa (por. tez 18% § 5 pkt 2 i 6 Kodeksu pracy)
przede wszystkim z tego wzgledu, ze polski kodeks za
molestowanie seksualne uwaza réwniez molestowanie
ze wzgledu na pte¢, niemajace zadnego odniesienia do
seksualnosci cztowieka, lecz zwigzane tylko z faktem bycia
kobieta lub mezczyzna, ktére jest odrézniane w prawie
wspdlnotowym od molestowania seksualnego i okreslane
jako molestowanie. Kodeks pracy natomiast uzywa po-
jecia molestowanie do okreslenia kazdego zachowania,
ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci,
ponizenie lub upokorzenie pracownicy/pracownika (art.
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183a § 5 pkt 2), niezaleznie od tego, jakimi wzgledami
byto podyktowane. Nadaje wiec temu pojeciu zblizone
znaczenie do mniej drastycznych form mobbingu, o ktérym
jest mowa w art. 943 Kodeksu pracy.

W Swietle prawa wspélnotowego, podobnie jak od kazdej
zasady, dopuszcza sie wyjatki réwniez od zasady réwnego
traktowania. Warto jednak podkresli¢, ze katalog tych wyjat-
kéw, z uwagi na range, jaka w tym prawie ma zasada réw-
nego traktowania, nie moze by¢ poszerzany, a poszczegdlne
z nich muszg by¢ interpretowane zawezajgco. Zasade te
potwierdzit ETS w jednym z orzeczef w zwigzku z wyniklym
problemem, czy przewidziana w dyrektywie 2002/73/WE
ochrona przed dyskryminacja w zakresie réwnego dostepu
do zatrudnienia, awansu, szkoleA zawodowych i warunkéw
pracy dotyczaca réwniez kobiet w cigzy, os6b korzystajacych
z urlopu macierzynskiego lub wychowawczego, odnosi sie
takze do mezczyzny korzystajacego z urlopu ojcowskiego
lub wychowawczego, o ktérym sie tam nie wspomina.
Europejski Trybunat Sprawiedliwosci orzekt, ze pomimo
brzmienia przepisu, ktéry expressis verbis méwi tylko o ko-
bietach, musi on by interpretowany szerzej, jako dotyczacy
réwniez mezczyzn korzystajacych np. z urlopu ojcowskiego
lub rodzicielskiego. W przeciwnym razie przepis ten bytby
bowiem traktowany jako jeden z wyjatkéw od zasady réw-
nego traktowania, a jest to niedopuszczalne, gdyz te wyjatki
nie moga by¢ interpretowane rozszerzajaco.

Prawo wspdlnotowe zna trzy wyjatki od zasady réwnego
traktowania.

Pierwszy wyjatek dotyczy sytuadji, gdy okreslona jest pte¢
wymogiem zawodowym. Z reguly réwnego traktowania
wynika m.in. zakaz umieszczania w ogfoszeniach w sprawie
pracy pfci poszukiwanej osoby. Na zasadzie wyjatku mozna
w takim anonsie podac pte¢, jednak tylko wtedy, gdy jest
ona wymogiem zawodowym, np. gdy chodzi o aktora do
odegrania roli meskiej lub modelke do demonstracji damskiej
bielizny. Nie wystarczy, zeby dana pte¢ byta tylko preferowa-
na przez klientéw na okreslonym stanowisku lub w zawodzie.
Na przykfad fakt, ze mezczyZni, stanowigcy wiekszo$¢ oséb
podrézujacych w business class, wolg by¢ obstugiwani przez
stewardessy i zatrudnianie mezczyzn na tym stanowisku
oznacza ryzyko utraty przez dang linie lotnicza potencjalnych
klientek/klientéw, nie stanowi wystarczajacego uzasadnienia,
zeby z rekrutacji na takie stanowisko wytaczy¢ mezczyzn.

Druga grupa dopuszczalnych wyjatkéw od zasady réwnego
traktowania kobiet i mezczyzn jest zwiazana z ochrona cia-
zy, macierzynstwa lub rodzicielstwa (art. 2 ust. 7 dyrektywy
2002/73/WE; por. tez art. 18%* § 2 Kodeksu pracy).

Trzecia grupa wyjatkéw jest zwiazana z dopuszczalnoscia
stosowania tzw. uprzywilejowania wyréwnawczeqo, czyli

wspomnianego preferencyjnego traktowania oséb naleza-
cych do pici niedoreprezentowanej, w celu przyspieszenia
eliminacji nieréwnosci wystepujacych w praktyce (art. 2 ust.
8 dyrektywy 2002/73/WE; por. tez art. 18% § 3 Kodeksu
pracy).

Blizsze okreslenie sytuadji, kiedy preferencyjne traktowanie
polegajace np. na daniu pierwszenstwa kobietom w awan-
sach na stanowiska kierownicze, na ktérych stanowig one
zdecydowana mniejszos¢, zamyka sie w granicach dopusz-
czalnych wyjatkéw od zasady réwnego traktowania, znaj-
duje sie w orzecznictwie ETS. Wielkie znaczenie maja tu
cztery orzeczenia ETS w tym przedmiocie, ktére Swiadcza
tez o charakterystycznej ewolucji pogladéw tego organu
wspdlnotowego na kwestie rozumienia warunkdw, jakie
muszg by¢ spefnione, aby dany wyjatek od zasady réwnego
traktowania zostat uznany za dopuszczalny.

Orzeczenia te zapadly w zwiazku z tym, ze w powofaniu
sie na ten wyjatek prawa wspélnotowego w niektdrych
panstwach cztonkowskich (np. w Niemczech i Szwedji)
wydano specjalne ustawy promujace awans zawodowy
kobiet poprzez danie im preferencji w osigganiu stanowisk
decyzyjnych w przypadku, gdy w danej grupie stanowisk sa
one niedoreprezentowane.

Zaréwno jednak rozumienie samego pojecia ,pte¢ niedo-
reprezentowana” (,underrepresented sex”), jak i warunki
dopuszczalnosci takich preferencji byly w poszczegélnych
ustawodawstwach krajowych zréznicowanie. Kilkakrotnie
zdarzylo sie, ze mezczyzni ubiegajacy sie o awans na okre-
Slone stanowisko, ktére w zwiazku z tymi uregulowaniami
przypadto jednak konkurujacej z nimi kobiecie, skarzyli de-
cyzje pracodawcy, co znajdowato finat w Trybunale w Luk-
semburgu. W rezultacie tych skarg Trybunat, dokonujac
interpretacji rozumienia zasady réwnego traktowania oraz
dopuszczalnych od niej wyjatkow, zakreslit réwnoczesnie
granice dopuszczalnosci programéw  afirmatywnych  sto-
sujacych uprzywilejowanie wyréwnawcze na rzecz kobiet
ustanawianych na podstawie art. 2 ust. 4 omawianej dy-
rektywy.

Pierwsze orzeczenie Trybunatu w tej kwestii postrzegane
jako powazne zagrozenie dla jakiegokolwiek uprzywilejowa-
nia wyréwnawczego zapadfo w sprawie Kalanke przeciwko
landowi Brema (sprawa C-450/95). W przypadku, gdy pra-
codawca w sektorze publicznym ma dokona¢ wyboru po-
miedzy kandydatka a kandydatem posiadajacymi takie same
kwalifikacje, przepisy ustawy obowiazujacej w tym kraju
zwiazkowym przewidywaty preferencje w zatrudnianiu lub
awansie dla osoby nalezacej do ptci niedoreprezentowane;.
Zgodnie z ustawa mozna méwi¢ o niedoreprezentowaniu
jednej pfci w sytuadji, gdy w danym zakfadzie pracy lub
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na stanowiskach nalezacych do okreslonej grupy osoby
jednej ptci stanowia mniej niz 50% zatrudnionych. Pan Ka-
lanke podnosit, ze awansowanie w takich warunkach pani
Glissman byto naruszeniem zasady réwnego traktowania
przewidziane] w art. 2 ust. 1 dyrektywy 76/207. Trybu-
nat w orzeczeniu z 1995 r. przyznat racje panu Kalanke,
uzasadniajac swe orzeczenie nastepujaco. Artykut 2 ust.
4 wymienionej dyrektywy, dopuszczajacy uprzywilejowanie
wyréwnawcze, jest wyjatkiem od zasady réwnego trakto-
wania i jako taki musi by¢ interpretowany $cisle. Zasadzie te;
nie odpowiada sytuacja, w ktérej ustawodawstwo krajowe
daje automatycznie pierwszenstwo kobietom w wypadku
jednakowych kwalifikacji kandydatéw réznej pici. Przyznanie
jednej pfci absolutnego i bezwarunkowego pierwszenstwa
przy zatrudnianiu lub awansie wykracza - zdaniem Trybu-
natu - poza zakres wyjatku okreslony w art. 2 ust. 4 dyrek-
tywy. Ustawodawca bowiem wprowadzit system réwnosci
rezultatu, cho¢ art. 2 ust. 4 dopuszcza tylko dziatanie na
rzecz wyréwnywania szans.

W kolejnej sprawie rozpatrywanej przez Trybunat w 1995 r.
przedmiotem oceny bylo ustawodawstwo krajowe Nadrenii
Pétnocnej-Westfalii, réwniez przewidujace uprzywilejowa-
nie kobiet przy zatrudnianiu lub awansie, jezeli w danej
jednostce organizacyjnej nalezacej do stuzby publicznej
zatrudnionych jest mniej kobiet niz mezczyzn, a kandy-
daci réznych ptci maja réwne kwalifikacje. Skarge ztozyt
nauczyciel pan Marshall ubiegajacy sie o awans do wyzszej
kategorii urzedniczej (A), ktéry jednak przypadt w udziale
konkurujacej z nim kobiecie. Ustawodawca w Nadrenii
Pétnocnej-Westfalii, podobnie jak w Bremie, dopuscit
uprzywilejowane potraktowanie kobiet jedynie w sytuacji
identycznych kwalifikacji. Jednakze przy okresleniu nizszej
reprezentacji, w odréznieniu od ustawodawcy Bremy, nie
odwotat sie do sztywnego kryterium procentowego, lecz
postuzyt bardziej ocennym okresleniem ,wiekszos¢”. Réwno-
czesnie zastrzegt, ze zatrudnienie lub przyznanie stanowiska
osobie nalezacej do pici niedoreprezentowanej (kobiecie)
jest dopuszczalne, gdy szczegdlne warunki nie przemawiaja
za kandydatura mezczyzny. Tego ,wentylu bezpieczenstwa”
nie byto w ustawie bremenskiej. Najprawdopodobniej te
réznice zadecydowaly o orzeczeniu przez Trybunal, ze
ustawodawstwo Nadrenii Pétnocnej-Westfalii miesci sie
w granicach wyjatku okreslonych w art. 2 ust. 4 dyrektywy
76/207. Tym samym Trybunat uznat do pewnego stopnia
argument przedstawiony przez rzad Nadrenii Pétnocnej-
Westfalii, Ze nawet wtedy, gdy kandydaci réznych pici maja
identyczne kwalifikacje, w praktyce wystepuje tendencja do
promowania mezczyzn, poniewaz nadal wystepuja ,przesa-

dy i stereotypy dotyczace rél i mozliwosci kobiet w zyciu
zawodowym, jak np. obawa, ze kobiety beda czesciej prze-
rywaly swoja kariere zawodowa na skutek obowigzkéw
domowych i rodzinnych, beda mniej elastyczne jesli chodzi
o czas pracy albo sktonne do opuszczania pracy z powodu
cigzy, urodzenia i karmienia dziecka”.

Stusznie podkresla sie, ze o ile orzeczenie w sprawie Ka-
lanke zniechecato do podejmowania srodkéw o charakterze
uprzywilejowan wyréwnawczych, o tyle wyrok w sprawie
Marschall, aczkolwiek do nich nie zachecat, to przynajmniej
otwieraf przed takimi dziataniami jakies perspektywy.

Zdecydowany przetom w orzecznictwie ETS nastapit dopiero
na przetomie wiekdéw, po wejsciu w zycie Traktatu amster-
damskiego. Charakteryzuja go dwa orzeczenia.

W orzeczeniu z 28 marca 2000 r. w sprawie Badeck (C-409/
95) przeciwko heskiej ustawie o réwnym statusie kobiet
i mezczyzn z 1993 r. Trybunat uznat za zgodne z omawia-
na dyrektywa przepisy Hesji dotyczace stuzby publiczne;.
Przewidujg one, Ze w sektorach, w ktérych kobiety sa nizej
reprezentowane, mozna: po pierwsze, da¢ im priorytet
w zatrudnieniu pod warunkiem jednakowych kwalifikacji;
po drugie, wprowadzi¢ wymdg ustalenia minimalnego
procentu (kwoty) zatrudnienia kobiet na stanowiskach asy-
stentek w publicznych szkotach wyzszych, odpowiadajacy
pod wzgledem wysokosci ich udziatowi m.in. w$réd absol-
wentéw i studentéw w kazdej dyscyplinie; po trzecie, mozna
przewidzie¢ gwarancje zarezerwowania pofowy miejsc dla
kobiet na kursach przyuczajacych do wykonywania zawodu
oraz po czwarte, wprowadzi¢ zasade réwnego udziat kobiet
i mezczyzn w skfadach ciat reprezentujacych pracownice/
pracownikéw oraz w organach nadzorczych.

Drugie orzeczenie Trybunatu zapadfo w sprawie Ambra-
hamsson i Andersson przeciwko Elisabeth Fogelquist, a do-
tyczyto skargi na decyzje o zatrudnieniu na stanowisku pro-
fesora nauk o hydrosferze na Uniwersytecie w Goeteborgu
kobiety posiadajacej wystarczajace, lecz nizsze kwalifikacje
niz ubiegajacy sie réwniez o to stanowisko mezczyzna.
W orzeczeniu wstepnym z 6 czerwca 2003 r. wydanym
w zwiazku z pytaniem Komisji Uczelnianej rozpatrujace;
skarge pana Anderssona ETS uznat, ze dziatania preferujace
osobe nalezaca do pfci niedoreprezentowanej nie stanowia
naruszenia przepiséw dyrektywy 76/207/WE nie tylko wte-
dy, gdy kwalifikacje 0séb kandydujacych sa réwne, lecz takze
wéwczas, gdy s3 prawie réwne (,,almost equal”)?.

3 ‘ Por. http://europa.eu.int/comm/emoployment-social /equ-opp/news/abrahamsson-en.html
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Réwnosciowe standardy wspolnotowe i ich
implementacja w prawie polskim

Wsrdd przepiséw zawierajacych te standardy daja sie wy-
rézni¢ dwie grupy. Pierwsza z nich to przepisy prawnoma-
terialne okreslajace uprawnienia przystugujace danej osobie
oraz zasady korzystania z nich. Druga grupa, gwarandji pro-
ceduralnych, okresla tryby i sposoby dochodzenia roszczen
w przypadku, w ktérym doszto do naruszenia tych gwarangji
prawnomaterialnych.

ZASADY PRAWNOMATERIALNE

Prawo wspéinotowe nie tylko definiuje, na czym polega
réwne traktowanie, okresla takze, ze zasada ta obowiazuje
zaréwno w sektorze publicznym (w tym ma zastosowanie
takze do instytucji panstwowych), jak i w sektorze pry-
watnym (por. rozdziat lla w zwiazku z art. 1-3 Kodeksu
pracy).

Z zasady tej wynika tez zakaz wprowadzania jakichkolwiek
regulacji przewidujacych nieréwne traktowanie. Natomiast
juz istniejace przepisy prawne, postanowienia uktadéw zbio-
rowych, requlaminéw przedsiebiorstw, uméw pracowniczych
naruszajace zasade réwnego traktowania powinny zostac
uznane za niewazne z mocy prawa (por. art. 9 § 4 oraz art.
18 § 3 Kodeksu pracy).

Stosowanie zasady rownego traktowania oznacza:

- zakaz dyskryminacji w odniesieniu do warunkéw do-
stepu do zatrudnienia pracowniczego (por. art. 18%
§ 1 pkt 1 Kodeksu pracy), do pracy na whasny rachunek
(np. w zakresie rejestrowania dziatalnosci gospodarczej,
udzielania licencji na okre$lona dziatalno$¢, uzyskiwania
kredytow na podjecie takiej dziatalnoéci), uprawiania
zawodu (np. adwokata, notariusza, lekarza, architekta),
whaczajac réwniez kryteria selekgji i warunkéw rekrutacji
niezaleznie od rodzaju dziatalnosci i na wszelkich szcze-
blach hierarchii zawodowej;

- zakaz dyskryminagji w odniesieniu do cztonkostwa
i uczestniczenia w organizacji pracownic/pracownikow
lub pracodawcéw badz jakiejkolwiek organizacji, ktorej
cztonkowie wykonuja okre$lony zawdd, facznie z przy-
wilejami, jakie daja tego typu organizacje (por. art. 181
Kodeksu pracy);

- zakaz dyskryminacji w odniesieniu do dostepu do wszel-
kiego rodzaju i szczebli poradnictwa zawodoweqo,
ksztatcenia, doskonalenia i przekwalifikowania pracownic/
pracownikéw, tacznie ze zdobywaniem praktycznych do-
$wiadczen (w zakresie dostepu do praktyk zawodowych)
(por. art. 18% § 1 pkt 3 Kodeksu pracy);

4| [2005] ECR I3067.

- zakaz dyskryminacji w odniesieniu do warunkéw zatrud-
nienia i pracy, wtaczajac wynagrodzenia za prace oraz
zwolnienia z pracy (por. art. 18°® § 1 pkt 1 oraz 2 Ko-
deksu pracy);

- ze kobieta przebywajaca na urlopie macierzynskim jest
uprawniona, po jego zakonczeniu, do powrotu do swojej
lub réwnorzednej pracy na warunkach nie mniej dla niej
korzystnych i jest uprawniona do warunkéw pracy, do
ktorych bytaby uprawniona w trakcie swojej nieobecnosdi,
np. do podwyzki wynagrodzenia przyznanej w okresie,
gdy przebywata na urlopie macierzynskim, jezeli nalezy do
grupy pracownikéw objetych ta podwyzka, czy tez np. do
bonusa bozonarodzeniowego przystugujaceqo wszystkim
pracownicom/pracownikom z mocy odpowiednich przepi-
séw (por. art. 177 Kodeksu pracy); to samo dotyczy mez-
czyzny korzystajaceqo z urlopu ojcowskiego, w sytuadji
gdy ustawodawstwo krajowe przewiduje taki urlop;

- ze jesli w panstwie cztonkowskim przewidziano urlop ro-
dzicielski (wychowawczy), to istnieje obowiazek podjecia
niezbednych srodkéw w celu ochrony pracujacych kobiet
i mezczyzn przed zwolnieniem z powodu wykonywania
tych praw i zapewnienia, ze po zakofczeniu takiego
urlopu sa oni uprawnieni do swojej pracy lub pracy
réwnowaznej na warunkach nie mniej korzystnych oraz
do korzystania z poprawy warunkéw pracy, do ktérych
byliby uprawnieni w trakcie swojej nieobecnosci (art. 186*
Kodeksu pracy).

W zwiazku z tym, ze wiele watpliwosci budzi kwestia wza-
jemnej relacji urlopu macierzynskiego i rodzicielskiego (wy-
chowawczego) w sytuacji, gdy kobieta korzystajaca z urlopu
wychowawczego w czasie jego trwania urodzi kolejne dziec-
ko, warto podkresli¢ stanowisko ETS w tej kwestii.

W sprawie G-519/03 Commission v. Luxembourg ETS uznat,
ze minimalny okres 3 miesiecy urlopu rodzicielskiego zagwa-
rantowany w dyrektywnie 96/34 nie moze ulec redukgji
w sytuagji, gdy zostat przerwany np. przez kolejny urlop
macierzynski. Ze wzgledu na to, ze cele tych obu urlopdw,
gwarantowanych przez prawo wspélnotowe, s3 rozne, jeden
nie moze naruszac drugiego. W tym kontekscie warto wspo-
mniec o jednym z nowszych orzeczen polskiego Trybunatu
Konstytucyjnego, ktéry uznat za sprzeczne z konstytucyjna
zasada ochrony macierzynstwa ureqgulowanie przewidujace,
ze w przypadku zbiequ zasitku macierzynskiego z zasitkiem
opiekunczym wypfacanym w zwigzku z korzystaniem przez
pracownika z urlopu wychowawczego pierwszy zasitek kon-
sumuije drugi (wyrok z 13.01.2006 r., SK 39/04, DzU 2006
nr 22 poz. 170).
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W celu utatwienia godzenia obowiazkéw zawodowych
z rodzinnymi panstwa cztonkowskie maja powinnos¢
wprowadzenia elastycznego czasu pracy (por. art. 142 oraz
art. 143, 144 Kodeksu pracy) oraz zapewnienia, by osoba
uprawniona do urlopu wychowawczego mogta skorzystac
z obnizonego wymiaru czasu pracy (por. art. 1867 Kodeksu
pracy), a takze wprowadzenia mozliwosci dzielenia urlopu
rodzicielskiego przez rodzicéw oraz jednoczesnego z niego
korzystania (por. art. 186 § 3 i 5 Kodeksu pracy).

Réwnoczesnie spoczywa na nich obowiazek zagwarantowa-
nia, ze fakt zatrudnienia w niepetnym wymiarze godzin nie
moze powodowac ustalenia warunkéw pracy i ptacy w spo-
s6b mniej korzystny w stosunku do pracownic/pracownikéw
wykonujacych taka sama lub podobna prace w petnym wy-
miarze godzin (z uwzglednieniem jednak proporcjonalnosci
wynagrodzenia) (por. art. 292 Kodeksu pracy).

W prawie wspélnotowym podkresla sie tez, ze pracodawcy
i osoby odpowiedzialne za ksztatcenie zawodowe powinny
by¢ zachecane do podejmowania skutecznych srodkéw w celu
zwalczania wszelkich form dyskryminacji ze wzgledu na pfte¢,
a w szczegdlnosci do podejmowania $rodkéw zapobiegaja-
cych molestowaniu oraz molestowaniu seksualnemu w miej-
scu pracy [por. art. 94 (2b) oraz art. 941 Kodeksu pracy].

DOCHODZENIE ROSZCZEN W RAZIE NARUSZENIA
ZASADY ROWNEGO POSTEPOWANIA

W Swietle prawa wspélnotowego panstwa cztonkowskie
w sprawach, w ktérych pada zarzut dyskryminacji, zapew-
niaja dostep do postepowan administracyjnych i sagdowych,
w tym réwniez pojednawczych, nawet po zakorczeniu sto-
sunku pracy (np. po zwolnieniu sie pracownicy/pracownika
z pracy) (art. 242, 265 Kodeksu pracy oraz przepisy dziatu
1l Kodeksu postepowania cywilnego ,Postepowanie w spra-
wach z zakresu prawa pracy”).

Panstwa cztonkowskie gwarantujg, ze ciezar dowodu
w sprawach o dyskryminacje bedzie spoczywat na pra-
codawcy (por. art. 18% § 1 Kodeksu pracy).

Pafstwa cztonkowskie sa zobowiazane zapewni¢, aby re-
kompensaty lub odszkodowania przewidziane w przypadku
dyskryminadji byty skuteczne i realne oraz miaty charakter
odstreczajacy potencjalnych sprawcéw od stosowania prak-
tyk dyskryminacyjnych, a réwnoczesnie proporcjonalny do
wyrzadzonej szkody. Nie wolno ogranicza¢ rekompensat po-
przez wczesniejsze ustalenie gérnego limitu odszkodowania.
Zasada ta nie dotyczy sytuadji, w ktérych pracodawca moze
udowodni¢, ze jedyna szkoda, jaka poniosta osoba stawiaja-
ca zarzut dyskryminadji, byta odmowa rozpatrzenia podania
o prace osoby (por. art. 183d Kodeksu pracy).
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Panstwa cztonkowskie zapewniaja zwigzkom zawodo-
wym i innym organizacjom pracownic/pracownikéw lub
stowarzyszeniom, do ktérych zadan statutowych nalezy
ochrona przed dyskryminacja, prawo wszczynania na rzecz
skarzacego postepowania przed organem administracji lub
sadem, a takze wspierania osoby, ktérej prawo do réwne-
go traktowania zostato naruszone, za jej zgoda, w trakcie
postepowania sadowego lub administracyjnego (art. 55, 60
i 462 Kodeksu postepowania cywilnego).

Ponadto panstwa cztonkowskie maja obowiazek ochrony
osoby, ktéra wniosta skarge o dyskryminacje, przed retorsjq
ze strony pracodawcy. Dotyczy to nie tylko osoby bezposred-
nio skarzacej sie, ale tez innych pracownic/pracownikéw lub
przedstawicieli organizacji np. zwiazkowych angazujacych sie
w obrone praw tej osoby (por. art. 183e Kodeksu pracy).

Gwarancje instytucjonalne przestrzegania
zasady rownego traktowania

Z prawa wspdlnotowego wynika obowiazek panstw czton-
kowskich do wskazania juz istniejaceqgo lub powotania no-
wego organu ds. promowania, analizowania, nadzorowania
i wspierania rowneqo traktowania, do ktérych kompetendji
powinno naleze¢ m.in. zapewnienie niezaleznej pomocy
ofiarom dyskryminacji w dochodzeniu skarg (roszczen), pro-
wadzenie niezaleznych badan nad rozmiarami i przejawami
tego zjawiska oraz publikowanie niezaleznych raportéw
i wydawanie zaleceh w tym przedmiocie.

W Polsce do 2005 r. funkcje takiego organu petnit Petno-
mocnik Rzadu RP ds. Réwnego Statusu Kobiet i Mezczyzn.
Po jeqo likwidadji niektére z ww. uprawnieri przejat Depar-

tament ds. Rodziny, Kobiet i Przeciwdziatania Dyskryminacji
w Ministerstwie Pracy i Polityki Spoteczne;j.

Zakres obowiazkéw zadnej z tych instytucji nie obejmowat
jednak wszystkich kompetendji przewidzianych dla tego typu
organu w omawianych dyrektywach réwnosciowych.

Dotyczy to zwlaszcza zobowiazania do udzielania pomocy
indywidualnym osobom w dochodzeniu roszczen zwiaza-
nych z dyskryminacja. Brak takiego systemu wsparcia dla
ofiar dyskryminacji jest powaznym mankamentem polskiego
systemu ochrony przed dyskryminacja.
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ospodarka rynkowa w Polsce jest ciagle nieoswojo-

nym elementem naszego zycia. W pierwszych latach

po przefomie nie zastanawiano sie nad spotecznymi
powinnosciami sektora biznesu czy przestrzeganiem praw
cztowieka, poniewaz wydawato sie oczywiste, ze wzrost
gospodarczy z natury rzeczy stuzy ludziom, poprawie jakosci
ich zycia. Zywiofowo rozwijajaca sie gospodarka przynosita
wtedy korzysci wszystkim, pracodawcom i pracownikom,
konsumentom i spotecznosciom lokalnym. Dopiero w drugiej
pofowie lat 90. ujawnity sie watpliwosci dotyczace modelu
rozwoju sektora biznesu, polityki gospodarczej panstwa,
spotecznych kosztéw transformacji, a w konsekwencji
zaczeto zwraca¢ uwage na koniecznos¢ upowszechniania
dobrych wzorcéw w zakresie kultury korporacyjnej i dialogu
spotecznego, zaréwno wewnatrz firmy, jak i w jej otoczeniu,
godzenia dobrych wynikéw finansowych z odpowiedzialnym
uprawianiem dziatalno$ci gospodarcze;.

Inspiracja do poszukiwan najlepszych rozwiazan z dziedzi-
dziatajacych w Polsce staly sie przede wszystkim modele
realizowane w réznym zakresie przez przedsiebiorstwa funk-
cjonujace od dawna w skali globalnej,

sektora przedsiebiorstw w Polsce, , ,
zwiazane z ich rosngcym udziatem

w rynku europejskim i Swiatowym,

miedzynarodowe. Stosunkowo niewielka znajomos¢ w Polsce
Swiatowych tendencji w sferze spotecznej odpowiedzialnosci
i etyki biznesu, a jednoczesnie koniecznos¢ poszukiwania
stwarza niezagospodarowang jeszcze przestrzen dla wy-
pracowania najlepszych strategii i standardéw postepowania
wobec pracownikéw, konsumentéw, dostawcédw czy przed-

ny spofecznej odpowiedzialnosci i etyki dla przedsiebiorstw
a takze oczekiwania w stosunku do

formutowane przez partneréw handlowych i organizacje
nowych mozliwosci zdobywania przewagi strategicznej
stawicieli spotecznosci lokalnych obu pici.

Odpowiedzialny biznes i kodeksy etyczne

Wiekszos¢ definicji odpowiedzialnego biznesu odchodzi od
tradycyjnego okreslania zadan stojacych przed firma, spro-
wadzajacych sie wylacznie do wypracowywania - w sposéb
zgodny z przepisami prawa - zysku czy tez zwiekszania
wartosci firmy. To podstawowe zadanie nie jest oczywiscie
pomijane, ale wskazuje sie na rézne elementy towarzyszace,
konieczne do funkcjonowania i rozwoju firmy na konkuren-
cyjnym rynku. Dzieki temu zwraca sie uwage na sposéb
postepowania w procesie osiggania zysku, szczegdlnie

wobec pracownic/pracownikéw, i efekty tego postepowa-
nia, a jednoczesnie poszerza sie samo pojecie zysku, ktdre
nabiera wymiaru spofecznego.

Odpowiedzialny biznes to podejscie strategiczne i dfugofalo-
we, oparte na zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu
rozwigzan korzystnych dla wszystkich. W polskich przedsie-
biorstwach najbardziej znane s jednak te fragmenty strate-
gii odpowiedzialnosci spotecznej, ktére dotycza dziatalnosci
filantropijnej, cho¢ one czesto nie przynosza pozytywnego
odzewu spofecznego w szerszej perspektywie. Jezeli przed-
siebiorstwo poczuwa sie do odpowiedzialnosci za innych, to
przede wszystkim szuka rozwigzan systemowych, dtugofalo-
wych. Mozliwosci jest wiele, ale wszystkie powinny wynika¢
ze strategii rozwoju spéfki.

Przedsiebiorstwo ,zorientowane na odpowiedzialno$¢”
to takie, ktére pozytywnie odpowiada na oczekiwania
zréznicowanego otoczenia oraz instytucji i oséb, ktére je
tworza. Tradycyjne spojrzenie na zarzadzanie przedsiebior-
stwem, wyrazajace sie w koncentrowaniu uwagi na jego
wewnetrznych problemach (produkdji, finansach, kadrach,

Odpowiedzialny biznes to podejscie strategiczne i dtugofalowe,
oparte na zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu rozwigzan
korzystnych dla wszystkich.

marketingu) i zwigzkach z naturalnym otoczeniem, czyli
rynkiem, to dzisiaj za mafto, zeby zarzadza¢ skutecznie.
Przedsiebiorstwo jest zbiorem intereséw tych, ktérzy sa
wewnatrz i na zewnatrz niego. Przetrwanie przedsiebior-
stwa wymaga spefniania oczekiwan interesariuszy w sferze
ekonomicznej i spofecznej. To wiasnie stopief realizaji
oczekiwan interesariuszy wyznacza, czy i w jakim zakresie

firma jest odpowiedzialna spotecznie.

W wielu przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce zacze-
to ostatnio wprowadza¢ rézne elementy etyki biznesu,
a szczegdlnie takie instrumenty etycznego zarzadzania,
jak kodeksy i szkolenia etyczne. Jak wynika jednak z bada-
nia przeprowadzonego przez Centrum Etyki Biznesu' na
losowe] prébie firm, etyka jest rozumiana przez respon-
dentéw przede wszystkim deklaratywnie - w zasadzie
doceniaja oni wage zagadnien etycznych w prowadzeniu
biznesu, lecz zbyt rzadko stosuja odpowiednie procedury,
ktére mogtyby wesprze¢ przestrzeganie zasad etyki w co-
dziennej dziatalnosci. Niestety, czesto zainteresowanie
etycznym wymiarem funkcjonowania organizacji konczy

1 | W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski, Odpowiedzialnos¢ spoteczna i etyka biznesu w polskim zyciu gospodarczym: infrastruktura na rzecz rozwoju
etycznosci funkcjonujgcego w Polsce biznesu. Raport z badar, Zespét Badawczy Etyki Zycia Gospodarczego Instytutu Filozofii i Socjologii PAN we wspétpracy z Centrum

Etyki Biznesu WSPIZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004.
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sie wraz z wprowadzeniem kodeksu etycznego. Jest to
zwigzane przede wszystkim z niewystarczajgcym pozio-
mem wiedzy dotyczacej podstawowych instrumentéw
etycznego zarzadzania.

Kodeks etyczny najrzadziej wystepuje w firmach z kapita-
tem krajowym, a jezeli nawet menedzerowie twierdza, ze
taki kodeks posiadaja, to najczesciej nie ma on charakteru
spisanego dokumentu. Wystepuje znaczace zréznicowa-
nie pomiedzy firmami z kapitatem krajowym i firmami
z kapitatem zagranicznym w kwestii istnienia w firmie
kodeksu etycznego. O ile w przypadku ponad 40% firm
z kapitatem zagranicznym (wytacznie lub czesciowo) ist-
nieje spisany kodeks etyczny, tylko 15% firm z kapitatem
krajowym posiada taki kodeks. Znacznie wiekszy jest
takze odsetek firm z kapitatem krajowym, w poréwnaniu
z firmami z kapitatem zagranicznym, ktére deklaruja, iz
nie posiadaja kodeksu etycznego w zadnej postaci. Co
ciekawe, firmy pafistwowe nieco czesciej posiadaja kodeks
etyczny niz prywatne. Niespisanie kodeksu etycznego do-
tyczacego postepowania pracownic/pracownikéw praw-
dopodobnie oznacza, ze wedtug polskich firm wystarcza
umieszczenie norm etycznych w innych dokumentach,
takich jak statut spdtki czy requlamin pracy, i nie ma
potrzeby tworzy¢ kolejnego dokumentu.

Motywacje

W tych firmach, ktdre stosuja instrumenty etycznego zarza-
dzania, np. dotyczace polityki réznorodnosci czy réwnosci
szans, motywacje podejmowania takich dziatan moga by¢
rozmaite, czasem trudne do precyzyjnego okreslenia przez
menedzerki/menedzeréw. Wskazuije sie czesto na potrzebe
budowania wizerunku, doskonalenia jakosci kultury organi-
zacyjnej, badz potrzebe ograniczania zjawisk niepozadanych
wsrdd pracownic/pracownikéw, a takze na formalne wyma-
gania ze strony centrali globalnej firmy czy tez partneréw
handlowych.

Obecnie najczesciej podkresla sie opfacalnos¢ etycznego
postepowania w biznesie. Dobrym przyktadem jest polity-
ka réznorodnosci wdrazana w BP Polska. Méwi sie w tym
przypadku wyraznie, Ze praca w zespofach sktadajacych sie
z 0s6b o réznorodnych cechach jest bardziej efektywna, co
prowadzi do wzrostu kreatywnosci, innowacyjnosci i lep-
szego funkcjonowania cafej organizacji. Takze w przypadku
inicjatyw na rzecz godzenia zycia rodzinnego z zawodowym
chodzi np. o budowanie lojalnosci pracownikéw wobec firmy.
Jezeli wiec pytamy, dlaczego w tej firmie stwarza sie rowne
szanse dla kobiet i mezczyzn, to odpowiedz jest jednoznacz-
na: ,Bo to sie optaca”. Masterfoods okresla, ze polityka
réznorodnosci poprawia konkurencyjnos¢, IBM twierdzi, ze
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réznorodnos¢ podnosi wydajnos¢. Takich przyktadéw jest
oczywiscie wiecej.

Analizujac podejscia do problematyki réznorodnosci w fir-
mach, warto tez zauwazy¢ motywacje innego rodzaju, ktdra
w skrécie mozna przedstawi¢ nastepujaco: ,Postepujemy
tak, bo tak nalezy postepowac”. Jest to widoczne np.
w przypadku przestrzegania praw kobiet w Johnson&]John-
son. W deklaracji wartosci, czyli w dokumencie nazwanym
,Nasze Credo’, podkresla sie, ze firma szanuje godno$¢
kazdego czlowieka, stwarza réwne szanse zatrudnienia
i rozwoju dla kobiet i mezczyzn. Jest to moralna powinnos¢
firmy, niewynikajaca z optacalnosdi, lecz z przyjetej filozofii
odpowiedzialnosci wobec pracownikéw. Podobne podejscie
mozna dostrzec w polskiej firmie Laboratorium Kosmetyczne
Dr Irena Eris, gdzie méwi sie o zadowoleniu ludzi, o trosce
o drugiego cztowieka.

Trzeci typ motywagcji, ktéry daje sie zauwazy¢, sprowa-
dza sie do uznania oczekiwan spotecznych, wyrazanych
czesto przez rézne grupy interesariuszy, czasem moga to
by¢ zwiazki zawodowe, czasem organizacje branzowe czy
tez pozarzadowe. Tego typu motywacje mozemy okresli¢
nastepujaco: ,Postepujmy tak, bo takie s3 oczekiwania”.
Jest to szczegdlnie widoczne w tych firmach, ktére realizuja
polityke réznorodnosci w ramach partnerstwa z organiza-
cjami pozarzadowymi. Na przyktad Citigroup jest cztonkiem
Opportunity Now i to cztonkostwo wymaga statego moni-
torowania osiagnie¢ kobiet w firmie.

