= Minister
v Aktywow Panstwowych

Wytyczne dla Spétek z udziatem Skarbu Panstwa dotyczace wsparcia rozwoju
zawodowego kobiet oraz praktyczne wskazéwki w zakresie implementac;ji
Dyrektywy (UE) 2022/2381 tzw. Women on Boards

Unia Europejska przyjeta Dyrektywe 2022/2381 z dnia 23 listopada 2022 r. w sprawie
poprawy réwnowagi ptci wéréd dyrektorow spoétek gietdowych oraz powigzanych srodkéw
tzw. Dyrektywe Women on Boards, ktorej celem jest zwiekszenie reprezentacji kobiet w
organach zarzadzajacych i nadzorczych spoétek. Dyrektywa zobowigzuje panstwa
cztonkowskie do wprowadzenia przepiséw prawnych oraz instrumentéw wspierajacych
osiggniecie okreslonych pozioméw réwnowagi ptci w zarzadach i radach nadzorczych.
W kontekscie spoétek z udziatem Skarbu Panistwa, wdrozenie wytycznych Dyrektywy jest
szczegllnie istotne z uwagi na wymogi przejrzystosci, odpowiedzialnosci spotecznej oraz
petnienie roli lidera we wprowadzaniu zmian prospotecznych i réwnych szans. Jednak spétki
z udziatem Skarbu Pannstwa powinny podejmowac duzo szersze dziatania ukierunkowane na
budowanie i wdrazanie dtugofalowych strategii wspierajgcych rozwéj zawodowy kobiet na
wszystkich szczeblach kariery. Wzmocnienie pozycji kobiet w tych spétkach jest bowiem
kluczowe dla budowy nowoczesnej, opartej na rownosci i réznorodnosci gospodarki oraz
przyczynia sie do wzrostu wartosci polskich przedsiebiorstw.
Niniejszy dokument powstat w oparciu o materiat przygotowany we wspotpracy z
pozarzadowymi organizacjami promujgcymi i wspierajagcymi rozwdj zawodowy kobiet.
Opracowane przez MAP wytyczne majg na celu przedstawienie praktycznych wskazéwek
dotyczacych realizacji zatozen Dyrektywy Women on Boards oraz wytycznych w zakresie
wspierania rozwoju zawodowego kobiet w spétkach z udziatem Skarbu Pahstwa. Jest to
kolejny element stuzacy budowaniu kultury organizacyjnej spétek w nadzorze MAP oraz
podwyzszania standardéw nadzoru wtascicielskiego.
Wytyczne kierowane sg do spétek publicznych oraz duzych przedsiebiorcow, w ktérych
prawa z akcji/udziatéw wykonuje Minister Aktywéw Panstwowych, zas pozostate Spétki z
udziatem Skarbu Panstwa powinny czerpac z niniejszego dokumentu inspiracje oraz wdrazac
zawarte w nim rozwigzania adekwatnie do skali i rodzaju prowadzonej dziatalnosci,
mozliwosci (w tym finansowych) oraz potrzeb. Odstepstwo od stosowania przedmiotowych
wytycznych jest uzasadnione w przypadku wystapienia obiektywnych przestanek, w tym w
szczegblnosci wynikajacych ze specyfiki branzy, w ktérej dziata spdtka oraz obowiazujacych
spotke przepiséw prawa i powinno by¢ kazdorazowo uzasadnione wraz z podaniem dziatan
zmierzajacych do petnego zastosowania wytycznych w okreslonym czasie.
Skroty uzyte w niniejszym tekscie posiadajg nastepujace znaczenie:
1. Dyrektywa Women on Boards - Dyrektywa (UE) 2022/2381 z dnia 23 listopada
2022 r. w sprawie poprawy rownowagi ptci wsréd dyrektoréw spétek gietdowych
oraz powiazanych $rodkoéw (Dz. Urz. UE L 315/44 z 07.12.2022, s. 44)
2. SSP - spoétki z udziatem Skarbu Panstwa - publiczne oraz bedace duzym przedsie-
biorcg, w ktérych prawa z akcji/udziatéw wykonuje Minister Aktywoéw Panstwo-
wych

Dtugofalowe wspieranie rozwoju zawodowego kobiet

Dziatania na rzecz wsparcia rozwoju zawodowego kobiet powinny by¢ prowadzone w szcze-
golnosci w nastepujacych obszarach:

1. Zbieranie danych oraz wyznaczanie celéw (KPI) dla zarzadéw

2. Transformacja roli obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (HR)



3. Tworzenie miejsca pracy przyjaznego rodzinom
Zbieranie danych oraz wyznaczanie celow (KPI) dla zarzadow

Jednym z istotnych narzedzi korporacyjnych, umozliwiajgcych realizacje okreslonych polityk
wiascicielskich jest wyznaczanie zarzagdom przez rady nadzorcze celéw zarzadczych. Obszar
wspierania rozwoju zawodowego kobiet powinien mie¢ swoje state miejsce w celach wy-
znaczanych zarzadom spoétek z udziatem Skarbu Panstwa. Spétki powinny zatem dokonac
szczegbtowej diagnozy stanu faktycznego w obszarze rownego traktowania kobiet i mez-
czyzn w miejscu pracy, a Rady Nadzorcze wyznaczaé konkretne cele (KPI) na dany rok i wy-
magac od zarzadow ich realizacji.

Propozycja ankiety oceny rownosci ptci w spoétce oraz przyktadowe KPI dla zarzadéw z niej
wynikajace stanowia zataczniki nr 1 i 2 do niniejszych wytycznych i moga zosta¢ wykorzy-
stane jako narzedzia pomocnicze dla realizacji tych dziatan. Zataczony projekt ankiety sta-
nowi ramowy wzor, ktéry kazdorazowo nalezy dostosowac do specyfiki danej spoétki.
Kluczowe zagadnienia do przeprowadzenia diagnozy stanu faktycznego oraz katalog
otwarty KPI, do wykorzystania przez rady nadzorcze, to m.in.:

1. Udziat kobiet i mezczyzn na poszczegdlnych poziomach w strukturze organizacyjnej
oraz polityka awanséw z rekomendacjg minimum 33% oséb z niedostatecznie re-
prezentowanej ptci na najwyzszych stanowiskach.

2. Roéwnos¢ wynagrodzen:

a. Srednia réznica procentowa wynagrodzenn miedzy kobietami a mezczy-
znami na tych samych stanowiskach powinna zosta¢ zmniejszona do 5%
lub mniej w ciggu 2 lat (lub w krétszym okresie);

b. procent kobiet, ktére otrzymaty podwyzki w poréwnaniu do mezczyzn, po-
winien odpowiadaé proporcjonalnie populacji kobiet i mezczyzn w organi-
zacji;

c. réwnosc ptci w awansach powinna by¢ osiggnieta poprzez brak luki ptaco-
wej w zakresie wysokosci podwyzek wynagrodzenia zwigzanych z awan-
sem.

3. Kultura organizacyjna oraz polityki HR (promowanie urlopéw zwigzanych z rodzi-
cielstwem, polityki przeciwdziatania zachowaniom niepozadanym):

a. 100% kobiet powinno mie¢ mozliwo$é powrotu na réwnorzedne stanowi-
sko po urlopie macierzynskim;

b. co najmniej 30% pracownikéw, w tym co najmniej 50% kobiet, moze ko-
rzystac z elastycznych form pracy;

c. rekomendowane jest stosowanie inkluzywnego jezyka w komunikacji we-
wnetrzne;.

