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Te obce

Dorota Warakomska

Obce to my. Kobiety. Obce na rynku pracy, obce na najwyzszych stanowi-
skach. Im bardziej chcemy by¢ aktywna czescia spoleczenstwa, tym bardziej
przekonujemy sie, ze rynek pracy uregulowano nie z mysla o nas.

A przeciez w Polsce stanowimy wiekszo$é. Wedlug danych GUS jest nas
prawie 20 milionéw, o 1 milion 225 tys. wigcej niz mezczyzn. Jeste$my tez
lepiej wyksztatcone — 58 proc. studentéw to kobiety. Czesciej niz mezczyzni
podejmujemy takze studia podyplomowe i doktoranckie. Mimo to na rynku
pracy mezczyzni zajmuja uprzywilejowang pozycje. Latwiej znajduja prace,
szybciej awansuja, wiecej zarabiajg. A my, cho¢ kompetentne i przygoto-
wane, czujemy sie wyobcowane w $wiecie garnituréw, musimy sie bardziej
stara¢, by udowodnié, ze jestesmy cos warte, pokonujemy pietrzace sie trud-
nosci i musimy ttumaczy¢ sie z tego, ze chcemy by¢ aktywne.

Trafnie ujeta to Irena Woéycicka, z Kancelarii Prezydenta: ,, Polki pracujq w wa-
runkach organizacji czasu pracy, ktore dostosowane sq do rél meskich: osoby,
ktéra rano wychodzi z domu, a po powrocie nie musi sie specjalnie troszczyc
o inne rzeczy. Jezeli chcemy zachowad perspektywe rozwoju spotecznego i po-
prawy jakosci zycia, to rynek pracy musi sig sfeminizowac.”

Sfeminizowanie rynku pracy i wyréwnanie szans pici na nim to, niestety,
dtugi proces. Z opublikowanego w Genewie raportu Swiatowego Forum Eko-
nomicznego wynika, ze co prawda nieréwnosci miedzy mezczyznami i ko-
bietami gwaltownie malejg, gtéwnie w zakresie zdrowia i edukaciji, to jed-
nak na pelng réwnos¢ w dziedzinie pracy zawodowej kobiety musza czekaé
do 2095 roku! Polska w tym raporcie zajeta 57. miejsce na 142 kraje.

My, kobiety swiadome, doskonale wiemy, ze nie mamy tyle czasu. Czekaé
nie mozemy i nie chcemy. Co zatem robi¢? Jak mozemy pomoc sobie same
i sobie nawzajem? Jak zmieni¢ te sytuacje? Co w pierwszej kolejnosci musi
by¢ zmienione?

Wtiasénie kwestii wyréwnania szans na rynku pracy a takze probleméw ak-
tywnosci i przedsiebiorczosci kobiet dotyczyt cykl konferencji Superwoman
na rynku pracy, jakie w 2013 i 2014 roku Konfederacja Lewiatan przeprowa-
dzita wspdlnie ze Stowarzyszeniem Kongres Kobiet w calej Polsce. Projekt,
wspélfinansowany z Funduszy Norweskich w ramach programu God-
na Praca i Dialog Spoleczny, ma na celu podniesienie §wiadomosci za-
réwno pracodawcéw, jak i pracownic/kéw w zakresie elastycznych rozwigzan
na rzecz laczenia zycia zawodowego z rodzinnym, a w konsekwencji wspie-
ranie aktywnosci zawodowej kobiet oraz rozwijania kariery i jej potencjatu,
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ubiegania sie o stanowiska w zarzadach i radach nadzorczych organizaciji.
Drugim, nie mniej waznym zadaniem jest wypracowanie pakietu zalecen
dotyczacych rozwigzan umozliwiajgcych, szczegdlnie kobietom, osiggniecie
réwnowagi miedzy zyciem osobistym a praca oraz zwiekszeniu ich udziatu
w gremiach decyzyjnych.

Odwiedzilyémy Kielce, Torun, Bialystok, Olsztyn, Szczecin, Katowice,
Gdansk, Rzeszéw, Wroclaw, Krakéw, Poznan, Lublin, £L6dz, Zielong
Gore, Opole i Warszawe. Wszedzie dyskuje byty burzliwe, ciekawe, inspiru-
jace. Szybko okazalo sie bowiem, ze nasze debaty i warsztaty (,,Godzenie rél”
oraz ,Jestem liderka”) daja niezwykle wzmocnienie uczestniczacym w nich
kobietom, ktére szukajg nie tylko mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego,
ale takze potrzebuja wiedzy, jak osiagna¢ réwnowage miedzy praca a zyciem
osobistym, z jakich przepiséw i mechanizmoéw korzystac.

Nie do przecenienia bylo dzielenie si¢ dobrymi praktykami. Okazuje sie
bowiem, ze nie tylko wielkie miedzynarodowe korporacje wprowadzaja roz-
wigzania ulatwiajgce kobietom zycie i prace, ale duzo praktycznych rozwia-
zan wprowadzaja mniejsze firmy a takze instytucje i urzedy.

We wszystkich 16 miastach kobiety biznesu, polityki, kultury a takze
urzedniczki, wlascicielki firm, spoleczniczki, nauczycielki, artystki roz-
mawialy o tym, jak przetamac¢ powszechne na rynku pracy stereotypy. Kobie-
ta — gorszy pracownik, kobieta — gorszy szef, kobieta — nie nadaje sie do biz-
nesu, naturalng domena kobiety jest dom. A przeciez to wszystko nieprawda.

Uczestniczki naszych spotkan podkreslaly to, ze kobiety sg bardziej zorga-
nizowane i majg wieksza podzielno$¢ uwagi niz mezczyzni. Ze sg skupione
na budowaniu zespotu i relacji. Ze zespoly réznorodne lepiej dopasowuia sie
do potrzeb grup docelowych, sa bardziej kreatywne, innowacyjne. Kobiety-
-szefowe majg takie kompetencje i cechy, jak elastycznosc i zdolnosé dobrego
komunikowania sie z zespotem. Poza tym Polki sg wybitnie przedsiebiorcze.
Az 35 procent polskich przedsiebiorcéw to kobiety. W dyskusjach obalaty-
$my wiec stereotyp, ze tylko mezczyzni maja ,,reke do biznesu”.

Przyznawaly$émy jednak, ze stereotypowe postrzeganie rél obojga pici
wciaz blokuje nam szanse realizowania aspiracji. Na kobietach spoczywa
wiecej domowych obowigzkéw, tradycja podziatu zadan na typowo zeriskie
i meskie jest wciaz silna.

Na sytuacje wplywa tez typ prac wykonywanych przez panie. Kobiety domi-
nuja w szkolnictwie, pielegniarstwie, pracuja w urzedach. Dziedziny te nie
pozwalajg na ustalenie elastycznych godzin pracy. Wybdr przez kobiety nizej
platnych stanowisk jest efektem stereotypowej edukacji, w ktérej dziewczyn-
kom ttumaczy sie, ze sg stworzone do opieki nad innymi i do bycia np. piele-
gniarka, a nie do odkry¢ naukowych i zostania np. naukowczynia.
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Jak stusznie zauwazyta Henryka Bochniarz: ,, Od najmtodszych lat wpajamy
dziewczynkom, ze majq byc¢ grzeczne, postuszne i opiekuricze. Za to chfopcow
zupetnie przeciwnie — uczymy umiejetnosci konkurowania, przywddztwa, siega-
nia po wladze. To sie przektada na dalsze ich zycie. Finalnie wiele kobiet w oba-
wie przed brakiem akceptacji i byciem nazwang ,,bezwzglednq karierowiczkq”
nie siega tak wysoko, jak by mogty.”

Mozemy tez méwic¢ o duzym wplywie ekonomicznego przymusu, tworzacym
btedne koto. Kobiety schodzg ze Sciezki kariery, poniewaz to mezczyzni za-
rabiajg wiecej. Kobiety przerywaja kariere, zazwyczaj po urodzeniu dziecka
albo zeby zaopiekowad sie starsza osoba z rodziny.

Uczestniczki naszych dyskusji potwierdzily tez fakt, ze kobietom trudniej jest
znalez¢ prace. Stopa bezrobocia wsrdéd kobiet od lat utrzymuje si¢ na pozio-
mie wyzszym niz u mezczyzn. Niezwykle trudno jest znalez¢é prace zwlasz-
cza kobietom po urlopie macierzyniskim. Szczegélnie ciezko w mniejszych
miejscowosciach, ale - jak zauwazyla jedna z uczestniczek — najwazniejszy
jest brak zrozumienia ze strony pracodawcoéw, ktérzy niechetnie zatrudniajg
kobiety z matymi dzie¢mi. Elastyczny czas pracy to — jak méwig kobiety —
stowo klucz, do tego, zeby kobieta po urodzeniu dziecka mogta szybko wrdécié
do pracy. Z badan wynika, ze niewielu pracodawcéw to rozumie. Niektorzy
nawet nie wiedza, ze Kodeks pracy pozwala na takie utatwienia.

Az 51 proc. kobiet w Polsce uwaza, ze na rynku pracy kobiety sg dyskry-
minowane — wynika z badania Millward Brown na zlecenie Work Service.
Uczestniczki naszych dyskusiji tez to potwierdzaty. Méwity, ze czuja sie dys-
kryminowane przy awansach, podczas rekrutacji na dodatkowe, atrakcyjne
szkolenia.

Dyskryminacja dotyczy takze ptac. Kobiety zarabiaja o jedna pia-
ta mniej od mezczyzn na takich samych stanowiskach — wynika
z Ogdlnopolskiego Badania Wynagrodzen firmy Sedlak&Sedlak.
Przecietnie co miesigc kobiety zarabiaty w 2013 roku o 900 zt
mniej, niz mezczyzni (ich $rednia ptaca brutto to 4,5 tys.). Wielu
pracodawcéw przyznaje jednak nieoficjalnie, ze réznice w ptacach
kobiet i mezczyzn siegajg nawet 30 procent. A im wyzsze stano-
wisko, tym réznice w wynagrodzeniach sg wieksze! Co wiecej,
praca kobiet rzadziej nagradzana jest premiami. Pobieramy tez
nizsze emerytury. Ciekawe jednak, ze kobiety o wiele rzadziej niz
mezczyzni trafiajg na listy diuznikéw, zalegajg z nizszymi kwota-
mi i lepiej splacajg zadluzenie na karcie kredytowej.
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Projekt:
Superwoman na rynku pracy.

Droga do zarzadu

Whnioski i praktyczne rekomendacje dotyczgce zwigekszenia
udziatu kobiet na stanowiskach decyzyjnych w biznesie

,Droga do zarzadu” to jeden z projektéw w ramach szerszego przedsiewzig-
cia realizowanego przez Konfederacje Lewiatan pod nazwa ,,Superwoman
na rynku pracy”. Drugi z projektéw dotyczy réwnowagi pomiedzy zyciem
prywatnym i zawodowym tzw. work-life balance.

Od przygotowania raportu otwarcia inicjatywy ,,Superwoman na rynku pra-
cy” z pierwszej polowy 2013 podejmowane byly w ramach obu projektéw
réznorodne prace i dziatania oraz organizowane byty spotkania i dyskusije,
m.in. w czasie dwdéch Kongreséw Kobiet, ktére odbyly sie w miedzyczasie.
Pozwolily one na zebranie i uporzadkowanie wiedzy o tym, jaka jest obec-
nie sytuacja w Polsce w zakresie mozliwos$ci budowania réwnowagi miedzy
zyciem prywatnym i zawodowym oraz szans kobiet w dochodzeniu do sta-
nowisk decyzyjnych w biznesie. Dyskusje i spotkania umozliwily wyartykuto-
wanie réznorodnych pogladéw, a takze sformutowanie wnioskéw i kierunko-
wych rekomendacji. W obszarze tej problematyki miesci sie rowniez raport
zaprezentowany we wrzesniu 2014, a opracowany na zlecenie Ministerstwa
Pracy i Polityki Spotecznej przez zespét ekspertéw Konfederacji Lewiatan
pod kierunkiem dr. Lidii Adamskiej pt. ,,Wiecej réwnosci — wiecej korzysci
w gospodarce. Kobiety i mezczyzni na stanowiskach decyzyjnych w polskiej
gospodarce latach 2010-2013”.

Niniejsze opracowanie podsumowuje i zamyka prawie dwuletni okres reali-
zacji projektu ,,Droga do zarzadu”. Opracowanie zawiera informacje na temat
obecnosci kobiet w gremiach decyzyjnych w gospodarce w Polsce w okresie
ostatnich lat, poréwnuje sytuacje w Polsce z sytuacja krajéw Unii Europej-
skiej, wskazuje na korzysci wynikajace z réznorodnosci w procesach decy-
zyjnych, identyfikuje przyczyny trwatosci matej obecnosci kobiet we wladzy
w gospodarce, prezentuje narzedzia stluzace zwiekszaniu udziatu kobiet we
wladzach firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwigzan typu kwotowego,
oraz przedstawia ocene ich skutecznosci. Podstawowe znaczenie dla projektu
,Droga do zarzadu” mialo jednakze sformulowanie, na podstawie analizy
sytuacji w Polsce, wnioskéw i rekomendacji co do praktycznych rozwigzan
i dziatan, ktore nalezy podjaé¢ aby skutecznie zwiekszy¢ udziat kobiet w pro-
cesach decyzyjnych w gospodarce.
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I. Kobiety na stanowiskach decyzyjnych
w polskiej gospodarce

W Polsce jest niewiele kobiet na wysokich stanowiskach decyzyjnych w biz-
nesie (zarzady, rady nadzorcze), zwlaszcza w firmach duzych i kluczowych
dla gospodarki. Spétki notowane na warszawskiej gieldzie, w tym spétki
z udziatem Skarbu Panstwa, majg w swoich zarzadach i radach nadzorczych
ponizej 15% kobiet, zas kobiet prezesek jest ok. 7%. Liczby te odpowiada-
ja takze udziatowi kobiet na stanowiskach decyzyjnych w innych duzych
spotkach w Polsce. Generalnie — im wigksze firmy, tym mniej kobiet na naj-
wyzszych szczeblach zarzadzania. Sytuacja we wladzach polskich spétek
w okresie ostatnich kilku lat nie ulegta zmianie.

Rys. 1. Kobiety w kierownictwie spotek gieldowych w latach 2010-201
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Zrodlo: Raport GPW 2013
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Rys. 2. Kobiety ogétem w zarzadach i radach nadzorczych spétek gietdowych w latach 2010-2013

14,50 14,50
= 12,51
12,08 11,881 76 ‘
11,13
Il Zarzad bez podziatu na funkcje
Rada nadzorcza bez podziatu na funkcje
2010 2011 2012 2013

Zrodto: Raport GPW 2013

Rys. 3. Kobiety w kierownictwie spotek notowanych na Rynku giéwnym oraz na rynku New Connect
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Wedtug statystyk Unii Europejskiej Polska w 2013 z udziatem kobiet na sta-
nowiskach decyzyjnych na poziomie 10,3% znajduje sie ponizej $redniej,
ktéra wynosi 16,6%. Polska nalezy przy tym do krajow, w ktérych odnotowa-
no w latach 2010-2013 pogorszenie wskaznikéw udzialu kobiet w gremiach
decyzyjnych.