Te trzy typy motywadji czesto naktadaja sie na siebie, badz tez
rézne motywacje pojawiaja sie na réznych etapach rozwoju fir-
my. W duzym stopniu sa uzaleznione od kultury korporacyjnej.
Zazwyczaj podejscie ,bo tak nalezy postepowac” jest zwiazane
z obecnoscig etycznego przywddztwa w firmie, czesto wyraza-
nego poprzez wartosci przyjmowane przez tworce, zatozyciela
firmy. Podejscie ,bo to sie opfaca” jest charakterystyczne dla
tych firm, w ktérych duza role odgrywaja menedzerki/me-
nedzerowie. Oni bowiem musza niejako uzasadnia¢ przed
akcjonariuszami podejmowanie tego typu strategii w ramach
etycznego zarzadzania. Natomiast podejécie ,bo takie sa ocze-
kiwania” czesto mozna spotka¢ w firmach, ktdére u podstaw
przyjmuja polityke spotecznej odpowiedzialnosci nastawiong
na realizowanie oczekiwan réznych grup interesariuszy. W pro-
cesie dialogu z tymi interesariuszami formutowane sg pewne
oczekiwania, ktére firma systematycznie wdraza. Warto tez
zwrdci¢ uwage, ze oczekiwania dotyczace respektowania praw
kobiet dotycza wtedy nie tylko pracownikéw, ale tez klientéw
(np. w aspekcie zasad dopuszczalnosci reklam) czy dostawcéw
(niepodejmowanie wspétpracy z tymi, ktorzy stosuja praktyki
dyskryminacyjne).
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W Polsce najczesciej podkreslana jest opfacalno$¢ polityki
réznorodnosci, podczas gdy z badania prowadzonego na zle-
cenie Komisji Europejskiej? we wszystkich panstwach czton-
kowskich wynika wifasnie wielos¢ motywacji, szczegdlnie
jezeli badani moga wskazac kilka najwazniejszych powodéw
podejmowania takiej polityki. 43% badanych firm podkresla
opfacalnos¢ jako gtéwna motywadje, i stawia ja na pierw-
szym miejscu, ale 38% zwraca takze uwage na spetnianie
oczekiwan, ksztattowanie whasciwych relagji z réznymi gru-
pami interesariuszy, za$ 35% odwotuje sie przede wszystkim
do wartosci moralnych, bedacych wyznacznikiem dziatania
firmy. 25% badanych wymienia tez requlacje prawne jako
istotny element wdrazania tego typu polityki.

System zarzadzania

Kodeks postepowania jest zazwyczaj deklaracja ogdlna,
ktéra okresla zasady moralne i normy, akceptowane jako
requty komunikacji interpersonalnej pomiedzy wszystkimi
istotnymi grupami. Formutuje wyjsciowe wartosci, ktére sa
wazne dla kultury organizacyjnej firmy, i przektada je na
konkretne oczekiwania i requly postepowania na co dzien.
Niestety, wiele firm w Polsce poprzestaje na przyjeciu de-
klaracji, natomiast wdrozenie i monitorowanie efektéw nie
jest jeszcze w wystarczajgcym stopniu rozwiniete.

Niektére firmy, budujac kodeksy postepowania, czesto po-
wielajg istniejace wzory (w Polsce kodeksy sa nawet prze-
kazywane pracownicom/pracownikom w jezykach obcych),
doprowadzajac je do postaci catkowicie abstrakcyjnych i nie-
zrozumiatych dla przecietnej pracownicy/pracownika zapi-
s6w, przez co sg one catkowicie bezuzyteczne. Jezeli jednak
w procesie budowania kodeksu wychodzi sie od zapisania
wartosci i norm obowiazujacych w firmie (tzw. niepisanych
norm) i potraktuje sie kodeks jako ,zywy” dokument, swo-
istg konstytucje relacji miedzyludzkich, odwotujaca sie do
tradyqji, do kultury organizacyjnej i prawnej firmy, to taki
kodeks moze stanowic istotne uzupetnienie innych elemen-
téw strategii odpowiedzialnosci spoteczne;.

Oczywiscie, przyjecie deklaracji jest waznym elementem
etyczneqo zarzadzania, ale nie moze by¢ jedynym ele-
mentem. Deklaracje wyrazaja istotne wartosci, zazwyczaj
w skrétowej postaci. Na przyktad w ,Kanonie etycznym
przedsiebiorcow - cztonkéw Polskiej Konfederacji Pracodaw-
c6w Prywatnych Lewiatan” znajduje sie taki zapis: ,Dbamy
o to, aby nasi pracownicy nie byli dyskryminowani z Zzadnego
powodu, aby ich godnos¢ jako oséb byta uszanowana, pra-

ca odpowiednio i terminowo wynagradzana, a $rodowisko
pracy bezpieczne i zdrowe”.

Czesto deklaracje takie maja rozbudowang posta¢. Na
przyktad w ,Kodeksie postepowania i praktyk biznesowych
ABB” mozemy przeczyta¢: ,ABB traktuje réznorodnos¢
jako wartos$¢. Kultura ABB jest otwarta na wszystkich, bez
wzgledu na pte¢, narodowos¢, wiek lub sprawnos¢ fizycz-
ng, lub jakikolwiek inny aspekt réznorodnosci pracownikéw.
ABB zatrudnia i promuje pracownikéw w oparciu o ich
umiejetnosci. Pracownicy nie powinni podejmowac dziatan
lub wspiera¢ dyskryminacji w zakresie zatrudniania, wyna-
gradzania, dostepu do szkolen, promocji, rozwigzywania
umdw lub przechodzenia na emeryture w oparciu o takie
kryteria, jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne lub narodo-
we, przynalezno$¢ religijna, niepetnosprawnos¢, orientacja
seksualna, czfonkostwo w zwiazkach zawodowych Ilub
sympatie polityczne”.

Sz6sta zasada Global Compact okresla wyraznie takie
podejscie, gdyz dotyczy efektywnego przeciwdziatania
dyskryminacji w sferze zatrudnienia. W ramach tej inicjaty-
wy okresla sie tez w precyzyjny sposéb system wdrazania.
Wiemy bowiem dobrze, ze trwate sukcesy odnosza te
przedsiebiorstwa, ktdére dokonuja wiasciwych wyboréw
strategicznych i jednoczesnie - w odpowiedzi na zmiany
warunkéw rynkowych - umieja tak ksztattowa¢ kulture
organizacyjna, ze wybrana strategia moze by¢ skutecznie
realizowana. W przeciwnym wypadku mamy do czynienia
wylacznie z deklaracjami, ktére nie wnosza zadnej istotnej
zmiany ani w przedsiebiorstwie, ani w spoteczenstwie. Sys-
tem ten mozna przedstawi¢ w czterech krokach:

1) Zobowiazanie. Na tym etapie firma okresla szczeg6towo
obszary, w ktérych ta zasada znajdzie zastosowanie, np.
elastyczne formy zatrudniania, réwnos¢ szans dla kobiet
i mezczyzn w procesie rekrutacji, rozwoju zawodowego,
wynagradzania. W tych obszarach podejmuje zobowia-
zania, ktére jest w stanie zrealizowac i ktére wynikaja
z przyjecia danej zasady Global Compact, bad? tez za-
korzenionej w wartosciach korporacyjnych.

2) System zarzadzania. Drugi krok to okreslenie systemu
zarzadzania, np. w postaci polityki personalnej czy tez
polityki réwnych szans, programu dla mfodych rodzi-
cow.

3) Zasady postepowania. Nastepnie nalezy opracowac
konkretne zasady postepowania dotyczace np. rekruta-

2| The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace, Focus Consultancy Ltd, The Conference Board Europe, European Commission Directorate-General for

Employment, Social Affairs and Equal Opportunities 2005.



Rownos¢ ptci a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

qji, procedur kwalifikacyjnych na szkolenia, elastycznych
godzin zatrudnienia.

4) Metody oceny. Ostatni krok to okreslenie miernikow,
ktére pozwola oceni¢ osiggane rezultaty, stawia¢ nowe
cele, a takze monitorowac proces wdrazania. Czesto
stosowane mierniki w zakresie polityki réznorodnosci to:
liczba kobiet wsréd kadry menedzerskiej/liczba kobiet
w 0golInej liczbie zatrudnionych; srednie wynagrodzenie
kobiet i mezczyzn w poszczegdlnych kategoriach zasze-
regowania. Mierniki powinny by¢ dopasowane do celéw,
ktére chce sie osiagnal, czesto tez moga znalez¢ sie
w raportach zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
- dlatego warto, aby zapewniaty mozliwo$¢ poréwnywa-
nia w obrebie branzy czy kraju.

System taki moze by¢ rozbudowywany w zaleznosci od po-
trzeb danej firmy, badz tez upraszczany lub wdrazany suk-
cesywnie. Wazne jest jednak podkreslenie, ze przyjmowanie
deklaragji, ktore nie sa w systematyczny i catosciowy sposdb
wdrazane, powoduje zazwyczaj negatywne konsekwencje
dla wewnetrznego i zewnetrznego wizerunku firmy. Row-
niez podejmowanie czastkowych projektéw, obejmujacych
tylko wybrane aspekty etycznego zarzadzania w sferze row-
nosci szans, nie przynosi realnych korzysc w zakresie zmian
w kulturze korporacyjnej danej firmy. O bogactwie przedsie-
biorstwa stanowia bowiem nie tylko $rodki produkgji, kapitat
i dochody, ale takze ludzie. To zachowania ludzi sg podstawa
efektywnej realizacji zadan strategicznych. Dlatego ludzi
trzeba pozyskiwac, ksztattujac podstawy etycznego $rodo-
wiska firmy, czyli pozytywnej kultury organizacyjnej.
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Polityka réownych szans a zarzadzanie réznorodnoscia

pojeciem nowym i stosunkowo mato znanym. W ciggu

ostatnich kilku lat obserwuije sie jednak wzrost zain-
teresowania kwestia réwnosci ptci w $rodowisku biznesu.
Dzieje sie tak m.in. dlatego, ze zbudowanie w przedsie-
biorstwie atmosfery szacunku i otwartosci, zapobieganie
dyskryminadji, a takze zapewnienie, ze kazda i kazdy ma
réwne szanse rozwoju i samorealizacji, zaczeto sie praco-
dawcom opfaca¢. Wptyw na te zmiane maja jednak takze
inne czynniki zwigzane z szerszym kontekstem spotecznym.
Wyréznia sie nastepujace przyczyny tego trendu.

Polityka réwnych szans w miejscu pracy jest w Polsce

- Emigracja do krajéow Unii Europejskiej obnizyta liczbe
potencjalnych pracownikéw na rynku pracy. Pozyskanie
odpowiednich 0s6b i, co réwnie wazne, zatrzymanie ich
w firmie stafo sie prawdziwym wyzwaniem dla przedsie-
biorcow. Wzrasta odsetek polskich pracodawcéw deklaru-
jacych, ze brak wykwalifikowanych pracownikéw stanowi
istotng bariere w dalszym rozwoju firmy.

- Niski wskaznik dzietnosci Polakéw i stopniowe starzenie
sie spofeczenstwa oznacza spadek liczby oséb wcho-
dzacych co roku na rynek pracy, a w efekcie stopniowe
kurczenie sie dostepnych na rynku zasobéw ludzkich.
Pozycja negocjacyjna pracownic/pracownikow wobec
pracodawcédw wzrasta, zmieniaja sie takze ich oczekiwa-
nia wzgledem miejsca pracy.

- Dotychczasowe systemy i metody motywacji pracownic/
pracownikéw, opierajace sie przede wszystkim na nagro-
dach finansowych, rzeczowych i mozliwoéciach rozwoju
oraz awansu, przestaly spefnia¢ swoje podstawowe
funkcje. Aby pracowac bardziej efektywnie i z wigkszym
zaangazowaniem, pracownice/pracownicy musza mie¢
mozliwosci réwnie dobrego wykorzystania swojego cza-
su poza miejscem pracy. Pracodawcy dostrzegaja problem
godzenia zycia rodzinnego z zawodowym.

- Od roku 2004 polski kodeks pracy jednoznacznie okresla
obowigzek pracodawcy odnoszacy sie do zapobiegania
dyskryminacji i zapewnienia réwnosci pfci w miejscu
pracy. Zasada réwnouprawnienia kobiet i mezczyzn
w miejscu pracy jest jedna z podstawowych zasad prawa
pracy, obowiazujac we wszystkich aspektach zatrudnienia
i w kazdym obszarze zarzadzania firma.

- Od roku 2004 w znaczacy spos6b zwiekszyly sie w Polsce
dostepne Srodki publiczne pochodzace z tzw. funduszy
europejskich wykorzystywane na promowanie réwnosci
pici w zatrudnieniu, zwalczanie dyskryminacji oraz two-
rzenie otwartego i wiaczajacego rynku pracy. Réwnos¢
kobiet i mezczyzn stata sie przedmiotem szerszego zain-
teresowania mediéw i opinii publicznej, a takze gtéwnym
tematem ogdlnopolskich kampanii spotecznych.

- Konkursy i plebiscyty na firmy przyjazne kobietom, przy-

jazne mamom czy firmy réwnych szans stanowig nowe
inicjatywy skierowane do biznesu. Z jednej strony buduja
one szanse dla strategii PR, z drugiej zas sa wyzwaniem
na poziomie sprawdzenia i poddania ocenie polityki za-
rzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy réwnosci
kobiet i mezczyzn.

- Polki stopniowo odbudowuja swoj udziat w zatrudnieniu,
czesciej niz mezczyzni doksztatcaja sie i sa przecietnie
lepiej wyksztatcone od mezczyzn. Ich obecno$¢ w strefie
publicznej wzrasta, podobnie jak ich zainteresowanie do-
stepem do mozliwosci i szans stwarzanych przez rynek
pracy i gospodarke rynkowa.

Polityka rownych szans

Polityka réwnych szans (equal employment opportunity po-
licy) to dziatania przedsiebiorstwa mieszczace sie w ramach
strategii personalnej i majace na celu zapobieganie dyskry-
minacji i promowanie réwnos$ci w miejscu pracy.

Gtéwna motywacja do podejmowania rozwigzan mieszcza-
cych sie w ramach polityki réwnych szans jest zapewnienie
takiego funkcjonowania firmy, ktére cechuje przestrzeganie
istniejgcych przepiséw prawa zwiazanych z zakazem dyskry-
minacji w zatrudnieniu. Dodatkowa motywacja jest czesto
che¢ prowadzenia biznesu zgodnie z zasadami odpowie-
dzialnosci i sprawiedliwosci spofecznej, z ktéra wiaze sie
gotowos¢ do rzeczywistego zagwarantowania, ze wszyscy
cztonkowie danej spotecznosci, zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni, majg réwne mozliwosci zatrudnienia w firmie, otrzy-
mania réwnego wynagrodzenia za te samg prace, awansu
czy dostepu do szkolen.

Obydwie perspektywy prowadza w praktyce do wyksztatce-
nia precyzyjnych narzedzi i wdrozenia konkretnych rozwig-
zan z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére wspie-
raja dostep kobiet do zatrudnienia i stanowisk decyzyjnych,
gwarantuja réwnos¢ pfac, chronig wszystkich pracownikéw
przed molestowaniem seksualnym, a zaréwno kobietom, jak
i mezczyznom zapewniaja mozliwos¢ godzenia obowigzkéw
zawodowych z rodzinnymi.

Przewaznie niewypowiedzianym  zafozeniem  polityki
rownych szans jest to, Zze odnosi sie ona przede wszyst-
kim do zapobiegania dyskryminacji ze wzgledu na pfe¢,
w mniejszym za$ stopniu odpowiada na kwestie zwigzane
z wiekiem, niepetnosprawnoscia, pochodzeniem etnicznym,
orientacja seksualna czy innymi przestankami dyskryminacyj-
nymi wymienionymi w polskim kodeksie pracy. Rezultatem
skutecznie prowadzonej polityki réwnych szans w jej zawe-
zonym rozumieniu moze by¢ np. zwiekszenie udziatu kobiet
na stanowiskach kierowniczych w firmie.
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Zarzadzanie réznorodnoscia

Zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management) jest
mafo znang w Polsce strategia zarzadzania personelem.
Podstawowym zafozeniem tego podejscia jest przekonanie,
ze zréznicowanie personelu stanowi zaséb przedsiebiorstwa,
ktory w okreslonych warunkach moze stac sie Zrédtem ko-
rzysci biznesowych i zyskéw.

Réznorodno$¢ pracownikéw rozumiana jest bardzo szeroko
jako wszystkie mozliwe - widoczne i niewidoczne, wrodzone
i nabyte - aspekty, pod ktérych wzgledem ludzie sie od
siebie réznig i sa do siebie podobni [np. pte¢, wiek, rasa,
pochodzenie etniczne, (nie) petnosprawnos¢, orientacja sek-
sualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, jezyk, stan cywilny,
wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, styl zycia).

Celem zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie takiego
Srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje
sie szanowana i doceniona, i ma szanse w jak najwiekszym
stopniu wykorzystywac¢ swoje indywidualne mozliwosci do
realizacji misji przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie réznorodnoscia stuzy osiggnieciu konkretnych
i wymiernych efektéw. Gtéwna motywacja do wdrazania
rozwigzan z zakresu zarzadzania réznorodnoscig jest osia-
ganie zysku, budowa przewagi konkurencyjnej i osiaganie
celéw firmy. Dlatego tez w jezyku polskim mozna spotkac sie
z thumaczeniem angielskiego terminu diversity management
jako zarzadzanie réznorodnoscia, ale takze jako zarzadzanie
przez r6znorodnosc.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia opiera sie na zato-
zeniu, ze w bezpiecznym i przyjaznym srodowisku pracy,
gdzie wszyscy zatrudnieni czuja, ze maja rzeczywisty wptyw
na to, co dzieje sie w firmie, pracownicy chetniej i bardziej
angazuja sie w realizacje swoich zadan, a to bezposrednio

przektada sie na wyniki catego przedsiebiorstwa. Ponadto
budowanie otwartych zespotéw sktadajacych sie z os6b
o réznym dos$wiadczeniu i $wiatopogladzie wyzwala szero-
kie mozliwosci ksztattowania nowych rozwigzan i dostarcza-
nia adekwatnych odpowiedzi na zmieniajace sie wymagania
rynku. Dzieki temu firma osiaga lepsze wyniki oraz, co réw-
nie istotne, zapewnia sobie podstawy do dalszego rozwoju
i doskonalenia swoich kluczowych kompetencji.

Zarzadzanie réznorodnoscia to zaréwno trwate wyelimi-
nowanie przypadkéw dyskryminacji, molestowania i mob-
bingu (nekania) ze wzgledu na jakiekolwiek przestanki, jak
i zbudowanie wiaczajacego i wzmacniajacego miejsca pracy
(empowering organization). Wymiar spotecznego wtaczenia
(social inclusion) oznacza stworzenie warunkéw, w ktérych
jednostki wywodzace sie z réznych grup spotecznych [np.
osoby (nie)petnosprawne lub osoby w wieku powyzej 45
lat] maja rzeczywiste i réwne szanse na zatrudnienie w da-
nej firmie, a nastepnie na pefne uczestniczenie w rozwoju
przedsiebiorstwa, we wszystkich obszarach i na wszystkich
poziomach dziatania’. Wiaczenie wigze sie ze Swiadomym
poszanowaniem i uznaniem réznic oraz elastycznym i indy-
widualnym podejsciem do kazdej pracownicy/pracownika.

Zarzadzanie réznorodnoscia opiera sie na scistym zwiazku
istniejagcym pomiedzy personelem, kultura organizacji i stop-
niem realizacji misji firmy. Dotyczy niewidoczneqo i czesto
nieformalnego wymiaru funkcjonowania przedsiebiorstwa
- kultury organizacji (podzielane wartosci, normy, przeko-
nania, zwyczaje, a takze utarte sposoby myslenia i zacho-
wania). W odniesieniu do zagadnien zwiazanych z réwno-
$cig zarzadzanie réznorodnoscia dotyczy w szczegélnosci
uprzedzen i stereotypdw, ale réwniez jezyka i przekazéw
niewerbalnych.

Polityka rownych szans a zarzadzanie réznorodnoscia - gtdwne réznice

Polityka réwnych szans Zarzadzanie réznorodnoscia

Cel: zapobieganie dyskryminacji zgodnie z przepisami prawa

Cel: stworzenie warunkéw pracy zwiekszajacych szanse rozwoju
firmy i osiagganie wymiernych efektéw biznesowych

Dziafania: skierowane przede wszystkim do kobiet, oséb
niepefnosprawnych i pochodzacych z mniejszosci etnicznych

Dziafania: skierowane do wszystkich pracownic i pracownikéw
firmy

Obszar interwencji: procedury zwigzane z zarzadzaniem personelem

Obszar interwengji: kultura organizagji

Glowny aktorzy: dziat ds. kadr i menedzerowie ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi

Gtéwny aktorzy: wszyscy menedzerowie i pracownicy

Zrédto: na podstawie L. Wirth, Breaking through the Glass Ceiling. Women in Management, International Labour Organization, Geneva 2001.

1 | A. Wozniakowski, Globalizacja - réznorodnos¢ - zarzqdzanie talentami, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005.
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Nalezy pamieta¢, ze zarzadzanie r6znorodnoscig nie jest
réwnoznaczne z polityka réwnych szans. Te dwa podejscia,
mimo ze pozornie dos¢ podobne, dzielg istotne réznice.

W roku 2006 wydawnictwo Harvard Business Review
opublikowato artykut na temat zarzadzania réznorodno-
$cig, ktory zawierat nastepujacy fragment: ,[...] w sytuadj,
gdy pracownikom stworzy sie odpowiednie warunki do
wykorzystania réznigcych ich cech w procesie twérczego
myslenia, wszyscy korzystaja, uczac sie od siebie nawzajem,
a organizacja skuteczniej wypetnia swoja misje. Jesli spet-
niona zostaje wiekszo$¢ koniecznych warunkdw, mozliwosci
wzrostu s3 niemal nieograniczone™.

Jakie to warunki? Oto ich wstepna lista:

- Wszystkie osoby zaangazowane w prace firmy na naj-
wyzszych stanowiskach decyzyjnych wierza w celowos¢
dziatan na rzecz r6znorodnosci i aktywnie je wspieraja.

- Menedzerki/menedzerowie rozumieja, ze zrdznicowa-
ny personel uosabia wiele perspektyw oraz sposobdw
podejscia do pracy i cenig réznorodno$¢ opinii oraz
spostrzezen.

- Menedzerki/menedzerowie umieja rozpoznawac zaréwno
szanse stwarzane przez réznorodnos¢ zespotu, jak i wy-
zwania, ktdre réznorodnos¢ stwarza dla organizacji.

- Menedzerki/menedzerowie rozumieja, ze zarzadzanie
réznorodnoscia nie oznacza deprecjonowania podo-
biefstw.

- Kultura organizacyjna firmy wymaga od kazdej i kazdego
jednakowo wysokich standardéw oraz wynikéw, stymu-
luje rozwéj osobisty, docenia pracownice/pracownikéw
i zacheca do otwartosdi.

- Firma ma jasno okreslona i powszechnie rozpoznawana
misje oraz dokfadnie zdefiniowane cele biznesowe.

- Firma indywidualnie okresla, czym dla niej jest réznorod-
nos¢ i definiuje swoj szerszy kontekst spoteczny zwiagzany
z réznorodnoscia®.
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jacym sukces przedstawicielom obu ptci. Potaczenie

talentéw kobiet i mezczyzn w $rodowisku pracy
premiujgcym umiejetnosci, profesjonalizm i rentowno$¢ nie
oznacza noweqo podziatu wtadzy czy zasobéw. Przeciwnie,
kobiety i mezczyzni, pracujac razem, tworza sytuacje, w kt6-
rej obie strony zyskuja, gdyz praca zespotowa tworzy war-
to$¢ dodana. Ponizej prezentujemy przyktady wskazujace, ze
obecnos¢ kobiet na najwyzszych szczeblach kierowniczych
moze wptyna¢ na poprawe wynikéw firmy, tj. rentownos¢,
konkurencyjnos¢ i nastawienie na klienta.

Réwnoéc’ kobiet i mezczyzn jest czynnikiem gwarantu-

Réwnos¢ kobiet i mezczyzn jest podstawowym warunkiem
demokracji, a uczestnictwo na réwnych prawach - jednym
z fundamentalnych praw czlowieka, a takze prawem gwaran-
towanym przez wszystkie kraje Unii Europejskiej. Wiele firm
i organizacji, poprzez podejmowanie kwestii zroéznicowania
pfci, daje dowdd przestrzegania istniejacych zasad i powaz-
nego traktowania swojej spotecznej odpowiedzialnosci.

Kolejnym czynnikiem zachecajacym firmy do aktywnego
zajmowania sie kwestiami kobiet na szczeblach kierowni-
czych jest dazenie do osiagniecia przewagi konkurecyjnej
i zwiekszenia zyskow. Fakt ten nie jest zbyt dobrze znany,
mimo ze coraz liczniejsze wyniki badan i praktyk bizne-
sowych wskazuja na zwiazek pomiedzy réwnoscia szans
a osigganymi zyskami.

Korelacjamiedzy obecnoscig kobiet na stano-
wiskach kierowniczych a zyskami

Wiele badan wykazuje istnienie zwiazku pomiedzy rozkfa-
dem plci w zarzadzie firmy a jej rentownoscia. Badacze
z angielskiego Cranfield University stwierdzili stafg, coraz
silniejsza korelacje pomiedzy wysokimi wynikami na rynku
a obecnoscia kobiet na stanowiskach dyrektorskich. Co roku
analizujg 100 najwiekszych firm notowanych na Londyniskiej
Gieldzie i publikuja kobiecy indeks FTSE'. W 2003 r. 18
sposréd 20 firm, ktére zanotowaty najwyzsza kapitalizacje
rynkowa, zatrudniato przynajmniej jedna kobiete na stano-
wisku dyrektora. Wérdd 20 firm, ktére zanotowaty najnizsza
kapitalizacje, jedynie w 8 zasiadaty dyrektorki.

Badacze przesledzili réwniez zwiazek pomiedzy zasadami
tadu korporacyjnego a obecnoscia kobiet na stanowiskach
kierowniczych najwyzszego szczebla. Opracowano narzedzie
do pomiaru stopnia wdrozenia zasad tadu korporacyjnego,
skfadajace sie z osmiu klasycznych wskaznikéw - np. jak
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Ranking 500 najwiekszych firm w USA wedtug przychodéw - przyp. ttum.
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mianowani i szkoleni sg cztonkowie zarzadu. Nastepnie fir-
mom przypisano oceny. Badanie wykazato, ze firmy, ktére
uzyskaty wysoka ocene w zakresie fadu korporacyjnego,
miaty przynajmniej jedna cztonkinie zarzadu.

Dtugofalowe badania Roya Adlera? z Pepperdine Univer-
sity w USA wykazaly zwiazek miedzy obecnoscig kobiet
na stanowiskach kierowniczych a rentownoscig w krétkim
i dtugim okresie.

Wyczerpujace, prowadzone przez 19 lat studium badajace
215 firm ujetych w rankingu ,Fortune 500" udowodnito ist-
nienie silnej korelacji pomiedzy wysokim odsetkiem promogji
kobiet na stanowiska kierownicze a wysoka rentownoscia.
Mierzac owa rentownos¢ na trzy sposoby, wykazano, ze
25 firm z listy ,Fortune 500", kt6re miaty najwyzsza repre-
zentacje kobiet na kierowniczych stanowiskach, wykazato
zyski od 18% do 69% wyzsze w poréwnaniu z mediang firm
z ,Fortune 500" z tej samej branzy.

Mozna ttumaczy¢, ze firmy notujace wysokie zyski moga
sobie pozwoli¢ na eksperymenty i awansowanie kobiet na
stanowiska kierownicze. Inne wytlumaczenie jest takie,
ze firmy zawdzieczaja wyzsze zyski podejmowaniu ma-
drzejszych decyzji. Jedna z tych madrych decyzji moze by¢
zapewnienie kobietom miejsca w zespofach kierowniczych,
a tym samym zagwarantowanie firmie dostepu do najtez-
szych umystéw i dalszego podejmowania inteligentnych
i zyskownych decyzji.

Jak powinnismy interpretowa¢ te badania? Badacze
ostroznie wyciagaja wnioski co do przyczyn. Nikt nie twier-
dzi, ze kobiety lepiej radza sobie w interesach niz mezczyZni.
Wskazuije sie natomiast na pule niewykorzystanych talentéw
oraz na fakt, ze réznorodnos¢ myslenia daje lepsze wyniki.
Madrzy dyrektorzy moga o tym pamieta¢, gdy zastanawiaja
sie nad wyborem utalentowanych ludzi do swoich zespotéw
kierowniczych.

Dotarcie do catkowitej puli talentéow

Gtéwnym powodem mianowania wiekszej liczby kobiet na
stanowiska kierownicze jest fakt, ze lepiej jest prowadzi¢
rekrutacje, biorac pod uwage catkowita pule talentéw, a nie
tylko pofowe. W dzisiejszej gospodarce globalnej kreatyw-
nos$¢ i umiejetnosci sa kluczami firm do sukcesu. Czesto
méwimy o gospodarce opartej na wiedzy, czyli zaleznej od
pofaczonych umiejetnosci pracownic/pracownikéw. Wyklu-

S. Vinnicombe, V. Singh, The Female FTSE Index, Cranfield School of Management 2003.
R.D. Adler, Women in the Execuitve Suite Correlate to High Profits, Glass Ceiling Research Center 2001, www.equalpay.nu/docs/en/adler_web.pdf
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czanie kobiet ze stanowisk menedzerskich i dyrektorskich
oznacza rezygnacje z wiedzy, do$wiadczen i kreatywnosci
potowy populacji. Jest to niewatpliwie duze marnotrawstwo
zasobo6w.

Mitami s3 przekonania, Ze to mezczyZzni lepiej nadaja sie
na menedzeréw, kobiety zas nie sa odpowiednio wyksztat-
cone lub nie wykazuja zainteresowania robieniem kariery.
W duzym amerykanskim badaniu nad zachowaniami
przywddczymi stwierdzono réznice w stylach i praktykach
przywddczych kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierow-
niczych. Jednakze réznice te byly subtelne, a gdy oceniano
catosciowa skutecznos¢ przywddcza, réznice miedzy piciami
nie byly widoczne*. Badania pokazuja tez, ze niemal tyle
samo kobiet co mezczyzn pragnie rozwijac sie zawodowo?®.
Niewykorzystany potencjat menedzerski istnieje zapew-
ne w kazdej firmie.

Inwestycje w réznorodnosc¢

Argumenty na rzecz réznorodnosci (diversity) opieraja sie
na zatozeniu, ze firma dysponujaca zréznicowang kadra ma
dostep do szerszego spektrum doswiadczen, zdobytych
w réznych sieciach powigzan i obszarach. Réznorodnos¢
obejmuje pte¢, pochodzenie etniczne, jezyk, religie, orien-
tacje seksualng i cechy osobowosciowe. Najwazniejsze jest
zréznicowanie ze wzgledu na pte¢, jako ze wystepuje ono
dodatkowo w kazdej z powyzszych kategorii. Najistotniej-
szym argumentem na rzecz réznorodnosci jest fakt, ze gdy
kobiety uczestnicza w zarzadzaniu, podejmowane sg lepsze
jakosciowo decyzje. Nie dzieje sie tak dlatego, ze kobiety
i mezczyzni sg tak bardzo odmienni, ani dlatego, ze kobiety

D)

s3 madrzejszymi, bardziej empatycznymi czy lepszymi me-
nedzerami niz mezczyzni. Przyczyng sukcesu sa odmienne
doswiadczenia i punkty widzenia. Kobiety i mezczyZni s3
wychowywani tak, aby petni¢ rézne role, czesto pracuja
w réznych obszarach spotecznych, co sprawia, Ze wnosza
inne doswiadczenia i wartosci do procesu podejmowania
decyzji.

Wykluczanie kobiet ze stanowisk menedzerskich i dyrektorskich
oznaczarezygnacje z wiedzy, doswiadczen i kreatywnosci potowy
populacji. Jest to niewatpliwie duze marnotrawstwo zasobéw.

Istnieje badanie wykazujace, ze grupy mieszane®, skfadaja-
ce sie z kobiet i mezczyzn, s3 skuteczniejsze niz zespoty
utworzone z przedstawicieli jednej ptci. Grupy homoge-
niczne moga szybciej podejmowal decyzje. Maja jednak
tendencje do niedzielenia sie informacjami, ktére moga by¢
sprzeczne z tokiem myslenia grupy. Dlatego istnieje ryzyko
wypracowywania btednych decyz;ji.

Szwedzka Agencja Rozwoju Biznesu (NUTEK)” stwierdzita
zaleznos¢ miedzy zréznicowaniem ze wzgledu na ptec a ren-
townoscia. Przeanalizowano ponad 13 tys. firm. Réwnos¢
pici mierzono na trzy sposoby, odwolujac sie do mozliwosci
awansowania, urlopdw rodzicielskich i reprezentacji ptci.

Wskazniki zréznicowania ze wzgledu na pte¢ zostaty po-
réwnane z wynikami dotyczacymi rentownosci. Postuzono
sie nastepujacymi danymi: zwrot z inwestycji z kapitatu
catkowitego, wartos¢ sprzedazy netto i doch6d netto.
Analiza wykazata zaleznos¢ pomiedzy dwiema z trzech
zmiennych.

Perspektywa klientki/klienta

Posiadanie zespotéw mieszanych na kazdym poziomie
organizacji jest wazne w kontekscie zaspokajania potrzeb
i oczekiwan klientek/klientéw co do produkowanych débr
i ustug. ,Na rynku konsumenckim, im bardziej struktura
personalna firmy odzwierciedla strukture demograficzng
rynku, tym lepiej moze wyczu¢ nowe potrzeby na rynku
i dostosowac sie do nich”™.

Firmy naturalnie chcga znac potrzeby kobiecej klienteli.
Obecnie zalezy to w coraz wiekszej mierze od stopnia
zréznicowania personelu ze wzgledu
na plec.

Kobiety petnia wazna role jako kon-
sumentki i podejmuja istotne decyzje
gospodarcze. W USA niemal potowe
akcjonariuszy stanowia kobiety i to one kupuja potowe kom-
puteréw’. Kobiety s3 tez odpowiedzialne za 83% zakupdw
débr konsumenckich™. Podobnie, dla wielu europejskich firm
kobiety sa koncowymi odbiorczyniami produktéw.

R. Kabacoff, Gender Differences in Organisational Leadership: A Large Sample Study, 1998, www.mrg.com

Leaders in a Global Economy. A study of executive women and men, Catalyst 2004.

D.G. Ancona, D.F. Caldwell, Demography and Design Predictors of New Product Team Performance, ,Organization Science” 3, 1992, s. 321-341.

Making Change: Creating a Business Case for Diversity, Catalyst 2002.

F. Popcorn, L. Marigold, EVEluation: Understanding Women - Eight Essential Truth that Work in Your Business and Your Life, Hyperion 2001.
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M. Barletta, Marketing to Women: How to Understand, Reach and Increase Your Share of the World’s Largest Market Segmen, Dearborn Trade Publishing 2002.
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Minimalizacjaryzyka i kosztow

Inwestorzy i wiasciciele takze wykazuja coraz silniejsze
zainteresowanie problemami réznorodnosci. Dyskryminacja
wszelkiego typu jest czynnikiem wtaczanym do szacowania
ryzyka. Powszechne staje sie oczekiwanie, Ze w raportach
rocznych znajda sie informacje na temat polityki i postepow
firmy w kwestii réwnosci pici.

Dyskryminacja pociaga za sobg ryzyko pozwéw sadowych,
o ile firma nie spefnia wymogéw prawnych. Oprécz kosztéw
bezposrednich, takich jak czas pracy, koszty prawne czy kary,
wystepuja tez powazne koszty posrednie, zwigzane ze ztg
prasa i nadszarpnieciem wizerunku marki.

Kobiety dysponuja wtadza w spofeczefstwie. Podejmuja
decyzje, biorg udziat w wyborach, sg wiascicielkami i kon-
sumentkami. Firmy znane ze ztego traktowania pracownic
ryzykuja utrate zaufania do marki. Zmniejsza to ich szanse
przetrwania w gospodarce globalnej. Firmy utrzymujace
przestarzate struktury narazaja sie na upadfo$¢. Brak
réwnosci moze by¢ postrzegany jako czes¢ ryzyka, ktdre
ponosi firma.

Pracodawca z wyboru

Wizerunek firmy promujacej zréznicowanie ze wzgledu
na pte¢ moze mie¢ pozytywny wplyw na najwazniejsze
zrédto konkurencyjnosci firmy: ludzi"'. Aby firma byta kon-
kurencyjna, musi od samego poczatku pozyskiwa¢ whasciwe
pracownice/pracownikéw, a nastepnie by¢ w stanie zatrzy-
mac ich w firmie. Badania nad mfodymi liderami wykazuja,
ze zaréwno kobiety, jak i mezczyzni sg krytyczni wobec
dzisiejszego wizerunku zarzadzania i panujacych w firmach
warunkéw. Chcieliby mie¢ mozliwo$¢ elastycznych form pra-
cy, cenig sobie firmy prowadzace polityke przyjazna rodzinie.
Firmy, ktdre nie stuchaja gtosu mtodych menedzeréw, beda
omijane przez kobiety i mezczyzn, ktérzy pragna osiagnac
réwnowage miedzy zyciem rodzinnym a zawodowym.

Duza rotacja personelu i zwiazane z nig koszty to po-
wszechny niekorzystny skutek braku réwnosci szans
w firmach. Koszty te wiaza sie z odchodzeniem pracownic/
pracownikdw, szukaniem zastepstw, przenoszeniem i wdra-
zaniem do pracy oséb z innych dziatéw. Do tego dochodza
koszty posrednie, takie jak utrata satysfakgji klient6w.

Badanie nad utrzymaniem personelu przeprowadzone przez
miedzynarodowa firme konsultingowa™ moze tu postuzy¢
jako przyktad.

12| D. Kingsmill, A Review..., op.cit., s. 36-37.

"

11 ‘ D. Kingsmill, A Review of Women’s Employment and Pay, London 2001, s. 36-37.

Pewna organizacja przyjmowata do pracy taka sama liczbe
kobiet i mezczyzn. Standardowa kariera obejmowata 10-15
lat pracy na stanowisku konsultanta. Po tym okresie naj-
bardziej utalentowanym osobom proponowano stanowisko
kierownicze. Jednakze w firmie tej mozna byto policzy¢ na
palcach kobiety na wysokich stanowiskach, wiele z nich
odchodzito po 10-15 latach pracy. Mezczyzni z takim
doswiadczeniem w pracy zwykle zajmowaliby juz wyzsze
stanowiska, lecz ich kolezanki z identycznym stazem nadal
pracowaty na nizszych. Kobiety decydowaty sie na odejscie
z firmy, gdy czuty, ze natrafity na szklany sufit. Widziaty, ze
mezczyzni o takich samych lub nizszych kwalifikacjach byli
wyzej na drabinie kariery.