4. Rekrutacja:

a. udziat kobiet na stanowiskach specjalistycznych i technicznych powinien
wzrosngc o 25% w ciagu najblizszych 2-3 lat, z mozliwoscig odstepstw, jesli
wystepujg obiektywne przestanki zwigzane ze specyfikg stanowiska
pracy/branzy;

b. 50% nowo zatrudnionych pracownikéw powinny stanowi¢ osoby z niedo-
statecznie reprezentowanej ptci, z mozliwoscig odstepstw, jesli wystepuja
obiektywne przestanki zwigzane ze specyfikg stanowiska/branzy;

c. rozktad awanséw powinien odpowiadac proporcjonalnie populacji kobiet i
mezczyzn w organizacji.

5. Polityki proaktywne:

a. polityka réwnowagi ptci powinna by¢ opracowana i zatwierdzona przez
walne zgromadzenie spétki oraz wdrozona z czasowymi zatozeniami do
konca 2025 roku;

b. postepy w zakresie réwnosci ptci powinny by¢ monitorowane i raporto-
wane przez zarzad co roku.



Transformacja roli obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (HR)

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach czesto sprowadzany
byt do obstugi proceséw rekrutacji, prowadzenia dokumentacji pracowniczej oraz systemu
ptac. W celu przeprowadzenia dtugofalowej i oddolnej zmiany w postrzeganiu roli tego ob-
szaru zarzadzania, niezbedne jest odpowiednie umiejscowienie Chief Human Resources Of-
ficer (CHRO) w strukturze organizacyjnej i danie mu realnych narzedzi do wprowadzenia
zmiany (w tym np. powotanie Petnomocnika ds. Réznorodnosci). Nie oznacza to automa-
tycznego przyjecia zasady powierzenia funkcji CHRO kobiecie. Gtowne cele tej inicjatywy
to holistyczne podejscie do rozwoju pracownikow i przeksztatcenie roli HR w strategicznych
partneréw dla rozwoju spétki, a takze stworzenie srodowiska, ktére wspiera pracownikéw
na kazdym etapie ich kariery. Zarzadzanie obszarem zasobéw ludzkich powinno dostarczac
realnego wsparcia w rozwoju kariery w spotce oraz stwarza¢ warunki do realizacji zatozo-
nych celéw, w tym parytetéw. Dobra praktyks jest przypisanie jednemu z cztonkéw zarzadu
odpowiedzialnosci za kwestie rownouprawnienia i wdrazania Dyrektywy.

Kluczowe zagadnienia w ramach tego obszaru to:

1. Okredlenie roli Chief Human Resources Officer:

a. odpowiednie umocowanie w strukturze organizacyjnej spoétki, w tym przy-
pisanie adekwatnego zakresu odpowiedzialno$ci oraz budzetu na dziatania
Zwigzane z poprawg réwnowagi ptci;

b. uwzglednienie w zakresie obowigzkéw odpowiedzialnos$ci za opracowanie
i realizacje polityki rownowagi ptci, monitorowanie sytuacji kobiet i mez-
czyzn w zakresie réwnego dostepu do rekrutacji, szkolen, podwyzek i awan-
séw, monitorowanie luki ptacowej;

c. okreslenie celéw indywidualnych ustalonych w oparciu o priorytety polityki
réwnowagi ptci.

2. Stworzenie profesjonalnych programéw rozwoju kariery pracownikéw (talent ma-
nagement) z obowiazkowym uwzglednieniem parytetéw:

a. wprowadzenie programéw mentoringowych (takze we wspétpracy z innymi
podmiotami);

b. wprowadzenie programéw rozwojowych réwniez dla oséb na nizszych sta-
nowiskach, tak aby wewnetrznie identyfikowac talenty i je rozwija¢;

c. tworzenie grup networkingowych w organizacji, ktére moga wspierac¢ sie
nawzajem.

3. Zmiany w procesie rekrutacji:

a. przeglad procesu rekrutacji pod katem identyfikacji potencjalnych barier
w zatrudnieniu oraz opracowanie przejrzystej polityki rekrutacyjnej;

b. wprowadzenie na | etapie rekrutacji narzedzi/zmian w systemie rekrutacji
oraz wytycznych dla biorgcych udziat w rekrutacji, umozliwiajgcych anoni-
mizacje podan o prace (blind recruitment); do czasu wprowadzenia anoni-
mizacji zapewnienie petnej obiektywnosci procesu przy zastosowaniu in-
nych alternatywnych rozwigzan;

c. zmiana sposobu przygotowywania ogtoszen (formy Zenskie jako pierwsze,
koncentracja na obowigzkach i odpowiedzialnosciach, a nie na latach do-
$wiadczenia itd.);

d. wspodtpraca ze szkotami branzowymi i technicznymi uczelniami wyzszymi,
m.in. w celu zwiekszenia zainteresowania kobiet rozwojem zawodowym w
przemysle;

e. mieszane zespoty rekrutujace (co najmniej jedna kobieta w komisji rekruta-
cyjnej) stosujace jednolite podejscie do rozmoéw (standaryzacja pytan,
ocena odpowiedzi w skali w | etapie kazdej rekrutacji);



f. na krétkiej liscie rekrutacyjnej na dane stanowisko powinna znajdowac sie
przynajmniej jedna osoba z niedoreprezentowanej ptci, z mozliwoscia od-
stepstw, jesli wystepuja obiektywne przestanki zwigzane ze specyfikg
branzy/stanowiska.

4. Dbanie o rownowage reprezentacji ptci w wystapieniach publicznych (ogtoszenia
wynikéw finansowych, konferencje branzowe etc.).

5. Woprowadzenie akcji edukacyjnych przeciwdziatajgcych nieuswiadomionym uprze-
dzeniom:

a. uwzglednienie szkolen w zakresie przeciwdziatania nieuswiadomionym
uprzedzeniom w programach szkoleniowych / programach rozwojowych
menedzerow;

b. regularne szkolenia dla wszystkich pracownikdéw na temat réznorodnosci,
réwnosci i przeciwdziatania uprzedzeniom.

6. Informatyzacja proceséw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w celu
stworzenia uzytecznej bazy danych wewnetrznych talentéow:

a. systemy, ktére pozwolg gromadzi¢ i analizowaé¢ dane o pracownikach,
umiejetnosciach i talentach;
wsparcie w procesie rekrutacji oraz naboru do programoéw rozwojowych;

c. planowanie sukcesji w firmie na stanowiska kierownicze z uwzglednieniem
0s06b pfici niedostatecznie reprezentowanej;

d. obowigzek monitorowania danych HR.

7. Wprowadzenie i ogtoszenie przejrzystych $ciezek kariery w organizacji z uwzgled-
nieniem parytetow:

a. przygotowanie i publikacja dokumentéw przedstawiajacych przejrzyste
$ciezki rozwoju zawodowego od chwili zatrudnienia;

b. promowanie rekrutacji wewnetrznej, budowanie programoéw sukcesyjnych
i programow talentowych;

c. w spobtkach z wysoka nierdbwnowagg ptci przeprowadzenie tzw. market ma-
ping (analiza potencjatu rynku/kandydatéw gotowych do podijecia pracy).