Rys. 4. Udziat kobiet i mezczyzn w radach nadzorczych spétek notowanych na gietdzie, kwieciert 2013
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Zrédto: Raport komisji Europejskiej, 2013; Komisja Europejska, Baza danych na temat udziatu kobiet i mezczyzn w procesach decyzyjnych

Rys. 5. Zmiany w udziale kobiet w radach nadzorczych wedtug krajow, pazdziernik 2010-kwiecient 2013
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Jedna z miar wykorzystywanych w miedzynarodowych poréwnaniach

nierownosci ze wzgledu na pleé jest Global Gender Gap, przygotowywany

co roku przez Swiatowe Forum Ekonomiczne. W najnowszym (2014 r.) rankingu
Polska znalazla sie dopiero na 57. pozycji. Global Gender Gap Ranking uwzglednia
edukacyjne, zawodowe i polityczne réwnouprawnienie miedzy ptciami w 142

badanych krajach. W 2011 r. zajeliSmy 42. pozycje, rok pézniej 53., w 2013 - 54.
Niska pozycja Polski wynika przede wszystkim z niskich wskaznikéw dotyczacych
zajmowania najwyzszych stanowisk w panstwie oraz w udziale we wzroscie
gospodarczym. W obszarze wzrostu gospodarczego Polska wypada najgorzej

w sferze plac za te samag prace oraz w udziale kobiet we wladzach spétek

i instytucji.

Rys. 6. Punktacja kraju na tle wartosci srednich
dla wszystkich krajow Gospodarka
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Zrédlo: The Global Gender Gap Report, 2014
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Réwnosé kobiet i mezezyzn w podejmowaniu decyzji ekonomicznych przynosi
korzysdci, a jej brak - straty. Na wystepowanie korzysci ekonomicznych wy-
nikajacych z réwnosci wskazuja badania dotyczace zaréwno poszczegdlnych
firm?, jak i calej gospodarki2. Wystepuja pozytywne zaleznosci pomiedzy liczba
kobiet we wtadzach spoétek, a wynikami finansowymi tych przedsigbiorstw
oraz rynkowa wycena spétek notowanych na gietdzie. Wiekszy udziat kobiet
we wiadzach firm wplywa na poprawe jakosci proceséw zarzadzania firmami.
Wynika to m.in. z wysokich kompetencji kobiet, ktére aby osiagnaé¢ wyso-
kie stanowiska musiaty przej$é przez znacznie ostrzejszy niz w przypadku
mezczyzn proces selekcji i wykazac sie wyzszymi kompetencjami zarzadczy-
mi i merytorycznymi. Badania wskazujg réwniez na wplyw kobiecego stylu
zarzadzania na umacnianie pozycji firm na rynku - ich stabilnosci i zaufania
ze strony klientéw. Wiekszy udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych
pozytywnie oddziatuje na zarzadzanie i kontrole ryzyka w dtuzszej perspekty-
wie, gdyz taczy sie z szerszym wiaczaniem pracownikéw w procesy decyzyj-
ne na nizszych szczeblach. Sprzyja to innowacjom i kreatywnogci, ktére nie
rozwijaja sie w warunkach presji, ale wéwczas, gdy osoby — pracownicy czuja
sie i wlaczone w proces. Z badan wynika takze pozytywny zwigzek pomiedzy
jakos$cia zarzadzania i réznorodnoscig gremiéw decyzyjnych w réznych wy-
miarach, nie tylko ze wzgledu na ple¢. Nalezy jednak pamietad, ze wyciaganie
uniwersalnych wnioskéw z dotychczasowych badan bytoby przedwczesne,
gdyz w praktyce udziat kobiet w procesach decyzyjnych w firmach jest jak
na razie niewielki, a niekiedy marginalny. Dotyczy to w znacznym stopniu
Polski. Z tego punktu widzenia wazne jest okreslenie ,,masy krytycznej” kobiet
na stanowiskach decyzyjnych, aby mozna bylo zbadaé nie tylko statystyczna
korelacje, ale takze realny wplyw kobiet na zarzadzanie firma, jej wyniki finan-
sowe i rynkowe wyceny.

1 Np. The Bottom Line: Corporate performance and Women on Boards, Catalyst 2007, Women at the top of corpOra-
tions: Making it happen, McKinsey Company, 2010,Gender Diversity and corporate performance, Credit Suisse
Research Institute, 2012

2 Hozer-Kocmiel M. Ruminska-Zimny E. Gender equality and economic growth in the Baltic Sea Region countries-
empirical approach, 2014
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Raport Credit Suisse z 25 wrzesnia 2014:
Sekret najlepiej funkcjonujgcych firm — wiecej kobiet w zarzqdach.

Jesli chcesz, by Twoja firma miala lepsze wyniki niz Twoi konkurenci, upewnij
sie, ze masz w zarzadzie zar6wno kobiety, jak i mezczyzn. Taki wniosek wynika
z badania Credit Susisse, ktére objelo 3 000 firm na calym $swiecie w okresie
ostatnich dwdch lat. Tam, gdzie byla co najmniej jedna kobieta w zarzadzie,
wyniki byly lepsze srednio o 5%. Spélki z kobietami w zarzadzie wyplacaly

tez wyzsze dywidendy swoim akcjonariuszom.

Stefano Natella, szef Credit Suisse’s global equity research, stwierdza: ,,Badanie
dostarcza ewidentnego dowodu - wyzszy zwrot na kapitale, wyzsze rynkowe
wyceny spotek i wyzsze dywidendy. StwierdziliSmy takze, ze wieksza roznorodnosé,
w tym kobiety na stanowiskach prezesow sprzyja otwartosci w zakresie roznych
rozwiqzan finansowych, w tym diuznych, co stoi w sprzecznosci z powszechnymi
skojarzeniami z kobietami i przypisywaniem im finansowego konserwatyzmu”.

Co zatem, jesli nie ostroznos¢é rownowazaca przypisywana mezczyznom sklonnosé
do ryzyka, ma wplyw na lepsze wyniki firm? Raport Creidt Suisse nie daje

jednej odpowiedzi. Stwierdza natomiast, ze firmy zarzadzane przez zré6znicowane
zespoly ludzi dajg szersze perspektywy w patrzeniu na biznes i wieksze szanse

na powodzenie finansowe przedsiewzieé.

Badania opinii publicznej dowodza, ze polskie spoteczenstwo jest nadal
spoteczenstwem konserwatywnym, przywigzanym do tradycyjnego podziatu
6l spotecznych na kobiece i meskie. Sytuacja jednakze powoli sie zmienia
i rosnie liczba tych, ktérzy uwazaja ze mozliwe jest pogodzenie szczescia
rodzinnego i kariery zawodowej kobiet. Wzrasta liczba oséb akceptujacych
poglad, ze kobiety powinny mie¢ mozliwos¢ realizacji karier zawodowych,
nawet jesli miatyby mniej zajmowac¢ sie domem. Wiekszo$¢ Polakéw obec-
nie deklaruje, ze pte¢ przelozonego nie ma znaczenia, aczkolwiek wiekszosé
spoleczenstwa nadal woli mezczyzn jako szeféw. Polskie spoteczeristwo
stopniowo oswaja sie z dzialaniami na rzecz zwiekszania obecnosci kobiet
we wiladzach firm, a prawie potowa Polakow? jest za wprowadzaniem re-
gulacji, ktére okreslatyby minimalny udziat kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych spétek. Co ciekawe, wyraznie bardziej zachowawczy i niechetni
rozwigzaniom wyréwnujacym szanse kobiet sg menedzerowie w stosunku
do spoteczenstwa jako catosci.

3 Ro6wnosé kobiet i mezezyzn w procesach podejmowania decyzji ekonomicznych — narzedziem zmianby spotecznej
Badanie TNS Polska na zlecenie MPiPS 2013
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Rys. 7. Opinie polskich menedzeréw na temat kobiet i mezczyzn jako przetozonych

Wolatbym/wolatabym, aby moim przelozonym byl mezczyzna, nie kobieta
Badanie Deloitte na grupie menedzeréw

60%

45% 45%
y 40% 40%
40% 35% 35%
)0/ 0/ 0/
20% 20% 20% 20% B Zdecydowanie lub raczej sie zgadzam
B Zdecydowanie lub raczej sie nie zgadza
Trudno powiedziec¢
0%
Ogotem Kobiety Mezczyzni

Zrédto: Badanie Deloitte ,,SheFO”, czyli finanse na obcasach

Rys. 7. Opinie polskich menedzeréw na temat kobiet i mezczyzn jako przetozonych

Jesli miatby Pan/Pani wyboér wolatby/wolataby aby Pana/Pani przetozonym
byt mezczyzna czy kobieta?
reprezentatywna préba Polakéw

80%

79%

60%

40%
Il Moim przetozonym byt mezczyzna
[l Moim przelozonym byla kobieta

20% [l Pleé nie ma znaczenia

Trudno powiedzieé¢
2%

0%

Ogotem Kobiety Mezczyzni

Zrédlo: Badanie Deloitte 2011
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Rys. 7. Opinie polskich menedzeréw na temat kobiet i mezczyzn jako przetozonych

Czy podobnie jak w Norwegii i Francji, Czy podobnie jak w Norwegii i Francji,
prawo powinno gwarantowac kobietom prawo powinno gwarantowac kobietom
miejsca w zarzqdach spétek? miejsca w zarzqdach spétek?
Badanie Deloitte na grupie menedzeréw Reprezentatywna préba Polakéw
84%
- 80%
80% 74%
65%
60% 54% 55%

33%

22% B Zdecydowanie lub raczej tak
18% 13% B Zdecydowanie lub raczej nie
10% 11% ° . .
Trudno powiedzie¢
3% 3% 3%
Ogolem Kobiety Mezczyzni Ogolem Kobiety Mezczyzni

Zrédto: Badanie Deloitte 2011

II. Gléwne przyczyny trwalego niskiego udzialu
kobiet w procesach decyzyjnych w biznesie

Kobiety posiadaja odpowiednie kwalifikacje do zajmowania wysokich sta-
nowisk decyzyjnych. Zaréwno firmy jak i gospodarka jako calo$¢ odnosza
korzysci z wiekszego udziatu kobiet w podejmowaniu decyzji gospodarczych.
W polskim spoteczeristwie rosnie powoli akceptacja dla zwiekszenia obec-
nosci kobiet na najwyzszych stanowiskach w biznesie oraz dla dziatan, ktoére
by ten proces przyspieszyty. W réznych krajach wprowadzane sa regulacje,
ktére w zamierzeniu maja stuzy¢ zwiekszeniu udziatu kobiet w procesach
decyzyjnych Mimo to sytuacja nie ulega zmianie i trudno méwic o postepie.
Dysproporcja w zakresie udziatu kobiet i mezczyzn wystepuje w przypadku
wszystkich stanowisk kierowniczych, jednakze do poziomu wyzszych stano-
wisk eksperckich nie jest ona drastyczna. W zarzadach i radach nadzorczych,
a wiec na najwyzszych stanowiskach decyzyjnych, z ktérymi wiaze sie wta-
dza ekonomiczna w spétkach, kobiet jest juz jednak bardzo mato.

Jest wiele przyczyn takiego stanu rzeczy. Mozna powiedzie¢, ze pelna odpo-
wiedz na to pytanie powinna odnosic¢ sie do praktycznie wszystkich aspek-
tow zycia spotecznego, zaréowno w jego materialnym, jak i niematerialnym
wymiarze. W niniejszym opracowaniu, podsumowujacym wyniki prac w ra-
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mach projektu ,,Droga do zarzadu”, uwaga skupia sie na wybranym wycinku
rzeczywistosci, ktory jest najblizszy procesom wylaniania lideréw w biznesie
i dochodzenia do wysokich stanowisk w firmach.

Mozna wskazac¢ zasadniczo dwie grupy przyczyn trwatosci matej obecno-
$ci kobiet na stanowiskach decyzyjnych tj. uwarunkowania spoteczne oraz
regulacyjne. Te pierwsze odnosza sie do utrwalonych i zakorzenionych spo-
tecznych mechanizméw dziatania, pogladéw i stereotypéw dotyczacych oséb
podejmujacych decyzje gospodarcze. Te drugie dotyczg stabosci i ograniczen
dotychczasowych regulacji i przepiséw.

Procesy osiggania wysokich stanowisk, wylaniania lideréw, zdobywa-
nia wladzy ekonomicznej sg procesami spolecznymi. Sg one glteboko osa-
dzone w tradycji, stereotypach, wzorcach rél spotecznych kobiet i mezczyzn,
utrwalonych mechanizmach dziatania i interesach ekonomicznych. Proces
wytaniania cztonkéw gremiéw decyzyjnych w firmach nie jest efektem dzia-
tan jednostkowych realizowanych indywidualnie, lecz ma charakter spotecz-
ny i grupowy. Jak dotychczas wszedzie na swiecie, w tym w Polsce, grupy
decydujace o awansach i wysokich stanowiskach sg zasadniczo ztozone
z mezczyzn. Fakt, ze preferuja one mezczyzn, wynika z ogélnej prawidtowosci
socjologicznej, zgodnie z ktéra grupy o jednolitym sktadzie wykazuja tenden-
cje do utrzymywania wzorcéw swojego sktadu z powodu niecheci do pracy
z osobami z innych $rodowisk, w tym o odmiennej ptci. Obecny brak kobiet
w organach spétek powoduje bledne koto, ktére utrwala niedostateczna re-
prezentacje kobiet w procesie decyzyjnym. Jednolity sktad organéw wptywa
na podejscie spoétek do réwnosci plci i zmniejsza gotowosé do powotywania
wiekszej liczby kobiet na stanowiska kierownicze. Brak kobiet w tych gre-
miach pocigga za soba réwniez brak odpowiednich mentoréw, ,sponsoréw
idei zmiany” i os6b bedacych wzorem do nasladowania, co mogtoby utatwic¢
kobietom rozwdj ich kariery. Jednym ze skutkéw utrzymywania w gremiach
decyzyjnych status quo jest ograniczanie w procesach rekrutacyjnych do-
stepu kobiet do wysokich stanowisk przy jednoczesnym preferowaniu kan-
dydatéw reprezentujacych ,wlasng pteé¢” tj. mezczyzn. W sposoéb oczywisty
wiec, tradycyjne, konserwatywne podejscie spoteczeristwa do rél spotecz-
nych kobiet i mezczyzn znakomicie wspiera i niejako legitymizuje istniejgca
dominacje mezczyzn we wladzy w biznesie oraz utatwia przedstawianie jej
jako zgodnej z naturalnym porzadkiem rzeczy, a nie jako wyniku gry intere-
s6w i ich obrony.