Inna firma konsultingowa w podobnej sytuacji podjeta dzia-
tania, by zatrzymac kobiety w pracy i umozliwi¢ im rozwdj
zawodowy. Zmniejszyto to rotacje personelu z poziomu 25%
do 18% i zaoszczedzito 250 min dolaréw, ktdre firma wy-
databy na zatrudnienie i szkolenie nowych pracownikéw. Co
wiecej, menedzerowie mogli skupic sie na rozwijaniu ustug
i produktéw firmy, zamiast sie martwi¢ tym, jak zatrzymac
personel.
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roku 1980 w raporcie Narodéw Zjednoczonych

zapisano: ,Kobiety stanowia polowe ludnosci

$wiata, wykonuja prawie dwie trzecie prac,
otrzymuja jedna dziesiata Swiatowego dochodu i posia-
daja mniej niz jedna setng wlasnosci na $wiecie”.

Liczby te znajduja odzwierciedlenie zaréwno w sektorze
publicznym, jak i prywatnym, gdzie kobiety wciaz nie sa
odpowiednio reprezentowane na wyzszych stanowiskach.
Tam, gdzie tworzy sie polityke, podejmuje decyzje i ksztat-
tuje kulture organizacji, brakuje kobiet, przez co kadry
kierownicze sa jednowymiarowe. Tym samym mozliwosci
tworzenia strategii odpowiadajacych potrzebom klientéw
s3 ograniczone, szczegdlnie jesli wezmiemy pod uwage

krok 1

Budowanie otoczenia

fakt, ze w wielu sektorach kobiety stanowig ponad 50%
sity nabywcze;.

Wysitki podejmowane w celu zlikwidowania nieréwnosci
ze wzgledu na pfe¢ w biznesie czesto koncentrujg sie na
formalnych barierach utrudniajgcych awans kobiet, tj. na
strategiach, praktykach i procedurach. Tymczasem rozwoj za-
wodowy kobiet hamowany jest réwniez poprzez nieformalne
procesy i relacje w miejscu pracy, na ktére sktadaja sie styl ko-
munikadji, sposoby myslenia, przyjmowanie archetypicznych
rél kobiecych i rél meskich oraz technik przywddztwa.

Ponizsze wytyczne przedstawiaja schemat wdrazania poli-
tyki réwnych szans.

- Wysoki poziom zaangazowania
- Wizja firmy - ustalenie celéw
- Wprowadzenie systemu komunikacji kaskadowe;

krok 2

Badania i analiza

Przeprowadzenie audytu z perspektywy réwnosci ptci (Gender Impact Audit, GIA)
wewnatrz organizacji oraz wsréd interesariuszy
- Ocena dotychczasowych programéw i procedur

krok 3
- Rozwdj polityki firmy

- Mechanizmy wewnetrzne

Zogniskowane wywiady grupowe
- Wywiady indywidualne

Ankieta wsréd personelu
,Osobista Doradczyni”

Przeciwdziatanie nieréwnosciom na poziomie makro

- Konsultacje i uczestnictwo

krok 4

Przeciwdziatanie nieréwnosciom na poziomie mikro

Etap pierwszy: Dziat HR - narzedzia
- Innowacje w procesie rekrutacji

Systemy nagréd

- Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym i osobistym

Urlopy rodzicielskie

Sieci wspdtpracy kobiet w organizadji

- Zaangazowanie pracownikow ptci meskiej
- Programy rozwoju zawodowego kobiet
Etap drugi: Podnoszenie poziomu $wiadomosci

- Programy szkoleniowe

- Modelowanie rél i programy mentorskie

- Indywidualny coaching

krok 5

Monitoring i ewaluacja
- Odpowiedzialnos¢

- Poréwnanie z konkurencjq

- PR i wizerunek firmy

- Ciagfe dostosowywanie sie
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WYSOKI POZIOM ZAANGAZOWANIA

Aby dzialania na rzecz réwnosci pici mialy jakiekolwiek
szanse na sukces, powinny by¢ one finansowane i aktyw-
nie wspierane przez szefowa/szefa firmy, ktéra/ktéry ro-
zumie, ze wyzszy odsetek kobiet, polityka na rzecz réwnego
traktowania oraz wzrost Swiadomosci na temat réwnosci
pici przyniosa pozytywne efekty jej/jego firmie.

Dziatania na rzecz réwnouprawnienia pici nie przyniosa
oczekiwanych rezultatéw, jesli beda tylko sposobem firmy
na ,poprawnos¢ polityczng”. Muszg by¢ one postrzegane
jako strategiczna inwestycja w zarzadzanie firma.

WIZJA FIRMY - USTALENIE CELOW

Idealna wizja to stworzenie takiej kultury organizacyjnej,
w ktdrej kazda pracownica/pracownik ma szanse osiagniecia
petnego rozwoju zawodoweqo i w ktérej roznice sa cenione,
a nie tylko tolerowane. Do stworzenia takie]j kultury organi-
zacji nie wystarcza dobre intencje kierownictwa, niezbedne
jest wyznaczenie celéw, zapewnienie srodkéw umozliwia-
jacych ich osiagniecie, mierzenie postepéw i wskazanie
0s6b odpowiedzialnych za realizacje poszczegélnych zadan.
Przede wszystkim jednak kierownictwo powinno promowac

Inspirujacy liderzy - dawanie przykfadu

SHELL (Niemcy, Austria, Szwajcaria)

Sektory przemystowe, takie jak sektor energetyczny lub petroche-
miczny, nie s3 tradycyjnie postrzegane jako przyjazne kobietom.
Shell postanowit jednak zmieni¢ swoja kulture korporacyjng i stwo-
rzy¢ wizerunek firmy otwartej w réwnym stopniu na kobiety i na
mezczyzn.

Obecnos¢ réznych wzoréw rél kobiet w firmie pomaga kobietom
pracujacym w Shellu wybra¢ optymalny dla siebie model i stwo-
rzy¢ taka kulture organizacyjna, w ktdrej wspiera sie i promuje
uzdolnione kobiety. Utatwia réwniez utrzymywanie otwartej
i dynamicznej kultury korporacyjnej oraz zainteresowanie wiek-
szej liczby utalentowanych kobiet praca w Shellu, co dodatkowo
wzmacnia organizacje.

Liderzy Shella obu pfci w pefni wspieraja inicjatywy réznych grup
pracownikéw, ktére maja na celu stworzenie bardziej otwartego
$rodowiska pracy. Podejmuja dziatania wzmacniajgce na rzecz
otwartej kultury firmy oraz sami daja dobry przyktad.
Odpowiedzialno$¢ lideréw jest kluczem do rozwoju zawodowego
kobiet oraz do stworzenia takiego $rodowiska pracy w firmie Shell,
ktére jest przyjazne pracownikom obu pfci.
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i wspiera¢ pozadane zachowania wiasnym przyktadem, tak
aby wszystkie pracownice/pracownicy rozumieli, ze polityka
réwnych szans przynosi organizacji korzysci.

WPROWADZENIE SYSTEMU KOMUNIKAC]I KASKA-
DOWE]J

Kazdy skuteczny proces wprowadzania zmian wymaga efek-
tywnej i otwartej komunikacji. Osoby zarzadzajace zmiana
odpowiadaja za skuteczne zakomunikowanie kluczowego
przekazu wszystkim cztonkom organizacji, poczawszy od
jej zwierzchnikéw. W ten sposéb menedzerowie i perso-
nel beda mogli zapozna¢ sie z nowa wizjg i celami oraz
przekona¢ sie, ze osoby na najwyzszych stanowiskach sa
odpowiedzialne za ich urzeczywistnianie. Rdwnie wazne jak
uruchomienie komunikacji kaskadowej jest tez wdrozenie
mechanizmu informacji zwrotnej, ktéry umozliwi wymiane
opinii, pogladéw i doswiadczeh miedzy personelem nizszego
szczebla a kadra kierownicza.

Inicjatywa na rzecz réwnosci pici moze sta¢ sie znakiem
firmowym niektérych organizacji, uzywanym nastepnie
w procesach komunikacji i promogji, skierowanych zaréwno
do wewnatrz, jak i na zewnatrz danej firmy.

W jaki sposéb Shell daje przykiad?

Shell uwaza, ze firma korzysta na wiekszej réznorodnosci (diversi-
ty), poniewaz ma ona wptyw na pozytywne stosunki z klientami,
dostawcami, partnerami, pracownikami, rzadem i innymi interesa-
riuszami, co z kolei przyczynia sie do osiagania lepszych wynikow
finansowych. Kwestie réznorodnosci byty przedmiotem dyskusji
podczas zebrania Komisji Dyrektoréw Zarzadzajacych firmy Shell
w listopadzie 2001 r. W rezultacie przyjeto Zbiér Globalnych
Standardéw Shella, obowiazujacy na catym $wiecie. Standardy
te jasno okreslaja oczekiwania wobec kazdego z oddziatéw firmy
Shell. Postepy sprawdza sie corocznie i publikuje w rocznym
raporcie. Szczegélnie menedzerowie wyzszego szczebla powinni
dawac dobry przykfad i by¢ sita napedowa procesu wdrazania
polityki réznorodnosci.

Kroki podjete przez lideréw firmy obejmuja:

1) Przyjecie standardéw réznorodnosci na poziomie zarzadu. Wy-
tyczne te obowiazuja Grupe Shell na catym swiecie, a ich stoso-
wanie jest kontrolowane w drodze wewnetrznego audytu.

2) Wihaczenie kwestii réznorodnosci do catosciowej oceny Grupy
Shell.

3) Sprawdzenie, czy menedzerowie podejmuja coroczne zobowia-
zania na rzecz réznorodnosci oraz czy kazdy oddziat ma whasny
plan na rzecz wdrazania réznorodnosci.
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4) Zapewnienie funduszy i wsparcia sieciom wspdtpracy kobiet
oraz programom rozwoju zawodowego kobiet.

5) Promowanie rozwoju zawodowego kobiet podczas wystapien
publicznych i w wydawanych publikacjach.

6) Stworzenie Rady na rzecz Réznorodnosci, w ktérej sktad wcho-

PRZEPROWADZENIE AUDYTU Z PERSPEKTYWY ROW-
NOSCI PLCI (GENDER IMPACT AUDIT, GIA) WEWNATRZ
ORGANIZAC|I ORAZ WSROD INTERESARIUSZY
Audyt z perspektywy réwnosci pici pozwala zweryfikowac,
czy programy, procedury i procesy daja optymalne rezultaty
i jednoczesnie nie dyskryminuja ktérejs z pici. GIA mozna
przeprowadzi¢ na wiele sposobdw, ale zawsze obejmuje on
rozpoznanie sytuacji kobiet i mezczyzn w miejscu pracy
oraz ewentualnych konsekwencji wynikajacych z przyjete;
polityki. W procesie audytu rozpoznaje sie:

a) posrednia i bezposrednia dyskryminacje - okreslana
jest polityka firmy, procesy i procedury (takie jak brak
elastycznych form pracy), ktére moga posrednio lub
bezposrednio dyskryminowa¢ konkretne grupy (np.
pracownice/pracownikéw odpowiedzialnych za opieke
nad osobami zaleznymi);

b) posrednie i bezposrednie korzysci - identyfikowana
jest polityka firmy, procesy i procedury (takie jak nie-
formalne sieci wspétpracy), ktére dziataja na korzys¢
pewnych grup;

o wplywy neutralne - ustalane s3 obszary najlepszych
praktyk, z ktdrych korzysta¢ moga wszyscy, np. zakia-
dowe ztobki;

d) grupy zagrozone wykluczeniem - identyfikowane sa
grupy pracownic/pracownikéw, ktére potencjalnie nara-
zone sg na dyskryminacje;

e) utracone szanse - okreslane s3 sytuacje, w ktérych
jednostki zostaty zepchniete na margines lub byty szy-
kanowane ze szkoda dla nich samych i dla catej firmy - s3
to lekcje na przysztosc.

GIA daje ogdlny obraz skutecznosci polityki firmy w sferze
zapewnienia réwnosci ptci. Poprzez ujawnienie brakéw da-
nych i w zrozumieniu konkretnych kwestii wskazuje obszary,
ktére mozna by zreformowa¢. Audyt pozwala na zbadanie
konkretnych proceséw i praktyk, co pozwala okresli¢, ktére
z nich maja pozytywny, a ktére negatywny wptyw, a zara-
zem stwierdzi¢, ktére obszary wymagaja usprawnien. Prze-
prowadzenie takiej oceny powinno zmierza¢ do udoskona-
lenia polityki, wprowadzenia zmian w obszarach uznanych
za sfabe i rozpoznania obszaréw dalszych badan.

dza liderzy najwyzszeqgo szczebla, a jej przewodniczacym jest
prezes Shella.

7) Okreslenie celéw zwiazanych z réwnoscia szans i publikowanie
wynikéw w corocznym raporcie Shella.

Punktem wyjscia jest zawsze przyjrzenie sie ,wtasnym
pracownikom” - jacy s3, czym sie miedzy sobg réznig, ja-
kie maja potrzeby. Zebranie i analiza danych statystycznych
umozliwi przeprowadzenie wymienionych nizej elementéw
GIA. Badanie powinno obja¢ co najmniej 10% zatrudnionych,
jak rowniez zewnetrznych interesariuszy, klientéw i przed-
stawicieli konkurencji. Na audyt sktadaja sie nastepujace
elementy:

- Ocena dotychczasowych programéw i procedur
Programy i procedury oceniane s3 na podstawie kwestiona-
riusza, ktory skftada sie z serii pytan i zagadnier do dyskusji
na temat firmy. Kwestionariusz moze by¢ wypetniany przez
same pracownice/pracownikéw firmy, ale taka praktyka nie
jest polecana. Osoba z zewnatrz jest w stanie lepiej zi-
dentyfikowa¢ obszary nieréwnosci, zaréwno takie, ktére
pracownice/pracownicy czesto uwazajg za ,normalne”, jak
i te, ktdrych istnienia nie sa swiadomi.

- Zogniskowane wywiady grupowe
Wywiady grupowe to mozliwo$¢, by pracownice i pra-
cownicy rézneqo szczebla spotkali sie i zastanowili nad
réznymi kwestiami dotyczacymi pfci oraz ich wptywu na
zycie kobiet i mezczyzn, na ich role i osiaggane wyniki.

- Wywiady indywidualne
Niektdrzy ludzie moga nie czu¢ sie swobodnie podczas
wywiadéw grupowych lub podczas wypetniania kwestio-
nariusza. Dlatego zawsze zaleca sie przeprowadzenie
wywiaddéw indywidualnych, zapewniajacych rozméwcom
sposobnos¢ do otwartego wypowiadania sie o whasnych
obawach i pogladach zwiazanych z firma i kwestiami réw-
nosci pici. Takie wywiady musza by¢ catkowicie poufne.

- Ankieta wsrdd personelu
W duzych organizacjach ankiety w wersji internetowej
badZ papierowej moga by¢ wygodnym sposobem na szyb-
kie pozyskanie obszernych informacji. Jesli jednak badamy
sprawy, ktére dotykaja ,serca i rozumu”, to ankieta po-
winna by¢ zawsze uzywana w potaczeniu z wywiadami
focusowymi i indywidualnymi.
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- ,Osobista Doradczyni”

Dyrektorzy i menedzerowie moga poszerza¢ wiasng
wiedze z zakresu polityki réwnych szans poprzez np.
lekture odpowiednich artykutéw i ksigzek badz tez roz-
mowy z whasnym personelem. Podczas gdy audyt (GIA)
pomaga w stworzeniu konkretnego obrazu danej firmy,
inng skuteczng metoda moze by¢ przydzielenie kazdemu
dyrektorowi czy menedzerowi osobistej doradczyni. Pomyst
ten polega na tym, ze dyrektor spotyka sie nieformalnie
z konkretna pracownicg trzy-cztery razy do roku. Jesli
pojawia sie jaki$ problem zwigzany z kwestia nieréwnego
traktowania ze wzgledu na pte¢, ma mozliwos¢ przedysku-
towania tego z pracownica. Relacja taka musi by¢ poufna,
aby zaréwno dyrektor, jak i jego osobista doradczyni czuli
sie bezpiecznie. Taka praktyka moze w znaczacy sposéb
przyczyni¢ sie do zwiekszenia wzajemnego zrozumienia
pomiedzy kierownictwem firmy a jej pracownicami.

ROZWQ] POLITYKI FIRMY
Wihaczanie kwestii rownosci szans do celéw firmy moze
odbywac sie dwoma sposobami:

a) w odpowiedzi na potrzeby pracownic/pracownikéw
i klientek/klient6w,
b) jako kluczowy cel strategiczny.

Ad a) Przyjmujac ten sposéb postepowania, nalezy zacza¢
od rozpoznania potrzeb pracownic/pracownikéw i klientek/
klientéw w wyniku przeprowadzenia GIA. Kolejnym kro-
kiem jest przemyslenie mozliwosci wdrozenia odpowiednich
rozwiazan. Chociaz wiele grup w obrebie organizacji moze
mie¢ wspdlne potrzeby, moga tez pojawi¢ sie mniejsze
grupy o bardziej konkretnych potrzebach (np. mfode matki,
ojcowie). W pewnych okolicznosciach warto zaprojektowac
odrebne dziatania skierowane do tych konkretnych grup.
Niezaleznie za$ od tych dziatan, zawsze nalezy je chroni¢
przed potencjalna dyskryminacja.

Ad b) W drugim podejsciu zaczyna sie od pytan o kluczowe
polityki firmy, np. w obszarze rekrutacji, finanséw, efektyw-
nosci produkgji oraz wptywu tych polityk na sytuacje kobiet,
mezczyzn i/lub innych grup.

Na przyktad:

- Na kogo ma wptyw dana polityka? Czy wptywa jednakowo
na sytuacje kobiet i mezczyzn?

- Czy istnieja dowody na nieréwne traktowanie w danym
obszarze?
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- Czy pojawity sie skargi zwiazane z kwestia nierdwnego
traktowania ze wzgledu na ptec?

- Jakie s3 pozytywne i negatywne skutki danej polityki?

- Czy nowa polityka bedzie mniej/bardziej korzystna dla
kobiet/mezczyzn?

Odpowiedzi na te pytania powinny poméc w sformutowaniu
priorytetéw. Nie wolno interpretowa¢ braku danych jako
dowodu nieistnienia problemu nieréwnego traktowania
ze wzgledu na pte¢. Aby wiasciwie oceni¢ nowa polityke,
konieczna jest analiza sytuacji przed i po wprowadzeniu
zmian i monitorowanie wplywu owych reform na kwestie
réownosci szans.

MECHANIZMY WEWNETRZNE

a) Formalne i nieformalne strategie, procedury i procesy
Wazne jest, by po przeprowadzeniu GIA firma przyjrzata
sie realizowanej strategii, wdrazanym procedurom i proce-
som, zaréwno formalnym, jak i nieformalnym, oraz podjeta
zobowiazanie jednakowego ich stosowania wobec wszyst-
kich pracownic/pracownikéw. Niezbedne s3 odpowiednie
dziatania w wielu obszarach - od promowania réwnosci
jako elementu kultury organizacyjnej, poprzez wyznaczenie
celdéw rekrutacyjnych, az po zmiane systemu nagréd na taki,
ktéry wyréznia sprawiedliwie pracownikéw obu pfci. Trzeba
stworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym dziatania moga by¢
monitorowane, mierzone i nagradzane, i ktére zacheca
pracownice/pracownikéw do osiggania celéw strategicz-
nych firmy.

b) Powotanie zespotéw mieszanych

Ogolnie rzecz biorac, gdy formuje sie grupy lub zespoty,
jednostki wchodzace w ich sktad powinny docenia¢ war-
tos¢ ptynaca z réznic. Nie chodzi tylko o to, by otaczac sie
ludZmi, ktdrzy sie od nas réznia. Konieczny jest tez klimat,
w ktérym kazdy moze wyraza¢ wszystkie aspekty swojej
osobowosci podczas pracy. Zréznicowane zespoly muszg
nauczyc sie stuchac i rozumie¢ nawzajem; jesli ktos trak-
tuje innych w sposéb dyskryminujacy, opresyjny, oparty
na stereotypach, zespoly powinny nauczy¢ sie reagowac
na takie zachowania.

Wiaczanie kwestii rownosci ptci do polityki firmy czesto
koncentruje sie na ramach instytucjonalnych i organizacyj-
nych, rozumianych jako odpowiednia reprezentacja kobiet
i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych. Aby jednak
prawdziwie zapewni¢ réwnos$¢ pici, konieczne jest zaanga-
zowanie kobiet i mezczyzn w podejmowanie decyzji.

Firma zamierzajaca podjac sie wiaczania kwestii rownosci
szans kobiet i mezczyzn do swojej polityki, powinna to omé-
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wic ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Nastepnie
nalezy zorganizowa¢ odpowiednie szkolenia i wyttumaczy¢
pracownikom prowadzone dziatania, zwfaszcza na wczesnym
etapie ich wprowadzania. Powodzenie nowej strategii cze-
sto oznacza zmiane kultury korporacyjnej poprzez uczenie
sie, rozw6j oraz podnoszenie poziomu $wiadomosci wsréd
pracownikow.

KONSULTACJE | UCZESTNICTWO WEWNATRZ | NA
ZEWNATRZ FIRMY

Firmy powinny konsultowa¢ kluczowe kwestie dotyczace
réwnosci pici z organizacjami zewnetrznymi specjalizujacymi
sie w tej dziedzinie. Wnosza one obiektywna, zewnetrzng
perspektywe, co moze mie¢ pozytywny wpltyw na firme oraz
na jej potencjalnych klientéw.

W trakcie konsultacji rozpoznawane sg kwestie kluczowe,
a sam proces moze by¢ pouczajacy dla wielu menedzerdw.
Wyzszy priorytet powinien by¢ przyznany rozwijaniu
dtugofalowych umiejetnosci oraz budowaniu relacji, a nie
efektownym, ale krétkotrwatym dziataniom. Podobnie
zbieranie danych statystycznych, ilosciowych, bez badan
jakosciowych oraz dziatan angazujacych pracownice/
pracownikéw, moze sprawié, ze przeoczone zostan3
kwestie kluczowe. Podejscie faczace metody jakosciowe
i ilosciowe umozliwi organizacji uzyskanie jasnego obrazu
istniejacej sytuacji w zakresie réwnosci plci.

ACCENTURE

Strategia rekrutacji stawiajaca na réznorodnos¢

W firmie Accenture zespdt do spraw rekrutacji i zespot do spraw
réznorodnosci pracujg razem, by jak najlepiej wdraza¢ strategie
rekrutacji stawiajaca na réznorodno$¢. Dzieki temu firma zapewnia
sobie dostep do zréznicowanej puli kandydatéw. Podczas projek-
towania strategii angazowani s3 przedstawiciele istniejacych w ra-
mach firmy sieci, np. przedstawicielki sieci kobiet, ktére wnosza
odmienna perspektywe.

Accenture przyglada sie swoim statystykom i gdy wyniki nie sg
zadowalajace, podejmuje analize sytuacji, aby lepiej zrozumieé
jej przyczyny. Firma uczy sie na bledach i stale poprawia swoje
metody dziatania.

Firma opracowata tez wiele kampanii rekrutacyjnych skierowanych
specjalnie do kobiet, aby zacheci¢ je do aplikowania o prace w Ac-
centure. Przede wszystkim firma dziata w szkotach érednich, gdzie
zacheca szesnastolatki do zwigzania swej przysztosci z technologia,
co dawniej, tradycyjnie, byto typowo ,meska” sciezka kariery.

Etap pierwszy: Dziat HR - narzedzia

NARZEDZIE PIERWSZE: INNOWACJE W PROCESIE
REKRUTAC]I

Przyciagniecie do pracy zdolnych mlodych kobiet dzieki
ofercie pracy skierowanej specjalnie do nich, prezentowanej
przez przedstawicielki firm na uniwersytetach i w szkotach,
to typowe dziatanie firm usitujacych osiagnac réwnowage
zatrudnienia miedzy kobietami a mezczyznami. Jednakze
takie dziatania nie wystarcza, bowiem zainteresowanie
miodych kobiet firma to jedno, zas wybranie najlepszych
kandydatek i przekonanie ich do pozostania w danej firmie
(a nie u konkurengji) - to najwazniejsza kwestia.

Kryteria selekcji obowiazujace w firmie, poszukiwane
kompetencje powinny by¢ zbiezne ze strategia rekrutadji
i warunkami panujacymi na dzisiejszym rynku. Nalezy nie
tylko zweryfikowac proces i kryteria selekcji w celu wykrycia
nieobiektywnego traktowania w zaleznosci od pici, trzeba
réwniez szkoli¢ pracownikéw obu ptci, tak aby unikali nie-
réwnego traktowania, takze tego wynikajacego z nieuswia-
domionych stereotypédw na temat pici.

Docieranie do szkéf i uniwersytetéw

Zachecenie kobiet do pracy w zawodach technicznych to nietatwe
zadanie. Dlatego Accenture szuka sposobdw, by zacheci¢ mfode
dziewczeta do wyboru kariery w dziedzinie technologii. Wiaze sie
to z dziataniami podejmowanymi w szkofach - np. firma prowadzi
warsztaty technologiczne i organizuje prezentacje w szkofach zen-
skich. Prowadzi tez programy mentorskie na licznych uniwersyte-
tach, gdzie studiuje wiele 0séb z réznych grup etnicznych.

Na poziomie promowania marki Accenture nie zapomina o swoich
obecnych i potencjalnych pracownicach.

Dziafania zwiazane z rekrutacja absolwentéw

Dziatania Accenture zwigzane z rekrutacja absolwentéw to dobry,
praktyczny przykfad tego, jak mozna dokfada¢ staran, by pozyski-
wac najlepsze pracownice tak samo jak najlepszych pracownikow.
Firma dba, by réwniez kobiety reprezentowaty ja podczas pre-
zentacji oraz na imprezach organizowanych na uniwersytetach.
Organizacja zapewnia obecnos¢ kobiet przy rozmowach o prace
z potencjalnymi kandydatkami, a jesli kandydatka przeszta do dal-
szej fazy rekrutacji, przydziela sie jej kolezanke - opiekunke.

W niektdrych sytuacjach Accenture reklamuje sie w publikacjach
skierowanych do kobiet i sponsoruje zenskie kluby sportowe
i stowarzyszenia na uniwersytetach w catym kraju. Poza tym
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organizuje impreze ,Kobiety w biznesie”, prowadzi dziatania
marketingowe skierowane do kobiet, posiada tez kobiecy profil
na swojej stronie internetowej.

Doradca podczas rekrutacji
Accenture wspiera réznych kandydatéw i oferuje im pomoc
starszych kolezanek lub kolegéw- doradcéw na czas rekrutacji,

NARZEDZIE DRUGIE: SYSTEMY NAGROD

Istotna kwestig jest, by organizacja potrafita odpowiedzie¢
na pytanie, czy sprawiedliwie nagradza i docenia prace
kobiet.

Wazne jest, by firma wprowadzita system nagréd za wyniki
pracy, ktéry ma na celu nagradzanie dobrych wynikéw pracy
w okreslonym czasie, gdy sytuacja jest trudna lub pojawiaja
sie pilne zadania. Caly personel firmy powinien mie¢ szanse
na nagrody, a pfe¢, pochodzenie etniczne, ani zadne inne
niemerytoryczne czynniki nie moga mie¢ wptywu na dys-
trybucje nagréd.

Réwnie wazne sa sprawiedliwe procedury rekrutacji
i awansu. Selekcja oparta na kompetencjach moze by¢
wykorzystywana zaréwno w procesie awansowania, jak
i w zewnetrzne] rekrutacji. Personel uczestniczacy w pro-
cesie rekrutacyjnym przed rozpoczeciem rozméw kwalifika-
cyjnych powinien ukonczy¢ specjalne szkolenie obejmujace
zagadnienia réwnosci szans i réznorodnosci.

NARZEDZIE TRZECIE: ROWNOWAGA MIEDZY ZYCIEM
ZAWODOWYM | OSOBISTYM

W walce o pozyskanie najzdolniejszych pracownic/
pracownikéw kwestia opieki nad dzie¢mi oraz elastycznych
form pracy jest kluczowa. Jesli firma nie podejmie odpo-

ZURICH

System elastycznych $wiadczen w Zurich Financial Services daje
pracownikom mozliwos¢ dostosowania oferowanych $wiadczen
do whasnych potrzeb. Na przykfad, jesli pracownikiem jest matka,
moze ona chcie¢ skorzysta¢ z dofinansowania ztobka lub przed-
szkola i tym sposobem wykorzystac ulgi podatkowe.

Inne Swiadczenia obejmuja:

- urlop (co roku od 20 do 30 dni),

- bony na zakupy,
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zazwyczaj podczas jej drugiego etapu. Wsparcie podczas rekrutadji
zapewnia kazdemu kandydatowi mozliwos¢ petneqo zaprezento-
wania swojego potencjatu.

wiednich krokéw, nie ma szans na zatrudnienie ambitnych,
utalentowanych kobiet. Firmy, ktére traktujg brak badz
niedobér kobiet, zwtaszcza na stanowiskach kierowni-
czych, jako powazny problem i ktére wdrazaja odwazne,
innowacyjne rozwigzania, cieszg si¢ doskonafg opinia.

Kobiety i mezczyzni powinni wiedzie¢, jakie udogodnienia
oferuje ich firma pracownicom/pracownikom posiadajacym
dzieci i na jakich warunkach. Poniewaz spofeczefistwo sie
starzeje, czesto wystepuje problem opieki nad osobami star-
szymi. Firmy powinny zastanowi¢ sie nad zmiang organizadji
pracy, aby utatwi¢ kobietom i mezczyznom godzenie Zycia
osobistego z zawodowym.

Propozycje zmian:

- Szukaj lepszych metody pracy, przyspiesz, organizuj lepiej
spotkania - uzywaj stopera!

- Nagradzaj za wyniki pracy, pamietaj, ze nie zawsze wiaza
sie one z praca po godzinach.

- Pozwol osobom zatrudnionym pracowa¢ w domu przez
internet - moga np. przychodzi¢ do biura raz w tygodniu,
a reszte pracy wykonywac w domu.

- Wprowadz mozliwos¢ pracy na cze$¢ etatu.

- miejsce parkingowe,

- prywatng stuzbe zdrowia - takze dla cztonkéw rodziny,

- prywatna opieke dentystyczna - takze dla cztonkéw rodziny,

- prywatng polise emerytalna (emeryture),

- ogdlne badanie zdrowotne - dla zdrowych pracownic i pracow-
nikéw oraz dla ich zyciowych partneréw.

Poza tym w Zurich istnieje schemat wypfat w czasie choroby,
podczas krétkiej nieobecnosci pracownika. Firma ma tez schemat
ubezpieczeniowy, gwarantujacy pracownikowi wyptate rownowar-
tosci jego pensji przez nawet 3 lata, jesli jest on na zwolnieniu
lekarskim przez co najmniej 26 tygodni.
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NARZEDZIE CZWARTE: URLOPY RODZICIELSKIE

Jesli doceniasz poswiecenie i zaangazowanie swoich
pracownic/pracownikéw i tworzysz przyjazne rodzinie
$rodowisko pracy, pracownice/pracownicy odwdziecza ci
sie z nawiazka. Wida¢ to zwilaszcza wtedy, gdy twoje
pracownice/pracownicy zostaja rodzicami. Okoto 4% pracu-
jacych kobiet co roku zachodzi w cigze, wiec liczba kobiet
wymagajacych urlopu macierzynskiego jest stosunkowo
niska. Potowa kobiet, ktére przerywaja prace, by urodzi¢
dziecko, wraca do niej w przeciagu 9 miesiecy. Przecietny
pracodawca ma wiec wiecej probleméw z urlopami zdro-
wotnymi oséb pracujacych lub z faktem, ze odchodzg one
do pracy w innych firmach.

Firmy, ktére przyjely opcje udzielania pétrocznego urlopu
rodzicielskiego potaczonego z elastycznymi mozliwosciami
powrotu do pracy, twierdza, Ze: mniej kobiet odchodzi
z firmy, pracownice/pracownicy opuszczaja mniej dni,
zmniejsza sie rotacja personelu, koszty zwigzane z rekru-
tacja pracownic/pracownikéw spadaja, a wydajnos¢ rosnie.
Polityka przyjazna rodzinie moze tez obejmowa¢: dodatki
dla mtodych matek, przerwy w pracy zawodowej, 10-dniowe
urlopy dla ojcéw, programy dla kobiet, ktére wrécity do pra-
¢y po urlopie macierzynskim, zaktadowe ztobki i przedszkola
lub inne formy pomocy w opiece nad dzieckiem, takie jak

Potencjat sieci wspéfpracy
AVIVA

Zewnetrzne sieci wsp6lpracy

Oprécz wewnetrznych grup wsparcia, Aviva wspiera uczestnictwo
swoich pracownic w zewnetrznych sieciach wspétpracy w celu
wykorzystania ich duzego potencjatu. Poleca pracownicom sie¢
wsp6tpracy, ktéra jest platforma spotkan profesjonalistek z sek-
tora bankowosci i finanséw.

Kobiety w Bankowosci i Finansach (Women in Banking and Fi-
nance, WIBF) to wiodaca zawodowa organizacja non-profit, ktéra
wspiera swoje cztonkinie, aby mogty wykorzysta¢ w petni swoj
potencjat w sektorze finansowo-bankowym.

Zatozona w 1980 r., WIBF jest organizacja nastawiong na poszu-
kiwanie rozwigzan, doradzajaca korporacjom i oferujaca jednost-
kom narzedzia, dzieki ktérym moga sie one w pefni realizowac
W miejscu pracy i poza nim.

Fiona Claybrook powiedziata: ,Moim zadaniem, jako gtéwnej
menedzerki ds. rekrutadji, jest poznanie najlepszych praktyk oraz
przyciaganie do pracy w Avivie najlepszych kandydatéw z réznych
Srodowisk. Wiazato sie to dla mnie z przystapieniem do sieci
takich jak WIBF, oferujacych mozliwos¢ poznania liderek biznesu,

vouchery na opieke nad dzieckiem. Warto przeprowadzi¢
audyt pod katem godzenia zycia zawodowegqo z osobistym.
Pozwala to rozpoznac potrzeby pracownikéw i ksztattowac
polityke firmy przyjazna rodzinie.

NARZEDZIE PIATE: SIECI WSPOLPRACY KOBIET
W ORGANIZAC)I

Zbudowanie sieci wspétpracy kobiet jako sposobu integragji
kobiet w firmie moze poméc w eliminacji nieréwnosci ze
wzgledu na ptec. Sieci wspétpracy kobiet wzmacniaja gtos
kobiet w organizacji, wspomagaja ich rozwdj, umacniaja
ich pozycje i mozliwosci wywierania wptywu. Sieci wspot-
pracy kobiet pomagaja jednostkom doskonali¢ umiejetnos¢
wykorzystywania kontaktéw, umozliwiaja nawigzywanie
nowych, cennych kontaktéw w firmie oraz sa arena, na
ktérej menedzerki nizszego i sredniego szczebla ucza sie
od dyrektorek i menedzerek najwyzszego szczebla. Sieci
wspbtpracy mozna postrzegac jako pola treningowe naro-
dzin przysztych liderek.

Sieci wspdlpracy moga by¢ wykorzystane na wiele innych
sposob6w, np. do rozwoju produktéw kierowanych do
kobiet, przyciggania kobiecej klienteli czy rekrutowania
wiekszej liczby kobiet do firmy.

ich oczekiwan wobec pracodawcéw i pogladéw co do najlepszych
praktyk. Zdobyte umiejetnosci przenosze do firmy i upewniam
sie, ze s3 one wykorzystywane do podnoszenia jakosci naszych
ofert pracy”.

Sieci profesjonalistek w Paryzu

Okoto 40 kobiet pracujacych na wysokich stanowiskach w Avivie
wzieto udziat w konferendji ,Sieci wspétpracy kobiet” w Paryzu
w marcu 2006 r. Miata ona na celu zachecenie kobiet na stano-
wiskach kierowniczych do zakfadania lokalnych sieci wspotpracy
w celu ksztatcenia miodszych stazem wsp6tpracownic.

,Badania wykazaty, ze rotacja personelu jest nizsza w firmach,
w ktorych funkcjonuja takie sieci wspétpracy”, stwierdzita Jane
Willetts, dyrektorka ds. ustug w Norwich Union Life, ktéra zor-
ganizowata zjazd.

Konferencje otworzyt Mark Webb, dyrektor grupy ds. strategicz-
nych i rozwoju oraz przewodniczacy komitetu sterujacego na
rzecz r6znorodnosci, a takze Philip Scott, dyrektor wykonawczy
Avivy oraz sponsor sieci. Philip powiedziat: ,W petni aprobuje cele
sieci - wspieranie, zachecanie, inspirowanie kobiet w ich rozwoju
zawodowym i wprowadzenie wiekszej liczby kobiet na wyzsze
stanowiska kierownicze”.

Na spotkanie zaproszono dyrektorki, poniewaz maja one rozlegte
mozliwosci dziatania. Uczestniczki konferendji, petniace rozmaite
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funkcje, przyjechaty z wielu krajéw, w tym z Indii, Turdji, Polski,
Holandii, Hiszpanii, USA i Singapuru. ,Wiekszo$¢ delegatek byta
$wiadoma koniecznosci wspierania przysztych menedzerek oraz

NARZEDZIE SZOSTE: ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
PLCI MESKIE]

Niezwykle istotne jest akcentowanie faktu, ze nie tylko kobiety
korzystaja z wtaczenia réwnosci szans do polityki firmy. Mezczyzni
takze czesto zajmuja sie dzie¢mi. Dlatego niektérzy z nich, obok
trudnosci charakterystycznych dla swojej ptci, doswiadczaja row-
niez probleméw zawodowych typowych dla kobiet.

Czes$¢ mezczyzn bedzie z pewnoscia oponowac przeciwko inicja-
tywom, ktére zdaja sie faworyzowac kobiety, poniewaz moga by¢
one odbierane jako dyskryminujace. Zwtaszcza mezczyzni - mene-
dzerowie $rednieqo szczebla moga postrzega¢ taka polityke jako
przeszkode w rozwoju ich wiasnej kariery. Dlatego konieczna jest
otwarto$¢ i dobra komunikacja, tak aby nowe zasady byty postrze-
gane jako korzystny dla wszystkich sposéb na wyréwnanie szans
- jako pozytywne dziatania, a nie pozytywna dyskryminacja.

Pracownicy pici meskiej moga by¢ takze zapraszani na spotkania
sieci wspotpracy kobiet, tak aby mogli sie przekona¢, ze dziatania
tych struktur sa wazne i korzystne dla wszystkich. Powinni zoba-
czy¢, ze organizacja jako cato$¢, a zatem i oni sami skorzystaja na
wiekszym zaangazowaniu kobiet i lepszych wynikach ich pracy.