Tworzenie miejsca pracy przyjaznego rodzinom

W celu wsparcia rozwoju zawodowego kobiet od nizszych szczebli kariery, nalezy stworzy¢
miejsce pracy przyjazne rodzinom. W tym obszarze nalezy sie skupi¢ na stworzeniu kultury
organizacyjnej i modelu pracy, ktére pozwolg taczyé kariere z rodzicielstwem. Istotne jest
réwniez zwiekszenie Swiadomosci mezczyzn zatrudnionych w spoétce na temat praw, mozli-
wosci i benefitéw przystugujacych ojcom.
Kluczowe zagadnienia w ramach tworzenia miejsca pracy przyjaznego rodzinom to:
1. Woprowadzenie i wspieranie elastycznego modelu pracy (ruchomy czas pracy, praca
zdalna/hybrydowa) na stanowiskach, na ktoérych to jest mozliwe.
2. Wsparcie rodzicow w obszarze organizacji opieki nad dzieckiem w godzinach pracy.
3. Edukacja menedzerek i menedzerdw, ktérych nastawienie jest kluczowe w budowa-
niu réwnosci rodzicielskiej w organizacji.
4. Upowszechnienie stylu zarzadzania ludZzmi uwzgledniajagcego dbato$¢ o work-life ba-
lance.
5. Stworzenie procesu wspierajacego rodzicéw powracajacych do pracy (na ksztatt po-
pularnych proceséw onboardingowych dla pracownikéw).
6. Zachecanie ojcéw do wiekszego zaangazowania w wychowanie dzieci m.in. poprzez
korzystanie z uprawnien rodzicielskich.
7. Wypracowanie rozwigzan pomagajacych zastgpi¢ ojca podczas nieobecnosci z po-
wodu urlopu rodzicielskiego.
8. Wprowadzenie kampanii informacyjnych nt. przystugujacych uprawnien rodziciel-
skich. Promowanie "role models" i dobrych praktyk wewnatrz organizacji.



9. Stymulowanie dziatarh oddolnych, np. tworzenie grup wsparcia i sieci pracowniczych
dedykowanych rodzicom.
Przyktadowy katalog rekomendacji, z ktérych moga czerpaé SSP w zalezno$ci od mozliwosci
(w tym finansowych), potrzeb oraz charakteru i skali prowadzonej dziatalnosci:
1. Benefity:

a. Przedszkole lub ztobek lub kacik dla dzieci w siedzibie firmy lub dofinanso-
wanie do niani, ztobka czy przedszkola (gdy nie ma mozliwosci zorganizo-
wania przez pracodawce punktu opieki na terenie zaktadu pracy);

b. Dofinansowanie wakacji dla dzieci, utatwiajgce rodzicom sfinansowanie
opieki nad dzie¢mi, gdy placéwki edukacyjne majg przerwe wakacyjna;

c. Dofinansowanie ,na start” po urodzeniu dziecka lub inna forma ,wyprawki”;

d. Wyrdéwnanie (do 100% podstawy wymiaru) wynagrodzenia za urlop zwia-
zany z rodzicielstwem;

e. Skrocenie dnia pracy dla kobiet w cigzy do 6 godzin za 100% wynagrodze-
nia.

2. Petnoptatny dodatkowy urlop rodzicielski.
3. Wspieranie powrotéw rodzicéw po urlopach zwigzanych z rodzicielstwem:

a. Organizacja spotkan typu ,badzmy w kontakcie”, w ktérych moga wzigé
udziat osoby przebywajace na urlopach zwigzanych z rodzicielstwem;

b. Re-onboarding oséb powracajgcych z urlopéw rodzicielskich, konsultacje z
doradcg kariery;

c. Mozliwos$é powrotu w mniejszym wymiarze, ale za 100% wynagrodzenia;

d. Indywidualne spotkania z Mentorka lub Mentorem - osoba, ktéra z sukce-
sem powrdcita do pracy po nieobecnosci zwigzanej z rodzicielstwem. Men-
torkami i Mentorami sg pracowniczki oraz pracownicy firmy, ktérzy chca
dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem;

e. Stworzenie sieci pracowniczych/grup wsparcia dla aktywnych zawodowo
rodzicow.

4. Promowanie urlopéw dla ojcéw, zwtaszcza na wyzszych stanowiskach menedzer-
skich tak, aby pokazywa¢d osobiste zaangazowanie kadry kierowniczej.
5. Zmniejszanie luki ptacowej:

a. Osoby na urlopach zwigzanych z rodzicielstwem powinny by¢ brane pod
uwage podczas rocznych przegladéw wynagrodzen;

b. Budowanie dedykowanego funduszu na coroczne wyréwnywanie luki pta-
cowej (koniecznos¢ przeprowadzenia corocznego audytu).

Rekomendacje z tego obszaru powinny by¢ postrzegane wspélnie z obszarem transformacji
roli obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Mogg sie one wigza¢ ze zmianami wewnetrz-
nych przepiséw w spdétkach oraz wyznaczenie konkretnych oséb odpowiedzialnych za ich
wdrazanie. Stad tez tak istotna jest funkcja CHRO, opisana wyzej.



Polityka rownowagi ptci - praktyczne wskazéwki

Zarzad SSP powinien opracowac i przedtozy¢ do przyjecia przez walne zgromadzenie/zgro-
madzenie wspdlnikow spoétki polityke rownowagi ptci.
Rekomenduije sie, aby polityka rownowagi ptci okreslata w szczegélnosci:

1. zasady procesu doboru osoby na okreslone stanowisko w organie, majace na celu
doprowadzenie do sytuacji, gdy taczna liczba stanowisk w organach spétki zajmo-
wanych przez osoby nalezgce do niedostatecznie reprezentowanej pici jest mniej-
sza niz 33 % liczby wszystkich stanowisk w organach spétki oraz osoby nalezace do
niedostatecznie reprezentowanej pici zajmujg stanowiska w kazdym z organéw
spotki;

2. zasady wskazywania kandydatéw do organéw spétek;

3. programy rozwoju kariery dla kobiet i mezczyzn;

4., strategie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ponizej zaproponowane dobre praktyki ksztattowania sktadéw organéw powinny zostac
wdrozone - w ramach przyjetej polityki rownowagi ptci - w SSP oraz ich podmiotach zalez-
nych / powigzanych.

Nie wyklucza to przyjecia indywidualnych polityk ksztattowania organéw na poziomie kaz-
dej spoétki z grupy kapitatowej. Pozostate wdrazane polityki wewnetrzne w poszczegdlnych
Spétkach z udziatem Skarbu Panstwa - tam, gdzie jest to mozliwe - powinny by¢ spéjne z
postanowieniami polityki réwnowagi ptci i moga rozszerza¢ / doprecyzowywaé w sposéb
pozytywny i niedyskryminujacy jej postanowienia. Warto zatem wprowadzi¢ obowigzek pet-
nego wdrozenia polityki rGwnowagi ptci na poziomie catej grupy kapitatowej, co mogtoby
zminimalizowac¢ ryzyko réznic interpretacyjnych.

Polityka rownowagi ptci

Zarzad SSP, przy wspdtpracy z dziatem HR, powinien przygotowac polityke réwnowagi ptci
w organach spotki, uwzgledniajgcg podejmowanie w szczegdlnosci ponizszych dziatan.
Prace przygotowawcze:

a. Nalezy zweryfikowa¢ rozktad ptci w istniejgcych radach nadzorczych i zarzadach w ra-
mach grupy kapitatowej SSP w celu oceny stanu obecnego (identyfikacja niedostatecz-
nie reprezentowanej ptci / ocena dotychczasowego podejscia w obszarze polityki réw-
nowagi ptci w organach spétki).

b. Identyfikacja mozliwych do podjecia dziatan dtugoterminowych zmierzajacych do two-
rzenia puli talentéw wewnatrz organizacji, z ktérej bedzie mozliwe czerpanie talentéw
réwniez na najwyzsze stanowiska w spétce.

c. Osoby zasiadajgce w radach nadzorczych i zarzagdach SSP, jak rowniez pracownicy Mi-
nisterstwa Aktywéw Panstwowych realizujgcy zadania z zakresu nadzoru wtasciciel-
skiego powinny poszerzac i aktualizowad swojg wiedze w zakresie réznorodnosci, w tym
w szczegoblnosci powinny zapoznac sie z materiatami omawiajacymi takie zagadnienia
jak:

a. geneze przyjecia i cele Dyrektywy,
b. stereotypy i bariery dotykajace kobiety w pracy, srodki im przeciwdziatajace,
c. zjawisko uswiadomionych i nieuswiadomionych uprzedzen oraz



d. gtéwny cel Dyrektywy, jakim jest zwiekszenie udziatu kobiet na najwyzszych
szczeblach organizacji z uwagi na korzysci gospodarcze® i finansowe za tym
idace (business case)?.