Nie jest to oczywiscie zjawisko wytgcznie polskie, lecz ma ono ogdlny zasieg.
Jednym z opracowan zawierajgcych potwierdzenie takich postaw jest ostatni
raport PWC dotyczacy sytuacji na rynku amerykanskim*. Z raportu wynika,
ze dla inwestoréw w spétkach réznorodnosé wtadz korporacyjnych, w tym
wiekszy udziat kobiet, stanowi istotng pozytywna wartos¢ z punktéw widze-

4 Investor perspectives: How investors are shaping boards today...and into the future. PWC October 2014
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nia jakosci zarzadzania. Kobiet na stanowiskach decyzyjnych jest jednak mato
i nie wida¢ znaczacej poprawy w tym wzgledzie. W opinii inwestoréw przy-
czyna takiego stanu rzeczy jest postawa i nastawienie obecnych menedzeréw
— mezczyzn, ktérzy sa niechetni powolywaniu kobiet do gremiéw decyzyjnych,
nie inwestuja w przygotowanie kobiet do funkcji kierowniczych i general-
nie nie sg zainteresowani réznorodnoscia, do ktérej przyktadajg niska wage.
Jest to kluczowy czynnik podtrzymujacy trwalg dominacje jednej kategorii
menedzeréw, ktérymi sg w USA zasadniczo biali mezczyzni.

Firmy amerykanskie nie przejmuja sie specjalnie korzysciami ptyngcymi
z réznorodnosci; wynika z raportu PricewaterhouseCoopers (pazdziernik 2014).
Wyniki badan nie sg optymistyczne, o ile nie jest sie bialym mezczyzna.

Czy nastepujqce charakterystyki sktadu zarzqdu w Twojej firmie sq wazne?
Roéznorodnosé ze wzgledu na pleé

Dyrektorzy

- mezczyzni Il Bardzo wazne

35% 4% .
Dyrektorzy 25 B Troche wazne

- kobiety Nie bardzo wazne

Réznorodnos¢ ze wzgledu na rase

24%

Dyrektorzy
- meeayEn I Bardzo wazne
Dyrektorzy B Troche wazne

— kobiety Nie bardzo wazne

0%

Jedynie 32% czlonkow zarzgdéw uwaza, ze bardzo wazna jest obecnosé

kobiet w zarzadach. Jeszcze mniej uwaza tak w odniesieniu do ré6znorodnosci

pod wzgledem rasy. Kobiety stanowia mniej niz 20% czlonkéw zarzagdow

w spélkach nalezacych do indeksu Standard & Poor’s 500-stock. Wedlug badania
przeprowadzonego przez Catalyst, przedstawiciele mniejszosci rasowych stanowiag
0k.13% zarzadow i spolek z listy Fortune 500. Kobiety zasiadajgce w zarzadach
spolek dwa razy czesciej niz mezczyzni uwazaly udzial kobiet za wazny

dla zarzadzania. Jednoczes$nie wiekszos$é badanych czlonkéw zarzadu stwierdzila,
ze nie stwierdza przeszkoéd dla zwiekszania liczby kobiet w zarzadach.
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Skutecznemu preferowaniu ,wlasnej ptci” sprzyjaja niewy-
starczajaco przejrzyste procedury wyboru oséb do wtadz
firm, ktére sa czesto niezalezne od kryteriéw merytorycz-
nych, utrudniajac kompetentnym kobietom dostep do sta-
nowisk decyzyjnych, jednoczesnie umozliwiajgc to mniej
kompetentnym i gorzej wykwalifikowanym kandydatom
plci meskiej. W opinii Komisji Europejskiej® obecny brak
przejrzystosci w zakresie procedur selekcji oraz kryteriéw
kwalifikacji w odniesieniu do stanowisk w organach spot-
ek w wiekszosci panstw czlonkowskich znacznie ogra-
nicza zréznicowanie ptei wéréd cztonkow tych organow
oraz wplywa negatywnie na ich kariery zawodowe.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na to, ze brak przejrzystosci procedur awansu
sprzyja traktowaniu wysokich stanowisk w gospodarce jako ,,tupéw politycz-
nych” rozdzielanych odpowiednio do politycznych uzgodnien i zobowigzan.
Brak przejrzystych procedur generuje takze ryzyka wystepowania zjawisk ne-
potyzmu w szerszej skali, ktérych uczestniczkami i ,beneficjentkami” sg tak-
ze kobiety, o ile naleza do ,wtasnej grupy”. Poniewaz w szeroko rozumianej
sferze wladzy ekonomicznej jest malo kobiet, tak wiec czestymi kandydatka-
mi do obsady stanowisk decyzyjnych w ramach praktyk nepotyzmu bywaja
osoby spokrewnione lub pozostajace w bliskich relacjach z decydentami mez-
czyznami. Niejako paradoksalnie, takie mechanizmy awansu kobiet do wyso-
kich stanowisk utrwalaja w spotecznym odbiorze tradycyjne myslenie o rolach
kobiecych i meskich, nie buduja pozytywnych wzorcéw karier kobiet i moga
by¢ dla wielu kobiet czynnikiem zniechecajacym do konkurowania o wysokie
stanowiska decyzyjne i budowy wlasnych karier zawodowych w srodowisku
duzych firm.

Rézne kraje na swiecie wprowadzaly regulacje prawne ukierunkowane
na zwiekszanie dzialu kobiet w procesach decyzyjnych w gospodarce.
Wystepuja dwa typy tych regulacji — miekkie rekomendacje oraz rozwigzania
wigzace. W Polsce wprowadzone zostaly regulacje o miekkim charakterze.
Sa to rekomendacje zawarte w Dobrych Praktykach Gieldy Papieréw Warto-
$ciowych oraz rekomendacje Ministerstwa Skarbu Paristwa dotyczace spétek
z udziatem Skarbu Parnstwa. W krajach Unii Europejskiej wystepuja zaréwno
regulacje miekkie i zalecenia, jak i regulacje wigzace. Najbardziej znanym
i najczesciej przywolywanym przykladem regulacji wigzacych sa regulacje
Norwegii, ktéra wprowadzita 40-procentowe kwoty w radach nadzorczych.
Unia Europejska rozwaza wdrozenie kwotowych rozwigzan wigzacych — obec-
nie procedowana jest propozycja Komisji Europejskiej dotyczaca zwiekszenia
liczby kobiet w organach spétek w catej UE za pomoca ustanowienia celu
minimalnego w wysokosci 40% udziatu niedostatecznie reprezentowanej
plci wsrdéd dyrektoréw niewykonawczych spéltek, ktérych akcje sa notowane

5 Komisja Europejska (2012) Dokument roboczy stuzb Komisji towarzyszacy dokumentowi ,,Ocena skutkéw dotyczaca

kosztéw I korzysci poprawy réwnowagi plei w organach spétek, ktérych akcje notowane sg na gieldzie.
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na gieldzie. Spoiki te mialyby takze by¢ zobligowane do wprowadzenia ja-
snych, neutralnie sformutowanych i jednoznacznych kryteriéw w procedurach
powolywania kandydatéw na stanowiska w organach spétek w celu wypet-
nienia ustanowionego celu.

Jak dotychczas wprowadzone regulacje nie przyniosty zadowalajgcych rezul-
tatow i nie wptynely na widoczne zwigkszenie liczby kobiet na stanowiskach
decyzyjnych. Zachety i miekkie rekomendacje okazaly sie niewystarczajace.
O wiele bardziej skuteczne sa regulacje wigzace, ktére tacza sie z sankcjami
w przypadku ich nieprzestrzegania. Narzedziami wplywajacymi na rzeczywi-
ste zwiekszanie udzialu kobiet we wtadzach firm sg réwniez kwantyfikacja
celu oraz rézne techniki kontroli, monitoringu i okresowej oceny. Dotychcza-
sowa praktyka wykazala, ze problemem i barierg dla zwiekszania liczby kobiet
na wysokich stanowiskach jest takze niespdjnosc przepiséw majacych zwiek-
sza¢ udziat kobiet w radach nadzorczych i zarzadach. Przyktadowo Norwegia,
ktéra wprowadzita obowigzkowe kwoty w radach nadzorczych i osiggneta
realng poprawe w tym obszarze (od 24% udzialu kobiet w 2005 r. do ponad
40% obecnie), odnotowata jednocze$nie utrzymanie zdecydowanej dominacji
mezczyzn w zarzadach, ktérych kwoty nie dotyczyly.

Wyréwnanie szans kobiet na dojscie do wysokich stanowisk decyzyjnych
jest przedsiewzieciem o cechach istotnej zmiany spotecznej. Regulacje kwo-
towe zas$ dotycza jedynie wycinka rzeczywistosci. Poza tym, jak dotychczas,
w przypadku kwot uwaga byta skupiana gléwnie na aspektach ilosciowych,
co mogto skutkowac¢ nieco mechanicznym podejs$ciem i dgzeniem do osigga-
nia celu w postaci prostego zwiekszenia liczby kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych. Waskie podejscie do kwot przy jednoczesnym oczekiwaniu szer-
szych pozytywnych rezultatéw, ktére zaleza od jeszcze wielu innych czynni-
kéw, réwniez moze by¢ uznane za przyczyne braku spodziewanych efektéw
wprowadzania kwot.
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II1. Regulacje wybranych krajéow europejskich
wspierajace kobiety w osigganiu stanowisk
decyzyjnych w gospodarce

Rozwigzania wspierajace kobiety w osigganiu wysokich stanowisk decyzyj-
nych, w tym rozwigzania typu kwotowego zostaly wprowadzone w wielu
krajach europejskich. Byty to zaréwno regulacje miekkie o charakterze reko-
mendacji, jak i wigzace. Ponizej w tabeli zawarte sg informacje o tych rozwia-
zaniach. Dane liczbowe dotycza spétek udziatu kobiet w radach nadzorczych
spolek notowanych na gieldzie, odnosza sie do 2013 (kwiecieni) i pochodza
z raportu Komisji Europejskiej z 2013 r.°

6 Zestawienie na podstawie: European Women’s Lobby (2012) Women on Boards in Europe, Women and men in leader-
ship positions in the European Union 2013..; Women on boards. Country specific factsheets, Komisja Europejska 2013,
Commission staff working document: Report on Progress on equality between women andmen in 2013, Wiecej réwnosci
wiecej korzysci w gospodarce. Kobiety i mezczyZzni na stanowiskach decyzyjnych w gospodarce w latach 2010-2013,
raport na zlecenie MPiPS pod kier,L. Adamskiej

Austria

W marcu 2011 r. rzad Austrii przyjat do realizacji regulacje kwotowe dotyczace udziatu kobiet w radach
nadzorczych. Regulacje przewidywaly osiagniecie 25% udziatu kobiet w 2013 r. oraz 35% do roku 2018.
Nie wprowadzono sankcji za niestosowanie. Wyrazane jest przekonanie, ze spétki prywatne péjda za przy-
ktadem spétek paristwowych. Wg. ostatnich danych udziat kobiet w radach nadzorczych wynosi 12%.

Dania

Od 2008 r. obowigzuje zasada ,,comply or explain” (thum. ,zastosuj, albo wyjasnij, dlaczego nie sto-
sujesz”) w odniesieniu do wymogu dobrych praktyk nakladajacych obowiazek uwzgledniania rézno-
rodnosci ze wzgledu na pte¢ we wszystkich obszarach polityki zatrudnienia. Udziat kobiet w radach
nadzorczych wynosi obecnie 21,1,9%.

Finlandia

Od stycznia 2010 r. wszystkie spoétki notowane na gieldzie musza mieé co najmniej jednego mezczyzne
i jedna kobiete w skladzie rady nadzorczej. Nie ma sankcji za niestosowanie sie do tej regulacji — nalezy
jedynie wyjasnié¢, dlaczego zasada nie jest realizowana. Kobiety stanowity ostatnio 29,1% czlonkow
rad nadzorczych w poréwnaniu do 12% w roku 2008.
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Hiszpania

W 2007 r. wprowadzone zostalo prawo o réwnosci ptci zobowiazujace spotki publiczne oraz spotki noto-
wane na gieldzie, nalezace do indeksu IBEX 35 i zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw, do osiggniecia
co najmniej 40% udziatu kazdej z ptci w radach nadzorczych — do 2015 r. Spoiki, ktére osiggna ten cel
beda preferowane przy kontraktach rzgdowych. Nie ma formalnych sankcji za niestosowanie. W 2013 r.
kobiety w radach nadzorczych stanowily 14,3% w poréwnaniu do 6,2% w roku 2006.

Holandia

Rekomendacje rzgdowe przewiduja co najmniej 30% udziatu kobiet w radach nadzorczych w firmach
zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw, co powinno zosta¢ wdrozone do 2016 r. W przypadku nie
osiggniecia celu, firmy sg zobowigzane do publikowania wyjasniert w przypadku niestosowania tej
zasady (zasada ,,comply or explain”, jak w przypadku Danii) oraz do opracowania planu-sciezki dojscia
do wymaganych wskaznikéw. Kobiety stanowig obecnie 23,6% cztonkéw rad nadzorczych.

Islandia

W 2010 r. uchwalone zostato prawo wprowadzajace dla spétek notowanych na gieldzie oraz spoétek
z udzialem Panistwa, zatrudniajgcych powyzej 50 pracownikéw, 40-procentowe kwoty dla kazdej pici,
do osiagniecia do wrzesnia 2013 r. Dziewie¢ spotek znajdujacych sie w bazie danych Komisji Europej-
skiej spehilo te warunki przed upltywem terminu’.

Niemcy

Niemiecki Kodeks Ladu Korporacyjnego zostat znowelizowany w 2010 r. Wprowadzona zostala wéwczas
rekomendacja zobowigzujaca rady nadzorcze do zapewnienia réznorodnosci plci przy obsadzie stanowisk.
W 2013 r. ustanowiono réwniez zasade 30-procentowej reprezentacji kobiet w radach — do osiggniecia
do 2018 r. Udziat kobiet w radach nadzorczych duzych spétek notowanych na gieldzie wynosi obecnie 20,5%..

Polska

Gielda Papieréw Wartosciowych wprowadzita w 2012 r. rekomendacje, odnoszace sie do Zasad Ladu
Korporacyjnego spétek publicznych, dotyczace zréwnowazonego udziatu kobiet i mezczyzn w organach
spotki oraz obowigzek raportowania o udziale kobiet i mezczyzn w organach spétki. W 2013 r. Mini-
ster Skarbu Panistwa wydat rekomendacje dotyczaca rad nadzorczych spétek Skarbu Parstwa, ktéra
ma zapewnié¢ do 2015 roku 30-procentowy udziat kobiet wéréd cztonkéw rad nadzorczych wybieranych
i powolywanych przez ministra Skarbu Panistwa. W polskich spétkach gietdowych, kobiety stanowia
ok. 10% czlonkéw rad nadzorczych® Wedtug raportu GPW wskaznik ten wynosi ok.13%°.

Szwecja

Obowiagzuje zasada ,,comply or explain” w zakresie zapewniania réwnosci ptci w organach spétek. Kwo-
ty byly dyskutowanym rozwigzaniem, ale nie zostaty ostatecznie wprowadzone. Udziat kobiet w radach
wynosi obecnie ok. 27% w poréwnaniu do 22% w roku 2010 oraz 6% w 2002 r.