NARZEDZIE SIODME: PROGRAMY ROZWOJU ZAWODO-
WEGO KOBIET

Firmy powinny zacheca¢ kobiety do udziatu w wewnetrznych
procesach rekrutacji. Nawet firma, ktéra bardzo chce awansowac
kobiety na wysokie stanowiska, niewiele osiagnie, jesli pracownice
nizszych szczebli nie chcg awansowac lub nie posiadaja odpowied-
nich kwalifikacji. Programy rozwoju zawodowego moga pomoéc
w zwiekszeniu liczby kobiet na stanowiskach kierowniczych. Pro-
gramy moga obejmowa¢ budowanie umiejetnosci pracy w grupie,
podnoszenie samooceny, wprowadzanie elastycznego czasu pracy,
wskazywanie réznic pomiedzy ,kobiecym” i ,meskim” stylem ko-
munikacji oraz przywddztwa.

Wazne jest tworzenie homogenicznych (kobiecych) grup robo-
czych na rzecz rozwoju zawodowego kobiet. Gwarantuje to, ze
kobiety beda dyskutowaty na tematy, ktére sa dla nich naprawde
wazne, oraz beda sie czuly swobodniej. Takie grupy moga tez
stworzy¢ podwaliny kobiecej solidarnosci, co moze skutkowa¢ roz-
wojem kobiecych sieci wspétpracy. Jednak gtéwnym celem takich
programéw jest wyposazenie kobiet w odpowiednie umiejetnosci
i pewno$¢ siebie oraz zapewnienie im wsparcia i mentoringu, tak
aby wzrosty ich szanse awansu w danej firmie.
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czuta sie za to odpowiedzialna; sieci wspdtpracy opieraja sie na
zasadzie otwartosci, nie wykluczania”.

Etap drugi: Podnoszenie poziomu $wiadomosci

NARZEDZIE PIERWSZE: PROGRAMY SZKOLENIOWE
Programy szkoleniowe maja na celu uswiadomienie sensu polityki
réwnych szans oraz przedstawienie jej jako catosciowe ramy war-
tosci, postaw i zachowan, ktérych firma oczekuje od personelu.

Naturalne jest postrzeganie $wiata i innych ludzi poprzez pry-
zmat wilasnych doswiadczen, kultury, wartosci i przekonan.
W ten spos6b stwarzamy stereotypy. Kultura firmy moze stac sie
prawdziwie otwarta tylko wtedy, gdy jej pracownice/pracownicy
przyjrza sie swoim przekonaniom, a nastepnie rozpoznaja, zrozu-
miejg i zmienig czy nawet odrzuca fatszywe przekonania i stereo-
typy, ktére kieruja ich zachowaniem. Celem takich ¢wiczen jest
pokazanie uczestnikom, ze pewne podswiadome zatozenia moga
kierowac ich postepowaniem.

Programy szkoleniowe powinny budowa¢ wiedze, zrozumienie,
umiejetnosci oraz zachowania, ktére maja wplyw na osiagniecie
celu réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu pracy.
Moze to oznaczac przeprowadzenie szkoler z zakresu réwnosci
ptci dla menedzeréw, ktére pozwolityby im osiagnac zaktadane
cele, dostosowac sie do requlaminu i kodeksu pracy, a co wazniej-
sze wyposazyltyby ich w umiejetnosci zarzadzania zroznicowanym
personelem i dostosowania sie do potrzeb réznych klientow.

Kursy powinny mie¢ na celu dokonanie zmian w sposobie myslenia
i zachowania, a w rezultacie zmian w kulturze firmy. Dlatego po-
winno sie przeanalizowa¢ perspektywe pracownika oraz dziatania
i zachowania na poziomie struktury instytucjonalnej. Nalezy
wyjasnia¢, jakie skutki ma réznorodnos¢, dyskryminacja lub
nieodpowiednie traktowanie.

NARZEDZIE DRUGIE: MODELOWANIE ROL | PROGRAMY
MENTORSKIE

Programy mentorskie to stosunkowo tani sposéb na wprowadze-
nie indywidualnego wsparcia kobiet w firmie. Sg one szczegélnie
skuteczne, gdy dana pracownica nie zajmuje jeszcze stanowiska,
na ktérym mogtaby mie¢ osobistego trenera (coacha).

W ramach programu mentorskiego dana osoba spotyka sie ze swym
mentorem raz na kwartat, by oméwi¢ postepy w karierze. Takie
relacje powinny by¢ budowane na zaufaniu i poufnosci. Mentorka/
mentorem moze by¢ starsza stazem osoba, ktérej kariera moze
stuzy¢ jako wzér do nasladowania. Programy mentorskie moga
poméc w szybszym niz w normalnych warunkach przystosowaniu
sie — zardwno kobiet, jak i mezczyzn - do roli zwierzchnika.
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NARZEDZIE TRZECIE: INDYWIDUALNY COACHING

Coaching to forma osobisteqo, opartego na zaufaniu programu
rozwoju. Poniewaz coaching jest kosztowny, czesto jest on za-
rezerwowany dla grupy najwyzszych szczeblem menedzeréw. Ze
wzgledu na poufnos¢ coaching prowadzi zwykle osoba z zewnatrz.
Utatwia on rozwijanie samoswiadomosci i odpowiedzialnosci, po-
niewaz koncentruje sie na cechach charakteru i zachowaniach.
Coaching wspomaga tez rozwéj wiasnych umiejetnosci i kom-

CITIGROUP

Wspieranie rozwoju zawodowego kobiet - programy mentor-
skie i plany rozwoju osobistego

Citigroup, doceniajac wage programéw mentorskich, zainicjo-
wata serie formalnych programéw mentorskich poprzez swoja
wewnetrzng sie¢ wspdtpracy kobiet CitiWomen. W 2001 r.
w programie wzieto udziat 5 utalentowanych pracownic, ktérych
mentorkami/mentorami byty szefowe/szefowie ich dziatéw. Pro-
gram ten objat tacznie 55 kobiet we wszystkich oddziatach firmy
w Wielkiej Brytanii. Wiele kobiet wypowiedziato sie pozytywnie
o programie i stwierdzito, ze mial on stymulujacy wptyw na
przebieq ich kariery.

Programy mentorskie sg prowadzone w wielu obszarach, skupiaja
sie na rozwoju karier i kobiet, i mezczyzn. Wszystkie kobiety
angazujace sie w dziatalnos¢ sieci CitiWomen s3 zachecane do
przyjecia roli mentorek wobec mtodszych kolezanek.

Citigroup co dwa miesiace zwotuje sesje ,Godzina upetnomocnie-
nia”, ktora jest platforma nieformalnych szkole dla wszystkich pra-
cownic. Na sesjach kobiety sa zachecane do dzielenia sie wtasnymi
doswiadczeniami, zdobywania nowych umiejetnosci, budowania
wihasnych sieci wsparcia i relacji mentorskich.

Obecnie wprowadzany jest kolejny typ spotkan zatytutowany
,Zbuduj kariere w Citigroup”, prowadzonych przez kobiety

Wszystkie dziatania powinny by¢ monitorowane i oceniane. Jesli
nie przynosza pozadanych wynikéw, powinny by¢ modyfikowane.
Oprécz monitorowania celéw, trzeba tez ocenia¢ ewentualne
zagrozenia, ktére moga pojawic sie jako efekt uboczny nowych
inicjatyw. Powinien by¢ to proces ciagty.

petencji. Sktada sie z regularnych, comiesiecznych lub cotygo-
dniowych spotkan, na ktérych prowadzi sie pogtebiong analize
sposobdéw dostosowywania zdolnosci i osobowosci danej osoby do
$rodowiska pracy i stosunkéw z innymi ludzmi. Coaching dotyczy
zatem rozwoju osobistego i zawodowego pracownika, jak tez roz-
woju cech przywdédczych, umozliwiajacych petne wykorzystanie
wlasnego potencjatu.

pracujace na wysokich stanowiskach. Na sesjach tych mozna
spotkac kobiety pracujace na kierowniczych stanowiskach spoza
swojego dziatu. Uczestniczki zacheca sie do aktywnego brania
udziatu w spotkaniach oraz bezposredniego zwracania sie o rady
i wskazowki. Sesje te maja pokazac kobietom wzorce rozwoju za-
wodoweqo i inspirowa¢ rozwdj nieformalnych relacji mentorskich
i grup szkoleniowych.

Citigroup powaznie podchodzi do tematu rozwoju karier, co ma
swoje odzwierciedlenie w planach rozwoju osobistego, ktérych
zadaniem jest wspieranie petnego wykorzystania potencjatu
pracownic/pracownikéw firmy, przy jednoczesnym wskazaniu
obszaréw wymagajacych dalszego rozwoju. Pilotazowy program
uruchomiony w 2002 r. objat 10 kobiet z dziatu papieréw warto-
Sciowych. Zostat on dobrze przyjety przez personel i kierownictwo
i stat sie doskonatym wzorcem dla podobnych programéw w in-
nych dziatach. Obecnie trwaja prace nad stworzeniem wirtualne-
go narzedzia rozwoju kariery, ktére ma by¢ dostepne na stronie
internetowej CitiCareers. Firma zamierza zacheca¢ wszystkie
osoby zatrudnione do wypetnienia kwestionariusza i podjecia
odpowiedzialnoci za sterowanie wiasna kariera.

Inne programy zwigzane z rozwojem zawodowym kobiet testo-
wane obecnie przez Citigroup to m.in. internetowy spis talentéw.
Jest to baza zawierajaca dane wszystkich utalentowanych pracow-
nic, ktéra bedzie stanowi¢ podstawe wewnetrznych transferéw
i promogji.

ODPOWIEDZIALNOSC

Przejrzystos¢ w raportowaniu na temat réwnosci ptci w miejscu
pracy jest kluczowym elementem w procesie zdobywania pozy-
tywnej reputacji i udowadnia, ze firma powaznie traktuje kwestie
réwnosci ptci. Wyniki wewnetrznych audytéw i raporty powinny
by¢ dostepne w intranecie firmy, tak aby wszyscy pracownicy mogli
sie z nimi zapozna¢. Réwniez plany dziatan powinny by¢ jawne, tak
aby firma odpowiadata za realizacje zamierzonych przedsiewziec.
Takie zachowanie dowodzi prawdziwego zaangazowania, co z kolei
wzbudza zaufanie i che¢ wspotpracy interesariuszy.
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MOTOROLA

Motorola postrzega réznorodno$¢ jako inicjatywe biznesows,
dlatego uwaza, ze to sami menedzerowie, a nie dziat HR powinni
by¢ odpowiedzialni za jej wdrozenie. Menedzerowie wyzszego
szczebla sa odpowiedzialni za sprawdzanie i informowanie, na ile
kobiety i mniejszosci sa reprezentowane w ich dziatach.

Przestanie

Najwazniejsze elementy polityki Motoroli sg nastepujace:

Jasno zdefiniuj cele. Podaj konkretne daty i rezultaty, ktére
nalezy w tym okresie osiggnac.

Poszukuj nowych pracownikéw na szeroka skale, by dotrze¢ do
jak najwiekszej puli talentéw.

- Upewnij sie, ze kobiety i przedstawiciele mniejszosci sa uwzgled-
niani i przygotowani do awansu na wyzsze stanowiska.
Wprowadz przemyslane, zindywidualizowane, strategiczne
plany rozwoju kazdego pracownika.

POROWNANIE Z KONKURENCJA

Warto sprawdzi¢, jakie dziatania w sferze réwnosci i réznorod-
nosci s3 podejmowane przez konkurencje: oferta skierowana do
kobiet, podejscie do r6znorodnosci, reklama na rynku kobiecym.
Konkurencja wzmaga kreatywnos¢, a obserwacja konkurendji i jej
przesciganie sa korzystne dla wszystkich.

PR | WIZERUNEK FIRMY

Firmy powinny stawia¢ sobie ambitne cele i tak réwniez powinien
by¢ postrzegany ich image w dziedzinie réwnych szans i zarzadza-
nia réznorodnoscia. Zdobycie prestizowej nagrody zwiazanej z pro-
mocjg réwnosci pci moze znaczaco poprawic wizerunek firmy. Na-

Zdobywca nagrody Tyneside Opportunity 2000

Zwycieska agencja:

- rozwinefa zaktadowy Zfobek, stworzyta system pfatnych urlo-
pow oraz pakiety informacyjne na temat urlopéw rodzicielskich
dla kobiet i mezczyzn;

- przeanalizowata mozliwosci wczesniejszych wypfat pensji, bez
odsetek, przeznaczonych na opfate ztobkéw lub przedszkoli;

- wprowadzifa elastyczne formy pracy, prace na czes¢ etatu, prace
na odlegtos¢, mozliwos¢ pracy na zmiany;

- opublikowata wewnetrzny raport na temat barier mozliwosci
awansowania;

- wprowadzifa
w domu;

- wprowadzifa system stypendiéw dla uczennic szkoty Sredniej
zdajacych odpowiednik matury (,A” levels);

system internetowy umozliwiajacy prace
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- Upewnij sie, ze zarzad wspiera takie dziatania. Zaangazowanie
prezesa firmy w nowe strategie to klucz do sukcesu.

- Niech menedzerowie beda odpowiedzialni za powodzenie
nowej inicjatywy.

Przejrzystos¢ w sporzadzaniu raportéw

Motorola wypracowata wtasne dobre praktyki dotyczace réwnosci
szans w miejscu pracy. Na zewnatrz podkre$la zaangazowanie na
rzecz réznorodnosci i bezpieczenstwa pracy. Caty sektor IT ma
trudnosci ze zwiekszeniem zréznicowania personelu, a Motorola
odnotowuje postepy.

Motorola - pracodawcg przyjaznym kobietom

Poniewaz na rynku trwa rywalizacja o zdolne pracownice, wiekszy
udziat kobiet wirdd pracownikéw firmy uwazany jest za przewage
konkurencyjna. Motorola nawigzuje wspdfprace z organizacjami
zewnetrznymi, by wspdlnie sie uczy¢, dzieli¢ sie pomystami i mie¢
wiekszy wptyw na kwestie zwiazane ze zréznicowaniem ze wzgle-
du na ptec na rynku telekomunikacyjnym.

grody krajowe, regionalne, a nawet wewnetrzne moga przyczyniac
sie do pozytywnych zmian w kulturze firmy i koncentrowac uwage
na dobrych praktykach, co podnosi morale pracownic/pracownikéw
i dostarcza pozytywnych wzorcédw. Kampanie wizerunkowe skie-
rowane do kobiet moga przyciagnac nowe klientki.

CIAGLE DOSTOSOWYWANIE SIE

Jesli dziatania nie przynosza spodziewanych rezultatéw, musza by¢
odpowiednio modyfikowane. Powinien by¢ to proces ustawiczny,
zakfadajacy ciagte dostosowania. Pomoze to sprosta¢ potrzebom
pracownic/pracownikéw, klientek/klientéw i innych zaintereso-
wanych stron.

- ogtosita plan zmian podpisany przez wszystkich dyrektoréw;

- opublikowata ulotke na temat praw i obowiazkéw personelu
oraz wewnetrznej polityki przeciwko molestowaniu;

- wprowadzita obowiazkowe szkolenia na temat réwnosci pici;

- zazadata od menedzeréw wyjasnienia, jesli jakikolwiek etat jest
wolny, w tym najwyzsze stanowiska;

- przygotowata roczny plan dziatan i co kwartat publikowata
sprawozdania;

- wymagata pétrocznych sprawozdan od menedzeréw relacjonu-

jacych osiagniety postep.

Skutki? W agencji podwoita sie liczba kobiet na wysokich szcze-
blach kierowniczych. Na $rednim szczeblu odsetek kobiet wzrést
z 5,5% do 19%, natomiast rotacja personelu wyniosta tylko 1,3%
w przypadku pefnoetatowych, a 0,8% - niepetnoetatowych
pracownikéw.
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Dobre praktyki

$rodowiska pracy wolnego od dyskryminacji ze wzgledu na ptec. Praktyki

zaprezentowano w nastepujacych obszarach zarzadzania personelem: zasa-
dy etyczne, pozyskiwanie pracownikéw, rozwéj pracownikéw, polityka wynagra-
dzania, réwnowaga pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym, przeciwdziatanie
molestowaniu seksualnemu i mobbingowi oraz inne dziatania promujace réwnos¢
szans.

Poniisza czes¢ przewodnika prezentuje dobre praktyki w zakresie tworzenia

Zbiér dobrych praktyk powstat na podstawie przeprowadzonych badan (wywiad
bezposredni i/lub analiza nadestanych materiatéw) w 34 organizacjach. Przygoto-
wano kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat sie z pytan otwartych, pozwalajacych
na szeroka prezentacje dziatan. Wiekszos¢ wywiadéw zostata przeprowadzona
z dyrektorami dziatéw kadr. Ostatecznie do publikacji zakwalifikowano 58 praktyk
z 27 organizadji. Wiekszos¢ zaprezentowanych praktyk to rozwigzania firm z kapi-
tatem zagranicznym, gtéwnie amerykanskim. Jedynie 2 firmy z kapitatem polskim
i jednostka budzetowa znalazty sie w gronie lideréw réwnouprawnienia.

Zebrane materiaty nie maja charakteru naukowego ani instruktazowego. Zgodnie
z definicja dobrej praktyki, maja stanowi¢ inspiracje dla innych firm, chcacych
podjac¢ proréwnosciowe rozwigzania w swoich organizacjach. Nie okreslaja one za-
mknieteqo zestawu rozwiazan, sa jedynie zbiorem przyktadowych przedsiewzie¢,
ktére pozwalaja na skuteczng i optacalng pod wzgledem ekonomicznym realizacje
zasady réwnouprawnienia w miejscu pracy.

Jak pokazuja przyktady, zapewnienie wszystkim pracownicom/pracownikom réw-
nych szans moze odbywac sie nie tylko poprzez wprowadzanie rozbudowanych
i kosztownych programéw, ale takze poprzez wdrozenie prostych zasad i pro-
cedur. Wiele zaprezentowanych rozwiazan moze znajdowac swoje zastosowanie
w matych i srednich firmach, bez koniecznosci naktadéw finansowych. Wpro-
wadzenie przejrzystosci w procesie rekrutacji czy tez umozliwienie korzystania
z elastycznych form zatrudniania nie sa kosztowne, a w znaczacy sposéb moga
wyréwnywac szanse kobiet i mezczyzn w miejscu pracy.
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Struktura zatrudnienia ogétem

62% 38% @
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Zasady etyczne

Kodeks postepowania, bedacy zazwyczaj ogélna deklaracja, okresla akceptowane
przez firme normy i wartosci. Zawiera zasady etyczne, ktére maja stanowic
wytyczne w pracy firmy. Pracodawca, formutujac kodeks etyczny, umozliwia
pracownikom dostep do wiedzy o ich prawach i obowiazkach oraz wartosciach
przyswiecajacych kulturze organizacyjnej firmy, co przekfada sie na jasnos¢
i jawnos¢ wzajemnych oczekiwan oraz requt postepowania na co dzien.

Ponizej zaprezentowano sposoby uwzgledniania kwestii réwnosci szans ze wzgledu
na pte¢ w kodeksach etycznych. Jak wynika z przedstawionych przyktadéw,
réwno$¢ szans taczona jest z koncepcja zarzadzania réznorodnoscia (diversity
management).

BP Polska

+RZETELNOSC PONAD WSZYSTKO"

Firma BP wprowadzita w 2005 r. kodeks postepowania pod nazwa ,Rzetelnos¢ po-
nad wszystko”, ktéry obowiazuje pracownikéw BP na catym swiecie, w tym takze
w Polsce. Kodeks zawiera normy i zasady etyczne postepowania w organizagji.

Jeden z rozdziatéw, noszacy tytut ,Réwnorzedne traktowanie i réwnouprawnienie
w zatrudnieniu”, dotyczy réwnouprawnienia w miejscu pracy i méwi o dazeniu
BP do stworzenia srodowiska pracy opartego na szacunku i wzajemnym zaufaniu,
gdzie cenione sg r6znorodnos¢ i jednoczesne poczucie wspdlnoty.

W dokumencie tym réwniez okreslono, ze kazda pracujaca osoba w BP:

- zna swoje obowiazki,

- ma mozno$¢ prowadzenia otwartego i konstruktywnego dialogu w sprawie
swoich wynikdw,

moze liczy¢ na pomoc w rozwoju zawodowym,

jest dostrzegana i nagradzana za osiagniecia na podstawie zastug,

- moze zabra¢ gtos i ma wptyw na polepszenie wynikéw catego zespotu,

- jest traktowana uczciwie, z szacunkiem i godnoscia, i nie jest dyskryminowana,
- ma poczucie wsparcia w zakresie realizacji osobistych priorytet6w.

,Czy warto by¢ firma dbajaca o réwnorzedne traktowanie, uprzejmos¢ i szacunek
pracownikéw? Odpowiedz moze by¢ tylko jedna. Warto. Miejsce pracy jest dla nas
drugim domem. Cztowiek musi czu¢ sie w nim dobrze, aby chcie¢ do niego wracac,
aby praca dawata mu satysfakgje, byta wydajna i przynosita korzysci pracownikom
oraz akcjonariuszom. Szacunek pracownikéw do firmy przektada sie na zadowolenie
klientéw, dobra reputacje i w efekcie umacnia pozycje rynkowa Grupy” - powie-
dziat prezes Zarzadu BP Polska.

Réznorodno$¢ wykorzystywana jest do urzeczywistniania celéw organizacji. Ko-
deks pokazuje kadrze kierowniczej i pracownikom korzysci ptynace z réznorodno-
Sci. Firma docenia np. efektywnos¢ zespotéw ztozonych z 0séb o réznorodnych
cechach. Drugim zauwazalnym aspektem jest wiaczenie pracownikdw reprezen-
tujacych réznorodne grupy w funkcjonowanie firmy. Daje to im poczucie wplywu
na rozwdj organizacji.
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British American Tobacco Polska

,STATEMENT OF EMPLOYMENT PRINCIPLES”

British American Tobacco wprowadzita zasady postepowania zapisane w dokumen-
cie ,Statement of Employment Principles”. W jego wstepie wymienione s3 cztery
gtéwne zasady, ktorymi kieruje sie firma i pracownicy. Sa to:

sifa wynikajaca z réznorodnosci,
otwartosc¢ i partnerstwo,
- delegowanie i odpowiedzialnos¢,
duch przedsiebiorczosci.

British American Tobacco wprowadzita zasade réwnosci majaca swéj wyraz w ofe-
rowaniu réwnych szans wszystkim pracownicom/pracownikom: brak dyskryminacji
w procesie naboru, przy awansach czy odchodzeniu pracownic/pracownikéw. Jako
zasade przyjeto otwartos¢ i przejrzystos¢ w dziafaniu, a takze partnerskie
traktowanie wszystkich osob zatrudnionych oraz ich reprezentacji, np. zwiaz-
kéw zawodowych.

Firma jest zdecentralizowana, zasada jest przekazywanie uprawnien, ale takze od-
powiedzialnosci zatrudnionym. Pracownice/pracownicy znaja zasady obowiazujace
w firmie. W British American Tobacco, w ramach zasady réwnosci, premiuje sie
osoby osiagajace najlepsze efekty, utalentowane i zmotywowane do pracy. Firma
dba takze o to, aby zatrudnieni mogli godzi¢ swoje obowiazki zawodowe z zyciem
prywatnym.

Deloitte

+ZASADY POSTEPOWANIA"

W firmie doradczej, jaka jest Deloitte, uwaza sie, ze najwazniejsi s3 zatrudnieni
w niej ludzie, poniewaz firma oferuje swoim klientom wiedze i doswiadczenie pra-
cownikéw. To od nich w gtéwnej mierze zalezy jako$¢ i konkurencyjnos¢ ustug na
rynku, dlatego Deloitte ogromna wage przywiazuje do réwnosci szans w rekrutacji
i rozwoju zawodowym swojego personelu.

Gtéwnymi wartosciami firmy sa:

- najwyzsza jakos¢ ustug Swiadczonych klientom,

- zaangazowanie i wspdtpraca w firmie,

- uczciwosé i rzetelnose,

- docenianie warto$ci wyptywajacych z réznorodnosci kulturowe;.

Zostaty one ujete w ,Zasadach postepowania” (,Code of Conduct”). ,Traktuje-

my wszystkich naszych kolegéw i kolezanki z szacunkiem, powazaniem i bez

przejawéw dyskryminacji” - glosi dokument. Jest w nim takze zapisane, ze

Deloitte:

- uznaje wptyw, jaki zachowanie poszczegdlnych oséb ma na firme, zespéf oraz
spofecznos¢ i dlatego dziata odpowiedzialnie;

- docenia warto$¢ ptynaca z réznorodnosci swoich pracownikéw, ich opinii,
zdolnosci oraz doswiadczenia;

- stosuje polityke réwnych szans i réwnego traktowania.

Firma dazy do wspierania kultury promujacej zréznicowanie i réwne traktowanie.
Taka kultura bezposrednio wspomaga misje zapewnienia jak najlepszych mozliwosci

Struktura zatrudnienia ogétem

76% 24% ?

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

72% 28% ?

Struktura zatrudnienia ogétem
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Struktura zatrudnienia na
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rozwoju pracownikom i klientom. Oznacza to poszanowanie i cenienie wartosci
ptynacych z réznorodnosci zespotu, jego opinii, zdolnosci oraz do$wiadczen.
Polityka kadrowa ma na celu zapewnienie najwyzszych standardéw réwnego
traktowania i rownych szans w odniesieniu do rekrutacji, zatrudnienia, awansu
oraz programéw szkoleniowych. W Deloitte dazy sie do dziatania zgodnie z obo-
wigzujacym prawem, przepisami oraz ogdlnie przyjetymi standardami réwnych
mozliwosci zatrudnienia, a takze tymi dotyczacymi zréznicowania i zakazu mole-
stowania. Deloitte stwarza réwne szanse zatrudnienia, dlatego rekrutuje, zatrud-
nia, szkoli, wynagradza i awansuje odpowiedzialne osoby o wysokich kwalifikacjach
bez wzgledu na rase, religie, wyznanie, kolor skéry, pochodzenie etniczne, wiek,
pte¢, orientacje seksualng, stan cywilny, uposledzenie oraz inne prawnie chronione
cechy, zgodnie z obowigzujacymi przepisami i prawem.

Chcac tworzy¢ dobre warunki pracy, firma uwzglednia specyficzne interesy réznych
grup zatrudnionych. Posiada w swojej strukturze zespoty, ktére reprezentuja glosy
pracownic/pracownikéw. Jednym z nich jest HR Advisory Group - ciato konsultacyjne
dziatu kadr, w ktérego prace wiaczane sg przedstawicielki i przedstawiciele kazdego
departamentu. Jest to ciato nieformalne, zajmujace sie konsultacjami nowych inicja-
tyw w zakresie spraw personalnych. W firmie dziata réwniez Management Advisory
Group, ciato reprezentujace pracownice/pracownikéw i doradzajace kierownictwu.
Tutaj moga by¢ zgtaszane przypadki dyskryminacji, jesli wystapia w firmie.

GE Money Bank

,DUCH I LITERA”

Najwazniejsze wartosci dla firmy zawarte sa w zbiorze wytycznych, kodeksie po-
stepowania, ,Duch i litera”. Jedna z zasad s3 réwne szanse zatrudnienia: ,Wsze-
dzie tam, gdzie GE prowadzi dziatalnos¢, staramy sie nie tylko postepowac
zgodnie z prawem, lecz réwniez tworzy¢ Srodowisko uwzgledniajace potrzeby
wszystkich pracownikéw”.

W wytycznych ,Duch i litera” podkresla sie, ze decyzje zwigzane z zatrudnieniem
powinny by¢ podejmowane bez wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, orien-
tacje seksualna, kolor skéry czy kraj pochodzenia. Zasady te odnosza sie do niedy-
skryminowania 0séb ubiegajacych sie o prace i traktowania wszystkich jednakowo.
O decyzji o zatrudnieniu decyduja kwalifikacje kandydata.

Johnson&Johnson Poland

+NASZE CREDO”

Jednym ze sposobdw na sukces firmy jest przestrzeganie zasad etycznych zawartych
w dokumencie noszacym tytut ,Nasze Credo”. Jest to zbidr zasad, ktéry okresla
zobowigzania wobec klientéw, pracownikdw, spoteczeristwa i akcjonariuszy. W do-
kumencie tym czytamy: ,Jestesmy odpowiedzialni wobec naszych pracownikéw
- mezczyzn i kobiet, ktérzy pracuja dla nas na catym Swiecie. Kazdy z nich
musi by¢ traktowany jako jednostka. Musimy szanowac ich godnos¢ i uznawa¢
ich zastugi. Wykwalifikowanym pracownicom i pracownikom powinnismy za-
pewni¢ réwne szanse zatrudnienia, rozwoju i awansu. Powinnismy zapewni¢
kompetentne kierownictwo, dzialajace sprawnie i etycznie [...]".

Zasady dotycza nie tylko pracownic i pracownikéw, ale takze kierownictwa firmy,
ktére podejmuje swego rodzaju zobowiazanie wobec zafogi.
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Masterfoods Polska

LPIEC ZASAD KORPORAC|I MARS”

Korporacja Mars, ktérej czescia jest Masterfoods, kieruje sie nastepujacymi zasa-
dami:

- jakos¢,

odpowiedzialnos¢,

- wzajemnos¢,

- wydajnos¢,

- wolnos¢.

Opisuje je w nastepujacy sposéb (,Pie¢ zasad Korporacji Mars”): ,Z racji tego, ze
wzajemnie cenimy i uznajemy wkiad poszczegélnych oséb w sukces firmy, wszyst-
kich wspdtpracownikéw traktujemy sprawiedliwie i na réwni, unikajac nadawania
im przywilejéw pogfebiajacych podzialy i pietnujac wszelkie przejawy braku sza-
cunku. Dlatego wihasnie [firma] postuguije sie terminem »wspotpracownik« i odwo-
tuje sie do ducha eqalitaryzmu, wyznawanego w teorii i praktyce, niezaleznie od
wieku, ptdi, koloru skéry i przekonan religijnych. [...] Wspétpracownicy s3 cenieni
jako jednostki za talent i przedsiebiorczos¢ oraz sprawiedliwie wynagradzani
na podstawie uzyskiwanych wynikéw. Swiadomi faktu, ze nasze potrzeby s3
zréznicowane w zaleznosci od etapu naszego zycia, godzimy sie z tym, ze
nasi wspétpracownicy moga wybra¢ taki styl pracy lub Sciezke kariery, ktéra
najbardziej odpowiada ich wlasnej, najlepiej pojetej réownowadze zycia zawo-
dowego i osobistego”.

Réznorodnos¢ pomaga firmie w urzeczywistnianiu jej celéw. Waznym elementem
jest wigczenie wszystkich pracownic/pracownikéw i zaangazowanie ich w dziatalnos¢
firmy. Masterfoods docenia réznorodnos$¢ potrzeb swoich pracownic/pracownikdw,
oferuje mozliwos¢ rozwoju bez wzgledu na ple¢, bez zadnej dyskryminacji.

PricewaterhouseCoopers Polska

,KODEKS POSTEPOWANIA”

W PricewaterhouseCoopers obowigzuje ,Kodeks postepowania”, ktdry okresla
sposdb zachowania firmy. Opiera sie on na trzech filarach, wartosciach:

- doskonatosci,

- pracy zespotowej,

- przywédztwie.

Doskonatos¢ opisana jest jako dotrzymywanie obietnic, dodawanie wiekszej war-
tosci, niz jest oczekiwana. Osigga sie ja poprzez nowatorstwo oraz uczenie sie
pracownikéw i organizagj.

Praca zespotowa pozwala na uzyskiwanie najlepszych rezultatéw. Wymaga
odpowiednich relacji miedzy pracownikami, akceptacji dla réznic, dzielenia sie
doswiadczeniem i wiedza.

Przywédztwo oznacza przewodzenie klientom, pracownikom i bycie autorytetem
w swojej branzy. Wymaga od firmy posiadania wizji i uczciwego postepowania.

,Kodeks postepowania” przektada wartosci firmy na konkretne dziatania i jest
wsp6lny dla wszystkich firm PwC. Kazda pracownica/pracownik ma obowigzek
znac zawarte w nim zasady, a przede wszystkim je stosowa¢. Kodeks nie zwalnia
pracownic i pracownikéw z odpowiedzialnosci i wiasnego osadu oraz z poszuki-
wania wiasciwych sposobéw postepowania.

Struktura zatrudnienia ogétem
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Pozyskiwanie pracownikéw

W dobie rosnacej konkurengji i zmiennych oczekiwan klientéw utrzymanie sie na
rynku wymaga od firmy ciagtej identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu. Coraz
wiecej firm zauwaza, iz personel stanowi najistotniejszy czynnik owego sukcesu.

Rekrutacja pracownikéw stanowi kluczowy element polityki personalnej pro-
wadzonej w kazdym przedsiebiorstwie. To od efektywnosci doboru pracowni-
kéw zalezy, jakim potencjatem ludzkim dysponuje firma, jakie beda mozliwosci
jego doskonalenia i rozwoju, poprawy efektywnosci pracy oraz wspétdziatania
ludzi. Sukces firmy w znacznej mierze wynika bardzo czesto z tego, jak dobrze
wykorzystuje ona energie i talenty swoich pracownikéw.

Proces rekrutadji sktada sie z dziatan ukierunkowanych na zapewnienie w odpo-
wiednim miejscu i czasie wymaganej liczby pracownikéw o okreslonych kwalifi-
kacjach i umiejetnosciach umozliwiajacych urzeczywistnienie celéw organizagji.
Stanowi jedna z najwazniejszych funkdji zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie
i skfada sie z nastepujacych elementéw: naboru kandydatéw do pracy, doboru do
stanowiska pracy i adaptacji do pracy.

Nabér pracownikéw ma na celu zainteresowanie potencjalnych kandydatéw, za-
réwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego rynku pracy, podjeciem pracy na ofero-
wanym stanowisku. Dobér pracownika do stanowiska pracy polega na obsadzeniu
go najodpowiedniejszg osoba. Zakoniczeniem procesu rekrutagji jest adaptacja
nowo zatrudnionej osoby, czyli wprowadzenie jej na stanowisko pracy. Proces ten
ma bardzo duze znaczenie dla firmy. Wiasciwie przeprowadzony proces adaptacji
pozwala na poznanie przez nowo zatrudniong osobe zakresu czynnosci, uprawnien
i obowiazkéw na danym stanowisku pracy. Umozliwia tez poznanie norm, wartosci
i zasad obowiazujacych spotecznos¢ organizadji.

Nalezy podkresli¢, ze rekrutacja jest procesem dwustronnym, w ktérym wyboru
dokonuja dwie strony - nie tylko przedsiebiorca, ale réwniez kandydat do pracy.
Takie podejécie jest bardzo istotne w aspekcie efektywnosci tego procesu. Jezeli
rekrutacja jest otwarta i wszyscy maja réwny dostep do oferowanych miejsc pracy,
istnieje wieksze prawdopodobieristwo, ze firma zatrudni najbardziej odpowiednia
osobe na oferowanym stanowisku pracy.

Na rynku pracy zauwaza sie, ze kobiety podczas rekrutacji napotykaja liczne
bariery. Trudnosci te wynikaja bardzo czesto z nieswiadomych dziatan, tj. ste-
reotypoweqo podejécia czy uprzedzen. Czesto dochodzi do przesadzenia o ptci
poszukiwanego kandydata do pracy juz na etapie formufowania opisu stanowiska
i profilu kandydata. Chociazby pomijanie w ogtoszeniu takich cech, jak umiejetnos¢
pracy w grupie, komunikatywno$¢ czy ,miekki” styl zarzadzania, ktére charakte-
ryzujg najczesciej kobiety. Badania potwierdzajg, ze kobiety podczas rozmowy
kwalifikacyjnej czesciej niz mezczyzni sa pytane o sytuacje rodzinng, stan cywilny,
plany zwiazane z rodzicielstwem i dyspozycyjno$¢.

Wobec tych niepokojacych tendencji na rynku pracy wiele firm podejmuje pro-
réwnosciowe rozwiazania i promuje zatrudnianie kobiet. W$réd prezentowanych
ponizej dobrych praktyk na uwage zastuguja wypracowane przez firmy procedury
rekrutacyjne oparte na obiektywnych kryteriach uwzgledniajacych doktadnie
okreslony profil kandydata jeszcze przed rekrutacja, zasady naboru kandydatki/
kandydata, odpowiednig metode doboru do stanowiska pracy, sktad panelu re-
krutacyjnego i okreslone zasady, ktérymi jego cztonkowie majg sie postugiwac.

Pozyskiwanie pracownikéw
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Szczegdlnie istotne s3 praktyki, ktére sprzyjaja przetamywaniu stereotypow
o zawodach wytacznie ,kobiecych” i ,meskich”. Na uwage zastuguje program
promujacy zawody informatyczne wsréd dziewczat ze szkét ponadpodstawowych.
Ksztattujace sie w tym okresie zycia zainteresowania majg wptyw na pdzniejsze
decyzje zawodowe.

Warto podkresli¢, ze zdaniem wielu firm zespoty mieszane cechuja sie wieksza
efektywnoscia dzieki sprzyjajacej jej lepszej atmosferze pracy w odréznieniu od
zespoléw typowo kobiecych czy meskich. Dlatego tez zalezy im na zatrudnianiu
kobiet i podejmuja wiele dziatah juz na etapie rekrutacji. Praktyki tego typu
przyczyniaja sie do tworzenia kultury organizacyjnej propagujacej réwnos¢ szans,
wrazliwej na przejawy nieréwnosci w miejscu pracy.

BP Polska

REKRUTACJA PRACOWNIKOW OPARTA NA MODELU KOMPETENC]I

W BP opis stanowiska jest oparty na modelu kompetencji okreslajacym zasadnicze
i pozadane umiejetnosci pracownika. Ponadto przedstawia zadania, cele orga-niza-
cyjne oraz wymagania szczegélne, np. gotowos¢ do odbywania podrézy, znajomos¢
jezykdw obcych.