Lista rekomendowanych opracowan poruszajacych ww. zagadnienia stanowi zatacznik nr 3
do niniejszego dokumentu.

Polityka réwnowagi ptci powinna zostac przekazana do zaopiniowania radzie nadzorczej, a
nastepnie po uwzglednieniu ewentualnych uwag zosta¢ przekazana do zatwierdzenia przez
walne zgromadzenie/zgromadzenie wspolnikéw spotki.

Przyjeta polityka rownowagi ptci powinna podlegaé cyklicznemu (nie rzadziej niz raz w roku)
przegladowi przez zarzad i rade nadzorczg pod katem prawidtowosci jej stosowania i reali-
zacji celéw.

Dobre praktyki procesu rekrutacji do zarzagdéw i rad nadzorczych

Praktyki powinny by¢ stosowane zgodnie z ustawg z dnia 16 grudnia 2016 r. o zasadach
zarzadzania mieniem panstwowym oraz wewnetrznymi dokumentami korporacyjnymi
spotki (statut/umowa, uchwaty Walnego Zgromadzenia/ Zgromadzenia Wspdlnikow).

W SSP, do ktérych zastosowanie majg przepisy ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komer-
cjalizacji i niektérych uprawnieniach pracownikéw, dotyczace uprawnienia wybierania przez
pracownikéw/pracownikow i rolnikéw lub rybakéw swoich przedstawicieli w radzie nadzor-
czej i zarzadzie, SSP powinny zapewnic¢ aby ww. uprawnieni posiadali informacje dotyczace
obowigzkéw okreslonych w Dyrektywie, w tym sankcji wobec spétek z tytutu ich nieprze-
strzegania. Dobre praktyki procesu rekrutacji powinny uwzglednia¢ ww. przepisy oraz zostac
opracowane z poszanowaniem swobody gtosowania w wyborach na przedstawicieli pra-
cownikéw.

I. ANALIZA POTRZEB ORAZ ZAPLANOWANE PROCESU REKRUTACIJI

1. Przygotowujac proces naboru do organéw spétki nalezy przeanalizowad aktualng stra-
tegie danej sp6tki oraz kluczowe cele biznesowe, aby okresli¢, jakiego typu osoba be-
dzie i mogta sie przyczynic¢ do realizacji dtugoterminowych planéw spétki.

2. Dobra praktyka jest model kompetencji wypracowany dla kazdej spétki i spojny z ogél-
nym modelem kompetencji organizacji oraz strategig biznesowg - ustalane odrebnie dla

zarzadu i dla rady nadzorczej. Model powinien okresla¢ wymagania minimalne na dane
stanowisko i stanowi¢ punkt wyjscia w przygotowaniu danego postepowania rekruta-
cyjnego/naboru. Zakres minimalny modelu powinien uwzglednia¢ réwniez kompetencje
uniwersalne (np. behawioralne), kompetencje specyficzne dla organu/roli, kompetencje
specyficzne dla branzy/regionu itp. oraz zaktadac ré6znorodnos¢ cztonkin/ow organu (w
zgodzie z wdrozong polityka roznorodnosci), i w catosci powinien pokrywac pozadany
zestaw kompetencji (jego cztonkinie/owie powinny/i posiada¢ odmienne, uzupetniajace
sie profile).
Powyzszy model powinien by¢ okresowo przegladany i aktualizowany (minimum raz na
3 lata). Nalezy uwzglednié zaréwno umiejetnosci techniczne, jak i zdolnosci przywodcze,
niezbedne do skutecznego petnienia roli na danym stanowisku.

1 R. Adams Women on boards: The superheroes of tomorrow?, The Leadership Quarterly Volume 27, Issue 3,
June 2016, 371-386.

2 Europejski Bank Inwestycyjny (EBI) podaje ostrozne szacunki, ze w potowie 2021 r. fundusze uwzgledniajgce
kwestie réznorodnosci pozyskaty kapitat o tacznej wartosci 6 mld USD. https://www.eib.org/en/sto-
ries/investing-gender-lens Z kolei analiza danych Morningstar z 2023 r. wskazuje kwote ok 3,6 mld USD uloko-
wang w funduszach ETF uwzgledniajgcych kwestie réwnosci ptci https://citywire.com/selector/news/equities-
for-equity-inside-europe-s-gender-diversity-funds/a2411079.
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Na podstawie zidentyfikowanych potrzeb (ewentualnej analizy ekspertyzy rynkowej, je-
zeli zostata zlecona), nalezy okresli¢ kluczowe kompetencje, doswiadczenie, oraz poten-
cjat rozwojowy, jakie powinny/i posiada¢ kandydatki i kandydaci na poszukiwane stano-
wisko. Przy czym, profil kandydatki/ta powinien by¢ zgodny z modelem kompetencyj-
nym.
Nastepnie, nalezy opracowac plan poszukiwania kandydatek/ow - okresli¢ w jakich seg-
mentach rynku, branzach, typach spotek czy geograficznych obszarach mozna znalez¢
osoby posiadajace niezbedne kompetencje.
Dotychczasowe doswiadczenie zawodowe na podobnym stanowisku nie powinno by¢
wytacznym czynnikiem przy analizie mocy predykcyjnej przysztych sukceséw kandy-
data/ki na nowe stanowisko. W przypadku rad nadzorczych, ktére sg organem wieloo-
sobowym, najwieksze znaczenie ma czy cata rada posiada odpowiednie kompetencje,
umiejetnosci, doswiadczenie, predyspozycje i charakter do wykonywania swojego
mandatu.
Zarzad, réwniez co do zasady jest organem wieloosobowym, ale z uwagi na operacyjna
odpowiedzialnos¢ za dany obszar nalezy zbada¢ kompetencje, doswiadczenie i poten-
cjat oraz cechy charakteru istotne do osiggniecia sukcesu na nowym stanowisku (dla
danej funkcji w ramach zarzadu).
MAP badz rada nadzorcza dla realizacji celéw Dyrektywy moze zdecydowad o rozsze-
rzeniu sktadu danego organu SSP (zarzadu albo rady nadzorczej).
Rada nadzorcza, aby skutecznie realizowacé cele Dyrektywy moze przedtozy¢ walnemu
zgromadzeniu propozycje:
a. odejsécia od kadencji wspodlnej i ustanowienia czeSciowego odnawiania (stagge-
red boards) zarzadu i rady nadzorczej,
b. skrécenia indywidulanych kadencji cztonkin/éw zarzadu i rady nadzorczej lub
c. uzupetnienia sktadu rady nadzorczej.
Rada nadzorcza bierze pod uwage wazne rozréznienie miedzy udziatem przedstawicieli
ptci niedostatecznie reprezentowanej w podejmowaniu decyzji na poziomie zarzadu czy
rady nadzorczej, a reprezentacja, okreslang jako procentowy udziat przedstawicieli ptci
niedostatecznie reprezentowanej w danym organie sp6tkis. Nalezy mie¢ bowiem na
uwadze, ze posiadanie réwnej liczby przedstawicieli pici nie oznacza automatycznie
réwnosci w podejmowaniu decyzji w spotce.
Dlatego powinno dazy¢ sie do stanu, w ktérym przynajmniej jedno z nastepujacych sta-
nowisk jest obsadzone przedstawicielem ptci niedostatecznie reprezentowanej: prze-
wodniczaca/y rady nadzorczej, prezeska/es zarzadu, dyrektorka/r finansowa/y - CFO,
czy przewodniczaca/y komitetu audytu®.
Rada nadzorcza, identyfikuje kluczowe stanowiska w zarzadzie i dba, aby byty na nie
pozyskiwane przedstawicielki ptci niedostatecznie reprezentowanej.
Rada nadzorcza dazy do tego, zeby przedstawicielki/le ptci niedostatecznie reprezen-
towanej nie zajmowaty/li tylko stanowisk, gdzie wzgledne wynagrodzenie, tj. stosunek
catkowitego wynagrodzenia do poziomu najlepiej optacanej osoby w firmie (zwykle
CEOQ), jest najnizsze w zarzadzie.
Polityka réownowagi pfci powinna w tym zakresie zapobiegac potencjalnie nieuzasad-
nionym réznicom w zakresie wynagrodzenia przyznawanego cztonkiniom/om organéw
SSP w ramach istniejacych regulacji prawnych (analiza potencjalnie wystepujacej luki
ptacowej). Na poziomie polityki rGwnowagi ptci takie nieuzasadnione praktyki powinny

3 Konrad, A. M., Kramer, V., & Erkut, S. (2008). Critical mass: The impact of three or more women on corporate
boards. Organizational Dynamics, 37: 145-164.