Wielka Brytania

Rzad zwrdcit sie do spotek notowanych na gieldzie i wchodzacych w sktad indeksu FTSE 100, aby za-
pewnily co najmniej 25-procentowa reprezentacje kobiet w radach nadzorczych do 2015 r., a nastepnie
zarekomendowat spétkom z indeksu FTSE 350, aby okreslity wyraznie swoje cele do osiggniecia w latach
2013 i 2015. Wskazniki liczbowe nie sg obowigzkowe, lecz sa traktowane jako narzedzia zachecania spotek
do zwigkszenia reprezentacji kobiet w radach. W 2013 r. kobiety stanowity 18,5% czlonkéw rad nadzorczych.

7 Women and men in leadership positions in the European Union 2013
8 Ibidem
9 Raport GPW 2013
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Belgia

Belgijski parlament przyjat w 2011 r. plan, aby spétki z udzialem Paristwa oraz spétki notowane na giel-
dzie zapewnily 30% udziatu kobiet w radach nadzorczych. Przyjeto zasade, ze w kazdym przypadku
odejscia cztonka rady ze stanowiska nastepowaé po nim bedzie kobieta, az do osiagniecia progu wy-
znaczonego przez kwoty. Spoétki majg szesc lat na osiggniecie wymaganych kwot, przy czym dla matych
i Srednich firm ten okres wynosi 8 lat. Cztonkowie zarzaddéw, ktére nie dostosuja sie do regulacji kwo-
towych stracg przywileje dodatkowe zwigzane z zajmowanymi stanowiskami. Udziat kobiet w radach
nadzorczych wynosi obecnie 13,8%.

Francja

Parlament przyjat ustawe w styczniu 2011 r. wprowadzajaca 40-procentowe kwoty dla kobiet w radach
nadzorczych spétek notowanych na gieldzie (ustawa objela 650 spétek) oraz spoétek nienotowanych,
zatrudniajacych ponad 500 pracownikéw oraz generujacych roczne dochody na poziomie co najmniej
50 mln euro — do osiggniecia do 2017 r. Do roku 2014 powinien by¢ osiggniety poziom 20%. Brak stoso-
wania sie do tych zasad oznacza sankcje w postaci uniewaznienia nominacji i zawieszenia wynagrodzen
dla wszystkich czlonkéw rady. W 2013 r. udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych wynosit 26,8%
w poréwnaniu do 5% w 2003 roku.

Norwegia

W lutym 2002 r. rzad okreslit termin do lipca 2005 r. dla spétek notowanych na gietdzie na podniesie-
nie udziatu kobiet w radach nadzorczych do 40%. W lipcu 2005 r. wskaznik ten wynidst 24%. W kon-
sekwencji, w styczniu 2006 r. zostalo wprowadzone prawo dajace spétkom czas na osiggniecie celu
do stycznia 2008 r. Za nie zastosowanie sie do zalecen grozity sankcje polegajace nawet na likwida-
cji spotki. Zaplanowany wskaznik 40% zostat osiggniety do 2009 r. Tymczasem jednak udziat kobiet
na stanowiskach wykonawczych nie zmienit sie znaczgco — kobiet-prezeséw (CEO) jest 2%, a w zarza-
dach zasiada ich fgcznie 10%.

Wiochy

Zgodnie z wprowadzonymi w 2011 r. regulacjami jedna trzecia sktadu zarzadu oraz rady nadzorczej
powinna by¢ w rekach kobiet do 2015 r. W przypadku braku realizacji tego celu sankcje oznaczajg
kary finansowe do 1 mln euro (lub 1,3 mln USD) oraz anulowanie decyzji powotujacych czlonkéw rady
nadzorczej. Udzial kobiet w radach nadzorczych wynosi obecnie 12,9%.
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Unia Europejska

W 2011 Parlament podjat (niewigzaca) ustawe a Komisja Europejska, po przeprowadzeniu konsulta-
cji z prezesami duzych spétek europejskich firm, ogtosita program dobrowolnych zmian w skladzie
zarzadow firm majacy na celu zwigkszenie udziatu kobiet ,,Women on the Board Pledge for Europe”.
W ramach programu tylko 24 spétki europejskie podpisaly zobowigzanie do zwiekszania udziatu kobiet
do 2015 do 30%.

Poniewaz nie osiggnieto widocznego postepu, Komisja Europejska przygotowata projekt regulacji
prawnych w formie Dyrektywy (zgodnie z zapowiedzig Komisarz Viviane Reding). Po konsultacjach
wewnatrz Komisji projekt ustawy zostal przedstawiony publicznie w pazdzierniku 2012 i poddany
glosowaniu w Komisji (wg zasady wiekszosci gtoséw). Propozycja ustawy zostata przyjety przez Ko-
misje w listopadzie 2012. Do 2015 roku kobiety powinny stanowi¢ przynajmniej 30% zarzadéw firm
a do roku 2020 ich udzial powinien wzrosnaé¢ do 40%. Projekt dotyczy spotek zatrudniajacych powyzej
250 pracownikéw i majgcych powyzej 50 mln euro dochodéw. Sankcje za niedostosowanie sie do tych
wymogow zaleze¢ bedg od decyzji poszczegdlnych krajow (przyktadowe kary to grzywny, wykluczenie
firm z przetargéw publicznych). Jednym z waznych argumentéw za wprowadzeniem ustawy kwotowej
jest niskie tempo zwigkszania udziatu kobiet w zarzadach, w ostatnich latach jedynie 0,6% rocznie.
Wedltug szacunkéw Komisji Europejskiej, bez kwot, osiggniecie wzrostu udziatu kobiet w zarzadach
spotek europejskich do poziomu 40% wymagatoby ponad 40-50 lat.

IV. Dyskusje na temat kwot.
Fakty, mity, stereotypy, interesy

Niezaleznie od dotychczasowych stabosci i ograniczen regulacji kwotowych,
rozwigzania te odgrywaja szczegdlna role wsrdd regulacji ukierunkowanych
na wyréwnanie szans kobiet na awans do wysokich stanowisk decyzyjnych,
zwiekszenie liczby kobiet w zarzgdach i radach nadzorczych oraz w konsekwen-
cji petniejszego wykorzystania kapitatu ludzkiego z korzyscia dla gospodarki.
Wokét kwot narosto wiele mitéw. Syntetyczne zestawienie mitéw na temat kwot
i konfrontacja ich z rzeczywistoscia zostalo opracowane w ramach projektu
,Droga do zarzadu”'°. Jest ono przedstawione ponizej wraz z rozwinieciem wy-
branych watkéw i zagadnien. Jest to jednoczesnie jedna z przestanek dla reko-
mendacji zawartych w dalszej czesci niniejszego opracowania.

10 Ewa Ruminska-Zimny. Sens kwot dla kobiet w zarzadach: pytania i odpowiedziach, w ,Superwoman na rynku pracy
- raport otwarcia” 2012
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Mit 1 Nie mieszajmy ekonomii i biznesu z réwnoscia szans - to inne sfery

Nieprawda. Neutralnosc¢ ekonomii wobec kwestii ptci to mit. Oparty jest
o zatozenia klasycznej ekonomii, ktéra ograniczyta swoéj zakres do mecha-
nizmoéw rynku zdominowanego przez mezczyzn (praca ptatna) i pominie-
ciem sfery reprodukcji zdominowanej przez kobiety (praca bezptatna). W re-
zultacie, ekonomia przyjmuje jedynie meski punkt widzenia na tworzenie
i podziat dochodu. I nie uwzglednienia intereséw i pelnego wktadu kobiet
w ten proces. Zaktdca to sprawne funkcjonowanie gospodarki. I nie pozwala
na wykorzystanie talentéw i ekonomicznego potencjatu kobiet w budowaniu
nowoczesnej (i konkurencyjnej) gospodarki. Konieczne jest wiec wprowa-
dzenie perspektywy plci do ekonomii, jej mechanizméw, instytucji i polityki
na szczeblu firm i catej gospodarki.

Mit 2 Kwoty to ,,psucie” mechanizmu rynku

- sg sprzeczne z zasadg wolnej konkurencji

Nieprawda. Jest wiele przykladéw stosowania regulacji zmieniajgcych za-
sady wolnego rynku o dziataniu podobnym do kwot. Sg one wprowadza-
ne (z reguly) na okreslony czas, aby wyréwnac szanse rozwoju regionéw
(np. ulgi inwestycyijne, strefy specjalne) czy sektoréw (np. doptaty dla rol-
nictwa w Unii Europejskiej). Podobne jest uzasadnienie kwot dla kobiet
w biznesie. Stan faktyczny to nie wolna konkurencja, lecz jej brak, gdyz
w praktyce wystepuje dominacja jednej plci tj. mezczyzn w podejmowaniu
decyzji ekonomicznych. To ekonomiczna dyskryminacja kobiet niezgodna
z zasadami demokracji. A réwnocze$nie utrata korzys$ci ekonomicznych
zwigzanych z réznorodnoscia.

Mit 3 Kwoty wymuszajg awansowanie niekompetentnych kobiet

- zbyt malo jest odpowiednich kandydatek

Nieprawda. Kobiety stanowig 60% 0s6b z wyzszym wyksztalceniem
w krajach Unii Europejskiej, w tym na kierunkach biznes i administracja.
Nie ma powodéw by sadzié, ze wérdd tych kobiet odsetek talentéw jest niz-
szy anizeli w grupie podobnie wyksztatconych mezczyzn. Mozna sie tu od-
wotlaé¢ do argumentacji statystycznej. Kompetencje, zdolno$ci, predyspozycje
i kwalifikacje w kazdej populacji rozktadaja sie zgodnie z tzw. ,rozkladem
normalnym”; dotyczy to zaréwno kobiet, jak i mezczyzn. Konfrontacja liczb
ilustrujgcych poziom wyzszego wyksztatcenia kobiet w Polsce (ponad 50%)
z liczbami ukazujacymi udziat kobiet (niewiele ponad 10%) na stanowiskach
decyzyjnych oraz razaca dysproporcja w tym wzgledzie uzasadniajg ocene,
ze przecietni i stabi menedzerowie-mezczyzni — zajmujag stanowiska, ktérych
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nie mogly osiggna¢ kompetentne i madre kobiety. Inaczej méwiac, awanse
na stanowiska decyzyjne sa w znacznej mierze realizowane za sprawg me-
chanizmoéw nieopartych o kryterium kompetencii.

W rzeczywistosci firmy majg wiec taki sam, a nawet wiekszy zaséb kobiet
jako przysztych czlonkéw zarzadédw i prezeséw firm. Jest w czym wybie-
rac i nie warto tracic ich talentéw. Potwierdzit to brak problemu znalezie-
nia kompetentnych kobiet w krajach, ktére wprowadzilty kwoty. We Francji
np. 70% kobiet, ktére dostaly sie do zarzadéw w latach 2009-2011 miato
doswiadczenia na szczeblach kierowniczych lub prowadzito wiasne firmy
(badanie CWDI). Problemem sg jednak stereotypy i interesy. W przypadku
kobiet brak kompetencji ttumaczony jest przez pte¢. Ten argument nie jest
podnoszony w odniesieniu do niekompetentnych i stabych menedzeréw —
mezczyzn. Co takze znamienne, w polskich dyskusjach na temat jakosci kadr
zarzadzajacych duzymi spétkami oraz sposobami awansu do wysokich stano-
wisk, zwlaszcza w spétkach Skarbu Panistwa, powszechne sg opinie krytycz-
ne na temat mechanizméw popierania ,,swoich”, nieprzejrzystych procedur
awanséw i w konsekwencji niskich kwalifikacji oséb na kluczowych stano-
wiskach w tych firmach. Sg nimi, jak wiadomo przede wszystkim mezczyzni.
Jednakze ta sama zbiorowos¢ menedzeréow spétek panstwowych staje sie
nagle w dyskusjach na temat kwot pozytywnym, pod wzgledem kwalifikacji
i umiejetnosci, punktem odniesienia dla niekompetentnych jakoby kobiet,
ktére mogtyby wejs¢ do zarzadéw i rad nadzorczych dzieki rozwigzaniom
kwotowych, co z kolei miatoby pogorszy¢ jako$¢ zarzadzania w firmach. Ar-
gument, iz kwoty promujg niekompetentne kobiety jest zatem chybiony, gdyz
kwoty to w istocie nie mechanizm promujgcy niekompetentne kobiety, lecz
Sposob ograniczania dostepu do stanowisk decyzyjnych niekompetentnym
i mniej kompetentnym mezczyznom.

Mit 4 Kobiety nie chcg wchodzié na szczyty biznesu

Nieprawda. Jak wynika z badan, kobiety chca robi¢ kariere w biznesie. Ba-
rierg jest jednak godzenie rél praca — dom. Réwnoczesnie w firmach brak
jest mechanizmu promocji i inwestowania w kariere kobiet — bo i tak péjda
na ,macierzynski”. Tak wiec, chociaz wiekszos¢ wyksztatconych kobiet ma
start podobny do mezczyzn, ich kariera zatrzymuje sie na nizszych/$rednich
szczeblach korporadji (,,szklany sufit”). Z tego poziomu awans do rad nadzor-
czych nie jest mozliwy, bo — oprécz wyksztalcenia — wymagane jest doswiad-
czenie na szczeblach kierowniczych. Kwoty majg zwrdci¢ uwage na szukanie
talentow rowniez wsrdd kobiet i utatwienie im powrotu do pracy po uro-
dzeniu dziecka na stanowisko z szansa na dalsza kariere. Nie powinny by¢
zmuszane do wyboru rodzina czy kariera. Powinny méc miec i jedno i drugie.
Mezczyzni nie sg stawiani przed takim wyborami. To kwestia zmiany swia-
domosci spoteczne;j.
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Mit 5 Kobiety dobrze sobie radzg same — kwoty sg ponizej ich godnosci

Nieprawda. Swiadczy o tym zenujaco niski udzial kobiet w podejmowaniu
decyzji ekonomicznych. W krajach Unii kobiety stanowig ok. 10% czlonkéw
rad nadzorczych spétek gieldowych i tylko 3% kobiet petni funkcje prezesa
rady. Nie ma tez ani jednej kobiety na stanowisku prezesa banku central-
nego. W Polsce tylko niecate 7% spétek publicznych notowanych na giel-
dzie jest kierowane przez kobiety. Udzial kobiet w zarzadach spoétek to 12%
(Raport Gieldy 2013). Pomimo sukcesu pojedynczych kobiet brak jest wcigz
masy krytycznej w organach decyzyjnych firm. Wyniki badan wskazuja,
ze mozna mowié o pozytywnych efektach réznorodnosci ptci w procesach
zarzadzania o ile w zarzadach wieloosobowych zasiadaja co najmniej 3 ko-
biety. Jesli jest ich mniej, to punkt widzenia kobiet nie jest brany pod uwage
i pelnig one funkcje ,,paprotek” w gabinetach prezeséw, pomimo wysokich
kwalifikacji. Wiele z nich, zwlaszcza tych ambitnych i dobrze wyksztatco-
nych, rozczarowanych taka rolg badz tez nie mogac sie przebic¢ na szczeble
decyzyjne, rezygnuje z pracy i zaklada wlasng firme (czesto mata).

Wobec szerokiej skali zjawisk osiggania wysokich stanowisk przez mezczyzn
wedhug kryteriéw innych niz kompetencje, uczucie zawstydzenia i $wiado-
mosé, ze jest to ponizej godnosci powinno byé udzialem nie kobiet, lecz ra-
czej mezczyzn — beneficjentéw tych ztych i nagannych praktyk.