Do kazdego stanowiska przypisany jest model kompetendji sktadajacy sie z kil-
ku elementéw. Pierwszy z nich stanowig umiejetnosci poczatkowe wspierajace
stosowanie kompetencji podstawowych, technicznych, zawodowych oraz kierow-
niczych. Kompetencje sa definiowane w poszczegdlnych krajach i powinny obej-
mowac nastepujace elementy: osobista efektywno$¢, umiejetnosci komputerowe,
umiejetnosci finansowe, umiejetnosci zwigzane z projektowaniem, BHP. Kolejne to
kompetencje podstawowe, na ktére sktadaja sie: skfonnos¢ do dobrej pracy, swia-
domos¢ biznesowa, kierowanie ludzmi, partnerstwo i praca zespotowa, umiejet-
nos¢ podejmowania decyzji, innowacyjnos¢, kompetencje techniczne i zawodowe.
Do kompetendji kierowniczych naleza: tworzenie innowacyjnych strategii, dbatos¢
o srodowisko, tworzenie kultury jakosci pracy, motywowanie do pracy zespotowej
w réznych dyscyplinach, rozbudzanie pasji.

Stosowang zasada podczas rozméw kwalifikacyjnych w BP jest niezadawanie
pytan dotyczacych stanu rodzinnego, planéw zwiazanych z zakfadaniem czy
powiekszaniem rodziny oraz dyspozycyjnosci.

Selekcja zgodna z kryteriami merytorycznymi gwarantuje zréznicowanie listy
kandydatéw. W panelu rekrutacyjnym uczestnicza zawsze menedzer liniowy,
przedstawiciel HR oraz niezalezna osoba z innego dziatu, ktérzy przeprowadzaja
z kandydatami rozmowy kwalifikacyjne.

Procedura rekrutacji oparta na modelu kompetencji pozwala firmie na obiektywny
proces doboru. Daje takze mozliwo$¢ wybrania najlepszych kandydatéw na pod-
stawie kryteriéw merytorycznych bez wzgledu na wiek i ptec.
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Struktura zatrudnienia ogétem

83% 17% ?

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

79% 21% ?

Struktura zatrudnienia ogétem

27% [ 73% @]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

50% 50% @

Struktura zatrudnienia ogétem

71% 29% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

80% 20% @

Hewlett-Packard Polska

KOBIETY NA LISTACH KANDYDATOW

Hewlett-Packard dba o to, by by¢ pracodawca réwnych szans. Podczas procesu
rekrutacji w firmie dazy sie do zréznicowania listy kandydatek/kandydatéw ubie-
gajacych sie prace, diversity stanowi bardzo wazny czynnik. Wskazane jest, aby na
listach kandydatéw na dane stanowisko znajdowaty sie kobiety z odpowiednimi
kwalifikacjami. Wéwczas kryterium rekrutacji pracownic/pracownikéw s3 kompeten-
cje, ktdre stanowig podstawowy wyznacznik przy wyborze kandydatki/kandydata.
Praktyka ta pozwala na zréznicowanie os6éb kandydujacych, zapewnienie firmie
lepszego dostepu do kandydatek/kandydatéw i wybdr najlepszej osoby.

ING

ZROZNICOWANY SKLAD PANELU REKRUTACYJNEGO

Proces rekrutacji do programu menedzerskiego w Grupie ING przebiega zgodnie
z przyjetymi procedurami, sp6jnymi dla programéw tego typu dziatajacych w réz-
nych krajach. Kandydaci s3 oceniani na podstawie cech nawiazujacych do wartosci
Grupy ING. Naleza do nich: uczciwo$¢ biznesowa, inicjatywa, efektywnos¢, orien-
tacja na klienta, praca zespofowa.

Juz od etapu publikacji ogtoszeri o programie zwraca sie uwage, by oferta byla
atrakcyjna dla kandydatéw obu ptci. W ofercie podkresla sie miedzy innymi, ze
zapraszane do rekrutacji s3 zaréwno kandydatki, jak i kandydaci.

Jednym z etapéw rekrutagji jest Centrum Oceny (assessment centre), do ktérej
jako asesoréw angazuie sie osoby z dziatu HR i menedzeréw (kobiety i mezczyzn)
z réznych obszaréw organizacji. Zréznicowanie sktadu asesoréw ze wzgledu na
pte¢ zapewnia wieloaspektowa ocene kandydatéw, a w rezultacie mozliwos¢
dokonania lepszego wyboru.

Ponadto podczas rekrutacji do programu menedzerskiego organizowany jest panel
rekrutacyjny. Uczestnicza w nim prezesi najwiekszych spétek Grupy oraz szefowa
Graduate Talent Management. Kandydat prezentuje wczesniej przygotowany ma-
teriat, a nastepnie prowadzi dyskusje z panelistami.

Wielo$¢ i réznorodnos¢ etapéw rekrutacji do programu zapewnia dobdr zréz-ni-
cowanej, ale jednoczesnie zgodnej z wyznawanymi przez ING warto$ciami grupy
pracownikéw.

Masterfoods Polska

WIELOETAPOWY PROCES REKRUTAC]I

Masterfoods, jako firma dazaca do ciagtego rozwoju i osiggania sukceséw, na bie-
z3co poszukuje ambitnych wspétpracownikéw na stanowiska we wszystkich dzia-
tach. Dlateqgo tez proces naboru prowadzony jest w sposéb otwarty i ciagty.

Jedna ze strategii pozyskiwania warto$ciowych pracownic/pracownikéw jest pro-
gram ,Zarzadzanie talentem”, kt6ry okresla zaréwno zasady procesu rekrutadj,
jak i rozwdj zawodowy wspdtpracownikéw. Zatozenia programu minimalizuja
mozliwosci dyskryminacji. Procedura rekrutacji jest jasno okreslona i sktada sie
z nastepujacych trzech etapéw:

- osoby kandydujace wysytaja aplikacje - zyciorys i list motywacyjny; wazne, aby
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zaprezentowaty swoje zainteresowania, entuzjazm i che¢ podejmowania nowych
wyzwan;

- jezeli aplikacja zainteresuje rekrutujacych, osoba kandydujaca zapraszana jest
na spotkanie; w trakcie 45-minutowej rozmowy kwalifikacyjnej kazda osoba ma
okazje przedstawi¢ sie z jak najlepszej strony;

- Centrum Oceny to catodniowe spotkanie w siedzibie firmy; osoba zaproszona
do tego etapu wspdlnie z innymi kandydujacymi bierze udziat w ¢wiczeniach
grupowych i indywidualnych, ktére pozwalajg oceni¢ zdolnosci analityczne,
organizacyjne czy prezentacyjne; efektem jest lepsze poznanie umiejetnosci
i predyspozycji 0s6b kandydujacych, a nie tylko sprawdzenie konkretnej wiedzy;
po zakoAczeniu ¢wiczen wybrana osoba rozmawia z menedzerem dziatu, do
ktérego aplikuje.

Dzieki temu, iz proces rekrutacji jest otwarty, jawny i wieloetapowy, jest
realizowana zasada niedyskryminowania, co pozwala na zréznicowanie grupy
osdb ubiegajacych sie o prace, a w konsekwencji zwiekszenie szans na wybér
najlepszej osoby. W ten sposéb firma Masterfoods moze pozyskiwac talenty do
Swojej organizacji.

Microsoft

JEDNOLITY SYSTEM KRYTERIOW DOBORU PRACOWNIKOW

Firmy dziatajace na rynku IT/Telecom maja trudnos$ci w zachowaniu réwnowagi ze
wzgledu na pte¢ z uwagi na niski udziat kobiet wsréd absolwentek/absolwentéw
kierunkéw informatycznych i technicznych.

Dazac do zwiekszenia poziomu zatrudniania kobiet, podczas procesu rekruta-
cyjnego Microsoft stosuje takie same kryteria zaréwno wobec kobiet, jak
i mezczyzn. Kobiety majg takie same szanse na zatrudnienie jak mezczyzZni, a ich
kwalifikacje i umiejetnosci weryfikowane s3 wytacznie za pomoca ogdlnie przyje-
tych kryteriéw dla danego stanowiska pracy, jednakowych w przypadku wszystkich
kandydatéw, bez wzgledu na ptec i wiek. Podczas zatrudniania nowych pracowni-
kéw oczekuije sie od nich okreslonych kwalifikacji, zgodnych z profilem zawodowym
stanowiska, umiejetnosci i doswiadczenia w okreslonych dziedzinach. W Microsoft
duza uwage zwraca sie na osobowos¢, pasje do technologii i zaangazowanie przy-
sztych pracownic/pracownikow.

Otwarcie firm dziatajacych na rynku IT na zatrudnianie kobiet przynosi pozytywne
efekty. Nastepuje wzrost zainteresowania kobiet praca w branzy technologicznej,
co przekfada sie na coraz wieksza liczbe kandydatek ubiegajacych sie o prace i w re-
zultacie podejmujacych prace w tej branzy. Obecnie firma Microsoft znajduje sie
w czotdwce firm z sektora IT/Telecom pod wzgledem liczby zatrudnionych kobiet.
Panie stanowia 30% cafeqgo zespotu firmy, a takze 25% kadry kierowniczej.

Struktura zatrudnienia ogétem

70% 30% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

75% 25% @
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Struktura zatrudnienia ogétem

92%

Struktura zatrudnienia na

stanowiskach kierowniczych

70%

30% ?

Motorola

PROGRAM ,DIVERSITY, CZYLI ROZNORODNOSC”

Branza IT jest czesto postrzegana jako nieprzyjazna dla kobiet. Niewiele uczennic
szkét srednich wybiera studia na kierunku informatyka, co w efekcie przektada sie
na niewielki procent kobiet koficzacych studia informatyczne. Krakowskie Centrum
Oprogramowania Motoroli, dazac do budowy swojej przewagi konkurencyjnej
opartej na najlepszych pracownicach/pracownikach i zréznicowanych doswiadcze-
niach, podjefo innowacyjne dziatania zmierzajace do zmiany struktury w zatrud-
nieniu. Obecnie Motorola zatrudnia okoto 8% kobiet i prowadzi dziatania na rzecz
zwiekszenia tego wskaznika.

W roku 2000 firma rozpoczeta program ,Diversity, czyli réznorodnos¢”, ktérego
celem jest zachecenie uczennic szkét Srednich do wyboru informatyki jako kierunku
studiéw. Program ma charakter konkursu na stworzenie strony www i jest adre-
sowany do ucznidéw szkét srednich w catej Polsce. W styczniu 2007 r. rozpoczeta
sie VIl edycja projektu.

Warunkiem udziatu w konkursie jest obecnos¢ przynajmniej 50% kobiet w ze-
spole projektowym. Celem ,Diversity” jest dazenie do przetamania stereotypowo
postrzeganego wizerunku osoby na stanowisku inzyniera oprogramowania i po-
kazania, ze zawdd ten taczy sie z fascynujaca pracg oraz mozliwosciami rozwoju
zawodowego niezaleznie od pici.

Motorola wskazuje na wiele korzysci wynikajacych z zatrudniania kobiet.

Gtéwne argumenty to:

- zwiekszenie liczby kobiet na stanowiskach inzyniera oprogramowania wpty-
wa korzystnie na atmosfere pracy;

- kobiety s3 bardzo lojalng grupa, szybciej adaptuja sie w miejscu pracy i rza-
dziej niz mezczyzni zmieniaja prace; jest to szczegdlnie wazne, poniewaz
w branzy IT proces rekrutacji jest kosztowny, a wdrozenie nowej osoby trwa
bardzo dtugo;

- kobiety osiagaja Swietne wyniki w pracy i znakomicie zarzadzaja zespotami
pracownikéw;

- klienci Motoroli stanowig zréznicowang grupe odbiorcéw, a zréznicowanie
zespoléw pozwala na szersze poznanie oczekiwan klientéw.

Praktyka ta zastuguje na uwage, jest bowiem dziataniem proaktywnym. Motorola
w swoich poczynaniach wychodzi poza standardowe kregi, sposréd ktérych rekru-
tuje pracownice/pracownikéw, co wymaga czasu, zaangazowania zatrudnionych,
finanséw, ale daje tez wymierne rezultaty w postaci pozadanego zwiekszenia
procentowego udziatu kobiet w firmie. Dzieki temu tworzy ona zréznicowane
zespoty, co przyczynia sie do wzrostu kreatywnosci, a w konsekwencji konkuren-
cyjnosci na rynku.
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PricewaterhouseCoopers Polska

WIELOETAPOWY PROCES POZYSKIWANIA PRACOWNIKOW
PricewaterhouseCoopers $wiadomie stosuje podejscie nakierowane na obiekty-
wizm oceny oraz niedyskryminowanie pod zadnym wzgledem. Na etapie rekru-
tacji firma zapewnia poszanowanie kazdego bez wzgledu na pte¢. W komunikacji
zewnetrznej temat pozadanej pici w ogdle sie nie pojawia. Definiujac profil
kandydatki/kandydata, jasno okresla sie, ze pte¢ nie jest istotna. Przy ubieganiu sie
o stanowisko, jesli pojawia sie ogfoszenie o prace dla sekretarki, w tekscie zostaje
odnotowane, ze nie musi by¢ to kobieta. Przy selekdji zwraca sie uwage na jezyk
przekazu, tak aby unikac stereotypéw. W efekcie stosunek kobiet do mezczyzn
w PwC ksztattuje sie na poziomie 50/50.

Wiekszos¢ rekrutacji PwC skierowana jest do studentéw i absolwentéw. Firma
zacheca do aplikowania zaréwno kobiety, jak i mezczyzn. Podczas spotkan przed-
stawiciele firmy staraja sie obali¢ stereotyp, ze praca w consultingu to praca nie
dla kobiet. Wymagane kompetencje réwnie dobrze moze spefnia¢ kobieta jak
mezczyzna. Zdarza sie, ze umiejetnosci jednego rodzaju posiadaja w wiekszym
stopniu kobiety, podczas gdy inne sa zaleta mezczyzn, jednak dla PwC wazne jest
taczenie tych umiejetnosci.

Proporcja 50/50 nie jest utrzymywana w sztuczny sposéb. Chodzi raczej o stwo-
rzenie warunkdw, ktére pozwola ksztattowac sie proporcjom ptci wsréd zatrudnio-
nych w sposéb naturalny. Caty proces selekgji zdefiniowany jest przez kompetencje
i umiejetnosdi, takie jak motywacja, praca zespotowa, uczciwos¢, odpowiedzial-
nos¢, komunikatywnos¢.

Przyktadem moze by¢ rekrutacja do dziatu audytu. Proces sktada sie z nastepuja-
cych etapéw:

- analizy formularza zgtoszeniowego,

- testéw analitycznych oraz testdw z jezyka angielskiego,

- rozmowy kwalifikacyjnej bazujacej na kompetencjach,

- Centrum Oceny (assessment center).

W formularzu zgfoszeniowym analizowane jest wyksztalcenie, doswiadczenie
kandydujacych oraz znajomos¢ jezykéw obcych.

Testy analityczne s3 sprawdzianem umiejetnosci logicznego wnioskowania na podsta-
wie tekstu (test werbalny) oraz umiejetnosci analizowania danych liczbowych (test
numeryczny). Sa to testy na licengji firmy SHL. Test z jezyka angielskiego ma na celu
sprawdzenie stopnia znajomosci jezyka, ktdra jest niezbedna w pracy w PwC.

Rozmowa ma za zadanie okreslenie poziomu konkretnych kompetendji, ktére sg
najbardziej istotne w pracy o charakterze doradczym. Sprawdzane sa m.in. umie-
jetnosci interpersonalne, organizacja pracy, umiejetnos¢ pracy w zespole.

Centrum Oceny jest metodg trzyelementowa, skfadajaca sie z ¢wiczenia indywi-
dualnego, ¢wiczenia grupowego oraz rozmowy kwalifikacyjnej. Oceniajacymi sa
doswiadczone osoby na stanowiskach konsultanckich i menedzerskich z dziatu
audytu. W ocenie bierze sie pod uwage te same kompetencje, co w przypadku
rozmowy, a decyzje o zatrudnieniu podejmuja menedzerowie z audytu grupowo.
Grupowa ocena i decyzja zapewnia wiekszy obiektywizm i niezaleznosc¢.

Rozwiazania PwC jako pracodawcy wychodza naprzeciw pracownicom i pracowni-
kom. Proces rekrutacji jest jawny, terminy zgtoszen ogtoszone na stronie interne-

Struktura zatrudnienia ogétem

51% 49% ?

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

59% 41% ?
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Struktura zatrudnienia ogétem

53%

Struktura zatrudnienia na

47% @

stanowiskach kierowniczych

51%

49% @

towe]. ,Dbamy o to, aby wszyscy mieli réwne szanse w dostepie do informacji”
- to motto przyswieca naborowi w PwC.

Przyktadem na to, ze PwC traktuje wszystkich pracownikéw réwno, jest zatrud-
nianie kobiet w cigzy. Oto osoba zatrudniona ostatnio na stanowisku menedzera
w dziale ustug doradczych zostata wybrana ze wzgledu na kwalifikacje. W momen-
cie sktadania oferty przyznafa, ze jest w ciazy. Nie zmienito to w zaden sposéb
decyzji, gdyz zatrudnienie pracownika to inwestycja dtugoterminowa.

Procter& Gamble Polska

DZIALANIA INFORMACY]NE SKIEROWANE DO STUDENTEK

Jednym z gtéwnych celéw firmy Procter&Gamble jest zapewnienie w miejscu pracy
réwnych szans kobietom i mezczyznom oraz zatrudnianie tej samej liczby kobiet
i mezczyzn.

Firma prowadzi intensywne dziatania informacyjne na polskich uczelniach w celu
podwyzszania poziomu wiedzy o warunkach i systemie pracy w Procter&Gamble.
Stara sie dostarczy¢ informacji przede wszystkim studentkom uczelni ekono-
micznych, uniwersytetéw oraz politechnik, dla ktérych kariera w P&G moze by¢
szczegdlnie interesujaca ze wzgledu na profil ich wyksztatcenia. Spotkania ze
studentkami prowadza kobiety zatrudnione w Procter&Gamble, opowiadaja
o swojej Sciezce kariery, doswiadczeniach zawodowych, mozliwosciach rozwo-
ju, godzeniu zycia rodzinnego z zawodowym, ochronie przed dyskryminacja.
Rozmowy takie pozwalaja przyblizy¢ studentkom obraz pracy w P&G oraz zasady,
na jakich oparta jest polityka réwnouprawnienia wdrazana w firmie. Dzieki rozmo-
wom z pracownicami Procter&Gamble uczestniczki spotkarn moga sie przekonac,
ze dzieki odpowiedniej organizacji pracy w firmie mozliwe jest pogodzenie kariery
w duzej, miedzynarodowej korporacji z wychowywaniem dzieci.

,Jedna z rzeczy, ktére zwrdcity moja uwage, kiedy rozpoczynatam prace w Proc-
ter&Gamble, byt stosunek firmy do kobiet w cigzy i matek. Firma jest naprawde
bardzo elastyczna. Jesli chodzi o czas pracy, dla kobiet powracajacych po urlopie
macierzynskim istnieje mozliwos¢ pracy na 3/4 etatu. Firma nie naciska tez na
wczedniejsze powroty po urodzeniu dziecka. Poza tym Procter&Gamble oferuje
wszystkim pracownicom/pracownikom - nie tylko mtodym matkom i kobietom
w cigzy - subsydiowane positki w naszej stotéwce, opieke medyczna. Na miejscu
mamy takze fitness club, w ktérym oprécz ¢wiczed mozna skorzystac z porad pro-
fesjonalnego trenera, a nawet umowic sie na masaz relaksacyjny. Ze wzgledu na lo-
kalizacje biura, codziennie kursuja nasze firmowe busy, ktére dowoza pracownice/
pracownikéw do i z pracy” - méwi analityk finansowy w Procter&Gamble.

P&G stoi na stanowisku, ze promowanie réznorodnosci w zatrudnianiu daje
szerszy dostep do nowych talentéw, wzbogaca kulture organizacyjna, zwiek-
sza kreatywnos¢, efektywnos¢ i motywacje pracownic/pracownikéw. Wszyst-
ko to pomaga w tworzeniu pozytywnego wizerunku firmy, zwieksza satysfakcje
klientéw oraz redukuje koszty zwiazane z rekrutacja i utrzymaniem wykwalifiko-
wanego personelu. Firma kfadzie nacisk na zatrudnianie kobiet takze ze wzgledu
na specyfike srodowiska biznesowego, w ktérym funkcjonuije.

»Naszymi klientami sa na ogéf kobiety, czesto matki, wiec bardzo wazne jest,
aby$my mieli tez takie osoby wsréd pracownikéw” - to stowa analityka syste-
méw IT w Procter&Gamble.
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Real

REKRUTACJA BEZ DYSKRYMINAC]I - SZKOLENIE

Osoby biorace udziat w procesach doboru pracownikéw uczestnicza w szkoleniu
wewnetrznym ,Jak prowadzi¢ rozmowe rekrutacyjna?”, gdzie zwraca sie szczegél-
na uwage na sposoby unikania dyskryminacji, w tym réwniez ze wzgledu na ptec.
Udziat w takim szkoleniu jest obowigzkowy dla 0s6b pracujacych na stanowiskach
kierowniczych. Jak wynika z doswiadczenia, osoby rekrutujace nie zawsze zdaja
sobie sprawe z teqo, ktére pytania s3 zakazane przez prawo i jak unika¢ dyskry-
minacji w procesie rekrutaji.

Dzieki tym szkoleniom firma Real dazy do przeciwdziatania dyskryminacji podczas
rekrutadji i selekgji pracownikéw. Jednoczesnie dziatania te pozwalaja wybra¢ naj-
lepsze osoby ze zréznicowanej grupy kandydatdw.

W wywiadzie przeprowadzanym przez osoby prowadzace rekrutacje zgodnie
z kodeksem pracy niedopuszczalne jest stawianie pytan o plany macierzynskie
kandydatek czy oczekiwanie jakichkolwiek deklaracji z nimi zwigzanych.

Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej

INSTRUKCJA DOTYCZACA BEZSTRONNEGO | RZETELNEGO

NABORU PRACOWNIKOW

Aby w wyniku rekrutacji dokona¢ wyboru kandydata najlepiej przygotowanego do
wykonywania okreslonych zadan, podjeto inicjatywe, ktéra miata na celu ustalenie
jasnych i przejrzystych requt naboru nowych pracownikéw. W jej wyniku przy-
gotowano instrukcje postepowania w procesie naboru pracownikéw do Urzedu
Skarbowego.

Okreslono réwniez proces wdrozenia nowo przyjetych oséb do obowiazkéw na
stanowiska pracy oraz zapoznania ich z podstawowymi regulacjami prawnymi i or-
ganizacyjnymi obowiazujacymi w Urzedzie. Proces otwartego i konkurencyjnego
naboru pracownikéw przebiega wedtug nastepujacych zasad:

- réwnego traktowania (jednakowe procedury i kryteria stosowane s3 wobec
wszystkich kandydatow);

- stato$ci wymagan i kryteriéw oceny (przed rozpoczeciem naboru okresla sie
wymagania stawiane kandydujacym oraz kryteria oceny, ktére sa niezmienne
w czasie procesu rekrutacji i selekgji);

- bezstronnosci i niezaleznoéci (bezstronne i niezalezne dziatanie kazdego
z cztonkéw zespotu rekrutacyjnego, wyeliminowanie wszelkich form faworyzo-
wania badz dyskryminowania kandydatéw);

- profesjonalizmu (przeprowadzanie procesu naboru pracownikéw wytacznie
przez odpowiednio przygotowany zesp6t);

- subiektywizmu kontrolowanego (wybér kandydatki/kandydata nastepuje
w wyniku dokfadnego przedyskutowania kandydatur i wspélnie podjetej de-
ayzji);

- przejrzystosci (proces rekrutadji jest szczegétowo dokumentowany i umozliwia
kandydatom otrzymanie rzetelnej informacji zwrotnej o osiagnietych wynikach).

Dzieki zaprezentowanej inicjatywie zostata wdrozona zasada bezstronnego, rze-
telnego procesu naboru pracownikdw, ktdéra pozwolita na pozyskiwanie oséb o jak
najwyzszym poziomie kwalifikacji i doswiadczeniach niezbednych do podjecia pracy
w Urzedzie.

Struktura zatrudnienia ogétem

32% [ 68% ?]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

47% 53% ?

Struktura zatrudnienia ogétem

18% [ 82% @]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

22% [ 78% @]
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Rozwdj pracownikéow

Rozwdj pracownikow

Rozwdj pracownikéw to proces majacy na celu ich przygotowanie w okresie za-
trudnienia w organizacji do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wiekszej
odpowiedzialnosci. Dynamika i kierunek rozwoju s determinowane, z jednej stro-
ny, dazeniami firmy, z drugiej za$ potrzebami i aspiracjami pracownikéw. Proces
rozwoju zawodowego pracownika w organizacji rozpoczyna sie z chwila podjecia
przez niego pracy, a jego skutki istotnie rzutuja na jakos¢ wykonywanych zadan.
Sukces firmy w znacznej mierze jest wynikiem dobrego wykorzystania energii
i talentéw jej pracownikéw. Dlatego tez przedsiebiorstwa staraja sie Swiadomie
kierowac¢ rozwojem i ksztattowa¢ go pod katem urzeczywistniania celdéw strate-
gicznych. Dziatania te obejmuja: planowanie rozwoju pracownika, ocene kadry,
doskonalenie pracownikéw, przemieszczenia organizacyjne zasobéw kadrowych,
integrowanie spoteczne i organizacyjne kadry’.

Kobiety i mezczyZni podejmujacy prace powinni mie¢ takie same mozliwosci
rozwoju zawodowego. Niemniej jednak dane statystyczne wykazuja, ze kobiety
zajmuja tylko jedna trzecig stanowisk kierowniczych i rzadko petnig strategiczne
funkcje w organizacjach. Istniejace zjawisko okreslane jest mianem ,szklanego sufi-
tu”. Niski udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych spowodowany jest licznymi
barierami napotykanymi przez kobiety. Sa nimi najczesciej: stereotypowe opinie na
temat funkcjonowania kobiet, stosunek mezczyzn do kobiet w ramach wspétpracy,
przypisanie kobietom tradycyjnych rél, postrzeganie macierzynstwa jako przeszko-
dy w karierze itd. Réwniez uwarunkowania kulturowe ksztattuja postawe kobiet
w biznesie. Kobiety sa mniej sktonne do podejmowania wyzwan, ktére mogtyby
przyczyni¢ sie do awansu lub podwyzki.

Nizej zaprezentowane dobre praktyki wskazuja wiele rozwigzan, ktérych celem jest
eliminowanie barier w rozwoju zawodowym kobiet. Na uwage zastuguja programy
rozwoju zawodowego pracownikow, ktére oferujg mozliwos¢ planowania Sciezki
kariery, oceny wiasnych osiagnie¢, otrzymania konstruktywnej informacji zwrotne;.
Programy te umozliwiaja wszystkim pracownikom bez wzgledu na pte¢ Swiadome
ksztattowanie swoich karier, sukcesywna ocene postepdéw i podejmowanie dziatan
na rzecz zdobycia wyzszeqo stanowiska.

Warto réwniez podkresli¢ role coachingu i mentoringu. Wspétpraca z doswiad-
czonym coachem/mentorem dostarcza pracownicy/pracownikowi pozytywnych
wzorcéw, pomaga przefamywac stereotypy i, co najwazniejsze, stuzy budowaniu
sieci wzajemnych powiazan oraz kontaktéw miedzyludzkich. Natomiast zajecie
innego stanowiska na tym samym poziomie w hierarchii organizacji umozliwia
pracownicom/pracownikom sprawdzenie sie na nowym stanowisku pracy i wyka-
zanie sie.

Odrebna grupe dobrych praktyk stanowia kompleksowe programy, ktérych gtéw-
nym celem jest tworzenie sprzyjajacych warunkéw rozwoju zawodowego kobiet
i pomoc w pokonywaniu barier. Poprzez budowe sieci nieformalnych powiazan
miedzy kobietami w organizacji, szkolenia, mentoring, spotkania z kobietami sukce-
su, wprowadzanie elastycznych form zatrudniania i inicjatyw stuzacych osiagnieciu
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym w firmach zwieksza sie obecnos¢
kobiet na stanowiskach kierowniczych.

1| Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, wyd. 2 uaktualnione i uzupetnione, Warszawa 2004, s. 141-142.
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Citibank Handlowy

CITIGROUP WOMEN POLAND

Citibank Handlowy w roku 2003 wprowadzit inicjatywe Citigroup Women. Powsta-
ta ona w ramach ogélnoswiatowego programu CitiDiversity. R6znorodnos¢ (diver-
sity) to znak rozpoznawczy kultury korporacyjnej Citigroup i jej filozofia. Idea
przewodnia jest przycigganie do organizacji najlepszych pracownic/pracownikéw
i zapewnienie im mozliwosci petnego rozwoju zawodowego z poszanowaniem ich
godnosci bez wzgledu na pte¢, rase, wyznanie czy orientacje seksualna. Inicjatywa
ma na celu zwrécenie uwagi na sytuacje kobiet pracujacych w banku, zapewnienie
im réwnych szans rozwoju zawodowego i mozliwosci realizacji ambicji zwiazanych
z karierg w Citigroup. W Citibanku pozycja kobiet na wyzszych stanowiskach me-
nedzerskich jest bardzo dobra, bo sposréd oséb zajmujacych najwyzsze stanowiska
kierownicze ponad 50% to kobiety. Mimo to korzysci ptynace z popularyzadji tej
inicjatywy zostaty uznane przez Zarzad za warte rozpropagowania.

Misja Citigroup Women jest tworzenie sprzyjajacych warunkéw rozwoju zawodo-
wego kobiet i pomoc w pokonywaniu barier. Jej zadania to inspirowanie poprzez
szkolenia, mentoring, spotkania z ludZmi sukcesu, spotkania integracyjne, a takze
pomoc kobietom, w szczegdlnosci matkom, w zachowaniu réwnowagi pomiedzy
praca zawodowa i zyciem prywatnym.

W ramach programu dziatajg komitety odpowiedzialne za poszczegdlne obszary
aktywnosci klubu. Sa to: komitet szkoleniowy, mentoringu i networkingu, réwno-
wagi zyciowej oraz komunikadji i administracji.

Cztonkinie Citigroup Women biorg udziat w licznych szkoleniach z tzw. umie-
jetnosci miekkich oraz rozwijajacych kompetencje zawodowe i osobiste, jak np.
przywddztwo, zarzadzanie czasem, psychologiczne aspekty komunikagji, inteligen-
cja emocjonalna, skuteczno$¢ w negocjacjach, poczucie wiasnej wartosci, trening
antystresowy, kreatywne rozwiazywanie probleméw.

Kobiety maja tendencje do przypisywania swojego sukcesu pracy zespotu, a nie
sobie, a takze do angazowania sie w ciekawe inicjatywy, nawet jesli oznacza to
rezygnacje z pozydji liderskiej, co czesto spowalnia ich rozwdj zawodowy w sto-
sunku do mezczyzn. Dlatego tez szczegdlnie istotne sg te szkolenia, ktére ucza
kobiety komunikowa¢ wiasne osiagniecia, podkresla¢ ich wkiad w sukcesy firmy,
zachecaja do podejmowania wyzwan i ryzyka. Kameralne spotkania z kobietami
na najwyzszych stanowiskach w Citibanku umozliwiaja poznanie réznych drég do
osiagniecia sukcesu, poznanie trudnych wyboréw, pozadanych postaw i kompeten-
qji w atmosferze nieformalnej skfaniajacej do bardziej bezposredniej komunikagj.
Niektére z tych spotkan byly inspiracja do zmiany stanowiska lub zadecydowaty
o wyborze mentora w banku.

W ramach komitetu réwnowagi zyciowej zostato zrealizowanych wiele akcji pomo-
cy potrzebujacym dzieciom z doméw dziecka badz jako zbiérki daréw, badz aukgji
wewnatrz banku na ich rzecz; zebrane fundusze i dary sg reqularnie przekazywane.
Czyniac dobro, Citigroup Women nie tylko wspiera wizerunek Citibanku Handlo-
wego jako firmy zaangazowanej spofecznie, ale bezposrednio stwarza mozliwos¢
osobisteqo zaangazowania sie w pomoc potrzebujacym tak bliska wielu kobietom
(i mezczyznom!).

Struktura zatrudnienia ogétem
40% 60%

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

60% 40% ?
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Struktura zatrudnienia ogétem
44% 56% ?

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

62% 38% ?

b4

Rozwdj pracownikéw

Deloitte

GLOBAL EXCELLENCE MODEL

Wyzwaniem dla Deloitte jest rozwijanie zatrudnionych w taki sposéb, aby pofa-
czy¢ osobiste cele pracownic/pracownikéw z biznesowymi celami firmy. Wedtug
Deloitte tylko takie podejscie gwarantuje sukces firmy.

Na system promocji skfada sie wiele czynnikéw, od oceny wynikéw pracy przez sa-
mego pracownika i przetozonych, poprzez analize celéw oraz oczekiwan pracownic
i pracownikéw, az po poréwnanie potrzeb ludzi z potrzebami firmy. Pracownicy
maja realny wplyw na przebieg swojej kariery. Raz do roku kazdy z zatrudnio-
nych wspélnie ze swoim przefozonym przygotowuje plan rozwoju. Sktada sie on
z dwoch czesci - okreslenia celéw rozwoju osobistego i sposobéw zwiekszenia
efektywnosci pracy oraz wyznaczenia kierunkéw rozwoju i specjalizacji zawodo-
wej. Weryfikacja urzeczywistnienia nakreslonych celéw nastepuje podczas kolejnej
oceny.

W Deloitte istnieje system informatyczny, za ktérego posrednictwem kazdy
pracownik ma dostep do dotyczacych go informacji. Znajduja sie tam nie tylko
dane osobowe, ale takze oczekiwania kompetencyjne na danym stanowisku i na
stanowisku wyzszym oraz zapisy rozméw oceniajacych, wskazéwki. System zapew-
nia pracownikowi mozliwos¢ planowania wiasnego rozwoju zawodowego i zadan
wytyczonych w czasie oceny okresowe;.

W firmie istnieje macierz szkolen, czyli zestaw obowigzkowych i zalecanych szko-
ler wedtug stanowisk, dziatéw. Szkolenia dostepne sa dla wszystkich pracownikéw
bez wzgledu na pte¢ i wiek.

"
’

Ponadto, zgodnie z zasada ,ludzie rozwijajg ludzi”, kazda zatrudniona osoba ma
swoja doradczynie lub doradce (counsellor) wewnatrz firmy. Nie s3 to bezposred-
ni przefozeni, ale najcze$ciej osoby dwa szczeble zarzadzania wyzej. Zajmuja sie
ustalaniem celéw dtugoterminowych, obszaréw wymagajacych poprawy. Sugeruja,
co jest pracownicy/pracownikowi potrzebne (coaching, szkolenia itp.).

Kariera pracownicy/pracownika przyjetego np. do dziatu audytu zaczyna sie od sta-
nowiska asystenta. Po 2 latach mozna zosta¢ mfodszym specjalista, po nastepnych
2-3 latach speqjalista, a nastepnie menedzerem, dyrektorem. Kazda z kolejnych
funkgji stwarza dalsze mozliwosci rozwoju i awansu oraz wymaga wiekszej samo-
dzielnosci i odpowiedzialnosci. Po osiggnieciu odpowiedniego poziomu biegfosdi,
zdobyciu wszechstronnego do$wiadczenia w danej dziedzinie i wniesieniu znacza-
cego wktadu w rozwdj firmy mozna zosta¢ partnerem - udziatowcem decydujgcym
o kierunkach jej rozwoju i strategii dziatania.

System ocen w Deloitte opiera sie na okresleniu poziomu kompetencji zawodowych
przedstawionych w programie gEm - Global Excellence Model. Jest to spéjny
system taczacy ocene pracownikéw, przygotowywanie plandw szkoleniowych oraz
planowanie karier.

Program gEm bazuje na ocenie kompetendji przypisanych do pieciu grup:

- pierwsza z nich dotyczy kompetencji technicznych, zwigzanych z wykonywana
funkgja; oceniana jest m.in. wiedza i umiejetnosci zawodowe, znajomo$¢ meto-
dologii, utrzymywanie ustalonych standardéw pracy;

- druga grupa kompetencji dotyczy wspétpracy z klientami - oceniana jest umie-
jetno$¢ identyfikowania ich potrzeb oraz waga przyktadana do jakosci obstugi
klient6w;



Dobre praktyki

- kolejna grupa kompetencji zwiazana jest z umiejetnosciami przywddczymi; przy
ich ocenie brane sg pod uwage umiejetnosci pracy zespotowe] i motywowania
wsp6tpracownikéw, wyznaczania celdw i osiggania zatozonych rezultatéw;

- czwarta grupa kompetencji dotyczy efektywnego zarzadzania, rozumianego
jako umiejetno$¢ podejmowania decyzji, wtasciwe wykorzystywanie dostepnych
zasobdw oraz realne zaangazowanie w rozwdj wspotpracownikdw;

- ostatnig grupa kompetengji jest umiejetnos¢ komunikowania sie ze $wiatem
zewnetrznym, przektadana na sprzedaz ustug oferowanych przez firme oraz

profesjonalne prezentowanie sie w kontaktach zawodowych.

Realizowana polityka rozwoju zawodowego pracownic/pracownikéw w firmie De-
loitte, oparta gtéwnie na kompetencjach zawodowych, pozwala na réwny dostep
do awansu kobietom i mezczyznom. Efektem takiego podejscia jest wykorzystanie
potencjatu tkwigcego we wszystkich pracownikach, a w konsekwencji zwiekszenie
efektywnosci zarzadzania firma.

+WOMEN IN THE WORKFORCE"

W Deloitte dziata korporacyjny program ,Women in the Workforce”. Celem pro-
gramu jest zatrzymywanie kobiet w firmie i wspieranie ich rozwoju zawodowego,
umozliwienie godzenia zycia zawodoweqo i prywatnego oraz promowanie réwne-
go dostepu do awanséw i wynagrodzen.

Deloitte rozwija ten program, poniewaz ma on uzasadnienie biznesowe. Dziatania

podejmowane s3 w przekonaniu, ze:

- niski poziom stabilnoéci zatrudniania (retention rate) najlepszych specjalistek
oznacza wysokie koszty, nalezy zatem podja¢ dziatania zaradcze;

- firma chce odpowiada¢ na potrzeby biznesu, dla ktérego $wiadczy ustugi; coraz
wiecej klientéw Deloitte to kobiety (zasiadajace w zarzadach lub zajmujace
wysokie stanowiska kierownicze), ktére réwniez oczekuja wspétpracy z innymi
profesjonalistkami;

- wysoka fluktuacja kadr (szczegdlnie na stanowiskach kierowniczych $redniego
i wyzszego szczebla) oznacza utrate dotychczas wypracowanych kontaktow
z klientami i know-how.