4 Przyktad rozwigzania wdrozonego w Wielkiej Brytanii, gdzie co najmniej jedna z oséb zajmujacych wyzsze
stanowiska w zarzgdzie (przewodniczacy/a, dyrektor/ka generalny/a (CEO), dyrektor/ka finansowy/a (CFO) lub
starszy/a niezalezna/a dyrektor/ka (SID) powinna by¢ kobietg - https://www.fca.org.uk/news/press-relea-
ses/fca-finalises-proposals-boost-disclosure-diversity-listed-company-boards-executive-commit-

tees#:~:text=At%20least%2040%25%200f%20the,SID)%20should%20be%20a%20woman.
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9.

zostaé wyeliminowane, poprzez odpowiednie zapisy - przyktadowo, ze w ramach usta-
lonego regulacyjnie przedziatu dostepnego wynagrodzenia dla danego organu SSP,
ewentualne réznice mogg wynikac jedynie z wptywu danej funkcji w organie na poten-
cjalne wyniki finansowe spétki. Innymi stowy, rekomendowane jest zabezpieczenie sy-
tuacji, w ktérych osoba nalezagca do niedostatecznie reprezentowanej pici w organie
SSP jest optacana nizej, niz osoba ptci przeciwnej na rownolegtym stanowisku / posia-
dajaca takie same funkcje i takie réznice nie wynikaja z regulacji prawnych.

Dobra praktyks jest rowniez dywersyfikacja profilu zawodowego (w zakresie doswiad-
czenia, posiadanych specjalizacji i kompetencji) cztonkin/ow rady nadzorcze;.

Zakres stosowania planu sukcesyjnego w ramach polityki réznorodnosci ptci:

1.

Rada nadzorcza lub komitet ds. nominacji nadzoruje proces sukcesji na kluczowe stano-
wiska kierownicze, ktory jest przedstawiany przynajmniej raz w roku na posiedzeniu ko-
mitetu lub rady nadzorczej, celem sformutowania odpowiednich zalecen.

Rada nadzorcza lub komitet ds. nominacji przynajmniej raz w roku omawia wraz z pre-
zesem zarzadu liste sukcesoréw na stanowiska cztonkini/éw zarzadu, cztonkin/éw kadry
zarzadzajacej (zarzad minus 1) oraz cztonkin/éw zarzadu spétek zaleznych w grupie ka-
pitatowe;j.

POZYSKIWANIE KANDYDATEK | KANDYDATOW

Przy rekrutacji do organdéw SSP dobra praktyka jest branie pod uwage (np. jako dodat-
kowy atut) kandydatek i kandydatéw uwzglednionych na listach sukcesyjnych opraco-
wanych w ramach danej SSP.

SSP publikuje ogtoszenia w ramach otwartych konkurséw lecz nie powinna sie do tego
ograniczac. Zdarzaja sie bowiem sytuacje, w ktorych poszczegdlne ogtoszenia o konkur-
sach na dane stanowisko sg mato widoczne publicznie, co moze ograniczac liczbe kan-
dydatek/ow potencjalnie zainteresowanych wzieciem udziatu w takim procesie. Ogto-
szenia o otwartych rekrutacjach moga réwniez przyciagaé¢ osoby o wysokim poziomie
motywacji, ale nie zawsze osoby z najwyzszymi kompetencjami.

Rozwiazaniem takiej sytuacji, moze by¢:

a. identyfikacja talentow wewnatrz spétki oraz grupy kapitatowej, jak réwniez prze-
prowadzanie weryfikacji talentéw na rynku - umozliwia to proaktywne zaproszenie
kandydatek/éw o sprawdzonych rynkowo kompetencjach do procesu rekrutacyj-
nego;

b. SSP powinny proaktywnie zacheca¢ osoby o duzych kompetencjach do wziecia
udziatu w rekrutacji;

c. SSP mogg korzystac réwniez z ekspertyzy wtasnej lub rynkowej, w tym z pomocy
réznych stowarzyszen branzowych/organizacji wspierajacych przywédztwo kobiet
oraz doradcow zewnetrznych (w tym firm executive search).

W praktyce konkursy w SSP wymagaja formy papierowej i zebrania duzej liczby dokumen-
téw. To wymaga czasu i moze demotywowac kandydatek/é6w. Nalezy umozliwi¢ sktadanie
dokumentéw droga elektroniczna.

1.

ZASADY TWORZENIA DLUGICH LIST KANDYDATEK/OW (LONGLISTY)

Dobra praktyka jest dazenie do tego, aby longlista obejmowata co najmniej 15 kandy-
datek i kandydatéw na dane stanowisko. Przy czym, longlista kazdorazowo powinna by¢
dostosowana do wielkosci podmiotu i specyfiki jego dziatalnosci. Niezaleznie jednak od
liczby oséb uwzglednionych w longliscie, co najmniej 33% powinny stanowi¢ osoby na-
lezace do niedostatecznie reprezentowane;j ptci. Jest to wazne pod katem poszerzania i
wzbogacania puli kandydatur analizowanych pod dane stanowisko talentéw.

Gremium wybierajace kandydatki i kandydatéw, uwzgledniajac wymogi ustawowe dot.
m.in. wymaganego stazu pracy (wynikajace z Ustawy o zasadach zarzadzania mieniem
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panstwowym) powinno w ramach prowadzonych postepowan kwalifikacyjnych oceniaé
réwniez potencjat oraz kompetencje, tak by najwiekszy staz na danym stanowisku nie
byt przewazajacym czynnikiem przy ocenie kandydatéw. Sciezka kariery kobiet moze
by¢ przesunieta w czasie przyktadowo z uwagi na wykorzystane urlopy macierzynskie /
rodzicielskie (nawet od 5 do 8 lat). Dodatkowo, z uwagi na istniejgce bariery w $ciezce
kariery kobiet, wiele z nich nie miato jeszcze szansy obja¢ stanowiska w zarzadach czy
radach nadzorczych, ale majg ku temu potencjat.

Uwzglednienie potencjatu umozliwi identyfikacje oséb, ktére mogg nie mie¢ dtugiego
stazu na analogicznym stanowisku, ale wykazuja zdolnosci przywddcze, strategiczne
myslenie oraz inne kompetencje niezbedne do skutecznego petnienia funkcji zarzad-
czych.

Dopuszczalna jest sytuacja gdy dtugie listy kandydatur beda sie w wiekszosci sktadaty z
0so6b nalezacych do pfici niedostatecznie reprezentowanej, by realnie zwiekszy¢ repre-
zentacje kobiet w zarzadach i radach nadzorczych.

IV. SKtAD KOMISJI REKRUTACYJNE)J

Kazda komisja rekrutacyjna powinna sktadac sie z przedstawicielek/li obu ptci, tak aby za-
gwarantowac réznorodnos¢ perspektyw i rowny rozktad gtoséw w zakresie ptci.