Mit 6 Kwoty dotycza wszystkich firm, co nie jest wlasciwe, gdyz firmy réznia

sie znacznie miedzy soba, i nie we wszystkich kwoty mialyby uzasadnienie

Nieprawda. Ustawy kwotowe dotycza duzych przedsiebiorstw — spétek Skar-
bu Panstwa (SP) lub/i spétek publicznych notowanych na gieldzie. Wyzwa-
niem jest zwlaszcza wprowadzenie kwot w spoétkach gietdowych, gdzie rzad
nie ma bezposredniego wpltywu rzadu na wybdr cztonkéw rad/zarzadu. Ob-
jecie kwotami duzych firm nie jest przypadkowe. Pelnig one role swoistego
wzorca zachowan dla firm $rednich i matych. W ten sposéb mozna zmienié
stopniowo klimat i podejscie wszystkich firm do udziatu kobiet w decyzyj-
nych organach firm. Istniejg tez przyktady wprowadzenia kwot do spoétek
komunalnych lub stanowiacych wspétwlasnosé samorzadéw (Berlin — 2002,
Norymberga — 2009, Quebec - 2006).
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Mit 7 Biznes nie zgodzi sie na tak istotne ograniczenie decyzji kadrowych

Nieprawda. Stosunek biznesu do udziatu kobiet w zarzgdach zmienia sie wo-
bec argumentéw, ze to sie optaca. Firmy zarzadzane wspdlnie przez kobiety
i mezczyzn, majg ponad potowe (56%) wyzsze zyski w poréwnaniu z firma-
mi zarzadzane jedynie przez mezczyzn (Raport Mc Kinsey’a 2010). Wynika
to m.in z lepszego dostosowania firm do potrzeb i oczekiwan rynku, tacze-
nia zalet ,kobiecego” i ,,meskiego” stylu zarzadzania (sklonnosci do ryzyka,
umiejetnosci pracy zespolowej, wrazliwosci na etyczne aspekty prowadze-
nia biznesu). Kryzys finansowy pozbawit tez ztudzen co do monopolu mez-
czyzn na trafne decyzje w biznesie. By¢ moze, gdyby Lehmans Brothers, miat
w swym zarzadzie kobiety (Lehman Brothers and Sisters), pisala $wiatowa
prasa ekonomiczna, ich szanse na przezycie bylyby wieksze. Lepsze wyniki
firm to szybszy wzrost gospodarczy. Wzrost dochodu (PKB) w strefie euro
mogtby by¢ o 15% wiekszy, gdyby udziat kobiet w zatrudnieniu zréwnat sie
z udzialem mezczyzn (szacunki firmy Goldman Sachs). Lepszy klimat wokot
udziatlu kobiet w zarzadach stwarza pole do dyskusji jak zwigkszy¢ ten udziat.
Wskazuje sie na fakt, ze kwoty w praktyce poszerzaja zakres decyzji kadro-
wych. Nie wypada tez lekcewazy¢ tego problemu. Przekonat si¢ o tym byly
prezes Deutsche Banku, Josef Ackermann, wypowiadajac sie protekcjonalnie
o projekcie dyskusjach nad ustawa kwotowa w Niemczech, ze w ten sposéb
bedzie ,tadniej w zarzagdach” co zostalo krytycznie odebrane przez media i wie-
le srodowisk (,,jak chce mie¢ kolorowo to niech powiesi obrazy”).

Mit 8 Dobrowolne zobowigzania sa réwnie skuteczne jak kwoty

Nieprawda. Wiele wskazuje na to, ze dobrowolne zobowigzania (,migkkie
regulacje) maja mniejsza skuteczno$é. W Norwegii, poczatkowo liczono
na dobrowolne dostosowania biznesu m.in. ze wzgledu na wysoka akcepta-
cja spoteczng réwnosci pici. Okazato sie jednak, ze w ciagu dwdéch lat okresu
dostosowawczego, tylko 68 z 519 spoétek publicznych osiaggneto cel. Dopiero
formalne wprowadzenie ustawy spowodowato znaczacy wzrost udziatu ko-
biet w zarzadach z 24% (2005) do ponad 40% obecnie. Dobrowolne zobo-
wigzania i dzialania sa jednak wazne w procesie zmian. Przyktadem moze
by¢ rekomendacja dla publicznych spétek notowanych na polskiej gieldzie
zalecajaca réwnowazenie udzialu kobiet i mezczyzn w zarzadach i wlgczenie
tej zasady do tzw. dobrych praktyk firm (dobrowolnie stosowanych). Moz-
na przypuszczad, ze znaczenie i skutecznoscé tych regulacji bedzie wzrastaé
z uwagi na coraz wigksza akceptacje dla zwigkszania udziatu kobiet w po-
dejmowaniu decyzji i zarzadzaniu gospodarka.
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V. Rekomendowane rozwigzania

Wyréwnanie szans kobiet w zakresie mozliwo$ci uczestniczenia w podej-
mowaniu waznych decyzji w gospodarce jest jednym z wiodacych wyzwan
modernizacyjnych stojacych Polska. Na braku wykorzystania potencjatu réz-
norodnosci polskiego spoteczenistwa i kapitatu zainwestowanego w ramach
systemu edukacji tracimy wszyscy.

Ze wzgledu na kompleksowy charakter tego zadania, dziatania ktére nalezy
podejmowac réwniez powinny mieé¢ kompleksowy charakter.

1. Przejrzyste procedury awansu jako fundament
polityki rownosciowej

Jedna z gléwnych przyczyn dotychczasowego braku sukceséw réznorodnych
dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie udziatu kobiet w podejmowaniu
decyzji ekonomicznych byta nie do korica wtasciwa diagnoza, a w konse-
kwencji to, ze aplikowane $rodki nie leczyly gtéwnej choroby.

Brak kobiet na stanowiskach decyzyjnych ma wiele uwarunkowan spotecz-
nych, historycznych, $wiadomosciowych i innych. Tym niemniej, na pozio-
mie mechanizmdéw wylaniania prezeséw, cztonkéw zarzadow, cztonkéw rad
nadzorczych zawsze mamy do czynienia z konkretnym procesem decyzyjnym
i konkretnymi osobami, ktére te decyzje podejmuja. Procesy wylaniania li-
deréw i powolywania cztonkéw gremiéw decyzyjnych byty i zawsze beda

Thomas Sattelberger (byly czlonek zarzadu Telekom) w wywiadzie

dla Siiddeutsche Zeitung z 18 sierpnia 2014, komentuje fakt odejscia w ostatnim
okresie 8 z 17 kobiet ze stanowisk w zarzagdach najwiekszych niemieckich spétek
notowanych na gieldzie, nalezacych do indeksu DAX 30. Stwierdza, ze kobiety sa
zatrudniane w zarzadach jedynie symbolicznie, a zdominowana przez mezczyzn
kultura korporacyjna sie nie zmienia. Kobiety caly czas pozostaja ,,obce”

w zarzadach. Wyraza opinie, ze odejscia kobiet z zarzagdéw mialy charakter
systemowy, mimo iz przedstawiano je publicznie jako wynik indywidualnych
bledéw popelnionych przez kobiety. Méwi o ,,meskich rytualach zarzadzania”,
stwierdzajac, ze ich ograniczenie wyszloby firmom na dobre. W zarzadach,

z ktérych odeszly kobiety toczyly sie walki o wladze, w ramach ,korporacyjnej
kultury walki”, a nie ,,kultury konsensusu”, zas ofiarami tej walki byly kobiety.
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dziataniami spotecznymi i grupowymi, gdyz zarzadzanie i spra-
wowanie wiladzy to ,,gra zespotowa”, w ktérej waznych jest wiele
elementéw. Wiedza, kompetencje i kwalifikacje potencjalnych
kandydatéw oczywiscie naleza do nich, ale nie sa to w praktyce
jedyne i najwazniejsze czynniki. Powszechna, historycznie ugrun-
towana i utrwalona jak dotychczas dominacja mezczyzn w sferze
wladzy ekonomicznej stawia ich juz na starcie w uprzywilejowa-
nej sytuacji w stosunku do kobiet, ktére postrzegane sg jako ele-
ment ,innej rzeczywistosci”, nie sg ,,swoje”, lecz sg postrzegane
jako te, ktore chcag wedrzec¢ sie do swiata mezczyzn. Zasadniczo
jednolite co do sktadu grupy decydentéw mezczyzn nie sg chet-
ne do wspodtpracy z osobami z innych $rodowisk, w tym kobiet
i maja sktonnos¢ do wybierania ,,swoich”, nawet jesli sg oni stab-
si i gorsi merytorycznie od innych — ,,nie swoich”. Dziataniem
uzupekiajgcym w stosunku do wybierania swoich jest, w sprzy-
jajgcych warunkach, eliminowanie ,nie swoich”. Jest to z jednej
strony prawidlowos$¢é socjologiczna, a z drugiej strony patologia
i strata potencjatlu intelektualnego, ktéry moze i powinien by¢
wykorzystany.

W ostrzejszej postaci mechanizm wyboru swoich przybiera formy
nepotyzmu, korupcji i targu politycznego, ktérego spektakular-
nym przyktadem, ktéry wszedt do jezyka polityki w Polsce, jest
przypadek ,,Staszka, ktéry chcial sie sprawdzié¢ w biznesie”.

W 2001 r. minister Skarbu Panstwa, Wieslaw Kaczmarek, powolujac

na stanowisko prezesa Polskich Sieci Elektroenergetycznych, Stanistawa
Dobrzanskiego, powiedzial: — Staszek chciat sie sprawdzié w biznesie. Cytat
ten wszed! na stale do jezyka polskiej polityki. S. Dobrzarnski nie mial bowiem

wlasciwie zadnego doswiadczenia menedzerskiego. Byl jednak politykiem
PSL-u, partii, ktéra wlasnie zawigzywala koalicje z SLD. S. Dobrzanski
odszed! z PSE w 2006 r., gdy rzadzacy wowczas PiS wszed! w koalicje z LPR
i Samoobrona, a nie z PSL.




CY W R - N2 SUPERWOMAN
NA RYNKU PRACY

To wszystko sktania do wniosku, ze podstawowe dla praktycznego zwiek-
szenia szans kobiet na osigganie wyzszych stanowisk decyzyjnych powinny
by¢ dziatania ukierunkowane na stworzenie przejrzystych mechanizméw
awansu oraz niedyskryminacyjnych dla kobiet warunkéw dostepu do wy-
sokich stanowisk tzn. jednakowych szans dla oséb posiadajacych odpo-
wiednie kompetencje. Byloby to zbudowanie swoistego , level playing field”
(réwnych szans dzialania) na wzér standardéw obowigzujacych w biznesie.
Kwoty powinny by¢ zatem nie tyle samodzielnymi regulacjami okreslajacymi
procentowe udzialy kobiet w organach spoétek, lecz elementem prawnych re-
gulacji okreslajacych przejrzyste procedury wyboru cztonkéw zarzaddw i rad
nadzorczych. W ramach przejrzystych procedur wyboru oséb na stanowiska
decyzyjne powinny miescic sie zapisy méwigce o koniecznosci zapewnienia
okreslonego procentowo udziatu kobiet w procesie kwalifikacyjnym i zasa-
dzie, ze w przypadku spelnienia warunkéw kompetencyjnych na jednako-
wym poziomie osobg wybrang powinna by¢ kobieta, jako osoba reprezentu-
jaca ple¢ niedoreprezentowana.

Maria Miller, do kwietnia 2014 Minister ds. kobiet i Rownego Traktowania
Wielkiej Brytanii, powiedziala: — miejsca pracy zostaty stworzone przez mezczyzn
dla mezczyzn. Kobiety nie potrzebujq specjalnego traktowania; one potrzebujq

zorganizowanego po nowemu Srodowiska pracy, ktére zapewnia réwne szanse
(,,Level playing field”)

Journal of Reserach in Gender Studies. Volume 4(1) 2014 s.131.

Regulacje powinny nie tylko powstac, ale powinny by¢ przestrzegane, co ozna-
cza¢ powinno m.in. sankcje w przypadku niestosowania sie do nich. Sposéb
realizacji i efekty dziatania takiego prawa powinny by¢ regularnie podawane
do publicznej wiadomosci, wraz z przedstawianiem konkretnych danych do-
tyczacych udziatu kobiet w organach spétek, ze szczegdlnym uwzglednieniem
spotek Skarbu Panstwa i duzych spétek gietdowych. Oczywiscie, regulacje
przewidujgce réznego rodzaju tryby konkursowe wyboru cztonkéw zarzadéw
i rad nadzorczych same z siebie nie gwarantujg powodzenia, gdyz praktyka
dowodzi, ze tez nie sg odporne na patologie. Tym niemniej, o ile sg konse-
kwentnie stosowane i upubliczniane stanowig pewne utrudnienie dla praktyk
wybierania ,,swoich” i nie brania pod uwage kompetenciji i kwalifikacji kandy-
datéw. Kwoty jako element przejrzystych procedur awansu pozwolg w krétszym
okresie czasu na poprawe jakosci wybieranych menedzeréw, gdyz w wiekszym
niz obecnie stopniu beda zapewniaty wybdr oparty o kwalifikacje i kompeten-
cje. Dlugookresowo za$ doprowadza do zbudowania ,,masy krytycznej” kobiet
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w gremiach decyzyjnych, zmiany sktadu tych gremiéw sprawiajac, ze po jakims
czasie obecnos¢ kobiet w zarzadach i radach nadzorczych nie bedzie zjawi-
skiem z obcego, lecz innego i swojego juz swiata.

Whpisanie przepiséw dotyczacych kwot w regulacje poprawiajgce przejrzystosé
procedur awansu do wysokich stanowisk, zwtaszcza w firmach z udziatem
Skarbu Parnistwa, byloby posunieciem zwiekszajagcym szanse kobiet na dotarcie
do wysokich stanowisk. Bytoby takze korzystne z punktu widzenia dyskursu
publicznego i medialnego odbioru sprawy. Mozna mieé¢ nadzieje, ze wytracitoby
ostatecznie argumenty tym, ktérzy kwoty traktuja jako rozwigzania psujace go-
spodarke, ponizajace kobiety i promujgce niekompetentne kobiety, gdyz bytby
to krok w kierunku ograniczenia istniejgcych patologii organizacji i podniesie-
nia jako$ci zarzadzania wiodacych spétkach w gospodarce.