Program ,Women in the Workforce” opiera sie na dobrej komunikacji jego zatozen
oraz na zainteresowaniu nim nie tylko kobiet, ale takze mezczyzn. Zawiera w so-
bie elementy rozwojowe (szkolenia, mentoring), odpowiednie planowanie zadan
(dajacych z jednej strony satysfakcje, z drugiej zas pozwalajacych na zdobycie
do$wiadczenia) oraz umozliwia uwzglednienie oczekiwar co do sposobu pracy
(elastycznos¢). Program pozwala na zatrzymanie najlepszych pracownic w firmie.
Wedtug Deolitte koszt bezczynnosci w tej sprawie bytby zbyt wysoki, natomiast
dziafania zaradcze moga by¢ zrealizowane przy stosunkowo niskich naktadach
i znaczacych korzysciach.

Rozwdj pracownikow
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Struktura

zatrudnienia ogotem

35% [ 65% @]

Struktura

zatrudnienia na

stanowiskach kierowniczych

51%

Struktura

49% ?

zatrudnienia ogétem

76% 24% @

Struktura

zatrudnienia na

stanowiskach kierowniczych

S0%
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GE Money Bank

,GE WOMEN'S NETWORK"

Od roku 2003 dziata w banku stowarzyszenie ,GE Women’s Network”. Jego misja
jest pomoc w rozwoju zawodowym kobiet i inicjowanie zmian w kulturze organi-
zacyjnej. Rozwdj zawodowy kobiet wspierany jest przez ré6znorodne szkolenia
i programy mentorskie. Cztonkinie ,GE Women’s Network” moga uczestniczy¢
w licznych szkoleniach, m.in. z autoprezentacji, znajomosci savoir vivru w biznesie,
zarzadzania konfliktami czy komunikacji interpersonalne;.

Obok inicjatyw wspierajacych rozwéj zawodowy kobiet w ,GE Women's Ne-
twork” podejmowane s3 dziatania dotyczace profilaktyki zdrowia kobiet. Dzieki
akcjom takim jak ,Zakwitnij zdrowiem” cztonkinie stowarzyszenia maja mozliwos¢
poddania sie badaniom mammograficznym, konsultacji z ekspertkami/ekspertami
w tej dziedzinie oraz dostepu do informacji na temat innych wskazanych badan
profilaktycznych.

Znaczaca role w budowaniu $ciezki kariery w GE odgrywa réwniez mentoring.
Program Mentoring jest skierowany do najbardziej utalentowanych kobiet i ma na
celu wymiane wiedzy, umiejetnosci i doradztwo w zakresie rozwoju kariery przez
osobe bardziej doswiadczona.

IBM Polska

+EUROPEAN WOMEN LEADERSHIP COUNCIL”

Na poziomie europejskim w IBM w 1997 r. powstata grupa ,European Women
Leadership Council” (EWLC). Jest to inicjatywa korporacyjna. Stanowi wewnetrz-
na, nieformalng organizacje kobieca w IBM, ktdra pracuje m.in. nad kwestiami
wyréwnania wptywu kobiet na dziatalno$¢ korporadji. Jest wspierana takze przez
zarzadu IBM Polska. Pracownice same zgtaszaja sie do udziatu w pracach EWLC.

Gléwnym celem grupy jest zwiekszenie liczby zatrudnionych w IBM kobiet oraz
wsparcie ich profesjonalnego rozwoju. Dla organizacji wazne jest wprowadzanie
programdw, ktére beda pomagaty kobietom osiagna¢ sukces zawodowy. Wycho-
dzac naprzeciw oczekiwaniom kobiet, firma stara sie pokazywa¢, w jaki sposéb
mozna réwnowazy¢ prace i zycie osobiste, osiagajac sukcesy zaréwno zawodowe,
jak i prywatne. Poza tym istnieje réwniez specjalna strona internetowa, ktéra od-
nosi sie do takich zagadnien, jak sposoby radzenia sobie z nadmiarem pracy.

+WOMAN IN TECHNOLOGY”

Inicjatywa ,Woman in Technology” ma na celu zachecanie dziewczat do podejmo-
wania ksztatcenia na kierunkach zwiazanych z naukami Scistymi, inzynieryjnymi,
nowoczesnymi technologiami. Program zostat przygotowany w odpowiedzi na
problem zwigzany z niewielka liczba kobiet podejmujacych prace w zawodach
zwigzanych z nowoczesnymi technologiami, np. w zawodzie programistki. Firma
IBM zetkneta sie z tym zagadnieniem po otwarciu Laboratorium Oprogramowania
IBM w Krakowie, w ktérym zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw stanowia mez-
czyzni z powodu braku kobiet chetnych do pracy w branzy IT.

Inicjatywa skfada sie z kilku programéw. W Polsce od 2007 r. rozpoczeto wdrazanie
programu K-12, skierowanego do uczennic szkét gimnazjalnych. W ramach progra-
mu pracownicy IBM Polska przeprowadzaja w szkotach spotkania, lekcje, podczas
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kt6rych opowiadaja o swojej pracy, o tym, czym jest informatyka, dlaczego warto
podejmowac ksztatcenie na kierunkach zwiazanych z naukami scistymi. Aby przeko-
na¢ dziewczeta, ze nauki $ciste (informatyka) sa bardzo interesujace, a ich poznanie
moze by¢ prawdziwa przyjemnoscia, podczas spotkan przeprowadzane s3 takze
gry, zabawy, konkursy. Dziewczeta rozwigzuja zagadki logiczne, matematyczne,
ucza sie, jak zespotowo zaprojektowac portal, strone www. W ramach ,Woman in
Technology” organizowane s takze EX.I.T.E CAMPS, czyli tygodniowe wakacyjne
obozy dla dziewczat, podczas ktérych maja one okazje pozna¢ blizej swiat nauki,
m.in. wykonujac doswiadczenia naukowe, ¢wiczenia techniczne, budujac roboty,
odwiedzajac laboratoria oprogramowania IBM. Obecnie IBM podejmuje przygoto-
wania do organizacji pierwszego obozu EX.I.T.E. dla dziewczat w Polsce.

Johnson&Johnson Poland

+4WOMEN LEADERSHIP INITIATIVE”

Od roku 1995 w firmie Johnson&Johnson dziata program ,Women Leadership Ini-
tiative”. W jego ramach podejmowane s3 dziatania na r6znych szczeblach organiza-
Gji, majace na celu wspieranie rozwoju kobiet w ich zyciu zawodowym i prywatnym.
Inicjatorkami programu sa kobiety zatrudnione w |&|. Celem projektu jest przy-
gotowanie jak najwiekszej liczby kobiet do petnienia funkcji kierowniczych.
Prace nad projektem prowadzone sg we wszystkich oddziatach firmy. Raz w roku
na konferencjach regionalnych podsumowywane sa osiagniete rezultaty. Obecnie
w ramach ,Women Leadership Initiative” trwaja prace m.in. nad przygotowaniem
modelu kobiety sukcesu oraz okresleniem potrzeb i barier, jakie moga sie pojawi¢
na drodze kariery kobiety. W projekt zaangazowane sa kobiety na stanowiskach
speqjalistycznych i kierowniczych. Na podstawie wypracowanego modelu zostana
ustalone sposoby wspierania rozwoju kobiet w firmie np. przez mentoring.

,Jestem zaangazowana w ten projekt z ramienia Polski. Jest to cos, czego do tej
pory nie byto w tak otwartej formie. Na projekt sktada sie wiele elementéw, ktére
maja na celu utatwienie pracy kobietom w firmie. Koncentruje sie on miedzy innymi
na problemach takich jak powrét do pracy po urlopie macierzyiskim, plany rozwoju
zawodowego i przebiegu kariery” - méwi Business Manager z Johnson&Johnson
Poland.

Rezultaty osiagane przez firme dzieki wdrazaniu projektu ,Woman Leadership In-
itiative” sa regularnie oceniane. Widac juz pierwsze efekty, szczegélnie na terenie
Europy, gdzie program zaczeto wprowadza¢ w nowej formule dopiero w 2005 r.
Takie inicjatywy sa potrzebne szczegélnie w obecnej sytuacji na rynku pracy, kiedy
kobiety z wysokimi kwalifikacjami stanowia coraz wieksza czes¢ wsréd oséb za-
trudnionych na stanowiskach kierowniczych.

Struktura zatrudnienia ogétem

57% 43% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

54% 45%?
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Nokia Poland

INDYWIDUALNY PROGRAM ROZWOJU ZAWODOWEGO KOBIET

W ramach realizacji polityki réwnych szans Nokia buduje kulture organizacyjna
sprzyjajaca rozwojowi kobiet w firmie. Od poczatku zatrudnienia kobieta ma moz-
liwos¢ swiadomego planowania swojej kariery zawodowej. Jeszcze podczas procesu
rekrutacji poddawana jest ocenie kompetencji pod katem przysztego rozwoju.

W chwili rozpoczecia pracy kazda pracownica zostaje objeta programem indywi-
dualnego rozwoju, ktéry sktada sie z trzech elementéw: wyznaczania celdw, oceny
kompetencji i stworzenia planu rozwoju. Na starcie nowa pracownica okresla wraz
z kierowniczka/kierownikiem swoje zadania na najblizsze pétrocze. By je wykona¢,
potrzebne s3 stosowne kompetencje, ktére nowo zatrudniona juz posiada lub
- dzieki odpowiednim narzedziom - pracuje nad ich rozwojem. Nastepnie powstaje
plan okreslajacy narzedzia potrzebne do jej osobistego rozwoju. Zaliczaja sie do
nich firmowe szkolenia wewnetrzne, dotyczace réznych form zarzadzania i roz-
woju interpersonalnego, oraz szkolenia specjalistyczne, typowe dla specyfiki firmy
telekomunikacyjnej i zgodne z jej strategia dziatania. Pracownice zdobywaja wiedze
w dziedzinie np. zarzadzania personelem lub podstaw finanséw. Nabywaja takze
tzw. miekkie umiejetnosci - kazda przechodzi szkolenia dotyczace komunikacji mie-
dzyludzkiej, umiejetnosci autoprezentadji, zarzadzania czasem czy asertywnosci.

Interesujaca praktyka jest nabywanie umiejetnosci ,on the job” (czyli nauka w pra-
cy poprzez realizacje r6znych zadan przypisanych danemu stanowisku). Korzystaja
z niej w réwnym stopniu kobiety i mezczyzni. Moze to by¢ uczestnictwo w krét-
kich, szesciomiesiecznych wyjazdach do pracy przy projektach w innych biurach
Nokii na catym $wiecie albo dwu- lub czteroletnia praca w zagranicznych biurach
firmy.

Novartis Poland

+FEMALE LEADERSHIP FORUM”

Sukcesy Novartis zaleza w ogromnej mierze od ludzi. Dlatego firma doktada
wszelkich staran, aby by¢ cenionym i przyjaznym pracodawca. Novartis zapewnia
pracownicom/pracownikom mozliwosci osiggania sukceséw oraz celéw zawodo-
wych i osobistych. Pracownicy z kolei cenia firme za dobre warunki pracy, docenia-
nie kreatywnosci i efektywnosci, a takze zrozumienie ich potrzeb.

Polityka réwnych szans i réznorodnosci jest w Novartis inicjatywa globalna. W ra-
mach programu realizowanych jest wiele projektéw, w ktérych uczestnicza réw-
niez pracownice z Polski. Do kluczowych przedsiewzie¢ nalezy ,Female Leadership
Forum”.

,Female Leadership Forum” to platforma wspétpracy pracownic, stuzaca wymianie
doswiadczen zawodowych. Uczestniczki z ponad 35 krajéw raz do roku w cen-
trali firmy w Bazylei dyskutuja nad rola kobiet w $wiecie medycyny, dzielg sie
swoimi doswiadczeniami, nawigzuja kontakty zawodowe. Forum skupia czotowe
menedzerki Novartis z catego $wiata, ktére w nieformalnej atmosferze dzielg sie
swoimi spostrzezeniami i planuja projekty majace na celu dalszy rozwdj inicjatyw
kobiecych w organizacji. Waznym elementem spotkania jest dyskusja na temat
taczenia kariery zawodowej z obowiazkami rodzinnymi. W roku 2006 w forum
wziety udziat 3 menedzerki z Polski.
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PROGRAM MENTORINGU DLA KOBIET

Zostat wprowadzony w celu wspierania kobiecych karier zawodowych. Wyznaczeni
mentorzy (menedzerki wyzszego szczebla Novartis) wspieraja w rozwoju mtodsze,
mniej doswiadczone pracownice, dzielg sie swojg wiedza i doswiadczeniem, udzie-
lajg wskazéwek dotyczacych planowania indywidualnego rozwoju. Istotg rocznego
programu sa regularne, indywidualne sesje, w ktérych biora udziat mentorka oraz
nowa pracownica firmy.

W trakcie spotkan analizowany jest rozwdj konkretnej osoby na przyktadzie Sciezki
kariery wypracowanej przez mentorke. Zaleta programu jest mozliwo$¢ spojrzenia
na sprawy biznesowe oczami drugiej osoby, a przez to usystematyzowanie pracy
i jasne okreslenie obszaréw dalszego rozwoju. Dodatkowo pracownice podkreslaja,
Zze program ten pomaga im szybciej sie zaadaptowa¢ w nowym $rodowisku, precy-
zyjnie okresli¢ cele, ktére nastepnie konsekwentnie urzeczywistniaja.

Promowanie kobiet na stanowiska menedzerskie jest bardzo wazna kwestig dla or-
ganizacji Novartis. Odsetek kobiet sprawujacych funkgje kierownicze we wszystkich
dziatach wynosi okofo 43%. Same menedzerki dziataja bardzo aktywnie na rzecz
wspierania kobiet w korporacji. W tym celu powstata m.in. organizacja Healthcare
Businesswomen’s Association, oferujaca mozliwosci edukacji, mentoringu, rozwoju
profesjonalnego oraz nagradzajaca najlepszych pracownikéw?.

Procter&Gamble Polska

MENTORING

W Procter&Gamble bardzo istotng role w rozwoju zawodowym pracownic/
pracownikéw odgrywaja mentorzy - program ten jest szczegdlnie chetnie wyko-
rzystywany przez kobiety. Na stronie intranetowej publikowana jest lista, z ktére;
kazda pracownica/pracownik wybiera osobe majaca petni¢ funkcje jej osobistej
mentorki/mentora. Proces ten jest nieformalny, nie jest réwniez monitorowany.
Pracownice/pracownicy s3 informowani o roli i obowiazkach mentora oraz o tym,
jakiego rodzaju pomocy moga oczekiwac.

PLAN ROZWOJU

Raz w roku odbywa sie formalny proces oceny i formutowania planéw rozwoju (de-
velopment plan) pracownicy/pracownika na przyszty rok. Firma zaleca, aby przy-
najmniej raz na kwartat pracownica/pracownik wracata/wracat do sformutowanego
planu rozwoju w celu weryfikacji, czy praca i rozwdj przebiega zgodnie z planem
oraz czy plan nadal jest aktualny. Podczas rozméw z przetozonym preferuje sie
otwarta komunikacje dotyczaca potrzeb i plandw pracownicy/pracownika, w tym
nie tylko zawodowych. Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest uwzglednienie w pla-
nie rozwoju oczekiwan pracownicy/pracownika i firmy. Rozmowy sa szczegélnie
istotne dla kobiet planujacych przerwe w pracy zawodowej, spowodowana planami
rodzicielskimi.

Wymienione dziatania prowadzone przez Procter&Gamble zmierzaja do petnej,
praktycznej realizacji rownych szans oraz zapewnienia mozliwosci urzeczywistnia-
nia indywidualnych planéw i zamierzen pracownic/pracownikéw.

2| PCC 032007 COR PRA 0164.
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53% 47% @
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51% 49% @
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Volkswagen Motor Polska

KLUB KOBIET VW

W czerwcu 2005 r. w firmie powofany zostat do zycia Klub Kobiet, skupiajacy
okofo 40 pracownic. Inspiracja do jego zatozenia staty sie doswiadczenia Citibanku.
Pomyst powotania Klubu Kobiet zostat omdwiony na specjalnym zebraniu wszyst-
kich pracownic zaktadu oraz zaprezentowany Zarzadowi, ktéry uznat pomyst za
wartosciowy.

Pierwszy powotany Zarzad Klubu Kobiet wraz z czfonkiniami opracowat statut
Klubu Kobiet, w ktérym okreslono cele dziatalnosci. Spotkania cztonkin organi-
zowane s3 raz w miesigcu. Sprawozdania ze spotkan udostepniane s3 wszystkim
cztonkiniom.

Gtéwnym motywem podjecia dziatalnosci Klubu Kobiet byto nie tylko budowanie
blizszych relacji pomiedzy pracownicami, ktdre, rozproszone po réznych dziatach,
nie zawsze miaty ze sobg kontakt. Celem dziatalnosci Klubu Kobiet jest réwniez
promocja zdrowia zatrudnionych kobiet oraz organizacja pomocy dla oséb potrze-
bujacych.

Powstanie Klubu Kobiet pozytywnie wptywa na funkcjonowanie organizacji. Dobra
wspélpraca pomiedzy pracownicami poprawia nie tylko atmosfere w firmie, ale
prowadzi tez do polepszenia warunkéw pracy, a co za tym idzie do zwiekszenia
wydajnosci zatrudnionych oséb. Poniewaz $rednia wieku zatrudnionych kobiet
jest niska, zauwazono réwniez potrzeby mtodych matek, dla ktérych planowane
sq szkolenia lub cykle porad. Organizacja pomocy dla potrzebujacych (spoza firmy)
prowadzi do budowy dobrych stosunkéw ze spotecznoscia lokalna oraz tworzy
dobry wizerunek firmy.
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Polityka wynagradzania

Wynagrodzenie stanowi jedna z funkgji zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej
organizacji. Przy stale rosnacych kosztach pracy i ciagtej potrzebie zwiekszania
wydajnosci pojawia sie kluczowe pytanie, jak powinny by¢ wynagradzane osoby
zatrudnione, aby wspieraly strategie firmy i osiagaty lepsze wyniki. Wynagrodzenie
jest waznym narzedziem w skutecznym pozyskiwaniu, stabilizowaniu i motywowa-
niu pracownikéw. Ponadto moze by¢ wykorzystywane do integrowania personelu
wokdt realizacji strategii firmy i ksztattowania kultury organizacyjnej. Stusznos¢,
sprawiedliwos¢ relaji pfacowych moze mie¢ istotny wplyw na decyzje o pozosta-
niu w firmie, a takze o opfacalnosci podnoszenia kwalifikacji czy podejmowania
bardziej odpowiedzialnej pracy.

System wynagradzania w organizacji tworza ptacowe i pozaptacowe korzysci
uzyskiwane z racji wykonywania pracy. Pozaptacowe $wiadczenia pozwalaja za-
spokaja¢ indywidualne potrzeby pracownic/pracownikéw, a ponadto wspomagaja
efekt motywacyjny pfac.

Narzedziem ksztattowania systemu wynagradzania jest warto$ciowanie pracy,
ktérego celem jest ustalenie stopnia trudnosci wykonywania okreslonych rodzajéw
pracy na konkretnych stanowiskach. Wartosciowanie pracy stanowi podstawe bu-
dowy taryfikatoréw kwalifikacyjnych oraz catosciowe] hierarchii stanowisk w fir-
mie wraz z opisem typowych dla nich czynnosci (zadan), niezbednymi kwalifikacja-
mi i zakresem odpowiedzialnosci oraz kategorii zaszeregowania. Warto$ciowanie
pracy moze stuzy¢ nie tylko ustalaniu poziomu pfacy podstawowej, moze by¢ takze
traktowane jako jeden z etapdéw wyréwnywania ptac w firmie, ze zwréceniem
szczegblnej uwagi na sprawiedliwe wynagradzanie kobiet i mezczyzn.

Rozwijajaca sie innowacjg ptacowa jest system wynagradzania oparty na kompe-
tencjach, kt6ry pozwala firmie na swobodne przenoszenie pracownic/pracownikéw
do réznych zadan, odpowiednio do potrzeb organizacji. W systemie tym zawarta
jest silna motywacja do rozwoju. Osoby zatrudnione wynagradzane sg za posiada-
ny potencjat, a nie za prace, jaka w konkretnym momencie wykonuja. Do zestawu
podstawowych kompetencji obok wiedzy i doswiadczenia nalezy zaliczy¢: umie-
jetno$¢ pracy w zespole, podejmowanie ryzyka, inicjatywe, orientacje na wyniki,
dobre komunikowanie sie.

Niewatpliwie istotna role w firmie rownych szans petni monitoring wynagrodzen.
Cykliczna analiza poziomu wynagrodzen pozwala na ksztattowanie sprawiedliwego
systemu pfac. Przeprowadzenie audytu wynagrodzen nie musi by¢ ani kosztownym,
ani skomplikowanym przedsiewzieciem. Najprostszy audyt pozwala odpowiedzie¢
na pytanie, czy organizacja traktuje sprawiedliwie swoich pracownikdw.

Jak wynika z badan, w réznych krajach wynagrodzenia kobiet stanowia okoto 80%
zarobkéw mezczyzn. W Polsce w sektorze prywatnym w 2006 r. kobiety zara-
biaty 0 22,67% mniej niz mezczyzni, pracujac na tych samych stanowiskach pracy
i pefnigc te same obowiazki co mezczyzni. Oznacza to, ze kobieta zajmujaca to
samo stanowisko i wykonujaca te samg prace co mezczyzna otrzymuje nizsze
wynagrodzenie. Do okreslania poziomu tego zjawiska stuzy wspétczynnik dyskry-
minacji ptacowej (gender pay gap)>.

3 ‘ PGP = [1 - (przecietne wynagrodzenie kobiet/przecietne wynagrodzenie mezczyzn)] x 100%.

Polityka wynagradzania
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Polityka wynagradzania

Dazac do zmniejszania poziomu dyskryminacji ptacowej, firmy wypracowuja pro-
réwnosciowe systemy wynagrodzen. Zaprezentowane ponizej praktyki przedsta-
wiaja kierunki podejmowanych dziatan.

Po pierwsze, na szczeqélng uwage zastuguje proces warto$ciowania pracy w or-
ganizaqji, ktéry pozwala na ustalenie tabel zaszeregowan, zawierajacych stawki
wynagrodzen przyporzadkowane poszczegdlnym stanowiskom pracy.

Po drugie, istotng role w kreowaniu systemu wynagrodzen w firmie pefni mo-
del kompetencyjny, powstajacy poprzez okreslenie kompetencji, ich nazwanie
i precyzyjne zdefiniowanie. W praktyce oznacza to wynagradzanie pracownicy/
pracownika za potencjat pracy, ktéry wnosi do firmy i ktérego skutkiem sa okre-
Slone wczesniej kompetendje.

W opracowaniu zwrdcono réwniez uwage na monitoring wynagrodzen jako prak-
tyke stuzaca przeciwdziataniu dyskryminacji w sferze ptac ze wzgledu na pfec.
Audyt wynagrodzen pozwala na kontrolowanie chociazby poziomu wspétczynnika
dyskryminacji ptacowej i odpowiedzenie na pytanie, czy system wynagrodzen
w organizacji jest sprawiedliwy.

Biorac pod uwage znaczenie wynagrodzeA w organizaji, strategia wynagradzania
musi wspétistnie¢ z kulturg organizacji, rozumiang jako zbiér norm, wartosci i po-
staw podzielanych przez jej cztonkéw. Zauwaza sie, ze w firmach stawiajacych na
sukces w kodeksach czy tez instrukcjach dotyczacych zasad postepowania znajduja
sie zapisy o niedyskryminowaniu w sferze pfac.

BP Polska

POLITYKA WYNAGRADZANIA

Polityka dotyczaca wynagrodzert w BP Polska jest spdjna dla catej firmy. Kazde
stanowisko jest wyceniane przez niezalezng firme i przyporzadkowywane do da-
nej kategorii zaszeregowania. Wptyw na to maja przede wszystkim kompetencje
wymagane na danym stanowisku oraz zakres odpowiedzialnoci.

Procedura przyznawania podwyzek oraz premii w firmie jest uzalezniona tylko
i wytacznie od uzyskanych wynikéw pracy przez danego pracownika, bez wzgledu
na pfe¢ czy stanowisko. Audyt wynagrodzefi prowadzony jest raz w roku i na tej
podstawie wynagrodzenia sa dostosowywane do biezacych tendencji rynkowych.

W4réd wynagrodzen kobiet i mezczyzn na ogét nie istnieja zauwazalne réznice,
jesli natomiast juz wystepuja, s3 one uzaleznione od stazu pracy, specyfiki stano-
wiska, jak rowniez branzy firmy BP.
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Masterfoods Polska

ZONALNY SYSTEM WYNAGRODZEN

W Masterfoods polityka wynagrodzeri opiera sie na systemie zonalnym. Zona to
poziom wynagrodzenia przyporzadkowany do danego stanowiska. System jest
przejrzysty, zatrudnione osoby doktadnie wiedza, ile zarabia sie w kazdej zonie.
W Masterfoods nie ma zatem uznaniowos$ci wynagrodzen, ich wysokos¢ zalezy od
zony, w jakiej znajduje sie dane stanowisko.

Procter&Gamble Polska

MONITORING WYNAGRODZEN WEDLUG PLCI

Procter&Gamble raz w roku przeprowadza monitoring wynagrodzen. Analizuje
dane dotyczace kobiet i mezczyzn w zakresie wynagrodzed. Mimo ze firma
ma sztywny system zarzadzania wynagrodzeniami i jasne zasady awansowania,
procedura ta pozwala uzyskac realistyczny obraz pozycji kobiet w organizacji
i podja¢ ewentualne dziatania zaradcze, stuzace zapewnieniu réwnosci wyna-
grodzefi.

Firma monitoruje takze dane dotyczace teqo, ile kobiet i ilu mezczyzn wykazato
sie najlepszymi wynikami. Ponadto bada, ile os6b danej ptci zostato w ciagu roku
przyjetych do pracy w Procter&Gamble.

Struktura zatrudnienia ogétem

71% 29% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

80% 20% @

Struktura zatrudnienia ogétem

53% 47%

!

Struktura zatrudnienia na
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51% 49%
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Pozyskanie przez firme talentéw z rynku pracy wymaga nie tylko konkurencyjnego
wynagrodzenia i stymulujacego srodowiska pracy. Istotna funkcje petnia rozwiazania
oferowane pracownicom/pracownikom, ktére sprzyjaja godzeniu obowiazkéw zawo-
dowych z rodzinnymi. Aby utrzymywac i tworzy¢ swoim pracownicom i pracownikom
warunki sprzyjajace osiaganiu jak najlepszych efektéw pracy oraz rozwoju, firmy
podejmuja i promuja specjalne programy dotyczace réwnowagi praca-zycie (work-
life balance). Zaréwno pracujace zawodowo kobiety, jak i mezczyZni napotykaja
trudno$ci w osiagganiu réwnowagi miedzy zyciem praca. Owa réwnowaga zachodzi
wowczas, gdy praca nie zawltaszcza zycia prywatnego i odwrotnie - gdy zycie pry-
watne nie odbywa sie kosztem pracy. Punkt réwnowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym nie jest jednakowy dla kazdej osoby zatrudnionej i jest zréznicowany
w zaleznosci od wieku, ptd, wyksztatcenia czy sytuacji rodzinnej. Brak réwnowagi
powoduje negatywne konsekwencje dla pracownic/pracownikéw, ich rodzin i catego
spofeczenistwa. Maja one charakter spoteczny i ekonomiczny. Grupa najbardziej nara-
zona na trudno$ci w godzeniu zycia zawodowego z prywatnym sa kobiety, gtéwnie
ze wzgledu na duze obcigzenia obowigzkami rodzinnymi.

Problem godzenia Zycia zawodoweqo i rodzinnego nie moze by¢ rozpatrywany w ode-
rwaniu od Srodowiska rynku pracy i stat sie podstawa do promowania, wspierania
dziatan, rozwigzan, ktdre utatwiaja pracownicom/pracownikom, zwiaszcza kobietom,
wychowujgcym mate dzieci i stanowigcym opieke nad osobami zaleznymi, faczenie pra-
cy zawodowej z zyciem prywatnym. Niezaleznie od rodzaju dziatalnosci czy wielkosdi,
firmy opracowuja projekty stuzace umozliwianiu swoim pracownicom/pracownikom
realizacji planéw zyciowych zaréwno w sferze zawodowej, jak i prywatnej.

Zaprezentowane dobre praktyki wskazuja przyktady dziatan, jakie podejmuja praco-
dawcy w kwestii godzenia zycia zawodoweqo z prywatnym. Na szczeg6lng uwage
zastuguja programy skierowane do kobiet w cigzy i mtodych mam. W swoich
zatozeniach programy maja na celu: wsparcie kobiet decydujacych sie na macie-
rzyfnstwo, zwiekszenie liczby kobiet wracajacych do pracy po urodzeniu dziecka,
umozliwianie kobietom w trakcie urlopu macierzynskiego i wychowawczego kon-
taktu z praca zawodowa oraz podnoszenia kwalifikacji. W ramach tych programéw
przewiduje sie zmniejszenie czasu pracy kobiet w okresie ciazy, wyznaczenie os6b
wspierajacych przyszta mame w wykonywaniu obowiazkéw zawodowych, opieke
lekarska zwiazana z ciaza czy zapoznanie przysztych mam z ogdlnymi przepisami
kodeksu pracy dotyczacymi ochrony kobiet w ciazy. Ponadto zapewnia sie kobie-
tom mozliwo$¢ udziatu w szkoleniach e-learningowych czy korzystanie z narzedzi
pracy (notebooka, telefonu stuzbowego) w domu. Rozwiazania te umozliwiaja ko-
bietom podnoszenie kwalifikacji zawodowych w trakcie urlopu macierzynskiego, co
zapobiega utracie czesci kompetencji i pozwala na fatwiejszy powrét do pracy.

Pozostate przyklady dobrych praktyk skierowane s3 do pracownic/pracownikéw
i ich rodzin. Pracodawcy prowadza dziatania edukacyjne, wprowadzaja elastyczne formy
zatrudnienia, zapewniaja pomoc w opiece nad dzie¢mi i osobami starszymi, oferuja znizki
w opiece medycznej dla tych oséb, dofinansowuja wakacyjne wyjazdy dzieci pracowni-
kow. Na szczegdlng uwage zastuguja elastyczne formy zatrudnienia, w ramach ktérych
umozliwia sie pracownicom/pracownikom prace w domu, w niepetnym wymiarze godziny
czy elastyczny czas pracy. Dla wielu rodzicow szansa na godzenie zycia zawodowego
z prywatnym jest zatrudnienie w ramach elastycznych form zatrudnienia.
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Wsparcie kobiet w cigzy, mtodych mam, mozliwo$¢ pracy w domu, troska o dzieci
swoich pracownikéw daje osobom zatrudnionym poczucie, ze firma nie zostawia
ich samych z problemami, a pracodawca widzi w nich nie tylko pracownikéw, ale
tez ludzi majacych zycie prywatne.

Pracodawcy podkreslaja, ze zachowanie odpowiedniej proporcji pomiedzy praca
a zyciem prywatnym oraz urzeczywistnianie celéw w obu tych sferach sprawia, ze
zatrudnione osoby sa bardziej efektywne i maja odpowiednia motywacje. Ponad-
to programy te pozwalajg na przyciaganie najbardziej wartosciowych pracownic/
pracownikéw i stabilizacje zatrudnienia w firmie, ktéra staje sie bardziej przyjazna
dla 0séb zatrudnionych i ich rodzin. Pracownicy firm, w ktérych dba sie o zacho-
wanie réwnowagi zycie-praca, sa zadowoleni, niezestresowani, bardziej lojalni,
dzieki czemu bardziej wydajni.

Warto zauwazy¢, ze cze$¢ prezentowanych firm posiada opracowane i opisane
procedury dotyczace godzenia zycia zawodowego z prywatnym swoich pracownic/
pracownikéw. Z drugiej strony u czesci pracodawcdéw dziatania zmierzajace do
zachowania odpowiednich proporcji pomiedzy praca i zyciem prywatnym wynikaja
z kultury organizacyjnej, wyznawanych wartosci i przekonan.

Avon

PRZERWA W KARIERZE

Przerwa w karierze to ceniona i wykorzystywana w firmie praktyka. Avon uznaje,
ze w zyciu cztowieka moga zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych chce on zrobi¢ przerwe
w pracy zawodowej z przyczyn osobistych, takich jak che¢ spedzania czasu ze
swoja rodzing, podrézowania lub podjecia nauki w petnym wymiarze godzin. Aby
zatrzymac¢ w firmie najwarto$ciowsze pracownice/pracownikéw, uznajac potrzebe
godzenia pracy z zobowigzaniami osobistymi, Avon umozliwia przerwe w karierze
zawodowej. Wszystkie osoby zatrudnione, bez wzgledu na stanowisko, maja prawo
wystapi¢ o przyznanie im przerwy - trwajacej od roku do trzech lat - pod warun-
kiem, ze do chwili ztoZenia prosby o przerwe przepracowaty w Avonie w sposéb
ciagty przynajmniej rok.

BP Polska

DOSTEP DO NARZEDZI PRACY PODCZAS URLOPU MACIERZYNSKIEGO
BP Polska wprowadzito inicjatywy wspierajace pracownice/pracownikéw w go-
dzeniu rél zawodowych z rodzinnymi. Kobiety bedace w ciazy tak jak pozostate
osoby zatrudnione maja mozliwo$¢ uczestniczenia w rekrutacjach wewnetrznych,
gdy tylko sa zainteresowane publikowanymi ogtoszeniami o prace. Kobiety prze-
bywajace na urlopach macierzyriskich maja prawo do korzystania z telefonu
komérkowego, komputera i samochodu stuzbowego. Ponadto oferowane przez
firme Swiadczenia dodatkowe, jakimi s3 m.in. opieka medyczna, rekreacja, kursy
i szkolenia, rabat na paliwo, przystuguja réwniez kobietom przebywajacym na
urlopach macierzynskich.

W miejsce pracownicy przebywajacej na urlopie macierzyfskim zatrudniane sa
zwykle osoby na zastepstwo, co gwarantuje ciggtos¢ pracy na danym stanowisku
i powrGt na nie pierwotnie zatrudnionej osoby.

Struktura zatrudnienia ogétem

28% [ 72% @]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

32% [ 68% f]

Struktura zatrudnienia ogétem
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stanowiskach kierowniczych

71% 29% ?
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Struktura zatrudnienia ogétem
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Deloitte

POLITYKA GODZENIA ZYCIA ZAWODOWEGO Z RODZINNYM

Z badan przeprowadzonych wsrédd oséb zatrudnionych w firmie wynikato, iz
brak réwnowagi praca zawodowa-zycie prywatne stanowit dla pracownic/
pracownikéw znaczacy problemem. Jednoczesnie poziom zatrudniania kobiet na
stanowiskach kierowniczych byt znacznie nizszy niz mezczyzn. Na podstawie reko-
mendacji grupy roboczej dziatajacej wewnatrz firmy Deloitte wprowadzit polityke
dotyczaca elastycznych form zatrudniania.

Jej celem jest przyciaganie i zatrzymywanie w firmie najbardziej utalentowa-
nych oséb. Dla Deloitte ich pozostanie w szeregach zatrudnionych oznacza
powazne oszczednosci. Polityka zostata zaprojektowana z mysla o pracownicach/
pracownikach osiggajacych najlepsze rezultaty i osobach powracajacych z urlopéw
macierzynskich czy wychowawczych. Dzieki wprowadzeniu programu pracownice/
pracownicy moga korzystac z elastycznych form pracy. Firma umozliwia:

- elastyczny czas pracy,

- niepefny wymiar czasu pracy,

- mozliwo$¢ pracy z domu.

Co istotne, dla kazdej z tych form firma opracowata wytyczne dotyczace czasu i or-
ganizacji pracy, kategorii stanowisk, jakich dotycza te formy, relacji wybranej formy
pracy do wynagrodzenia i innych benefitéw, a takze do awanséw. Jest to szczegdl-
nie wazne w kontekscie planowania przysztego rozwoju kariery zawodowej.

Deloitte umozliwia takze skorzystanie z przerwy w karierze w celu podjecia studidw,
opieki nad osobami zaleznymi, odbycia podrézy itp. Przerwa moze trwac do 6 miesiecy
(w przypadku studiéw MBA - do 12 miesiecy).

Czescig polityki godzenia zycia zawodowego z rodzinnym jest polityka dotycza-
cej urlopéw macierzynskich i wychowawczych. Kiedy pracownica sktada podanie
o urlop macierzynski lub wychowawczy, okresla sie, czy i kiedy planuje powrét
do pracy.

Podczas urlopu macierzynskiego pracownica, jesli chce, moze pozostawac w kon-
takcie z firma, korzystajac z telefonu komédrkowego i konta e-mailowego. Firma
umozliwia pracownicom deklarujgcym che¢ powrotu do pracy udziat w najwaz-
niejszych szkoleniach.

W efekcie pracownica decydujaca sie na przerwe w pracy nie ulega wyfaczeniu
z rozwoju. Po powrocie do pracy kobieta moze np.:

- uelastycznia¢ swoj czas pracy, decydujac sie na niepetny wymiar godzin;

- wykonywa¢ prace czesciowo w domuy;

- korzysta¢ z ruchomego czasu pracy (np. w godzinach 9-11 i 14-20).

Dr lrena Eris

KULTURA FIRMY WSPIERAJACA ZYCIE RODZINNE PRACOWNIC/
PRACOWNIKOW

W firmie Dr Irena Eris wiele oséb pracuje wedtug zadaniowego czasu pracy. Czas
pracy pozostatych zatrudnionych jest w miare mozliwosci ruchomy. Pracownice
i pracownicy dziatéw takich jak marketing czy sprzedaz maja mozliwos¢ samodziel-
nego ustalania godzin rozpoczynania i koriczenia pracy. Ciekawym rozwigzaniem
jest réwniez stosowanie w firmie réwnowaznego czasu pracy, ktéry polega na
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wydtuzeniu czasu pracy jednego dnia do 12 godzin i skrdceniu czasu pracy w innym
dniu tygodnia lub odbiorze catego dnia wolnego w innym terminie. Skrécony dzien
pracy lub wolny dzied w srodku tygodnia znacznie utatwia kobietom pogodzenie
pracy zawodowej z zyciem osobistym.