V.

VL.

PROWADZENIE ROZMOWY KWALIFIKACYJNEJ

Komisja rekrutacyjna powinna optymalnie korzysta¢ z technik zadawania pytan beha-
wioralnych, jak rowniez pytan symulacyjnych (co dana osoba zrobitaby, kiedy objetaby
role).

Pytania w procesie rekrutacyjnym powinny by¢ wystandaryzowane tak, by moc tatwiej
poréwnywac odpowiedzi poszczegdinych kandydatow i kandydatek. Zgodnie z Dyrek-
tywa, badane obszary moga dotyczy¢ zwtaszcza doswiadczenia zawodowego zwigza-
nego z zarzadzeniem i nadzorem, doswiadczenia miedzynarodowego, wielodyscyplinar-
nosci, zdolnosci kierowniczych i komunikacyjnych, umiejetnosci budowania sieci kon-
taktéw, znajomosci merytorycznej danego obszaru. Kazdorazowo warto pytac¢ o naj-
wieksze sukcesy i porazki.

Jednoczeénie, cze$é pytan pogtebiajacych powinno by¢ dostosowane do profilu do-
Swiadczenia kandydatéw i kandydatek, koncentrujac sie na obszarach, ktére wymagaja
gtebszej analizy w kontekscie danej osoby, np. czy posiada kompetencje do odnajdywa-
nia sie w sytuacjach wymagajacych innowacyjnego podejscia i zarzadzania zmiana.

Dla osoby, ktéra nie petnita jeszcze funkcji w zarzadzie, kluczowym elementem oceny
powinno by¢ zbadanie jej potencjatu poprzez analize najwiekszej odpowiedzialnosci,
jaka do tej pory petnita, myslenia strategicznego i tego co mogtaby i chciata wnies¢ do
roli na poziomie zarzadu.

Dobra praktyka rynkows jest wtgczanie w opiniowanie kandydatur lub organizowanie
spotkan z kandydatami/kami wspdlnie z wewnetrznymi lub zewnetrznymi ekspert-
kami/ami od HR, executive search lub rekrutaciji.

JW miare mozliwosci, spotkania z kandydatkami i kandydatami zakwalifikowanymi do
etapu rozméw kwalifikacyjnych powinny trwac¢ minimum godzine.

ZASADY TWORZENIA KROTKICH LIST KANDYDATEK/OW (SHORTLISTY)

Krétka lista to osoby, ktore przeszty juz proces selekcyjny, czyli w ramach longlisty zo-
staty zidentyfikowane, a ich doswiadczenie przeanalizowane. Z longlisty wybierana jest
krotka lista, sktadajaca sie z najlepszych kandydatur reprezentujacych obie pficie.
Krétka lista to minimum 4 osoby, z czego co najmniej 40% reprezentujace przedstawi-
cieli ptci niedostatecznie reprezentowanej. Rekomenduje sie jednak, by komisja rekru-
tacyjna - jezeli zachodzi taka mozliwo$¢ - spotkata sie z minimum 5 osobami kandydu-
jacymi, by mie¢ wiekszy komfort wyboru.
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VII.

Dopuszczalna jest sytuacja, ze krétkie listy kandydatur beda sie w wiekszosci sktadaty z
0s6b nalezacych do ptci niedostatecznie reprezentowanej, by realnie zwiekszy¢ repre-
zentacje niedostatecznie reprezentowanej ptci w zarzadach i radach nadzorczych.

Jezeli dana spotka nie osiggneta jeszcze minimalnych celéw Dyrektywy w zakresie wy-
boru przedstawicieli ptci niedostatecznie reprezentowanej - w przypadku dwoch kan-
dydatur posiadajgcych réwnorzedne kwalifikacje, pierwszenstwo przyznaje sie kandy-
datowi nalezacemu do ptci niedostatecznie reprezentowanej, chyba ze za wyborem kan-
dydata ptci przeciwnej przemawiaja inne zasady prawne (np. konieczno$¢ wzmocnienia
innych niedostatecznie reprezentowanych grup spotecznych, np. osoby z niepetno-
sprawnos$ciami, mniejszosci etniczne itp.).

Dodatkowym atutem powinny by¢ réwniez przedstawione przez kandydatki i kandyda-
téw referencje poprzednich przetozonych. Takie referencje powinny podlegac weryfika-
cji przez rade nadzorcza/komitet ds. nominacji.

POUFNOSC | TRANSPARENTNOSC W PROCESIE REKRUTACJI

Transparentnos$¢ procesu rekrutacyjnego powinna oznaczad, ze jego etapy i zasady pro-
wadzenia sg z goéry znane, ale nie powinna wigzac sie z ujawnianiem danych osobowych
kandydatek i kandydatéw biorgcych w nim udziat.

Poufnosc¢ na etapie dtugiej i krotkiej listy jest kluczowa, aby zapewni¢ ochrone tozsamo-
$ci kandydatek/dw, tj. zapewnic, ze osoby o odpowiednich kompetencjach beda chciaty
bra¢ udziat w procesach i beda czuty sie bezpiecznie.

Jest bardzo wazne, by zminimalizowa¢ ryzyko spotkania sie przez osoby kandydujace
,na korytarzu” lub by mogty one zostac¢ rozpoznane przez osoby postronne podczas pro-
wadzenia proceséw rekrutacyjnych. Mozna unikng¢ takich sytuacji poprzez zapewnienie
odpowiednich przerw miedzy spotkaniami lub przeprowadzania ich w miejscach neu-
tralnych, poza siedzibg spotki

VIIl. POZOSTALE POSTANOWIENIA

1)

Jezeli w toku prowadzonych dziatan rekrutacyjnych danej SSP nie uda sie osiagna¢ od-
powiedniej proporcji i liczby przedstawicieli ptci niedostatecznie reprezentowanej na
dtugiej i krétkiej liscie, rekomendowany jest wymaog skorzystania ze wsparcia eksperc-
kiego, tj. wspotpracy z firmami executive search, stowarzyszeniami branzowymi, orga-
nizacjami wspierajgcymi przywédztwo kobiet.

W przypadku gdy SSP spetnia co najmniej dwa z ponizszych trzech kryteriéw:

a. taczna liczba stanowisk w organach spétki zajmowanych przez osoby nale-
zace do niedostatecznie reprezentowanej ptci jest mniejsza niz 33% liczby
wszystkich stanowisk w organach spétki oraz osoby nalezace do niedosta-
tecznie reprezentowanej pici nie zajmujg stanowisk w kazdym z organéw
spotki;
nie posiada planu sukces;ji;

c. w jakimkolwiek procesie rekrutacji na cztonkinie/a organéw w okresie ostat-
nich 3 lat obrotowych nie sporzadzita longlisty kandydatek/ow zgodnej z opi-
sem powyzej,

- zobowigzana jest do niezwtocznego przegladu brzmienia i praktycznego stosowania
polityki rownowagi ptci w spotce.