2. Regulacje kwotowe - warunki powodzenia

Praktyka dowodzi, ze skutecznosé miekkich rekomendacji naktaniajgcych
firmy do dobrowolnych dziatan na rzecz wyréwnania szans kobiet na obej-
mowanie wysokich stanowisk jest mata. Nadal takze dyskusja nad kwotami
przebiega w duzym stopniu pod znakiem stereotypow, mitéw i fatszywych
interpretacji dotyczacych tych rozwigzan. Silny opdr towarzyszy zwlaszcza
koncepcjom wprowadzenia bardziej zdecydowanych regulacji i sankcji za ich
nieprzestrzeganie. Ze strony biznesu formulowane sg opinie, ze kwotowe re-
gulacje wigzace nadmiernie ingerowatyby w prawa podstawowe spoétek i ich
udziatowcow. To wszystko tworzy realng rzeczywistosé, od ktérej nie mozna
abstrahowac i w ramach ktérej mozna i nalezy sformutowaé propozycje roz-
wigzan pragmatycznych i dajacych szanse powodzenia.
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Potrzeba stworzenia regulacji o bardziej wigzacym niz dotychczas charakte-
rze jest potwierdzona przez doswiadczenie i dotychczasowa praktyke. Regu-
lacje kwotowe powinny by¢ czescia przepiséw wprowadzajacych obowigzki
w zakresie przejrzystych mechanizméw rekrutacji do wysokich stanowisk de-
cyzyjnych w firmach. Obszarem gospodarki, ktéry powinien by¢ w pierwszej
kolejnosci adresatem nowych regulacji i dawaé przyktad dobrych praktyk
w zakresie przejrzystych i opartych na merytorycznych przestankach mecha-
nizméw awansu, w tym réwnych szans dla kobiet i mezczyzn, powinny by¢
spoéiki z udzialem Skarbu Paristwa oraz duze spétki notowane na gieldzie.
Przyklad dany przez te podmioty bytby bardzo skutecznym motywatorem
i praktyczna rekomendacja dla innych firm w gospodarce, w stosunku do kt6-
rych regulacje wigzace nie obowigzywatyby.

W pierwszej kolejnosci powinny by¢ okreslone procentowe udzialy kobiet
wymagane w ramach przejrzystych procedur rekrutacji, bez uczestnictwa
ktérych konkursy i wybory cztonkéw zarzadow i rad nadzorczych bytyby
niewazne. Powinny takze zosta¢ ustalone terminy osiggniecia okre$lonych
poziomoéw uczestnictwa kobiet w organach spétek, po ktérych rozwigzania
kwotowe przestalyby obowigzywaé. Okres przeznaczony na osiggniecie za-
planowanych celéw powinien by¢ krétszy dla spétek Skarbu Panistwa niz
dla najwiekszych spélek gietdowych. Po ustaniu obowigzywania regulacji
typu kwotowego nadal oczywiscie obowigzywatyby wymogi w zakresie przej-
rzystych procedur rekrutacji i powolywania oséb na stanowiska w zarzadach
i radach nadzorczych. Zwiekszeniu skutecznosci wprowadzonych przepiséw
oraz ograniczeniu mozliwych dziatan pozornych i unikéw strony firm stuzyé
powinny regulacje nakladajace obowigzek monitorowania i kontroli poste-
péw w zakresie udziatu kobiet na stanowiskach decyzyjnych w duzych spét-
kach gietdowych i spétkach Skarbu Parnstwa. Wyniki takiego monitoringu
powinny by¢ okresowo udostepniane opinii publicznej, odpowiednio komen-
towane, nagradzane lub poddawane krytyce.

Wprowadzenie wigzacych przepiséw typu kwotowego, poczawszy od spoétek
Skarbu Parnstwa i najwiekszych spétek publicznych, jest wazne z punktu
widzenia tworzenia pozytywnych praktycznych wzorcéw dobrych praktyk
dla pozostatych firm w gospodarce. Takze kwestia praw podstawowych
w spétkach Skarbu Panstwa wyglada inaczej niz w spétkach prywatnych
biorgc pod uwage wole Skarbu Paristwa jako gtéwnego akcjonariusza i jed-
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nocze$nie podmiotu, ktéry realizuje okreslone polityczne i ogélnospoteczne
funkcje, w tym odpowiada za ksztaltowanie niedyskryminacyjnych warun-
kow funkcjonowania spoteczeristwa jako catosci.

W odniesieniu do spoétek gietdowych istotnym czynnikiem majacym istot-
ny wplyw na stosowanie dobrych praktyk w zakresie réwnych szans kobiet
i mezczyzn na stanowiskach decyzyjnych jest sama gielda, ktéra wprowa-
dzita do Dobrych Praktyk Spotek Gieldowych odpowiednie zapisy. Podobnie
jak w przypadku ministra Skarbu Paristwa potrzebny jest aktywny monito-
ring i promowanie przez gietde dobrych praktyk wsréd spétek notowanych
na parkiecie oraz publiczne prezentowanie ich efektéw. Same zapisy w doku-
mentach nie wystarcza. Wazna jest takze kwestia wiarygodnosci i przyktadu
dawanego przez gielde jako instytucje stosujaca zasady i standardy, ktére
sama tworzy i promuje. W tym zakresie istnieje znaczny potencjat do zmian,
gdyz w odrdéznieniu od sytuacji z okreséw wczesniejszych, w zarzadzie i ra-
dzie nadzorczej gieldy nie ma obecnie zadnej kobiety.

3. Kultura korporacyjna — potrzeba zmiany

»Spoteczny opoér materii” wobec rozwigzan majacych na celu wyréwnywa-
nie szans kobiet w osigganiu wysokich stanowisk decyzyjnych jest silniej-
szy ze strony przedstawicieli biznesu i wtadz korporacyjnych w firmach
niz inwestoréw spétek i spoteczenstwa jako catosci. Fakt ten oraz inne
dotychczasowe doswiadczenia i generalnie niezadowalajace efekty wpro-
wadzanych regulacji prawnych wskazujg na firme jako kluczowy podmiot
i adresata odpowiednich dziatan oraz na potrzebe kompleksowego podej-
$cia do problemu réwnosci. Nalezy przy tym pamietaé, ze nie jest czysto
polska specyfika, ale szersze zjawisko kulturowe, a zmiany w tym obszarze
postepuja powoli.

Argumenty ekonomiczne wykazujace statystyczne zaleznosci pomiedzy licz-
ba kobiet we wladzach spélek a poziomem i dynamikg wskaznikéw finan-
sowych nie sg wystarczajaco skuteczne. Opdr przed zmiang i ,,posunieciem
sie na tawce” jest mocny i silnie zakorzeniony w glowach i ekonomicznych
interesach menedzeréw. Dlatego tak wazne sg konsekwentne i dtugookre-
sowe i wielostronne dziatania ukierunkowane na budowanie $wiadomosci,
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ze zwiekszanie udziatu kobiet jest czynnikiem podnoszacym jako$¢ procesu
zarzadzania, trafno$¢ podejmowanych decyzji i — ostatecznie — wyniki finan-
sowych spolek oraz ze brak kobiet na wysokich stanowiskach w firmach jest
czyms, co je sSrodowiskowo wyklucza i w sensie spotecznym marginalizuje.
Polem dziatania powinna by¢ sfera szeroko rozumianej kultury korporacyjnej,
ktorej element stanowi swiadomos¢ ludzi zarzadzajacych firmami. Bez no-
wej kultury korporacyjnej bardzo prawdopodobne jest, potwierdzane przez
praktyke, formalistyczne podejscie i ,,gra regulacyjna” ze strony podmiotéw
oraz o0séb decydujacych o sktadach rad nadzorczych i zarzadéw spoélek, tak,
aby spetnié¢ jedynie formalne wymagania regulacyjne i to na mozliwie naj-
nizszym poziomie.

Raport Credit Suisse Research opublikowany 25 wrzesnia 2014 zwraca uwage
na ryzyka formalnego podejscia do kwot przez firmy. Jak stwierdza Stefano
Natella, szef Credit Suisse’s global equity research, zdominowane przez mezczyzn

zarzady spétek moga uznawaé, ze wprowadzenie kwot ,,zalatwia sprawe”
i ignorowa¢ realne korzysci wynikajgce z réznorodnosci i wiekszego udzialu
kobiet w procesach decyzyjnych.

Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia poprawy kultury korporacyjnej
ma ksztaltowanie wzorcow i tworzenie standardéw, ktorych przestrzeganie
nie ogranicza sie do podporzadkowania sie poprawnosci politycznej, lecz
staje sie rzeczywistg norma, ktérej nie przestrzegac nie wypada. W Polsce
jest wiele do zrobienia na tym polu. Nadal bowiem nie budza zdziwienia
i dezaprobaty w srodowisku biznesowym oficjalne spotkania, konferencje,
panele dyskusyjne, wypowiedzi w mediach, w czasie ktérych wséréd oséb
reprezentujacych firmy nie ma w ogéle kobiet.

Podmiotami, ktére powinny czué sie szczegdlnie odpowiedzialne za ksztatto-
wanie nowej kultury korporacyjnej sa spoétki Skarbu Paristwa i duze spotki
gieldowe, ktére sg poprzez istniejgce regulacje zobowigzane do zapewnienia
réownych szans kobiet i mezczyzn w zakresie dostepu do stanowisk decyzyj-
nych. Nie mniej wazne sa regulacje wewnetrzne i dobre praktyki tworzone
dobrowolnie przez firmy. Istniejg w Polsce przyktady rozwigzan wprowadza-
nych przez firmy (przede wszystkim przez miedzynarodowe firmy dziatajace
w Polsce), ktére stosuja je nie tylko w odniesieniu do obsady najwyzszych
stanowisk, ale wykorzystujg réwniez jako narzedzia réwnosciowe w swoich
ogdlnych politykach personalnych.
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Sita pozytywnych przykladéw jest duza i nalezy je propagowaé. W Polsce
do lideréw zmian zaliczy¢ mozna przede wszystkim firmy nalezace do duzych
grup miedzynarodowych i globalnych. Przejmuja one wzorce zagraniczne
i przektadaja je na polityke prowadzona w Polsce. Aktywne w tym zakresie
sa firmy informatyczne, gdzie interdyscyplinarny charakter branzy zwigksza
zapotrzebowanie na ,kobiece” cechy jak zdolnosci komunikacyjne czy ta-
czenie informatyki z biznesem. Takze dzialajace w Polsce globalne firmy
konsultingowe aktywnie promujg aktywnosé zawodowa kobiet i podejmuja
dziataniach wspierajace kobiety w ich $ciezkach kariery zawodowej.

4. Potrzebna ,,polityczna twarz” projektu

Kazdy dobry pomyst, kazdy projekt czy zadanie wymaga przywdédztwa.
Bez tego nawet najlepsze pomysly i plany pozostana na papierze. ROwnos¢
kobiet i mezczyzn we wszystkich sferach, w tym w obszarze wladzy eko-
nomicznej jest powaznym cywilizacyjnym i modernizacyjnym wyzwaniem
nalezacym do gtéwnych wyzwan i zarazem szans we wspoétczesnym swiecie
i gospodarce. Powodzenie realizacji tego zadania wymaga politycznego za-
angazowania ze strony kluczowych decydentéw, publicznego pokazywania,
iz zadanie jest wazne i priorytetowe oraz konsekwentnego pilnowania jego
realizacji. Inaczej moéwiac, potrzebna jest polityczna twarz polityki réwno-
Sciowej.

Przyktadéw dowodzacych, ze zaangazowanie politykéw w dziatania réwno-
$ciowe pomaga sprawie, a brak lidera projektu, lub brak jego zaangazowania
szkodzi, nie brakuje.
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W Norwegii w 2003 r. konserwatywny minister gospodarki zaproponowat
ustawe o obowigzkowych kwotach (40 proc. kobiet) w spétkach notowanych
na gieldzie, ale takze w spoétkach panstwowych, przedsiebiorstwach uzytecz-
nosci publicznej i przedsiebiorstwach gminnych. Jego gléwnym argumentem
za ustawa byly korzysci ekonomiczne wyplywajac z tego rozwigzania. Usta-
wa zaczela przynosié¢ efekty dopiero w 2008 r., gdy zostata wsparta grozba
sankcji wobec firm niewywigzujacych sie z obowigzkowych kwot (z grozba
rozwigzania firmy wilgcznie). Poza zwiekszeniem liczby kobiet w radach nad-
zorczych (obecnie ponad 40%), ustawa ta wptyneta na intensyfikacje debaty
publicznej na temat zwiekszenia roli kobiet na rynku pracy. Ta debata nie-
przerwanie trwa, a w spoteczenstwie norweskim zaszly juz i wecigz zacho-
dza duze zmiany mentalne, podtrzymywane przez czeste debaty w mediach.
Plaszczyzng, na ktérej te zmiany sie ujawniajg jest m.in. kwestia urlopéw oj-
cowskich, ktérych zwigzek z praktycznymi mozliwo$ciami zdobywania przez
kobiety wysokich stanowisk w biznesie jest oczywisty. Przyktad dali politycy
norwescy. I tak, w 2011 na urlopie ojcowskim byli jednoczes$nie: premier
Jens Stoltenberg, minister sprawiedliwos$ci Knut Storberget oraz minister
ds. rodziny Audun Lysbakken. Jak pokazuja statystyki, z urlopéw ojcowskich
korzysta ponad 90 procent norweskich ojcéw (w Polsce 2%).

Emigranci - polscy ojcowie w Norwegii na pytanie, dlaczego wzieli urlop
ojcowski, gdy urodzilo im sie dziecko odpowiadali : ,,Dlaczego nie? Zrobitbym
to ponownie”.

Na podstawie raportu Socio-cultural and Psychological Predictors of Work-Life
Balance and Gender Equality Cross-Cultural Comparison of Polish and Norwegian
Families. Natasza Kosakowska-Berezecka, Magdalena Zadkowska, Kuba Krys,
@ystein Lund Johannesen, Gunn Vedoy, WARSAW, 10TH CTOBER 2014

W przypadku Polski widzimy niestety ryzyko marginalizacji kwestii réwnych
szans kobiet i mezczyzn w biznesie zaréwno ze wzgledu na ogélny klimat
publicznych debat swiatopogladowych, jak i na stabg motywacje do wykorzy-
stania tych narzedzi, ktére juz istnieja. Np. Dobre Praktyki Spétek Gieldowych
i zawarte w nich zapisy dotyczace zréwnowazonego udziatu kobiet i mezczyzn
we wiadzach spétek oraz obowigzkéw raportowania o liczbie kobiet we wia-
dzach nie sa chetnie przyjmowane przez spotki. Bez zaangazowania samej
gieldy w to zadanie, bez promowania idei réwnosci i jej pozytywnych skutkdéw
dla firm oraz bez regularnego upubliczniania informacji na temat stosowa-
nia réwnosciowych zapiséw Dobrych Praktyk, moga one okazac¢ sie martwe
i wrecz znikna¢ przy kolejnej aktualizacji dokumentu.
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,Polityczna twarz” dla polityki rownos$ciowej w Polsce jest warunkiem odwré-
cenia niekorzystnych, obserwowanych obecnie tendencji, w tym zmniejszania
sie udzialu kobiet w procesach decyzyjnych w gospodarce. Bez tego, wysitki
i dzialania podejmowane przez istniejgce instytucje i struktury, w tym przez
Rzecznika do spraw réwnego traktowania, moga nie by¢ w pelni skuteczne.