Pozytywne nastawienie do pracownicy/pracownika, elastyczny system czasu pra-
cy oraz zdrowe podejscie do wykonywanych zadan to czynniki, ktére wptywaja na
atmosfere w firmie, a w rezultacie na osiagane przez nig rezultaty. Zatrudnione
osoby sa zadowolone, z satysfakcja podejmuja nowe wyzwania, sa takze lojalne
wobec firmy. Czas wolny pracownic/pracownikéw jest szanowany. Pozytywna
atmosfere w firmie ksztattuja spotkania wigilijne, na ktére zapraszane s3 réwniez
osoby przebywajace na urlopie macierzynskim i wychowawczym, a takze emeryci
i rencisci oraz osoby pracujace on-line w domu. Osoby zatrudnione sg zaprasza-
ne do korzystania z hoteli i centréw SPA wraz z wspétmatzonkiem i wszystkimi
uczacymi sie dzie¢mi.

Firma Dr Irena Eris zapewnia wszystkim pracownicom/pracownikom pefna opieke
lekarska, dostep do lekarzy specjalistéw i analiz laboratoryjnych w centrum me-
dycznym. Dodatkowo na terenie firmy dziata Przychodnia Zaktadowa, a dwa razy
w tygodniu lekarz i pielegniarka pefnia dyzur, podczas ktérego mozna wykona¢
réznego rodzaju badania.

W ramach funduszu socjalnego firma finansuje wypoczynek dla dzieci z rodzin
o niskich dochodach. Kwota dofinansowania wypoczynku wynosi 1000 zt na jedno
dziecko. Pracownice/pracownicy bardzo cenig sobie mozliwos¢ korzystania przez
ich dzieci z kolonii czy obozéw letnich. O dofinansowanie mozna ubiega¢ sie co
roku bez wzgledu na liczbe dzieci.

TROSKA O KOBIETY W CIAZY

W firmie plany rodzicielskie pracownic/pracownikéw nie sa tematem tabu. Wspélne
dyskusje na temat zamiaru powiekszenia rodziny sprzyjaja poczuciu stabilnosci
kobiety w organizacji. Z drugiej strony firma moze planowa¢ zmiany kadrowe
w perspektywie kilku miesiecy.

Kiedy pracownica zachodzi w ciaze, czesto podpisywana jest imienna umowa na
zastepstwo z pracownikiem tymczasowym, co sprawia, ze kobieta wybierajaca sie
na urlop czuje sie bezpieczniej, wiedzac, Ze po powrocie wykonywac bedzie prace
na tym samym stanowisku. Osoba, ktéra jest zatrudniona na zastepstwo, przycho-
dzi juz na 3 miesigce przed porodem. To rozwigzanie pozwala na ptynne przejecie
obowigzkéw i jest dla firmy korzystne. Kobiety powracajgce po urlopie macie-
rzynskim ustalaja zasady pracy z bezposrednim przetozonym. Kierownictwo nie
narzuca z goéry rozwiazan, ma indywidualne podejscie do pracownicy/pracownika.
Dla jednej osoby korzystniejszy bedzie uregulowany czas pracy, dla innej tzw.
zadaniowy czas pracy, ktéry daje lepsze mozliwosci dopasowania godzin pracy do
obowigzkéw prywatnych, zwiazanych z wychowaniem dzieci.

Kazda kobieta przebywajaca na urlopie macierzyfskim moze mie¢ staty kontakt
z firma. Moze takze korzysta¢ ze wszystkich przywilejéw socjalnych typu znizki
na kosmetyki, opieka lekarska czy tez dofinansowanie wypoczynku. Kobieta prze-
bywajaca na urlopie jako petnoprawna osoba zatrudniona moze takze bra¢ udziat
w rekrutacji wewnetrznej.
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Hewlett-Packard Polska

+MATERNITY LEAVE POLICY”

Firmie zalezy na zatrzymaniu kompetentnych pracownikéw i w tym celu powstat
specjalny program, okreslajacy warunki pracy dla kobiet w ciazy i z matymi dzie¢mi.
Dziatania podejmowane w ramach tego programu majg wspiera¢ kobiety w godze-
niu zycia zawodowego z rodzinnym.

W czasie urlopu macierzynskiego obowiazki pracownicy dzielone sa miedzy
wspdlpracownice/wspdtpracownikéw, bardzo czesto zatrudniane s3 takze osoby
na zastepstwo. To wszystko sprawia, Ze kobieta po urodzeniu dziecka nie ma pro-
bleméw z powrotem do pracy, a ciagtos¢ jej obowiazkéw jest zapewniona.

JIstnieje mozliwos¢ przediuzenia ptatnego przez firme urlopu macierzyniskiego do
6 miesiecy dla pracownic z rocznym stazem. Zachecamy przyszte mamy do wziecia
urlopu do 6 tygodni takze przed urodzeniem dziecka. W Hewlett-Packard stosujemy
réwniez stopniowy powrdt do pracy poprzez zatrudnienie w niepetnym wymiarze
godzin, z tym, ze jest to uzgadniane z dana osoba z uwzglednieniem zakresu jej
obowiazkéw i kompetencji, ktére jej podlegajg” - powiedziata dyrektor HR.

Hewlett-Packard stara sie réwniez utatwia¢ mtodym mamom wypetnianie ich obo-
wiazkéw. Stosowanie elastycznych form zatrudnienia wynika z polityki firmy. Jesli
jest taka potrzeba, pracujgca mama moze ustali¢ z przefozonym nowy, dogodny dla
niej harmonogram pracy lub zmieni¢ pefen etat na jego czes¢. Dzieki nowoczesnym
technologiom istnieje mozliwo$¢ pracy w domu, co jest cenione przez mamy.

IBM Polska

WSPARCIE OSOB ZATRUDNIONYCH W GODZENIU SPRAW ZAWODO-
WYCH Z RODZINNYMI

IBM wychodzi z zalozenia, Zze praca i zycie osobiste stanowia uzupetnia-
jace sie priorytety, ktére powinny by¢ tak skomponowane, aby umozliwi¢
pracownicom/pracownikom realizacje planéw zyciowych zaréwno w sferze
zawodowej, jak i prywatnej. Zasady zréwnowazenia tych obszaréw polegaja
na zdefiniowaniu wartosci oraz priorytetéw waznych zaréwno dla firmy, jak i dla
pracownic/pracownikdéw oraz rozpoznawaniu i wspieraniu wszystkich rél petnio-
nych w pracy i w zyciu osobistym. Racjonalne wykorzystanie czasu pracy poprawia
terminowo$¢ realizacji zadan i obniza absencje w firmie. Mozliwos¢ pogodzenia
spraw rodzinnych z zawodowymi uwalnia pracownice/pracownikéw od wielu
codziennych trosk, sprzyjajac skoncentrowaniu sie na pracy, tym samym zwiek-
szajac kreatywnos¢ i pomystowos¢ w wykonywaniu powierzonych zadan.

IBM Polska, we wspétpracy z niezaleznymi konsultantami amerykanskiej firmy

WFD, w 2004 r. przeprowadzit analize potrzeb os6b zatrudnionych. Jej wyniki

wskazaty, ze najwiecej probleméw generuje brak réwnowagi miedzy praca a zy-

ciem osobistym, szczegélnie gdy chodzi o stanowiska menedzerskie. Wychodzac

naprzeciw zidentyfikowanym problemom:

- zapewniono opieke medyczna rodzicom pracownic/pracownikéw,

- utworzono portal z uzytecznymi informacjami dla rodzicéw,

- zorganizowano kolonie i pétkolonie w okresie wakacyjnym,

- zapewniono dzieciom pracownic/pracownikéw bezptatne miejsca w wybranych
przedszkolach dofinansowywanych przez firme.
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W ramach elastycznych form pracy istnieje mozliwo$¢ pracy z domu za posrednic-
twem internetu (homeworking). Firma zapewnia niezbedny sprzet komputerowy,
tacznie z instalacja dostepu szerokopasmowego w domu pracownika. Okoto 20%
zatrudnionych korzysta z takiej formy pracy. Dzieki temu rozwigzaniu poprawita
sie terminowos¢ realizacji zadan, obnizyta absencja w firmie, wzrosta efektywno$¢

pracy.

PROGRAM ,BEDZIEMY W KONTAKCIE”

,Bedziemy w kontakcie” jest programem dla mfodych mam przebywajacych na urlo-
pach macierzynskich i wychowawczych. Program ma na celu wsparcie mtodych
matek w integracji ze srodowiskiem pracy po powrocie z urlopu. W tym celu
opracowano narzedzia utatwiajace mfodym mamom utrzymanie podczas urlopu
kontaktu z firma, przetozonymi, wspétpracownikami. Kazda kobieta, przechodzac
na urlop macierzynski czy pdzniej wychowawczy do 12 miesiecy, otrzymuje
komputer osobisty tacznie z instalacja dostepu do szerokopasmowego internetu
w domu oraz telefon komérkowy, za pomoca ktérych moze taczy¢ sie z firma.
Caty czas ma réwniez dostep do poczty elektronicznej, intranetu oraz mozliwo$¢
uczestniczenia w spotkaniach dziatowych, np. w formie telekonferencji. Pracownice
moga réwniez w tym czasie podnosi¢ swoje kwalifikacje, biorac udziat w szkole-
niach e-learningowych oferowanych przez IBM. Oprécz standardowych szkoler
dostepnych dla wszystkich pracownic/pracownikéw przygotowano takze specjalne
moduty szkoleniowe dla mtodych matek, np. ,Przewodnik dla mfodej pracujacej
matki”, szkolenie nt. sposobéw radzenia sobie ze stresem i zarzadzania czasem
- ,Pomdz mi, zanim oszaleje - pracujace matki ucza sie zachowywac spokd;”. Po
powrocie z urlopu mfode mamy maja takze mozliwos¢ korzystania z pracy w domu
w ramach wdrazanego w firmie homeworkingu.

Johnson&Johnson Poland

PROGRAM ,PRACUJACA MAMA”

Od kilku lat w Johnson&Johnson funkcjonuje program ,Pracujaca mama”, ktéry
ufatwia mtodym mamom rozwéj zawodowy w firmie i pomaga sprosta¢ obowiaz-
kom opieki nad dzieckiem. Firma jest otwarta na indywidualne potrzeby kobiet
zwiazane z samorealizacja, réwniez przez macierzynstwo. Modyfikowanie
zakresu obowiazkéw, elastyczny czas pracy, czasowe zmniejszenie etatu, praca
w domu, objecie opieka lekarska cztonkéw rodziny, prezenty okolicznosciowe sa
tylko przyktadami na to, jak wazna dla firmy jest rola kobiety.

,Bytam jedna z pierwszych mam, ktdre uczestniczyty w tym programie i jestem
z tego bardzo zadowolona. Duzo tatwiej byto mi podja¢ decyzje o powrocie do pra-
cy i pozostawieniu w domu mojej céreczki, w sytuadji, kiedy przez pét roku, dokad
cérka nie skoriczyta roku, w biurze pracowatam tylko 3 dni w tygodniu, a pozostate
2 - w domu. Jednocze$nie, w trakcie urlopu macierzynskiego, miatam mozliwo$¢
korzystania z samochodu i stuzbowego komputera” - Associate Equity&Category
Manager, Adult Skin Carew Johnson&Johnson Poland.

Dzieki programowi mamy - w zaleznosci od charakteru pracy - moga czesciowo
pracowa¢ w domu lub tez otrzyma¢ dodatkowa pomoc w wykonywaniu pracy
w okresie przed urlopem macierzyfskim i po nim, a nawet w ramach rozwoju
zawodowego pracowac tymczasowo na innym stanowisku. W sektorze kosmetycz-
nym J&] pracuje okoto 40% kobiet. Niektdre dziaty, tj. dziat marketingu czy dziat
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obstugi klienta, mozna okresli¢ jako silnie sfeminizowane (w czesci kosmetyczne;
kobiety stanowig 88% zatogi dziatu marketingu i obecnie az 100% dziatu obstugi
klienta). Kobiety, tak jak mezczyZni, maja réwne szanse rozwoju i awanséw, pro-
porcja zatrudnionych w firmie kobiet réwna jest proporgji stosunku kobiet mene-
dzeréw do mezczyzn menedzerdw.

Masterfoods Polska

ELASTYCZNY CZAS PRACY

Masterfoods wprowadzit elastyczny czas pracy dla mtodych matek. Rozwigzanie
to umozliwia godzenie pracy i roli matki po powrocie z urlopu macierzynskiego
i wychowawczego.

Sztywne godziny pracy w Masterfoods to 10.00-15.00, godziny poranne
i popofudniowe matki moga zagospodarowa¢ w dowolny sposéb. Wazne, aby
w tygodniu przepracowac facznie 40 godzin. Wiekszos¢ kobiet przychodzi do pracy
we wczesnych godzinach rannych, aby méc skoficzy¢ prace we wezesnych godzi-
nach popotudniowych. Istnieje réwniez mozliwos¢ pracy jeden dzief w tygodniu
w domu on-line, jezeli charakter stanowiska na to pozwala. Mamy bardzo cenig
sobie te rozwiazania.

Microsoft

ELASTYCZNY CZAS PRACY DLA MtODYCH MAM

Mimo Ze Microsoft nie prowadzi sformalizowanego programu wsparcia dla kobiet
w cigzy i modych matek, moga one liczy¢ na udogodnienia. Dla kobiet powraca-
jacych do pracy po urodzeniu dziecka firma przewiduje mozliwos¢ wykonywania
swoich obowiazkéw w niepetnym wymiarze lub elastyczne dostosowywanie czasu
pracy do potrzeb pracownicy. Kobiety przebywajace na urlopach macierzynskich
moga zatrzymac do dyspozycji samochéd stuzbowy, telefon komérkowy oraz kom-
puter przenosny do czasu powrotu do aktywnosci zawodowej. Po powrocie do
pracy, w sytuacjach awaryjnych, moga bez skrepowania przyprowadza¢ dzieci do
biura. Obecnie firma rozwaza réwniez opracowanie procedur, ktére umozliwiatyby
kobietom wychowujacym mate dzieci prace w domu.

Zaprezentowane dzialania sprzyjaja przyjaznej atmosferze w firmie oraz
umozliwiajg bezproblemowy powrét do pracy na zajmowane dotychczas sta-
nowisko po urlopie macierzynskim.

Polska Telefonia Cyfrowa

ZESPOL ,MAMA”

Aby zapewni¢ 24-godzinng obstuge klientek i klientéw w Departamencie Telefo-
nicznej Obstugi Klienta konieczny jest system zmianowy. Taki system pracy czesto
koliduje z zyciem rodzinnym pracownic/pracownikéw. Dlatego tez w grudniu
2000 r. w Departamencie powofano do zycia zesp6t ,,Mama”, skupiajacy kobiety
w ciazy i mamy wychowujace dzieci do 4 lat (prawa tej grupy requluje kodeks pra-
cy). Specjalnie dla tego zespotu zrezygnowano z ,0gélnego” grafiku godzin pracy,
wprowadzajac duza elastycznos¢, tak aby kazda mama mogta np. zaprowadzi¢
i odebra¢ dziecko z przedszkola badZ ztobka. Z czasem w grupie tej znaleZli sie
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réwniez ojcowie wychowujacy dzieci. Obecnie zespét liczy ponad 50 aktywnych
0s6b wychowujacych dzieci. Kierowniczki zespotu, ktére same korzystaja z tych sa-
mych praw i przywilejéw co ich pracownice, najlepiej znaja i rozumiejg ich potrzeby.
Zesp6t dba rowniez o szkolenia kobiet powracajgcych z urlopéw macierzynskich lub
wychowawczych. Wzajemna pomoc, atmosfera spolecznej odpowiedzialnosci
i zrozumienie podnoszg znaczgco satysfakcje i motywacje w pracy.

PricewaterhouseCoopers Polska

,YADEMECUM PRACOWNIKA"

Firma PricewaterhouseCoopers opracowata dla swoich pracownic/pracownikéw
vademecum, w ktérym opisane sa mozliwe do zastosowania w firmie elastyczne
formy pracy. Nie jest to katalog zamkniety, a jedynie propozycje, ktére moga byc¢
rozszerzane w porozumieniu z dziatem personalnym.

Vademecum opisuije:

- elastyczne godziny pracy (mozliwe ustalenie wiasnych godzin pracy miedzy
pracownica/pracownikiem a przetozong/przetozonym);

- prace w domu (wykonywanie powierzonych obowigzkéw zdalnie);

- prace w niepetnym wymiarze;

- prace w godzinach wieczornych;

- dzielenie stanowiska pracy (polega na wspdlnym wykonywaniu przez dwie
osoby pracy w ramach jednego etatu; kazda z takich os6b swiadczy prace na
bezterminowa umowe o prace z proporcjonalnym wynagrodzeniem oraz Swiad-
czeniami i wsp6lnym opisem stanowiska);

- przerwe w karierze (osoba zatrudniona moze np. pracowac przez 6 miesiecy
w ciggu roku i nie wykonywac pracy w pozostatych miesigcach; w PwC Polska
taki wariant moze by¢ zrealizowany wytacznie w formie urlopu bezptatnego).

Procter&Gamble Polska

OPIEKUNKA/OPIEKUN DLA DZIECKA NA CZAS WYJAZDU StUZBOWEGO
W przypadku nagtego wyjazdu stuzbowego pracownicy - miodej mamy firma
umozliwia jej zabranie ze soba w deleqgacje dziecka oraz opiekunki/opiekuna.
Podczas wykonywania obowigzkéw zawodowych przez mame dzieckiem zajmuje
sie wynajeta na koszt firmy opiekunka lub opiekun (koszt jest ponoszony przez
poszczegdlne departamenty). Stanowi to duze udogodnienie dla mtodych mam,
dzieki ktéremu koniecznos¢ wyjazdu w delegacje nie stanowi dla nich niespodzie-
wanej i niedogodnej sytuacji.

Struktura zatrudnienia ogétem

51% 49% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

59% 0% ?

Struktura zatrudnienia ogétem

53% 47% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

51% 49% f
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Struktura zatrudnienia ogétem

13% [ 87% ?]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

22% [ 78% ?]

Struktura zatrudnienia ogétem

94% 6% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

82% 18% @
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Profes

TROSKA O KOBIETE W CIAZY JAKO ELEMENT KULTURY FIRMY

W firmie nie ma sformalizowanej polityki wobec kobiet w cigzy i mtodych matek.
Niemniej jednak stosowane praktyki wynikaja z kultury organizacyjnej firmy i mimo
e nie s3 nigdzie spisane, funkcjonuja w miejscu pracy. Kierownictwo firmy wychodzi
z zafozenia, Ze kazda osoba ma prawo do Zycia prywatnego, a réwnowaga i spetnienie
na plaszczyZnie zawodowej oraz osobistej pozytywnie wplywa na motywacje. Za-
trzymanie wartosciowych os6b warte jest rozwigzania przejsciowych probleméw,
ktére w rzeczywistosci czesto sprowadzaja sie do spraw organizacyjnych.

Z uwagi na podejscie kierownictwa kobiety nie musza obawia¢ sie informowania
pracodawcy o swoich planach powiekszenia rodziny. Dzieki temu majace sie poja-
wic¢ problemy organizacyjne mozna przewidzie¢ i zaplanowac ich rozwiazanie na
wiele miesiecy wczesniej. Najczesciej stosowany jest system zastepstw lub dziele-
nia pracy na kilka stanowisk. Kobiety w ciazy nie sa wylaczane ze szkolen.

Po powrocie do pracy z urlopu macierzynskiego lub wychowawczego kobiety maja
mozliwo$¢ skorzystania z pracy w niepetnym wymiarze czasu, pracy w domu lub pod-
jecia pracy zadaniowe]. Wszelkie kwestie zwiazane z godzeniem zycia zawodowego
z prywatnym (jak np. ograniczenie wyjazdéw stuzbowych) pozostaja otwarte
i moga by¢ wspdlnie rozwigzywane przez pracownice/pracownika i przetozona/
przetozonego.

Volkswagen Motor Polska

PROGRAM ,PRZYSZLA MAMA”
Program ,Przyszta mama” powstat w marcu 2006 r. na podstawie porozumienia
pracodawcy ze zwigzkami zawodowymi. Firma Volkswagen, majac na wzgledzie
dobro kobiet w ciazy, wprowadzita mozliwo$¢ elastycznego gospodarowania cza-
sem pracy na wniosek pracownicy.

Ogdlna zasada jest, iz pracownice, ktdre chca skorzysta¢ z programu ,Przyszia

mama”, powinny powiadomi¢ przetozona/przetozonego o swoim stanie oraz

udokumentowac cigze stosownym zaswiadczeniem wydanym przez lekarza. Za-

Swiadczenie to powinno by¢ jednoczesnie dostarczone do dziatu personalnego.

Dla przysztych mam wprowadzono:

- elastyczne ksztattowanie dziennego wymiaru czasu pracy, zgodnie z jej wolg,
w wymiarze od 6,5 do 8 godzin;

- elastyczno$¢ w zakresie rozpoczynania i koficzenia pracy, zgodnie z obowia-
zujacym ja harmonogramem (elastyczno$¢ w czasie dnia pracy);

- gromadzenie przez pracownice wykonujacg prace w wymiarze powyzej 6,5
godzin na swoim indywidualnym koncie czasu pracy ,,godzin na plus” (stan wy-
nikajacy z réznicy pomiedzy 8 godzinami pracy a faktycznie swiadczona praca);

- wykorzystanie wypracowanych dodatkowo godzin w formie czasu wolnego
w dogodnym dla siebie terminie, tj. po przepracowaniu odpowiednio dnia,
tygodnia, miesiaca itd., ale nie pdZniej niz do momentu porodu.

W dniach, w ktdrych pracownica skréci dzien pracy ponizej 8 godzin, zachowuje
prawo do petnego wynagrodzenia. W czasie odbierania czasu wolnego zachowuje
prawo do wynagrodzenia na takich warunkach, jakby $wiadczyta prace. Volkswa-
gen otwarty jest takze na inne rozwiazania. W szczegdlnych przypadkach umozli-
wia pracownicom w cigzy prace w domu przy samodzielnych projektach.
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Wprowadzone rozwigzania przyczyniaja sie do zwiekszenia motywacji do pracy,
a tym samym i przywiazania do firmy. Wymierng korzyscia dla pracodawcy jest
lepsza organizacja pracy kobiet w cigzy, brak dodatkowych kosztéw godzin nadlicz-
bowych oraz brak koniecznosci zawierania uméw na zastepstwo w tym okresie.

W pierwszym roku obowigzywania program traktowany byt jako rozwiazanie
pilotazowe i podlegat monitoringowi. Po roku w Volkswagen Motor Polska prze-
prowadzono badanie stuzace sprawdzeniu jego funkcjonalnosci. Miato ono na
celu udoskonalenie programu, jego uzupetnienie, a w razie potrzeby rozszerzenie
o pominiete obszary. W pierwszym roku che¢ uczestnictwa w programie zgfosito
10 ciezarnych kobiet, z czego 7 faktycznie z niego skorzystato. W marcu 2007 r.
program ,Przyszfa mama” zostal zaakceptowany przez dyrektora personalne-
go i przedstawiciela zwigzkéw zawodowych na czas nieokreslony.

Xerox Polska

»,MATERNITY PROGRAM”

W Xeroksie przygotowano program skierowany do kobiet w cigzy i mtodych

mam. Firma oferuje:

- maternity bonus (trzykrotno$¢ wynagrodzenia po powrocie z urlopu macierzyn-
skiego);

- program wprowadzajacy dla kobiet wracajacych do pracy po urlopie macierzynskim
lub wychowawczym, ktéry pozwala na uaktualnienie swojej wiedzy na temat zmian
w firmie;

- mozliwos¢ wymiany informacji w intranecie na temat opiekunek do dzieci,
przedszkoli;

- mozliwos¢ podjecia pracy na % etatu po powrocie z urlopu macierzynskiego lub
wychowawczego;

- dwutygodniowy okres ochronny po powrocie z urlopu macierzynskiego lub wy-
chowawczego, w trakcie ktérego kobieta moze, po wczesniejszym uzgodnieniu
ze swoja przefozona/przetozonym, np. wyjs¢ z pracy wczesniej i pozostata czes¢
swoich zadan wykona¢ w domu lub w uzgodnionym przez obie strony dniu
pracowaé w domu;

- mozliwos¢ korzystania ze specjalnego klubu fitness przeznaczonego dla przy-
sztych i mtodych mam;

- specjalny dodatek do firmowego kwartalnika ,Xerox Mama®, w kt6rym zamiesz-
czane s3 nowosci i zmiany w przepisach kodeksu pracy, jak réwniez porady
i informacje dla mtodych i przysztych mam.

Struktura zatrudnienia ogétem

72% 28% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

37% [ 63% f]
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Przeciwdziatanie molestowaniu
seksualnemu i mobbingowi

Polskie przepisy, ktore sa dostosowane do prawodawstwa unijnego, jasno okresla-
ja, ze pracodawca jest obowigzany przeciwdziata¢ mobbingowi, zas osoba, u kté-
rej mobbing wywotat pogorszenie stanu zdrowia lub ktéra z powodu mobbingu
rozwigzata umowe o prace, moze dochodzi¢ od pracodawcy zado$cuczynienia
pienieznego lub odszkodowania.

Zakaz molestowania seksualnego, traktowanego jako forma dyskryminacji ze
wzgledu na pte¢, wprowadzita dyrektywa 2002/73/WE z dnia 23 wrzes$nia
2002 r. Kodeks zabrania dyskryminowania, traktowanego jako naruszenie zasady
réwnego traktowania w zatrudnieniu, w rozdziale Ila, art. 18. Jak stwierdza art.
183d, ,osoba, wobec ktérej pracodawca naruszyt zasade réwneqo traktowania
w zatrudnieniu, ma prawo do odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz mini-
malne wynagrodzenie za prace [...]". W sprawach o molestowanie seksualne na
sprawcy ciazy konieczno$¢ udowodnienia, Ze sie go nie dopuscit. Nalezy podkreslic,
ze w prawodawstwie europejskim i polskim molestowanie seksualne jest uznawa-
ne za forme dyskryminacji ze wzgledu na ptec.

Jednakze, jak wskazuja dane statystyczne, zjawisko mobbingu i molestowania
seksualnego w miejscu pracy wystepuje. Wedtug raportu sekretarza generalnego
ONZ Kofi Annana w Europie molestowania seksualnego w miejscu pracy doswiad-
cza 40-50% kobiet*.

Czes¢ pracodawcédw podejmuje inicjatywy, ktdrych celem jest zapobieganie
mobbingowi i molestowaniu seksualnemu. Zaprezentowane ponizej dobre prak-
tyki wskazuja kierunki dziatan podejmowanych przez firmy. Z jednej strony to
przedsiebranie krokéw stuzacych poinformowaniu pracownic/pracownikéw, ze
mobbing i molestowanie seksualne w miejscu pracy nie beda tolerowane, z dru-
giej zas to wprowadzanie mechanizméw postepowania w przypadku zaistnienia
tych zjawisk.

Budowanie Swiadomosci pracownic/pracownikéw moze odbywac sie poprzez
wydawanie instrukeji zawierajacych definicje nietolerowanych zachowan wraz
z opisem procedury skargi i systemu kar, a takze poprzez wiaczanie tej tematyki
do kodeksow etycznych firmy.

W tworzeniu procedury postepowania i reagowania na przypadki mobbingu i mo-
lestowania seksualnego istotna jest mozliwos¢ anonimowego zgtoszenia takich
przypadkéw, poniewaz dzieki temu pracownice/pracownicy sa bardziej sktonne/
sktonni do ujawniania takich przypadkéw i pracodawca ma mozliwos¢ podijecia
dziatan zaradczych.

4 | In-depth study on all forms of violence against women, Report of the Secretary General, UN, New York 2006.
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BP Polska

»OPEN TALK”

Zasady obowiazujace w BP spisane s3 w kodeksie postepowanie. W jednym z roz-
dziatéw pt. ,Przyjazne, wolne od molestowania miejsce pracy” méwi sie o tym, ze
w BP kazda pracownica i kazdy pracownik zastuguje na réwnorzedne traktowanie,
uprzejmos¢ i szacunek. BP nie toleruje naduzy¢ i molestowania w zadnej postaci
w miejscu pracy w stosunku do pracownic/pracownikéw, wykonawczyn/wykonaw-
c6w, dostawczyn/dostawcow, klientek/klientéw i innych oséb.

W ramach wprowadzenia kodeksu postepowania zostata uruchomiona specjalna
linia BP ,Open Talk”, ktéra ma na celu udzielanie odpowiedzi na pytania i reago-
wanie na watpliwosci w sprawach etyki i przestrzegania zasad przedstawionych
w kodeksie. Linia telefoniczna i serwis poczty elektronicznej ,Open Talk” sa obstu-
giwane przez niezalezna firme. Linia dziata 24 godziny na dobe 7 dni w tygodniu.
Osoby zgfaszajace przypadki molestowania maja zapewniona wszelka pomoc,
tacznie z pomoca prawna. ,Open Talk” jest jednym z elementéw kontroli nie-
réwnosci w traktowaniu pracownic/pracownikéw. Dzieki niej firma ma mozliwo$¢
zapobiegania dyskryminacji, molestowaniu i mobbingowi.

British American Tobacco Polska

,BIALA LINIA”

W British American Tobacco obowiazuje procedura ,Biatej linii”. Wszystkie osoby
zatrudnione sg zachecane do sygnalizowania ewentualnych przypadkéw dyskry-
minacji ze wzgledu na pte¢. Utworzony zostat specjalny kanat komunikacyjny
- tzw. Biata linia. Pracownice/pracownicy British American Tobacco Polska moga
korzysta¢ z niej w przypadkach, kiedy zwyczajna, stuzbowa linia raportowania
z réznych wzgledéw nie moze by¢ uzyta. Zgtoszenie uwag moze nastapi¢ w formie
nagrania na automatyczng sekretarke, ktéra dziata 24 godziny na dobe, lub przez
wystanie e-maila. Kazda uzyskana w ten sposéb informacja jest weryfikowana
i wyjasniana.

Efektem funkcjonowania tego systemu jest zapewnienie mozliwosci rozwigzywa-
nia biezacych probleméw w sferze stosunkéw miedzyludzkich. ,Biata linia” jest
narzedziem ksztattowania kultury organizacyjnej firmy.

Drlrena Eris

WEWNETRZNY DOKUMENT O ROWNYM TRAKTOWANIU

Firma ktadzie bardzo duzy nacisk na réwne traktowanie w zatrudnieniu i prze-
ciwdziatanie mobbingowi. Kazda zatrudniona osoba jest dokfadnie informowana
o0 sposobie postepowania w takich sytuacjach, a przepisy wewnetrzne, zawarte
w ,,Obwieszczeniu o réwnym traktowaniu w zatrudnieniu i przeciwdziataniu
mobbingowi” jasno precyzuja zasady postepowania. Pracownicy i pracownice
zobowiazane s3 do informowania pracodawcy o kazdym zaobserwowanym incy-
dencie dotyczacym dyskryminowania lub mobbingu.

Struktura zatrudnienia ogétem
62% 38% ?

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

71% 29% ?

Struktura zatrudnienia ogétem

76% 24% f

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

72% 28% f

Struktura zatrudnienia ogétem

38% [ 62% @]

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

33% [ 67% @]
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Struktura zatrudnienia ogétem

46% 54% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

82% 18% @

Struktura zatrudnienia ogétem

64% @]

36% [

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

57% 43% @

Heinz

+GORACA LINIA DS. ETYKI | PRZESTRZEGANIA ZASAD”

W firmie Heinz od ponad 2 lat funkcjonuje ,Goraca linia ds. etyki i przestrzega-
nia zasad” (,Ethics& Compliance Hotline”) - plakaty z informacja o mozliwosci
zgtaszania nieprawidtowosci wisza w widocznych miejscach w pomieszczeniach
firmowych. Zgodnie z zawartym na nich komunikatem, kazda zatrudniona osoba
moze o kazdej porze dnia i nocy zadzwoni¢ pod podany numer telefonu do USA na
koszt korporagji. Informacja gtosi, ze rozmowy nie sa nagrywane, dzwonigca osoba
moze sobie zastrzec anonimowo$¢, powinna podac kraj, z ktérego dzwoni, i jezyk,
w jakim chce rozmawiac z konsultantem. Jest uprzedzona, ze moze by¢ poproszona
o chwile odczekania, aby odbierajacy zgtoszenie mégt znalez¢ ttumacza (konsultan-
ci postuguija sie jezykami angielskim i hiszpariskim). Komunikat informuje réwniez,
ze korporacja Scisle przestrzega polityki zabraniajacej szykanowania za zgloszenia
dokonane w dobrej wierze za posrednictwem goracej linii.

Sprawy zgfaszane za posrednictwem goracej linii dotycza trzech obszaréw - pro-
dukgji i produktdéw, dziatalnosci handlowej i finansowej oraz etyki. W sferze etyki
mozna wyr6zni¢ takie przypadki, jak dyskryminowanie, molestowanie seksual-
ne, mobbing. W pozostatych m.in. sabotaz, korupcje, fatszowanie dokumentéw,
zanieczyszczanie srodowiska naturalnego, naruszanie prawa, wandalizm, kradziez,
ujawnianie poufnych informadji, uzywanie zasobéw firmy i informacji do celéw
prywatnych.

Plakat zacheca réwniez osoby zatrudnione, aby najpierw sprobowaly rozwigza¢
sprawe wspélnie z osobg przetozona lub poprzez dziat personalny. Jezeli takie
rozwigzanie z réznych wzgledéw nie jest mozliwe, wowczas nalezy skorzystad
z goracej linii. Nie jest to jednak przedstawione jako warunek konieczny do sko-
rzystania z linii. Korporacja komunikuje pracownicom/pracownikom: ,Mozecie sie
tu czu¢ bezpiecznie, bo jesli bedzie sie wam dziata krzywda, zawsze mozecie
skorzystac z goracej linii i ztozy¢ skarge”.

Nordea

INSTRUKCJA NA TEMAT ROWNEGO TRAKTOWANIA W ZATRUDNIENIU
Instrukcja przygotowana zostata przez dyrektora dziatu Human Resources Nordea
Polska i zatwierdzona przez zarzad Nordea Polska, a nastepnie dokument ten
rozestano do wszystkich pracownic i pracownikéw. Ma ona charakter $wiado-
mosciowy, zawiera opis procedury skarg, kar dla pracownic/pracownikéw
dopuszczajacych sie nieréwnego traktowania. ,Pozostajac w zgodzie z polskim
prawem oraz wyznawanymi wartosciami, uznajemy, ze jakiekolwiek formy dyskry-
minacji w zatrudnieniu s3 w Nordea Polska Towarzystwo Ubezpieczen na Zycie
SA niedopuszczalne”.

W instrukgji zostato okreslone, co uwaza sie za dyskryminacje bezposrednia, po-
Srednia, jakie sa przejawy dyskryminacji oraz opisano zachowania, ktére moga by¢
uznane za molestowanie.

Zgodnie z instrukcja pracownice i pracownicy ,maja prawo do jednakowego wyna-
grodzenia oraz innych $wiadczen zwigzanych z pracg, przyznawanych pracowni-
kom w formie pienieznej lub niepienieznej za jednakowa prace, to znaczy za prace
tego samego rodzaju wykonywang w takich samych warunkach w jednakowej ilosci

86 | Przeciwdziatanie molestowaniu seksualnemu i mobbingowi
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i jakosci oraz prace jednakowej wartosdi, tj. taka, ktéra wymaga poréwnywalnych
kwalifikacji zawodowych, potwierdzonych dokumentami lub praktyka i doswiad-
czeniem zawodowym o poréwnywalnej odpowiedzialnosci i wysitku”.

Kazda osoba zatrudniona w Nordea Polska Towarzystwo Ubezpieczen na Zycie
SA, ktéra uwaza, ze wobec niej zostata naruszona zasada réwnego traktowania
w zatrudnieniu, ma prawo ztozy¢ pisemne oswiadczenie w tej sprawie do bezpo-
Sredniej przefozonej/bezposredniego przetozonego z powiadomieniem departa-
mentu personalnego oraz bezposredniego przefozonego osoby, ktéra dopuscita
sie naruszenia tej zasady.

Zgloszenia sa doktadnie wyjasniane. Szanuje sie zaréwno prawa osoby skarzacej,
jak i oskarzonej. Pozwala to pracownicom/pracownikom, z jednej strony, czu¢,
ze ich prawa s3 przestrzegane, z drugiej za$ eliminuje sie, w znacznej czesdi,
mozliwo$¢ wysuwania bezpodstawnych oskarzen. W momencie potwierdzenia
faktu dyskryminacji osoba naruszajaca zasady podlega karze, moze nawet zosta¢
zwolniona dyscyplinarnie z pracy.
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Struktura zatrudnienia ogétem

28% [

72% @

J

Struktura zatrudnienia na

stanowiskach kierowniczych

32% [

68% @

)

Inne dziatania promujgce rownosc ptci

Spofeczna odpowiedzialno$¢ biznesu to pracownicy, klientki/klienci, kredytodawczynie/
kredytodawcy, dostawczynie/dostawcy, spoteczenstwo lokalne. Bycie odpowiedzialnym
oznacza nie tylko spetnienie wszystkich wymogdéw formalnych i prawnych, lecz rowniez
zwiekszone inwestycje w zasoby ludzkie, w ochrone $rodowiska i relacje z otoczeniem
firmy, czyli dobrowolne zaangazowanie.

Inicjatywy spofeczne podejmowane przez firmy w Polsce maja rézny charakter i za-
leza gtéwnie od miejsca funkcjonowania firmy, jej wielkosci, rodzaju prowadzonej
dziatalnosdi, strategii rozwoju itd. Najczesciej firmy podejmuja dziatania w obsza-
rze edukadji, rozwoju spofeczenstwa informacyjnego, zdrowia i bezpieczefistwa,
ochrony srodowiska. Przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialne, zdajac sobie
sprawe z waznej roli spofecznej, jaka odgrywaja, wspieraja rozwdj spoteczny, a tym
samym wysitki wiadz publicznych i samorzadowych.