11



Zatacznik nr 1
Ankieta do Oceny Réwnosci Ptci w Firmie
I. Przywédztwo i Zarzadzanie
1. Procent kobiet na stanowiskach kierowniczych (executive level):
Jaki jest procent kobiet w zarzadzie spoétki? lle kobiet zasiada w zarzadzie firmy?
o Czy prezes zarzadu jest kobietg?
Tk
« I Nie
o Jaki jest procent kobiet na najwyzszych stanowiskach kierowniczych w fir-
mie? (rozumianych jako jeden poziom ponizej zarzadu: B-1)
2. Réwnowaga ptci w Radach Nadzorczych spétek zaleznych:
o lle kobiet zasiada w radach nadzorczych spétek zaleznych? Prosze podaé
liczbe i procentowy udziat.
o Jaki jest $redni procent udziatu kobiet w radach nadzorczych wszystkich
spotek zaleznych?
o Czy firma posiada polityke doboru kandydatek / kandydatéw do sktadu RN
spoétek-cérek promujaca udziat kobiet w RN?
= Tk
« I Nie
3. Polityka awanséw:
o Jaki odsetek stanowity kobiety wsréd wszystkich oséb otrzymujacych

awans w ostatnim roku kalendarzowym?
o Czy firma posiada polityke promujgca awans kobiet na stanowiska kierow-

nicze?
- Tak
- Nie

o Czyfirmawyznaczyta cele procentowe dla reprezentacji kobiet na poziomie
zarzadu i najwyzszych stanowisk kierowniczych?
« I oTak
« [ Nie
o Jesli tak, jakie sa cele i terminy ich realizacji?
Il. Rownos¢ Wynagrodzen
4. Roznica w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn :
o Jaka jest procentowa réznica pomiedzy mediang wynagrodzenia zasadni-
czego brutto kobiet i mezczyzn (nieskorygowana)?
=  Prosze podad réznice procentowg wynagrodzen miedzy kobietami
a mezczyznami, z podziatem na kategorie stanowisk:
= stanowiska specjalistyczne (mtodsza/y, starsza/y specja-
listka/ta, referent/ka itp),
= stanowiska menedzerskie (menedzer/ka, kierow-
niczka/kierownik, koordynatorka/koordynator),
= stanowiska dyrektorskie
o Czy firma prowadzi regularne, co najmniej coroczne, analizy wynagrodzen
pod katem réwnosci ptci?
I oTak
- Nie
= Jedli tak, prosze opisac zakres i czestotliwos¢ analiz
o Czyfirma posiada plan dziatania na rzecz zmniejszenia luki ptacowej miedzy

ptciami?
- Tak
- Nie
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= Jedli tak, prosze opisa¢ zatozenia i harmonogram planu
5. Podwyzki wynagrodzen:
o Jaki procent kobiet w poréwnaniu do mezczyzn otrzymato jakgkolwiek pod-
wyzke w ostatnim roku?
=  Procent kobiet: ___ %
=  Procent mezczyzn: ____ %

o Czy rozktad podwyzek w populacji pracownikéw jest analizowany pod k3-

tem réwnosci ptci?
Tk
« I Nie

o Jaki procent kobiet w poréwnaniu do mezczyzn dotkneta redukcja poziomu
stanowiska lub wynagrodzenia w ostatnim roku?

=  Procent kobiet: ____ %
=  Procent mezczyzn: ____ %
6. Podwyzki przy awansie:

o Jaka jest procentowa réznica pomiedzy mediang podwyzki wynagrodzenia
zasadniczego kobiet i mezczyzn w przypadku oséb promowanych na wyz-
sze stanowisko w ostatnim roku kalendarzowym:

= stanowiska specjalistyczne,
= stanowiska menedzerskie,
= stanowiska dyrektorskie)

o Prosze opisa¢, jakie sg ewentualne réznice w podejsciu do podwyzek przy
awansie miedzy kobietami a mezczyznami.

7. Powrét po urlopie macierzynskim:

o lle kobiet wrécito na to samo stanowisko lub na stanowisko réwnorzedne

po urlopie macierzynskim w ciggu ostatniego roku?
=  Prosze podac liczbe oraz procent kobiet, ktére wrécity na podobne
stanowiska: ____ (liczba), % (procent)

o lle kobiet pozostato w zatrudnieniu w okresie 12 miesiecy po urlopie ma-
cierzynskim (dla osob, ktérym 12 miesiecy od zakonczenia urlopu wypadato
w ciggu ostatniego roku)?

=  Prosze podac liczbe oraz procent kobiet:
cent)

o Czy spoétka uwzglednia kobiety przebywajace na urlopie macierzynskim /
rodzicielskim w procesie podwyzkowym w trakcie trwania nieobecnosci?

=  Tak
= Nie

o lle % kobiet otrzymato wyréwnanie wynagrodzenia po powrocie z urlopu
macierzynskiego w ciggu ostatniego roku?

o Czy firma oferuje wsparcie dla kobiet po powrocie z urlopu macierzyn-
skiego (np. mentoring, elastyczne formy pracy)?

- Tak
-« I Nie
= Jedli tak, prosze opisac zatozenia programu wsparcia i rodzaj podej-
mowanych dziatan
I1l. Kultura Organizacyjna i Polityki HR
8. Urlop rodzicielski:

o Czy spétka oferuje ponadkodeksowe uprawnienia z tytutu urlopu macie-
rzynskiego i ojcowskiego (prosze opisac)?

o lle mezczyzn skorzystato z urlopu ojcowskiego (liczba pracownikéw oraz %
mezczyzn, ktérym urodzito sie dziecko w ostatnim roku kalendarzowym)

(liczba), % (pro-
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o Czy spétka oferuje ponadkodeksowe uprawnienia w zakresie elastycznych
form pracy dla pracownikéw z dzie¢mi (np. elastyczny czas pracy, praca

zdalna)?
- Tak
- Nie

= Jedli tak, prosze opisac
9. Polityki antydyskryminacyjne:
o Czy firma posiada formalng polityke przeciwdziatania dyskryminacji ze
wzgledu na ptec?

- Tak
- Nie

o Czy pracownicy przechodzg szkolenia z nie$wiadomych uprzedzen (un-
conscious bias)?

I Tak
« [ Nie
o Czy firma prowadzi coroczne szkolenia z zakresu przeciwdziatania dyskry-
minacji, mobbingowi i molestowaniu seksualnemu?
I oTak
« I Nie
IV. Rekrutacja i Promocja Talentow
10. Rekrutacja:
e Jaki procent nowo zatrudnionych pracownikéw w ciggu ostatniego roku stanowity
kobiety?
e Czy firma podejmuje dziatania wspierajgce rekrutacje kobiet, np:
o dedykowane kampanie Employer Branding
o identyfikacja barier w zatrudnieniu kobiet
o przeglad i dostosowanie proceséw rekrutacyjnych
o wdrozenie polityki rekrutacyjnej
o inne (prosze opisac)
12. Reprezentacja kobiet na stanowiskach specjalistycznych i technicznych:
e Jaki jest procent kobiet zatrudnionych na stanowiskach:
o menedzerskich
specjalistycznych i technicznych
wykonawczych / robotniczych
funkcjach wsparcia (HR, finanse, administracja)
pozostatych
e  Czy firma posiada polityki rekrutacyjne skierowane na zwiekszenie liczby kobiet w
zawodach specjalistycznych i technicznych?

o B Tak
o B Nie

V. Inkluzywnos¢ i Rozwéj Talentéw
13. Grupy wsparcia:

e Czy w firmie dziatajg grupy wsparcia lub sieci pracownikéw wspierajace rozwéj za-
wodowy kobiet?
o [ Tak
o [ Nie
VI. Polityki Proaktywne
15. Dziatania korygujace réznice pfci:
e Czy firma posiada polityke réwnosci ptci (Gender Equality Policy) okreslajaca plan
na rzecz réwnosci ptci, w tym w zakresie wynagrodzen, rekrutacji i awanséw?
o Tak

O O O O
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16.

o Nie
Czy firma monitoruje postepy w zakresie zwiekszania udziatu kobiet na stanowi-
skach kierowniczych i specjalistycznych?

o Tak
o Nie
Czy dane te s3 regularnie raportowane do zarzadu?
o Tak
o Nie

Czy w oparciu o wyniki monitorowania danych opracowywane s3 plany dziatania
dla HR / zarzadu?