4. ,Ekosystem dla réownosci”

Regulacje prawne wprowadzane przez odpowiednie instytucje parnistwowe
oraz regulacje inicjowane i wprowadzane przez podmioty nalezace do infra-
struktury polskiej gospodarki, jak np. gietda, sg niezbedne, lecz nie sg wy-
starczajgce. Wyréwnanie szans kobiet i mezczyzn w dostepie do stanowisk
decyzyjnych w biznesie to gleboka zmiana spoteczna dotykajaca bardzo wielu
sfer zycia i Swiadomosci spotecznej. Do tak kompleksowego zadania nale-
zy réwniez podej$¢ w kompleksowy sposoéb. Dlatego, aby zwigkszy¢ szan-
se powodzenia tego modernizacyjnego wyzwania, nalezy budowadé szeroki
»ekosystem” tworzgcy warunki dla karier zawodowych kobiet i sprzyjajacy
podnoszeniu kultury korporacyjnej firm. Budowa ,,ekosystemu” to zadanie
dla wielu podmiotéw, zaréwno instytucji panistwowych, organizacji pozarza-
dowych, firm prywatnych, osrodkéw akademickich, mediéw, jak i indywidual-
nych oso6b zainteresowanych sprawa. Tworzenie ,,ekosystemu” sprzyjajacego
wyréwnywaniu szans zawodowych kobiet i mezczyzn byloby czescia trwa-
jacego nadal procesu budowania spoteczeristwa obywatelskiego w Polsce.

W ramach tego podejs$cia mozliwe byloby uzyskanie synergii i wzmocnienia
sily oddzialywania na réznych polach. Zwiekszone polityczne, systemowe
i regulacyjne wsparcie dla idei réwnosci kobiet w procesach decyzyjnych
w gospodarce i nadanie wysokiego priorytetu temu zadaniu na szczeblu rza-
dowym byloby waznym sygnatem dla biznesu, zwtaszcza dla duzych firm.
Bylyby one w sposoéb bezposredni, a takze posredni zmotywowane do podej-
mowania inicjatyw réwnosciowych i rzeczywistych dziatan w tym kierunku.
Pozytywny efekt i sprzezenie zwrotne mogtoby sie pojawié¢ takze pomiedzy
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wprowadzanymi regulacjami réwnos$ciowymi i zintensyfikowanymi dziata-
niami edukacyjnymi adresowanymi do firm, m.in. w odniesieniu do promocji
elastycznych form zatrudnienia oraz coachingu i mentoringu jako narzedzi
wspierania karier kobiet.

Bardzo wazng role w ramach ,ekosystemu” majg do odegrania media i spo-
teczne kampanie edukacyjne, ktére powinny zmieniaé¢ dotychczasowy trady-
cyjny wizerunek kobiet, utrwalajgcy panujace stereotypy i stwarzajace silne
mentalne bariery dla dzialan réwnosciowych. Na mediach cigzy tez znaczna
czesé odpowiedzialnosci za ksztattowanie wlasciwych standardéw wypowie-
dzi publicznych i pietnowanie mowy pogardy i lekcewazenia wzgledem kobiet.

Dla budowy ,.ekosystemu” niezbedne jest wsparcie ze strony $rodowiska
akademickiego i nauki. Obecnie w Polsce brakuje kompleksowych i systema-
tycznych badan nad udziatem kobiet we wtadzach firm. Dotyczy to zaréwno
diagnozy istniejgcej sytuacji w réznych przekrojach, relacji pomiedzy udzia-
tem kobiet w procesach decyzyjnych i wynikami spétek, zaleznosci pomiedzy
udziatem kobiet we wtadzy ekonomicznej i innowacyjnoscig gospodarki, me-
chanizmoéw dochodzenia do wysokich stanowisk przez kobiety. Takze stan
Swiadomosci spotecznej réznych grup Polakéw, w tym menedzeréw, polity-
kow, parlamentarzystow, przedstawicieli mediéw stanowi obszar, o ktérym
wiemy zbyt mato. To sprawia, ze zrédlem wiedzy i inspiracji dla polskich
rozwigzan sg gtéwnie opracowania, analizy i badania zagraniczne. Nalezy za-
tem podejmowac dzialania zachecajgce polskich naukowcéw do zajmowania
sie ta problematyka oraz do tego, aby polskie badania, analizy czy rekomen-
dacje wyplywaly zaréwno ze strony $rodowiska akademickiego, instytucji
rzadowych i pozarzagdowych, ale réwniez — wzorem innych krajéw — ze strony
spotecznie odpowiedzialnego biznesu.
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Wydaje sie, ze mozna zalozy¢, iz tgcznym efektem powyzszych komplekso-
wych dziatan i inicjatyw podejmowanych w ramach ,,ekosystemu dla row-
nosci” bedzie stopniowa pozytywna zmiana $wiadomosci i zachowan i lu-
dzi, co bedzie sie przektadato na poprawe kultury korporacyjnej w spétkach
i konkretne decyzje dotyczace czlonkostwa w zarzadach i radach nadzor-
czych, nawet jesli na poczatku proces ten mégiby by¢ wymuszony przez re-
gulacje i poprawnosé polityczna.

W podsumowaniu prac na projektem ,Droga do zarzadu” proponujemy,
aby konkretnym, inicjujgcym dziataniem w duchu ,,ekosystemu dla réwno-
$ci” nawigzujacym do ustalen niniejszego raportu byta wspélna inicjatywa
Pelnomocnika Rzadu ds. Réwnego Traktowania, ministra Skarbu Panistwa
oraz Gieldy Papieréw Warto$ciowych zorganizowania konkursu z nagrodami
na prace badawcza/ doktorska na temat mechanizméw obsady stanowisk
w radach nadzorczych i zarzagdach najwiekszych spétek Skarbu panstwa
i spotek gieldowych w okresie polskiej transformacji, z uwzglednieniem
udziatu kobiet w tych procesach. Oczywiscie dotaczenie sie do tej inicjatyw
innych podmiotéw, np. duzych firm, czy uczelni bytoby mozliwe i jak najbar-
dziej pozadane.

Bylaby to praca z pogranicza ekonomii, socjologii i politologii, ktéra mo-
gltaby wiele wnie$¢ do naszej wiedzy i rozumienia proceséw przeksztatcen
w okresie ostatnich 25 lat. Materiat zrédlowy jest, potrzeba naukowa réwniez.
Zaréwno ogdlna wiedza spoteczna, jak i praktyka zycia spotecznego i gospo-
darczego w Polsce, w tym jako$é i merytoryczny poziom debaty publicznej,
a takze dziatania na rzecz wyréwnania szans kobiet i mezczyzn w dostepie
do wladzy ekonomicznej moglyby na tym wiele zyskad.
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Work-life balance

Whnioski i praktyczne rekomendacje dotyczace warunkéw potrzebnych
dla osiggania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym

Idea réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, ,,work-life balan-
ce” (WLB), ktéra powstata w bogatych krajach $wiata na przetomie lat 70.
i 80. ubieglego wieku, byla odpowiedzig na ujawniajace sie z rosnaca sila
problemy spoteczne, takie jak: pracoholizm, stres, zaniedbywanie rodziny
i patologie zwigzane z ostabieniem wiezi rodzinnych, konflikty w srodowisku
pracy, wypalenie zawodowe. Zjawiska te swiadczyly o tym, ze rozwéj go-
spodarczy i bogacenie sie spoteczeristw ma swojg cene. Rodzily tez pytania
o to, czy realizowany model rozwoju gospodarczego jest wlasciwy i czy jest
on zgodny z wyznawanymi przez ludzi warto$ciami.

Fundamentem koncepcji WLB jest czas, ktéry jest dobrem ograniczonym
i ktory podlega podziatowi na sfere pracy i sfere zycia rodzinnego. Zapew-
nienie i przywracanie zachwianej réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
i osobistym wymaga wlasciwego zarzagdzania czasem, ktéry w odpowiednich
proporcjach powinien by¢ dzielony miedzy prace, realizacje kariery i ambicji
zawodowych oraz zycie prywatne, dbanie o wiezi rodzinne, zdrowie, rozryw-
ke, kulture i duchowosé. Wartoscia, ktérej stuzy lepsze gospodarowanie cza-
sem, jest lepsze zycie — , better life”. W ramach koncepcji WLB i w dazeniu
do stworzenia warunkéw lepszego zycia chodzi jednak nie tylko o wieksza
ilog¢é czasu przeznaczanego na zycie rodzinne, ale takze o ksztaltowanie od-
powiedniej jakosci srodowiska pracy, w ktérym pracownicy sg doceniani
i czerpig satysfakcje z pracy.

Roéwnowaga miedzy zyciem zawodowym i osobistym w ramach powyzszego
modelu oznacza wiec odpowiednie relacje miedzy ,,$wiatem koniecznosci”
tzn. pracy, ktéra jest niezbedna do zapewnienia §rodkéw do zycia i ktéra
potrafi uzalezniad, oraz ,,$wiatem wolnosci”, tzn. réznorodnej aktywnosci nie-
zwigzanej z pracg, ktéra daje nam satysfakcje i przyjemnos$c¢ oraz zaspokaja
nasze potrzeby emocjonalne. Takie podej$cie nie uwzglednia jednak faktu,
ze sfera domowa, ktéra jest gléwnym obszarem , $wiata wolnosci”, takze za-
wiera prace i to w duzych ilosciach, a na dodatek — nieoptacanga. To sprawia,
ze mowigc o WLB nalezy uwzgledniaé¢ dwa wymiary - jeden teoretycznie
neutralny wobec kwestii ptci i drugi zdecydowanie zwigzany ze spotecznymi
rolami kobiet i mezczyzn.
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Potrzeba zachowania réwnowagi miedzy zarobkowa pracg zawodowa a zy-
ciem osobistym jest oczywiscie wspolna kobietom i mezczyznom, ale bez
watpienia postulaty ograniczenia czasu przeznaczanego na prace zawodowa
na korzys¢ zycia rodzinnego odzwierciedlajg przede wszystkim do$wiadcze-
nie zyciowe mezczyzn, ofiar przepracowania, gonitwy za pieniedzmi i wysoka
pozycja, a takze stresu, wypalenia zawodowego, nieumiejetnosci czerpania
satysfakcji z rodzicielstwa itp. To wlaénie gléwnie pod adresem mezczyzn
formutowane sa postulaty, aby zwolnili tempo zycia i pracy, mniej czasu
poswiecali na prace, a wiecej na sprawy osobiste.

Powszechne zjawisko nieoptacanej pracy domowej pokazuje inny aspekt
istotny dla ksztaltowania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a oso-
bistym. Praca zwigzana z utrzymaniem domu oraz obowigzki opiekurncze
wobec 0s6b zaleznych sg wykonywane przede wszystkim przez kobiety,
a udziat w nich mezczyzn jest nieporéwnywalnie mniejszy. Dysproporcje sa
razace. W Polsce 45% pracujacych to kobiety. W pracy spedzaja one srednio
39 godzin, tylko 2 godziny mniej od mezczyzn, za$ na nieodptatne prace do-
mowe przeznaczaja 31 godzin w tygodniu, podczas gdy mezczyzni zalewie
9 godzin!. Nie jest to oczywiscie zjawisko jedynie polskie, lecz powszechne.
Zgodnie z ostatnim raportem OECD (OECD Report 2014) mezczyzni przezna-
czaja na prace domowa 141 minut dziennie, za$ kobiety 273 minuty dziennie.
Najwieksze réznice na niekorzysc¢ kobiet (ponad 4 godziny) wystepuja w Tur-
cji i Meksyku, a najmniejsze w krajach skandynawskich. Mamy wiec do czy-
nienia z nierdéwnowaga miedzy ,,$wiatem koniecznosci i pracy” a ,$wiatem
wolnosci”, ktéra wystepuje nie w srodowisku pracy zawodowej, ale w $ro-
dowisku domowym i rodzinnym. Ciezaréw tej nierdéwnowagi doswiadczajg
natomiast praktycznie wytacznie kobiety. Adresowane do mezczyzn postulaty
ukierunkowane na zmiane takiej sytuacji oznaczaja zwiekszenie ilosci wy-
konywanej przez nich pracy domowej. Dla kobiet za$ oznacza¢ beda zmniej-
szenie nadmiernie obcigzajacych je obowigzkéw domowych na rzecz zwigk-
szenia ilosci czasu, ktéry moze by¢ wykorzystany na odpoczynek, rozrywke
czy rozwdéj duchowy, a takze — realne mozliwosci zwiekszenia ilosci czasu
przeznaczonego na realizacje kariery i prace zarobkowa.

Wida¢ wiec, ze obydwa wymiary réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a osobistym, okreslane pojeciem work-life balance, sa ze sobg wzajemnie
powigzane. Widac¢ tez, ze z punktu widzenia przeltamywania tradycyjnych rol
spotecznych kobiet i mezczyzn - tu tez dla budowania warunkéw dla ,,Su-
perwoman na rynku pracy” — kluczowe znaczenie majg zmiany i przeksztal-
cenia dotyczace sfery nieoptacanej pracy domowej, w ktérg w duzo wiek-
szym zakresie powinni sie zaangazowac¢ mezczyzni, uzyskujac jednoczesnie
wieksza réwnowage na plaszczyznie pracy zawodowej. Zmiany wptywajace
na wzrost zaangazowania mezczyzn w prace i obowigzki domowe powinny
wspotwystepowaé ze zmianami umozliwiajgcymi wiekszg i bardziej elastycz-

1 Karolina Zbytniewska, w : Kobieta na rynku pracy. Magazyn informacyjny ambasady Norwegii czerwiec 2013
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na aktywnos¢ kobiet w sferze pracy zawodowej. Rozwigzania adresowane
tylko do kobiet same z siebie nie sg wystarczajace, co dobitnie pokazuje
m.in. praktyka elastycznych form zatrudnienia, ktére nie sg wykorzystywane
w zadowalajgcym stopniu. Korzysci z takich kompleksowych zmian umoz-
liwiajacych osigganie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym,
odniosg przedstawiciele obu ptci. Odniesie je tez gospodarka i spoteczen-
stwo jako calo$é. Przyktady miedzynarodowe dowodza m.in., ze w Europie,
w krajach o wyzszym poziomie aktywnosci zawodowej kobiet i wiekszym
zaangazowaniu mezczyzn w prace i obowigzki domowe, rodzi sie wiecej dzie-
ci. Pelniejsze wykorzystanie potencjatu kobiet w pracy zawodowej, w tym

» Tanirs. .

wiekszy udziat kobiet w procesach de-
cyzyjnych, przektada sie takze na lepsze
wyniki firm oraz wiekszag konkurencyj-
nos¢ i innowacyjnosé gospodarki.

W zakresie réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym i osobistym — w tym w za-
kresie wiekszego udzialu mezczyzn
w nieodptatnej pracy domowej — Pol-
ska ma wiele do zrobienia. Wg. raportu
OECD (OECD Report 2014) zawieraja-
cego ranking 36 krajéw badanych w ra-
mach indeksu Better Life Index (w tym
subindeksu Work Life Balance) naj-
wiecej wolnego czasu majg Belgowie,
a najmniej — pracujace matki w Tur-
cji. Najmniej zapracowanymi nacjami
Swiata sg Holendrzy i Szwedzi, ktérych
ledwie jedna setna procenta pracuje re-
gularnie ponad 50 godzin w tygodniu.
Polska plasuje sie w tym zestawieniu
zdecydowanie blizej ,,najgorszych” kra-
jow, na 28 miejscu, za USA i tuz przed
Islandia. Wyniki te korespondujg z wy-
nikami The Global Gender Gap Report
2014, wg. ktérych Polska zajeta pod
wzgledem nieréwnogci plci 57 miejsce
na 142 badane kraje oraz pogorszyta
swojg pozycje w stosunku do roku ubie-
gtego. Gtéwnymi czynnikami wptywaja-
cymi na niska pozycje Polski w rankin-
gu byly nieréwnosci w udziale kobiet
w polityce i w procesach decyzyjnych
w gospodarce.
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I. Réownowaga miedzy zyciem zawodowym
a osobistym - work-life balance.
Dlaczego jest potrzebna?