Czes¢ firm podejmuje dziatania na rzecz kobiet. Biorac pod uwage sytuacje kobiet
na rynku pracy, przedsiebiorstwa przeprowadzaja akgje, ktérych celem jest wyrdw-
nywanie szans kobiet i mezczyzn. Przeznaczaja swe $rodki finansowe na wsparcie
przedsiebiorczosci kobiet, aktywizacje zawodowa kobiet czy dziatania na rzecz
poprawy ich bezpieczefistwa. Dziatania te przynosza korzysci zaréwno spoteczen-
stwu, jak i firmie w postaci lepszego wizerunku i wiekszego zaufania.

Jakkolwiek rozwijanie projektéw spotecznych nie miesci sie w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, to warto promowac¢ takie dziatania. Projekty spoteczne
na rzecz kobiet s3 waznym elementem dziatalnosci firmy réwnych szans - firmy,
ktéra w swoja filozofie i strategie dziatania wpisuje kwestie réwnosci szans kobiet
i mezczyzn. Zaprezentowane inicjatywy podejmowane przez organizacje moga
stanowic inspiracje dla innych firm spotecznie odpowiedzialnych.

Avon

KONKURS ,KOBIETA PRZEDSIEBIORCZA”

W latach 2000-2006 Avon Cosmetics Polska organizowat konkurs , Kobieta Przedsie-
biorcza”. Wizja projektu wynikata scisle z filozofii firmy, ktéra od ponad 100 lat wspiera
kobiety w réznych dziedzinach zycia. W konkursie wytaniano i honorowano kobiety
prowadzace wiasny biznes, ktére, wykorzystujac swoja wiedze, energie i site do stwo-
rzenia wiasnych firm, niejednokrotnie dziataly na przekér rozmaitym przeciwnosciom
losu. Laureatki konkursu z powodzeniem zarzadzaja zatozonymi przez siebie przedsie-
biorstwami i rozwijajg je. Nie rezygnujg przy tym z Zycia osobisteqo i whasnych zainte-
resowan, ani z dziatar na polu spotecznym, kulturalnym czy tez charytatywnym.

Pod hastem ,Kobieta przedsiebiorcza zaprasza” Avon organizowat seminaria
i konferencje dla kobiet gromadzace wiascicielki firm, menedzerki reprezentujace
rézne dziedziny biznesu, przedstawicielki organizacji kobiecych. Ideg przewodnia
spotkan byto uswiadomienie uczestniczkom faktu, ze tak naprawde Zrédto sukcesu
tkwi w nich samych, bez wzgledu na pte¢ czy wiek.

Od marca 1998 r. Avon Cosmetics Polska prowadzi réwniez ,Wielka Kampanie
Zycia”, ktérej celem jest szerzenie wiedzy na temat profilaktyki raka piersi oraz
u$wiadamianie kobietom, ze powinny zadba¢ o swoje zdrowie. Srodki zebrane ze
sprzedazy produktéw z rézowa wstazka pozwolity na podniesienie $wiadomosci na
temat profilaktyki raka piersi w Polsce. Dziatania skoncentrowane sa na docieraniu
z informacja, ze rak piersi odpowiednio wczesnie wykryty jest wyleczalny.
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Heinz

JWYROWNAC SZANSE - PROJEKT AKTYWIZACJI ZAWODOWE] KOBIET"
Program realizowany jest we wsp6tpracy z Powiatowym Urzedem Pracy w Go-
styniu, a wspétfinansowany przez Europejski Fundusz Spoteczny. Jego celem jest
udzielenie wielostronnego wsparcia kobietom na rynku pracy, prowadzacego do
wzrostu stopy zatrudnienia kobiet oraz podniesienia ich statusu zawodowego
i spofecznego przez promocje jednakowego dostepu przedstawicieli obu ptci do
zatrudnienia, promocje ksztatcenia ustawicznego, dziatania na rzecz wzrostu za-
trudnialnosci oraz upowszechnienie elastycznych form zatrudnienia pozwalajacych
na godzenie zycia zawodowego z rodzinnym.

Wszystkie dziatania w ramach projektu maja na celu udzielenie pomocy bezrobot-

nym kobietom w przezwyciezaniu barier, na jakie natrafiaja podczas poszukiwania

pracy, takich jak:

- brak kwalifikacji,

- trudnosci z powrotem na rynek pracy po dtugiej przerwie spowodowanej wy-
chowaniem dzieci,

- uprzedzenia pracodawcdw przy zatrudnianiu kobiet.

W ramach teqo projektu firma Heinz Polska zatrudnita w 2006 r. 18 kobiet z okolic
zaktadu produkcyjnego w Pudliszkach.

Provident Polska

,BADZ BEZPIECZNA W MIESCIE”

Provident angazuje sie w dziatania na rzecz spofecznosci lokalnych, jest firma
odpowiedzialng spotecznie. Jednym z przyktadéw takiego zaangazowania jest
autorski program Providenta ,Badz bezpieczna w miescie”, zrealizowany w czasie
wakadji 2006 r. w todzi.

,BadZ bezpieczna w miescie” to odpowiedZ na wysokie poczucie zagrozenia
wsréd fodzianek. Kobiety czuja sie bardziej narazone na niebezpieczne sytuacje
niz mezczyZni, co czesto wigZe sie ze stereotypem ,stabszej pici”, zgodnie z ktérym
kobiety sadza, ze nie maja szans i mozliwosci obrony. Cho¢ poziom przestepczosci
maleje, to - jak podaja statystyki policyjne - co druga kobieta znalazta sie w sy-
tuacji zagrazajacej jej zdrowiu lub zyciu. Z raportu przygotowanego przez Urzad
Marszatkowski w todzi (marzec 2006 r.) wynika, ze £6dz i wojewddztwo tédzkie
to jeden z najbardziej zagrozonych przestepczoscia regionéw w Polsce. Program
,Badz bezpieczna w miescie” jest propozycja zwiekszenia poczucia bezpieczerstwa
osobistego kobiet. Kampania obejmowata 16 edycji szkolen, w kazdej po 8 spotkan,
w tym wykfady psychologa oraz ¢wiczenia praktyczne z zakresu samoobrony.
tacznie przeszkolonych zostato ponad 400 fodzianek. Szkolenia skierowane byty
do kobiet, ktére w codziennym zyciu (m.in. w $rodkach masowej komunikacji, na
ulicy, w windzie) moga by¢ narazone na niebezpieczne sytuacje. Program miat na
celu pokazanie, jak unikna¢ zagrozen oraz - jesli juz do nich dojdzie - jak sobie
z nimi radzi¢. Adresatkami szkolenia byty kobiety w réznym wieku i o zréznico-
wanej sprawnosci fizycznej. Uczestniczki warsztatéw zgodnie potwierdzity, ze
udziat w szkoleniu w znacznym stopniu poprawit ich poczucie bezpieczerstwa
osobistego.

Struktura zatrudnienia ogétem

46% 54% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

82% 18% @

Struktura zatrudnienia ogétem

60% 40% @

Struktura zatrudnienia na
stanowiskach kierowniczych

55% 45% @
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westionariusz ankiety stanowi narzedzie do wykorzystania w diagnostyce polityki zarzadzania zasobami ludzkimi

pod katem réwnych szans. Pozwala na analize dziatan organizacji w pieciu nastepujacych obszarach zarzadzania

ersonelem: pozyskiwanie pracownikow, rozwdj pracownikdw, polityka wynagradzania, réwnowaga miedzy zyciem
zawodowym i osobistym, przeciwdziatanie mobbingowi i molestowaniu seksualnemu.

Uzyskane wyniki pozwalaja na okreslenie, jakie obszary wymagaja ulepszenia i jakie warto podja¢ dziatania, aby polityka
réwnych szans funkcjonowata w organizacji. Na poczatku nalezy przyjrze¢ sie tym obszarom, w ktérych zostaty udzielone ne-
gatywne odpowiedzi, co oznacza, ze obszary te wymagaja zmian i warto podja¢ dziatania w kierunku eliminagji zjawiska dyskry-
minacji. Ponizsze narzedzie samooceny zostato przygotowane z mysla nie tylko o duzych firmach, ale takze o matych i Srednich
przedsiebiorstwach. Wskazuje ono dziatania proréwnosciowe niewiazace sie z ponoszeniem dodatkowych kosztéw.

Podsumowujac, samoocena ma stanowi¢ Zrédfo rad i wskazéwek zwiazanych z wiaczaniem polityki réwnych szans do

praktyk i polityki organizacji.

Pozyskiwanie pracownikéw

Ogtoszenia
Czy publikujac ogtoszenie o pracy: Tak Czasami Nie
1. Zamieszczasz je w mediach na dtugo przed terminem zakonczenia naboru?
2. Publikujesz je w réznych mediach?
3. Szczegbtowo opisujesz wymagane umiejetnosci i kwalifikacje?
4. Okre$lasz przedziat finansowy, w ktérym miesci sie proponowane wynagrodzenie?
5. Nie umieszczasz informacji o preferowanej ptci?
6. Nie stosujesz wyfacznie meskich form w nazwach stanowisk?
7. W przypadku zawodéw uwazanych za meskie zamieszczasz zakres obowiazkdéw wskazujacy
na mozliwo$¢ wykonywania ich przez kobiety?
Opis stanowiska
Czy opisy stanowisk s3: Tak Czasami Nie
8. Jasne i zrozumiate? Czy zawieraja najwazniejsze zadania i zakresy obowigzkéw?
Wyczerpujaco opisuja niezbedne umiejetnosci i wiedze wymagana od kandydatki/kandydata?
9. Sprawdzane i zatwierdzane przez kompetentne do tego osoby
(bezposrednie przetozone/przetozonych, specjalistki/specjalistéw HR)?
Dobér pracownikéw
Czy w firmie: Tak Czasami Nie

10. Powotuje sie panel rekrutacyjny zapewniajacy obiektywny wybér kandydatow
(bezposrednia przetozona/przetozony, specjalistka/specjalista HR)?

11. Szkoli sie osoby odpowiedzialne za rekrutacje na temat wptywu uprzedzen
i stereotypéw dotyczacych ptci w procesie wyboru kandydatek/kandydatéw?

12. Dobiera sie pytania zwiazane z doswiadczeniem kandydatki/kandydata,
majace zwiazek z wymaganiami na danym stanowisku pracy?

13. Eliminuje sie pytania o stan cywilny, wiek i dzieci?

14. Wszystkim zadaje sie takie same pytania?

15. Kobietom nie zadaje sie pytan, ktérych nie zadatoby sie mezczyZznie?
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Adaptacja pracownikow

Czy w firmie podejmowane s3: Tak Czasami Nie
16. Dziatania adaptacyjne, w trakcie ktérych nowe pracownice i nowi pracownicy moga
w pelni zintegrowac sie z firma?

17. Dziafania informacyjne stuzace podnoszeniu u nowych pracownic i nowych pracownikéw
poziomu swiadomosci na temat réwnosci szans w miejscu pracy?

Rozwéj pracownikow

Czy firma: Tak Czasami Nie

18. Posiada opracowana polityke, w ktérej pracodawca deklaruje che¢ wspierania rozwoju
zawodoweqo, podnoszenia kwalifikacji i szkolenia pracownic/ pracownikéw?

19. Oferuje réwny dostep do szkolen kobietom i mezczyznom?

20. Posiada transparentny, jasny dla wszystkich pracownic/pracownikéw system awansu?

21. Dostarcza konstruktywnej informacji zwrotnej pracownicom/pracownikom ubiegajacym
sie 0 wyzsze stanowisko (niezaleznie od tego, czy awansowaty/awansowali, czy nie)?

22. Promuje na wyzsze stanowiska przedstawicielki/przedstawicieli grup stabo
reprezentowanych (np. kobiety) poprzez programy mentorskie, coaching, grupy wsparcia?

23. Monitoruje dostepu do awanséw i szkolen wedtug ptci?

Polityka wynagradzania

Czy firma: Tak Czasami Nie

24. Wyptaca kobietom i mezczyznom réwna place za te sama prace lub za prace o tej
samej wartosci?

25. Posiada jasny i przejrzysty system wynagrodzen, w tym system podwyzek i nagréd
dla pracownikéw?

26. Monitoruje poziom wynagrodzen w celu eliminowania nieréwnosci ptac ze wzgledu na pte¢?

Rownowaga miedzy zyciem zawodowym i osobistym

Czy firma: Tak Czasami Nie

27. Informuje pracownice i pracownikow o przystugujacych im prawach
(np. do urlopu macierzyriskiego, wychowawczego, elastycznych form zatrudnienia)?

28. Monitoruje, czy informacje na temat mozliwosci taczenia obowigzkéw zawodowych
z rodzinnymi trafiajg zaréwno do kobiet, jak i do mezczyzn?

29. Posiada specjalne programy godzenia zycia zawodowego z rodzinnym skierowane
np. do kobiet w cigzy i mtodych matek?

30. Oferuje pracownicom/pracownikom i ich rodzinom np. opieke medyczna, dopfate
do opieki nad dzie¢mi, dofinansowanie wyjazdéw wakacyjnych dzieci?

31. Oferuje elastyczne formy zatrudnienia:

a) niepetny wymiar czasu pracy

b) elastyczny czas pracy, z mozliwoscig wyboru momentu rozpoczecia pracy,
zakonczenia oraz przerwy

o) prace w domu?
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Przeciwdziatanie molestowaniu seksualnemu i mobbingowi

Czy firma:

Tak

Czasami

Nie

32. Informuje pracownice/pracownikéw, ze molestowanie i mobbing nie sg zjawiskami
tolerowanymi?

33. Informuje i szkoli pracownice/pracownikéw w zakresie umiejetnosci rozpoznawania
mobbingu i molestowania seksualnego?

34. Posiada procedury zgtaszania skarg w przypadku dziatan dyskryminujacych
i reagowania na nie?

35. Informuje pracownice/pracownikéw o procedurach zgtaszania skarg?

36. Umozliwia zgtaszanie dziatan dyskryminujacych przeszkolonym mediatorom,
gwarantujgcym obiektywne rozwigzanie problemu?

Uzyskanym odpowiedziom prosze przypisa¢ okreslone punkty zgodnie z ponizsza tabela.

Tabela punktow
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Wyniki

100-86 punktow

Bardzo dobry wynik. Twoja firma realizuje polityke réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. Kontynuuj te
proréwnosciowe dziatania, ktére z pewnoscia zwiekszaja efektywnos¢ i innowacyjnos¢ Twojej firmy.

85-51 punktow

Polityka réwnych szans w Twojej organizacji prawdopodobnie nie jest przestrzegana we wszystkich obszarach zarzadzania
personelem. Warto przyjrze¢ sie dobrym praktykom stuzacym wyréwnywaniu szans kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, za
ktérych wdrozeniem przemawia wiele argument6éw natury biznesowej. Badania potwierdzaja, ze organizacje prowadzace
polityke réwnych szans maja dostep do wiekszej puli talentow, minimalizujg koszty zwigzane z rotacja personelu, osiagaja
lepsze wyniki finansowe i uzyskuja wizerunek cenionego pracodawcy. Warto zatem podja¢ dodatkowe dziatania stuzace
wdrazaniu strategii réwnych szans we wszystkich obszarach zarzadzania personelem.

50-0 punktow

W Twojej firmie dochodzi do tamania kodeksu pracy w zakresie zasady réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu
pracy. Konieczna jest analiza polityki zarzadzania personelem we wszystkich jej obszarach i podjecie dziatan stuzacych
przeciwdziataniu dyskryminacji.

Literatura
Equal opportunities handbook, Regenasis 2005,
http://www.equality-online.org.uk/get_involved/eo-handbook.html

Equality checklist, Enterprising Approaches to Equality Project, http://www.esep.co.uk/East0006/east_dloads/east_horznt/
eqcheck.pdf

Pillinger J., Equality checklist, http://www.socialeurope.com/mandiv/en/checklist.html
Recruting Staff. Guidance for managers and supervisors, Equal Opportunity Commission 2006.

2001 Equal Opportunity. Handbook and model policies, The Law Society of New South Wales 2001.
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Indeks firm i dobrych praktyk

firma

ZASADY ETYCZNE

BP Polska

British American Tobacco Polska
Deloitte

GE Money Bank
Johnson&Johnson Poland
Masterfoods Polska
PricewaterhouseCoopers Polska

POZYSKIWANIE PRACOWNIKOW
BP Polska

Hewlett-Packard Polska

ING

Masterfoods Polska

Microsoft

Motorola

PricewaterhouseCoopers Polska
Procter&Gamble Polska

Real

Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej

ROZWO] PRACOWNIKOW
Citibank Handlowy
Deloitte

Deloitte

GE Money Bank

IBM Polska

IBM Polska
Johnson&Johnson Poland
Nokia Poland

Novartis Poland

Novartis Poland
Procter&Gamble Polska
Procter&Gamble Polska
Volkswagen Motor Polska
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Kobiety na listach kandydatéw

Zréznicowany skfad panelu rekrutacyjnego
Wieloetapowy proces rekrutacji

Jednolity system kryteriéw doboru pracownikéw
Program ,Diversity, czyli réznorodno$¢”
Wieloetapowy proces pozyskiwania pracownikéw
Dziatania informacyjne skierowane do studentek
Rekrutacja bez dyskryminacji - szkolenie

Instrukcja dotyczaca bezstronnego
i rzetelnego naboru pracownikow

Citigroup Women Poland

Global Excellence Model

,Women in the Workforce”

,GE Women’s Network”

,European Women Leadership Council”
,Woman in Technology”

,Women Leadership Initiative”
Indywidualny program rozwoju zawodowego kobiet
,Female Leadership Forum”

Program mentoringu dla kobiet
Mentoring

Plan rozwoju

Klub Kobiet VW
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POLITYKA WYNAGRADZANIA

BP Polska Polityka wynagradzania 72
Masterfoods Polska Zonalny system wynagrodzen 73
Procter&Gamble Polska Monitoring wynagrodzer wedtug pfci 73

ROWNOWAGA MIEDZY ZYCIEM ZAWODOWYM | OSOBISTYM

Avon Przerwa w karierze 75
BP Polska Dostep do narzedzi pracy podczas

urlopu macierzynskiego 75
Deloitte Polityka godzenia zycia zawodoweqo z rodzinnym 76
Dr Irena Eris Kultura firmy wspierajaca zycie rodzinne

pracownic/pracownikdéw 76
Dr Irena Eris Troska o kobiety w ciazy 77
Hewlett-Packard Polska ,Maternity leave policy” 78
IBM Polska Wsparcie oséb zatrudnionych w godzeniu spraw

zawodowych z rodzinnymi 78
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Avon Cosmetics Polska Sp.z o.o.

Avon to jeden z szesciu najwiekszych $wiatowych koncernéw kosmetycznych. Oferuje produkty w systemie sprzedazy
bezposredniej, za posrednictwem ponad 5 min niezaleznych konsultantek. Firma powstata w 1886 r. w USA. Obecnie
dziata w ponad 100 krajach, w Polsce od 1992 r. W 2007 r. liczba niezaleznych konsultantek Avonu w Polsce wyniosta
ponad 200 tys. os6b.

BP Polska Sp.z o.0.
Koncern paliwowy, obecny w Polsce od 1991 ., z siedzibg w Krakowie. Obszary dziatalnosci firmy sa nastepujace: stacje
paliw, gazy ptynne, oleje i smary, produkgja asfaltu oraz hurtowa sprzedaz paliw. Firma zostata wyrézniona w konkursie
,Firma réwnych szans” 2006.

British American Tobacco Polska SA

Firma British American Tobacco Polska SA jest czescig Grupy British American Tobacco - miedzynarodowej firmy
tytoniowej, sprzedajacej swoje produkty na 180 rynkach catego Swiata.

Poczatek dziatalnosci Grupy British American Tobacco datuje sie na rok 1902. Firma rozpoczeta dziatalno$¢ w Polsce

w 1991 r. Niemal od poczatku wspétpracuje z fabryka w Augustowie, ktéra zatrudnia obecnie (w 2007 r.) ponad 700 os6b.

Citibank Handlowy (Bank Handlowy w Warszawie SA)

Bank Handlowy to jedna z najwiekszych instytucji finansowych w Polsce, oferujaca pod marka Citibank Handlowy

(od 2002 r.) nowoczesny asortyment produktéw i ustug bankowosci korporacyjnej, inwestycyjnej i detalicznej.

Bank Handlowy w Warszawie SA jest najstarszym bankiem komercyjnym w Polsce i jednym z najstarszych, nieprzerwanie
dziatajgcych bankéw w Europie. W 2001 r. nastapito potaczenie Banku Handlowego w Warszawie SA z Citibankiem
(Poland) SA. Citigroup to wiodaca globalna firma swiadczaca ustugi finansowe. Obstuguje okoto 200 min klientek

i klientéw indywidualnych, korporacyjnych, rzadowych i instytucjonalnych w ponad 100 krajach.

Deloitte Advisory Sp. z o.o.

Nazwa Deloitte jest obecna w Polsce od 1990 r. W tym czasie stafa sie jedna z najbardziej rozpoznawalnych marek
kojarzonych z najwyzszej jakosci kompleksowymi ustugami doradztwa podatkowego, finansowego oraz audytu. Markg,
ktéra caty czas sie rozwija - od czerwca 2006 r. posiada najwiekszy w Polsce, ponaddwustuosobowy zespét konsultantek
i konsultantéw Swiadczacy petny zakres ustug konsultingowych.

GE Money Bank SA

GE Money Bank nalezy do GE Money, finansowej czesci korporacji General Electric. Dziata w Polsce od stycznia 2005 r.,
powstat z potaczenia GE Capital Banku (obecny na polskim rynku od 1995 r.) i GE Banku Mieszkaniowego

(obecny na polskim rynku od 1998 r.).

Misja GE Money Banku jest zaspokajanie finansowych potrzeb ludnosci poprzez $wiadczenie nowoczesnych i dostepnych
ustug najwyzszej jakosci, a takze szybko$¢ dziatania.

Grupa ING

Grupa ING jest globalnym dostawca ustug finansowych wywodzacym sie z Holandii. Oferuje szeroki wachlarz ustug
bankowych, ubezpieczeniowych i z zakresu zarzadzania aktywami. Pod wzgledem wartosci rynkowej ING nalezy do
dwudziestu najwiekszych instytucji finansowych na $wiecie i do pierwszej dziesiatki w Europie.

Misja ING jest wyznaczanie standardéw w zakresie wspierania klientek/klientéw w zarzadzaniu ich finansowa
przysztoscia. Kazdego dnia 120 tys. pracownic i pracownikédw ING wktada wysitek w zaspokojenie potrzeb réznych
grup klientek/klientéw: oséb indywidualnych, rodzin, matych przedsiebiorstw, korporacji i instytucji. Obstuguje klientki
i klientéow w ponad 50 krajach.
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Hewlett-Packard Polska Sp.z o.0.

Hewlett-Packard Polska Sp. z 0.0. dziata na polskim rynku od 1991 r. Wedtug rankingéw rynku teleinformatycznego
(Teleinfo 500, Computerworld Top 200) spotka jest najwieksza firma informatyczng i najwiekszym dostawcg ustug IT
w Polsce i utrzymuje te pozycje od 1997 r.

HJ Heinz Polska SA

Firma Heinz powstata w 1869 r. W roku 1997 Heinz kupit polski zakfad przetwérczy - Pudliszki SA. Nastepnie

w roku 2000 nabyt dwie kolejne fabryki: ZPOW Miedzychéd oraz ZKS Wodzistaw Slaski SA. Nastapit trzyletni okres
restrukturyzacji zaktadéw, w ktérego wyniku pozostaty 2 zaktady potaczone w procesie fuzji: Pudliszki SA, jako centrum
produkcji warzyw i przetworéw pomidorowych, oraz Pudliszki Oddziat w Miedzychodzie, z centrum produkgji dan
gotowych. Obecnie w ofercie firmy Heinz Polska znajduje sie ponad 140 pozycji asortymentowych, a udziaty rynkowe
w poszczegdlnych kategoriach rosna.

IBM Polska Sp. z o.0.

IBM jest jedna z najwiekszych na swiecie firm informatycznych, ktéra od ponad 80 lat jest liderem w zakresie
wspierania innowacyjnosci w biznesie. W ofercie firmy znajduje sie szeroki zakres ustug doradczych i informatycznych,
oprogramowanie oraz systemy i technologie informatyczne. Firma dziata w ponad 170 krajach, zatrudniajac ponad 320
tys. speqjalistéw i specjalistek.

IBM Polska Sp. z o.0. dziata od 1991 . i zatrudnia obecnie ponad 1800 osdéb. Gtéwna siedziba firmy miesci sie

w Warszawie, a oddziaty w Krakowie, Katowicach, Poznaniu i Wroctawiu.

Johnson&Johnson Poland Sp. z o.0.

Johnson&Johnson jest $wiatowym liderem w produkgji $rodkéw stuzacych ochronie zdrowia, dziatajagcym w segmencie
produktéw medycznych i diagnostycznych, farmaceutycznych oraz kosmetycznych. Sukces firmy byt mozliwy dzieki
unikalnej formie zdecentralizowanego zarzadzania, dalekosieznej wizji firmy oraz przestrzeganiu zasad etycznych,
zawartych w dokumencie ,Nasze Credo”, ktdry okresla zobowigzania wobec klientek/klientow, pracownic/pracownikdw,
spotecznosci i akcjonariuszek/akcjonariuszy.

W sktad korporacji wchodzi 200 firm, a produkty Johnson&Johnson sa sprzedawane w ponad 175 panstwach.

W Polsce firma jest obecna od 1989 r. Ze swoimi siedmioma znaczacymi franszyzami J&] jest najwieksza korporacja

na Swiecie, dziatajaca na rynku przyrzadéw medycznych i diagnostycznych.

Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris SA

Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris jest jednym z najbardziej znanych polskich producentéw kosmetykdw
pielegnacyjnych, istniejacym na rynku od ponad 23 lat. Kosmetyki Dr Irena Eris sprzedawane sa w 26 krajach swiata.
Istotnym obszarem dziatania firmy Dr Irena Eris stanowia badania naukowe. W 2001 r. zostafo otwarte Centrum
Naukowo-Badawcze Dr Irena Eris, w ktérym prowadzone s3 unikalne w branzy kosmetycznej badania in vitro na
komdrkach skéry. Marke Dr Irena Eris kreuje réwniez sie¢ kosmetycznych instytutéw Dr Irena Eris, ktére facza bogata
oferte profesjonalnych ustug kosmetycznych z fachowym doradztwem dermatolozek/dermatologéw. Obecnie sie¢ liczy
28 placéwek w kraju i 2 za granica oraz hotele SPA Dr Irena Eris.

Masterfoods Polska Sp. z o.0.

Masterfoods Polska to polski oddziat amerykanskiej firmy Mars, Incorporated. Mars, Inc. jest $wiatowym liderem
w produkgji karmy dla zwierzat domowych, stodyczy, gotowych dan obiadowych.

Obecnie Mars, Inc. to ponad 200 oddziatéw i ponad 100 fabryk, zatrudniajacych okoto 40 tys. wspdtpracownic/
wsp6tpracownikéw w wiecej niz 65 krajach.

Masterfoods Polska zostat zatozony w 1992 r. W miejscowosci Kozuszki Parcel k. Sochaczewa powstat kompleks
fabryczno-biurowy.
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Microsoft Sp.z o.0.

Microsoft jest miedzynarodowym producentem oprogramowania komputerowego, aplikacji serwerowych i technologii
informatycznych dla klientéw indywidualnych, firm i instytugj.

Microsoft Corporation powstat w 1975 r. w USA, a polski oddziat firmy istnieje od 1992 r. W swoich filiach na catym
Swiecie Microsoft zatrudnia ponad 70 tys. specjalistek/specjalistéw z réznych dziedzin, w tym 230 oséb w Polsce.

Motorola Polska Electronics Sp.z o.0.

Centrum rozpoczefo dziatalnos¢ w Krakowie w marcu 1998 r., a dzis jest czescig $wiatowej sieci 20 centréw
oprogramowania Motoroli. Krakowskie Centrum Oprogramowania Motoroli zatrudnia obecnie ponad 800 oséb

i zajmuje sie w gléwnej mierze oprogramowaniem i integracja elementdéw infrastruktury sieci komérkowych, systeméw
telekomunikacyjnymi dla stuzb bezpieczenstwa publicznego oraz oprogramowaniem do telefonéw komérkowych.

Nokia Poland Sp.z o.0.

Nokia jest najwiekszym na $wiecie producentem telefonéw komérkowych i urzadzeh mobilnych, liderem w dziedzinie
produkgji sprzetu, tworzenia rozwiazan oraz swiadczenia ustug operatorom sieci. Celem firmy jest poprawianie
komunikacji miedzyludzkiej i poszukiwanie nowych sposobéw wymiany informagj.

Nordea - Europejska Grupa Finansowa

Nordea to wiodaca instytucja finansowa w Europie Pétnocnej. Jest zaliczana do grona 15 najwiekszych europejskich

instytucji finansowych. Oferuje kompleksowe ustugi w zakresie bankowosci detalicznej i korporacyjnej,

ubezpieczen na zycie oraz zarzadzania aktywami.

Grupe Nordea w Polsce reprezentuja: Nordea Polska Towarzystwo Ubezpieczer na Zycie SA (ubezpieczenia zyciowe)
oraz Nordea Powszechne Towarzystwo Emerytalne SA (fundusze emerytalne).

Nordea Polska Towarzystwo Ubezpieczer na Zycie SA oferuje produkty oszczedno$ciowo-ubezpieczeniowe dla oséb
fizycznych oraz podmiotéw gospodarczych i ich pracownic/pracownikéw.

Novartis Poland Sp.z o.0.

Novartis AG (NYSE: NVS) jest $wiatowym liderem w dziedzinie ochrony zdrowia. Firma koncentruje sie na odkrywaniu,
rozwoju i wprowadzaniu na rynek innowacyjnych produktéw leczniczych, niosacych ulge w chorobie i poprawiajacych
jakos¢ zycia. Novartis jest jedyna firma zajmujaca pozycje lidera zaréwno na rynku farmaceutykéw patentowych,

jak i generycznych.

Novartis powstat w 1996 r. z pofaczenia dwdch koncerndw farmaceutycznych: Sandoz i CIBA Geigy. Korporacja sktada
sie z trzech dziatéw: Pharma, Sandoz, Consumer Health. Spétki wehodzace w sktad Grupy Novartis z siedziba w Bazylei
w Szwajcarii zatrudniajg okoto 99 tys. pracownikéw i prowadza dziatalnos¢ w ponad 140 krajach na catym Swiecie.
Firma zwigzana jest z polskim przemystem farmaceutycznym od ponad 100 lat. Obecnie w Polsce Grupa Novartis jest
reprezentowana przez Novartis Poland Sp. z 0.0., CIBA Vision, Alima-Gerber SA, HEXAL Polska Sp. z 0.0.,

Lek Polska Sp. z 0.0., Lek SA".

Polska Telefonia Cyfrowa Sp. z o.0.

Polska Telefonia Cyfrowa Sp. z 0.0. jest operatorem sieci telefonii komdrkowej Era i Heyah.

PTC oferuje ustugi oparte na licencjach: GSM 900, GSM 1800 i UMTS. Firma oferuje réwniez bezprzewodowy dostep
do internetu. PTC obstuguje ponad 12,2 min klientek/klientéw; obejmuje swoim zasiegiem 96,5% terytorium Polski

i 99,6% jej mieszkancow.

PricewaterhouseCoopers Polska Sp. z o.0.

PricewaterhouseCoopers jest globalng organizacja $wiadczaca profesjonalne ustugi doradcze, korzysta przy tym

z wiedzy i kwalifikacji ponad 140 tys. pracownic/pracownikéw w 149 krajach. Buduje relacje z klientaki/klientami
dzieki ustugom $wiadczonym zgodnie z zasadami najwyzszej jakosci, przejrzystosci i uczciwosci w dziataniu.

W Polsce PricewaterhouseCoopers zatrudnia zespét ponad 1000 specjalistek/specjalistow i pracownic/pracownikdw
administracyjnych w 6 miastach: Gdansku, Krakowie, Poznaniu, Wroctawiu, Katowicach i Warszawie.

1 ‘ PCC 032007 COR PRA 0164.
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Procter&Gamble Operations Polska Sp.z o.0.

Procter&Gamble zajmuje sie produkgja i sprzedaza tzw. szybkozbywalnych débr konsumpcyjnych (FMCG), czyli m.in.
kosmetykéw, artykutéw higienicznych i srodkéw czystosci. Na ich sukces w 80 biurach P&G na catym $wiecie pracuje
tacznie 135 tys. oséb, w tym ponad 2000 w Polsce. P&G to firma o silnej kulturze organizacyjnej, wyrdézniana corocznie
w prestizowych miedzynarodowych i krajowych rankingach na najlepszego pracodawce.

Profes® Centrum Ksztatcenia i Doradztwa

E. Karpinska-Bryke, A. Olszewski, M. Bryke sp.j.

Profes to firma doradcza i szkoleniowa doskonalaca procesy zarzadzania oraz rozwijajaca kompetencje kadry
zarzadzajacej i specjalistek/specjalistéw gtéwnie w duzych i srednich firmach. Specjalizuje sie w zarzadzaniu organizacja
i zarzadzaniu sprzedaza - w ramach dedykowanych projektéw wdraza systemy zarzadzania sprzedaza oraz standardy
pracy handlowcéw i przetozonych.

Profes jest jednocze$nie jedna z najstarszych i najbardziej doswiadczonych firm w branzy - istnieje od 1993 r. Od tego
czasu sukcesywnie sie rozwija, powiekszajac know-how oraz baze klientek/klientéw. Nalezy do $cistej czotdwki firm
doradczo-szkoleniowych w Polsce. Pod wzgledem wielkosci ranking Warsaw Business Journal umieszcza Profes na 6smym
miejscu.

W roku 2005 Profes zatozyt firme Kaizen Institute Polska, ktdrej dziatalnos¢ wtaczona zostata w miedzynarodowa
strukture globalnej firmy doradczej o japoriskich korzeniach. Firma wdraza narzedzia ciagtego doskonalenia zgodnie

z filozofig i metodologia Kaizen oraz oferuje programy edukacyjne z tego obszaru.

Provident Polska SA

Provident powstat ponad 125 lat temu w Wielkiej Brytanii. Nalezy do miedzynarodowej korporacji finansowej Provident
Financial plc., lidera na rynku szybkich pozyczek gotéwkowych udzielanych w domu.

Obecnie Provident dziata takze w Irlandii, na Stowadji, w Czechach, na Wegrzech, w Meksyku oraz od blisko 10 lat

w Polsce.

Real,- Sp.z 0.0.i Spotka, Spotka komandytowa
Sie¢ hipermarketéw Real nalezy do Metro Group - jednego z najwiekszych koncerndéw handlowych na Swiecie. Firma
posiada 49 hipermarketéw na terenie catej Polski.

Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej

Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej dziata od 1983 r. Od 2005 r. posiada certyfikat systemu zarzadzania jakoscia ISO
9001:2000. Realizuje polityke administracji nowoczesnej, skupiajac sie gféwnie na sprawnej i skutecznej obstudze
klientek/klientéw. Znajduje to wymierny efekt w uzyskanych wyréznieniach:

- w 2003 r. wyrdznienie w konkursie Szefa SC na ,Najbardziej Przyjazny Urzad Administracji Rzadowej”,

- w 2006 r. tytut ,Urzedu Skarbowego Przyjaznego Przedsiebiorcy 2006” nadawany przez Business Centre Club.

W roku 2006 zyskat takze wysokie notowania w ,IIl Rankingu urzedéw skarbowych” ,Gazety Prawnej”.

Volkswagen Motor Polska Sp.z o.0.

Spétka Volkswagen Motor Polska zostata utworzona w 1998 r. Nowoczesna fabryke w Polkowicach wybudowano

w 1999 r. Spétka zostata poddana certyfikacji w zakresie zintegrowanego systemu zarzadzania. Wizja Volkswagen
Motor Polska jest wzbudzanie ciggtego zachwytu klientek/klientéw oraz stworzenie nowych wartosci dla przysztosci
Volkswagena poprzez najwyzsza wydajno$¢ i bogactwo pomystéw wszystkich oséb zatrudnionych.

Xerox Polska Sp. z o.0.

Firma Xerox to przedsiebiorstwo technologiczno-ustugowe. Jest jednym

z najwiekszych na $wiecie ustfugodawcéw w dziedzinie zarzadzania dokumentami, zaréwno w formie elektronicznej, jak

i papierowej. Firma oferuje réwniez oprogramowanie, pomoc techniczna i materiaty eksploatacyjne. Xerox dziata na rynku
od przeszio 65 lat, w Polsce funkcjonuje od ponad 30 lat. Obecnie zatrudnia 205 oséb.
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,Uwazam, ze pozycja ma szczegdlnie duza, pionierska wartos¢ na polskim rynku wydawniczym i jej publikacje oceniam
zdecydowanie pozytywnie.

Publikacja skierowana jest do:

« kierowniczek/kierownikéw $redniego i wyzszego szczebla, szczegdlnie z dziatéw personalnych, pragnacych budowac
firme zapewniajaca réwne szanse kobietom i mezczyznom;

« konsultantek/konsultantéw personalnych oferujacych pomoc w tej dziedzinie firmom na polskim rynku pracy.”

Prof. dr hab. Monika Kostera
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski
Director of Entrepreneurship Research Institute, Vaxjo University

,Zagadnienie bedace przedmiotem opracowania jest istotnym i aktualnym problemem w zarzadzaniu wspétczesnymi
organizacjami. Kwestia prowadzenia przez przedsiebiorstwa polityki réwnych szans staje sie bowiem coraz
wazniejszym czynnikiem budowania konkurencyjnosci firm w warunkach nowej gospodarki, ktérej cechami sa m.in.
umiedzynarodowienie, rosnace znaczenie wiedzy oraz powszechne stosowanie nowoczesnych technologii, w tym
informatycznych.

Przewodnik dobrych praktyk to nowatorska publikacja, wnoszaca wkiad w rozwdj nowoczesnego myslenia o zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w Polsce. Oceniam ja zdecydowanie pozytywnie. Catos¢ zostata napisana prostym, zrozumiatym dla
przecietnego czytelnika/czytelniczki jezykiem, co ma walor praktyczny. Ponadto opracowanie moze by¢ z powodzeniem
wykorzystywane w pracy doradczyn/doradcéw personalnych oraz jako pomoc dydaktyczna dla studentek/studentéw.”

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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