o Tak

o Nie
Cele zwigzane z promowaniem réwnosci ptci:
Czy spétka uwzglednia w celach indywidualnych menedzeréw / dyrektoréw cele
Zwiazane z dziataniami na rzecz réwnosci ptci?

o I Tak
o I Nie
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Zatacznik nr 2
Przyktad KPI dla Zarzadu Spétki - Réwnosé Ptci
I. Przywédztwo i Zarzadzanie
1. Procent kobiet na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
o KPI: Procent kobiet na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
o Cel: 33% w ciagu najblizszych 3 lat
o Obecny stan: X%
Il. Réwnos¢ Wynagrodzen
4. Roéznica w wynagrodzeniach miedzy kobietami a mezczyznami
o KPI: Srednia réznica procentowa wynagrodzen miedzy kobietami a mezczy-
znami na tych samych stanowiskach
o Cel: Zmniejszenie luki ptacowej do 5% lub mniej w ciggu 2 lat
o Obecny stan: X%
5. Procent kobiet otrzymujacych podwyzki
o KPI: Procent kobiet, ktére otrzymaty podwyzki w poréwnaniu do mezczyzn
o Cel: Rbwnos¢ ptci w podwyzkach (rozktad podwyzek odpowiadajacy pro-
porcjonalnie populacji kobiet i mezczyzn w organizacji)
o Obecny stan: X% kobiet / X% mezczyzn
6. Podwyzki przy awansie
o KPI: Réwnosé podwyzek wynagrodzenia przy awansie (kobiety vs mez-
czyzni)
o Cel: Réwnos¢ ptci w awansach (brak luki ptacowej w zakresie wysokosci
podwyzek wynagrodzenia zwigzanych z awansem)
o Obecny stan: X%
I1l. Kultura Organizacyjna i Polityki HR
7. Powrét kobiet po urlopie macierzynskim
o KPI: Procent kobiet wracajgcych do pracy po urlopie macierzynskim na
réwnorzedne stanowisko
o Cel: 90% lub wiecej kobiet wracajacych na rownorzedne stanowisko po
urlopie macierzynskim
o Obecny stan: X%
8. Procent pracownikow korzystajacych z elastycznych form pracy
o KPI: Procent kobiet i mezczyzn korzystajgcych z elastycznych form pracy
(praca zdalna, elastyczne godziny pracy)
o Cel: Co najmniej 30% pracownikéw korzystajgcych z elastycznych form
pracy, w tym co najmniej 50% kobiet
o Obecny stan: X%
IV. Rekrutacja i Promocja Talentéw
9. Procent kobiet na stanowiskach technicznych i specjalistycznych
o KPI: Procent kobiet zatrudnionych na stanowiskach specjalistycznych i
technicznych (np. IT, inzynieria)
o Cel: Zwiekszenie udziatu kobiet na stanowiskach specjalistycznych i tech-
nicznych o 25% w ciggu najblizszych 2-3 lat
o Obecny stan: X%
10. Procent kobiet wsréd nowo zatrudnionych
o KPI: Procent kobiet wéréd nowo zatrudnionych pracownikéw w ciggu
ostatniego roku
o Cel: 50% kobiet wérdd nowo zatrudnionych pracownikow (w zaleznosci od
branzy)
o Obecny stan: X%
11. Réwnowaga ptci w awansach
o KPI: Procent kobiet i mezczyzn awansowanych w firmie
o Cel: Rownos¢ ptci w awansach (rozktad awanséw odpowiadajacy propor-
cjonalnie populacji kobiet i mezczyzn w organizacji)
o Obecny stan: X% kobiet / X% mezczyzn
16



V. Inkluzywnos¢ i Rozwoj Talentéow
12. Liczba grup wsparcia dla kobiet
o KPI: Liczba formalnych grup wsparcia lub sieci pracownikéw wspierajacych
rozwoj zawodowy kobiet
o Cel: Przynajmniej 1 aktywne grupy wsparcia dla kobiet w firmie
o Obecny stan: X grup
13. Szkolenia z nieSwiadomych uprzedzen i przeciwdziatania dyskryminacji
o KPI: Procent pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach z nieswiadomych
uprzedzen i przeciwdziatania dyskryminacji
o Cel: 100% menedzerdow przeszkolonych do konca 2025 roku
o Obecny stan: X%
VI. Polityki Proaktywne
14. Plany dziatania na rzecz rownosci ptci
o KPI: Opracowanie i wdrozenie polityki réwnosci ptci
o Cel: Polityka réwnosci ptci z czasowymi zatozeniami wdrozona do korca
roku
o Obecny stan: Plan wdrozony/Plan w przygotowaniu
15. Monitoring postepéw w zakresie réwnosci ptci
o KPI: Czestotliwo$¢ monitorowania i raportowania postepéw w zakresie
réwnosci ptci przez zarzad
o Cel: Roczne raportowanie postepéw do zarzadu
Obecny stan: X raportéw rocznie

17



Zatacznik nr 3

REKOMENDOWANE OPRACOWANIA:

1)

2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Badanie McKinsey: ,Women Matter: Time to Accelerate” - pokazuje, ze firmy z wiekszq
réznorodnosciq ptciowg majg wyzszq rentownosc https:/www.mckinsey.com/~/me-
dia/mckinsey/featured%20insights/women%_20matter/women%20mat-
ter%20ten%20years%200f%20insights%200n%20the%20importance%200f%20gen-
der%20diversity/women-matter-time-to-accelerate-ten-years-of-insights-into-gender-
diversity.pd

Badanie MSCI: ,Women on Boards: Global Trends in Gender Diversity on Corporate Bo-
ards” - dowodzi, ze firmy z kobietami w zarzgdach majq wyzszq stabilnos¢ finansowq
https:/www.msci.com/www/blog-posts/women-on-boards-global-
trends/0263383649

Badanie o barierach dla kobiet w biznesie, stereotypach. 30% Club Poland - Niech
nas ustysza - gtos kobiet w korporacjach https:/30percentclub.org/wp-content/uplo-
ads/2023/03/Raport-30-Club-Poland-UNGCNP-Niech-nas-uslysza.pdf
https:/statics.teams.cdn.office.net/evergreen-assets/safelinks/1/atp-safelinks.html
https://30percentclub.org/wp-content/uploads/2021/12/Raport-30-Club-Poland-
Investor-Group.pdf
https://30percentclub.org/wp-content/uploads/2024/07/CFA-SP-Udzial-kobiet-we-
wladzach-a-efektywnosc-spolek.pdf
https./www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-mat-
ters-even-more-the-case-for-holistic-impact

Why do so many incompetent men win at work?
https:/www.ft.com/content/3641f914-3433-11e9-bb0c-42459962a812

Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders? (And How to Fix It) - prof. Tomas
Chamorro-Premuzic;

10) Gender quotas and the crisis of the mediocre man | LSE Business Review

https://eprints.Ise.ac.uk/69193/1/Besley Gender%20quotas 2017.pdf

11) Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?

https:/hbr.org/2013/08/why-do-so-many-incompetent-men

12) Research: When Women Are on Boards, Male CEOs Are Less Overconfident (hbr.org)

https:/hbr.org/2019/09/research-when-women-are-on-boards-male-ceos-are-less-

overconfident

13) The Theresa May Effect: When A Female Leader Deemed Inept Is Replaced By A Far More

Incompetent Man (forbes.com)

https:/www.forbes.com/sites/tomaspremuzic/2019/10/23/the-theresa-may-effect-

when-a-female-leader-deemed-inept-is-replaced-by-a-far-more-incompetent-man/

14) https:/www.deloitte.com/pl/pl/our-thinking/industry-thinking/raport-women-in-the-

boardroom-the-polish-perspective.html

15) https:/www.pageexecutive.com/exclusive-ebook-women-boards-europe
16) https:/www.fundacjaliderekbiznesu.pl/s/raporty-newsletter/
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