1. WLB a model zycia rodzinnego i liczba dzieci w rodzinie

Relacje miedzy praca a zyciem osobistym badane sa zazwyczaj na poziomie
krajowym, w ramach badan czynnikéw determinujacych satysfakcje z réw-
nowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym w danym kraju. Czestsze
sg poréwnania miedzy krajami sporzadzone z zastosowaniem wskaznikéw
makro - takich, jak ogdlne strategie zabezpieczenia spotecznego oraz krajowe
normy kulturowe i spoteczne. Temat ten od lat interesuje takze psychologéw
i socjologéw z catego $wiata. Specjalisci przeprowadzajg badania majace
na celu stwierdzenie, jak ludzie — ze wzgledu na wiek i pochodzenie - radza
sobie z odnajdywaniem réwnowagi miedzy zyciem osobistym a zawodowym.
Jednym z istotnych wskaznikéw jest Work Life Balance Index (WLBI). Ba-
danie, przeprowadzone po raz drugi z rzedu przez firme Regus, swiatowe-
go dostawce przestrzeni do pracy, wsréd 26 tysiecy pracownikéw w ponad
90 krajach wskazalo, ze w 2013 r. wskaznik work-life balance dla Polski
wynidst 115 punktéw. Byt on nizszy od $wiatowej sredniej (120 pkt.), a tak-
ze od wyniku Polski z ubieglego roku (136 pkt.)2. W czoléwce znaleZli sie
Meksykanie, Hindusi oraz Brazylijczycy (kolejno 149, 138 i 137 punktéw).
Sa to wiec nacje, ktérych obywatele najlepiej radza sobie z odnajdywaniem
réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Natomiast dla ankietowanych
Polakéw z generacji X i Y (urodzonych po 1965 r.) wskaznik ten wyniést 121
punktow, co wskazuje na wigksza umiejetno$¢ odnajdywania réwnowagi
miedzy praca a zyciem prywatnym.

Szerokie badania miedzynarodowe (20 krajéw, 600 firm), dotyczace rownowagi
miedzy pracg a zyciem rodzinnym, byly prowadzone przez Swiatowe Forum
Ekonomiczne. Zaprezentowano je w raporcie The Corporate Gender Gap Report

2010 (Zahidi, Ibarra 2010). Autorzy stwierdzajg, Ze najwazniejsza determinantg
konkurencyjnosci narodéw jest ludzki talent, a ten z kolei, w przypadku kobiet,
nie jest jeszcze dostatecznie wykorzystany.

2 Regus Work Life Balance Index2013, Boomers struggle to find their balance. Work Life balance improvement slows
but Generation X and Y know how to get it right
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Rys. 1. Life Balance Index 2012-2013
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Zrédto: Regus Work Life Balance Index2013, Boomers struggle to find their balance.
Work Life balance improvement slows but Generation X and Y know how to get it right

Liczba dzieci w rodzinie, to jeden z istotnych parametréw WLB. Trzeba
oczywiscie pamieta¢ o uwarunkowaniach kulturowych. W przypadku kra-
jow europejskich uzasadnione jest laczenie decyzji o liczbie dzieci w ro-
dzinie z aktywizacjg zawodowa kobiet i zwiekszaniem udzialu mezczyzn
w pracach domowych i obowigzkach rodzicielskich. W krajach nalezacych
do innych kregéw kulturowych, gdzie domowa rola kobiety jest praktycz-
nie jej jedyna rola spoteczna, decyzje prokreacyjne podejmowane sa pod
wplywem innych czynnikéw i proste poréwnania danych liczbowych nie
maja specjalnie sensu.

Malejaca stopa urodzen i wzrost liczby ludzi starszych prowadzi do sta-
rzenia sie zasobow pracy. Stopa urodzen od kilku lat jest rekordowo niska
w Europie. Cho¢ nastgpit wzrost urodzen w UE z 1,47 w 2003 r. do 1,58
w 2012 r., to i tak nie gwarantuje on prostej zastepowalnosci pokolen.
Najwyzszy wskaznik dzietnosci® jest w Irlandii, we Franciji jest 2,01
dziecka. Najnizszy za$ na Lotwie, Hiszpanii i Portugalii (tylko ok. 1,3),
no i w Polsce.

3 Wskaznik (Total Fertility Rate - TFR) okresla jaka liczba urodzen dzieci przypada na jedna kobiete w wieku rozrod-
czym okreslonym na przedziat od 15 do 49 lat.
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Rys. 2. Wspdtezynnik dzietnosci w Europie

Irlandia
Francja
Wik. Brytania
Szwecja
Finlandia
Belgia
Dania
Holandia
Litwa
Stowenia
EU-27
Estonia
Bulgaria
Czechy
Lotwa
Austria
Wtochy
Niemcy
Grecja
Wegry I 2003

M 2004
Stowacja

M 2005

Hiszpania M 2006

Polska 2007

) 2008
Portugalia

M 2010

Norwegia W 2012



Work-life balance
Whioski i praktyczne rekomendacje dotyczace warunkéw potrzebnych dla osiggania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym

W 2013 r. liczba urodzen w Polsce spadta ponizej 370 tys. — spadek o0 4,3%.
Na 27 krajéw Unii Europejskiej zajmujemy 25. miejsce pod wzgledem wspot-
czynnika dzietnosci. Na obecng chwile Polska ma jeden z najnizszych w Eu-
ropie wspétczynnikéw urodzen - 1,3.

W najblizszych kilkunastu latach Indie stang sie najbardziej zaludnionym
kontynentem $wiata. Obecnie znaczny wzrost urodzen niemowlat wystepuje
jedynie w: Czarnej Afryce, w krajach arabskich i krajach potozonych w pasie

od Afganistanu po péinocne Indie. Co siédmy mieszkaniec Globu mieszka
w Afryce, a pod koniec XXI wieku co trzeci czlowiek bedzie Afrykanczykiem
- takie sg dlugoterminowe prognozy demograficzne.

Rys. 3. Prognoza ludnosci w Polsce (w mln)
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Zrédlo: Prognoza demograficzna na lata 2008-2035, GUS, od 2036 1. — prognoza ZUS

Podczas kolejnych 20 lat liczba ludnosci w wieku produkcyjnym bedzie sys-
tematycznie maleé — az do poziomu 20,8 mIn w 2030 r., a w wieku poproduk-
cyjnym bedzie ona rosna¢ az do 9,6 mln. Wskaznik obcigzenia ekonomicznego
— czyli liczba 0séb w wieku nieprodukcyjnym na 100 oséb w wieku produkeyj-
nym - zwiekszy sie z 60 (obecnie) do 72. Jednoczesnie znacznie zwiekszy sie
obcigzenie ludnoscig w wieku poprodukcyjnym — do 46 (obecnie 24) na nieko-
rzy$é oséb w wieku przedprodukcyjnym (z obecnych 26 na 36). Zgodnie z da-
nymi ZUS, obecnie na 1000 pracujacych przypada 270 emerytéw. W 2060 r.
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bedzie ich nawet 670. Zatem od 2020 r. bedzie nastepowal gwattowny proces
starzenia sie ludnosci w Polsce, co jednocze$nie oznacza przyrost w najstar-
szych grupach wieku (85+). Oczywidcie, te trendy spowoduja, ze w 2030 1.
liczba 0s6b w wieku aktywnosci zawodowej zmniejszy o ponad 3 min.

Postepujacy proces starzenia sie polskiego spoleczenstwa bedzie zatem po-
wodowac zmniejszanie sie podazy sily roboczej na rynku pracy, a wyzwania
dla systemu zabezpieczenia spolecznego ze wzgledu na wzrost liczby ludzi
w starszym wieku beda rosty.

Oznacza to koniecznosé aktywizowania grup ludnosci o stosunkowo nizszym
zaangazowaniu na rynku pracy, a wiec kobiet, oséb w mlodszych i starszych
grupach wieku produkcyjnego. Uwzgledniajac fakt, ze kobiety charakteryzujg
sie wyzszym wyksztalceniem niz mezczyzni, niewykorzystanie ich potencjatu
jest marnotrawstwem wysokiej jakosci zasobéw pracy. Tymczasem na ryn-
ku pracy panuje wysoki stopien nieréwnosci w zatrudnieniu obu ptci. Odse-
tek zatrudnionych kobiet w wieku od 20 do 64 lat wzrést z 54,2% w 2000 r.
do 57,6% w 2013 r. (Sredni wskaznik zatrudnienia w EU - 62,6%). Wigkszo$¢
podstawowych miernikéw aktywnosci zawodowej kobiet w Polsce jest ponizej
$rednich unijnych. Mimo wzrostu wskaznika zatrudnienia Polska plasuje sie

Rys. 4. Wspdtezynniki aktywnosci zawodowej ludnosci wg ptei i wieku w 2013 r. w Polsce (%)
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pod tym wzgledem dopiero na 20. miejscu w Unii Europejskiej. Najwyzszy
wskaznik zatrudnienia kobiet jest w Szwecji, Danii, Holandii, Niemczech, Fin-
landii i Austrii. Jeszcze niedawno w krajach UE oraz w Polsce problem diugo-
trwatego bezrobocia w znacznie wigkszym stopniu dotyczyt kobiet niz mez-
czyzn. Udziat kobiet dtugotrwale bezrobotnych w catej populacji bezrobotnych
kobiet w Polsce jest jednak tylko nieznacznie niszy od $redniej dla krajéw UE.

Ponad potowa kobiet w wieku produkcyjnym nie jest aktywna zawodowo.
Wedtug Eurostatu, nieaktywne zawodowo kobiety sa nieaktywne z przyczyn
rodzinnych lub osobistych (50%). Na drugim miejscu jest choroba lub nie-
pelnosprawnosé (16,4%), zas trzecim powodem nieaktywnosci jest nauka
lub trwajace szkolenia. W przypadku mezczyzn przyczyna sg inne najczest-
szym powodem (blisko 40%. nieaktywnych zawodowo) jest choroba lub nie-
pelnosprawnosé. Druga w kolejnosci przyczyna jest dalsze ksztalcenie sie
(16,4 %).

Ponad 6,5 razy wiecej kobiet (1,3 mln) nie zmienia swojego statusu na rynku pracy
z powodow obowigzkow rodzinnych i zwigzanych z prowadzeniem domu.

Zrédto: Sedlak&Sedlak, BAEL

Z perspektywy gospodarczej, mozliwos¢ taczenia pracy z obowigzkami ro-
dzinnymi pozwala na zwiekszenie aktywnosci zawodowej ludnosci przez
wlaczenie do zasobdéw pracy oséb biernych zawodowo, ktére oddaja sie obo-
wigzkom rodzinnym (gléwnie kobiety). Jednoczesnie mozliwosci godzenia
pracy zarobkowej z posiadaniem rodziny sprzyjaja decyzjom prokreacyjnym
i przyczyniaja sie do zwiekszenia dzietnosci, co jest niezwykle waznym celem
z punktu widzenia naszego kraju.*

Dane pokazujg, ze w krajach rozwinietych wysoka aktywnosé zawodowa kobiet

laczy sie z relatywnie wysoka dzietnoscia i odwrotnie — niska aktywnosé
zawodowa kobiet jest polagczona z niska dzietnoscia.

4 GUS, Praca a obowiazki rodzinne w 2010 r., Warszawa 2012
dostep: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PW_praca_a_obowiazki_rodzinne_2010.pdf
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Przeglad efektéw dzialan na rzecz ltagodzenia konfliktu praca - zycie rodzinne
wskazuje, ze w krajach o silnie rozbudowanej polityce wsparcia dla rodziny

z dzieémi osiaga sie wysoki poziom zatrudnienia i jednoczesnie dzietnosci
(np. Norwegia).

Zrédlo:

Czy chcialabys zrezygnowaé z pracy, by zajaé¢ sie w wiekszym
stopniu domem i wychowywaniem dzieci?

Z badania CBOS z 2013 r,. dotyczacego sytuacji kobiet na rynku pracy
— w tym rowniez tego, jaki odsetek Polakéw gotow bylby zrezygnowac
z pracy zawodowej na rzecz zajecia sie w wiekszym stopniu domem
i wychowywaniem dzieci, jesli pozwalataby im na to sytuacja finansowa,
tzn. wspoétmatzonek (partner/partnerka) osiggatby dochody wystarczaja-
co wysokie, by utrzymadé rodzine — wynika, ze odsetek oséb sktonnych
porzucié¢ prace zawodowg na rzecz zycia rodzinnego jest nieznacznie
mniejszy niz tych, ktére nie chciatyby z niej rezygnowacé, nawet wtedy,
gdy pozwalalyby na to zarobki partnera (45% wobec 51%). Kobiety tra-
dycyjnie w znacznie wiekszym stopniu niz mezczyzni sktonne bylyby
zrezygnowacd z pracy na rzecz rodziny. Ponad potowa (52%) podjelaby
taka decyzje, w tym mniej wiecej jedna trzecia (31%) nie miataby wat-
pliwosci. W przypadku mezczyzn sklonnosé do podjecia takiej decy-
zji deklaruje wiecej niz co trzeci (37%), przy czym jedynie co szésty
(17%) w spos6b zdecydowany. W poréwnaniu z deklaracjami z 2006 r.
zwiekszyt sie (o 6 punktéow) odsetek oséb, ktére cheg pracowaé zawo-
dowo, nawet gdyby zarobki partnera/partnerki pozwalaty funkcjonowac
rodzinie na poziomie satysfakcjonujacym. Co ciekawe, wzrost takich
deklaracji dotyczy wylacznie kobiet - jesli chodzi o mezczyzn, sytuacja
jest bez zmian. Moze to swiadczyé o wzroscie znaczenia aktywnosci
zawodowej w zyciu kobiet.

GUS, Kobieta pracujgca 2013 r., Warszawa 2013
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Jak wynika z badan, kobiety coraz bardziej cenig sobie aktywnos¢ zawo-
dowa. Polacy sa przekonani, ze jesli fakt, ze kobieta pracuje zawodowo,
w jaki$ sposob wplywa na jej zycie rodzinne, to jest to raczej wpltyw ko-
rzystny. W ocenie wplywu pracy zawodowej kobiet na jakos¢ ich zycia ro-
dzinnego najczestszy jest poglad, ze korzysci przewazaja nad stratami (39%).
Przeciwna opinie wyraza co 6smy respondent (12%)°. Nie ma watpliwosci,
ze w obecnych czasach praca zawodowa kobiet stanowi nieodlgczny element
zycia spotecznego i nie tylko ze wzgledu na korzysci ekonomiczne, ale réw-
niez ze wzgledu na forme samorealizacji zyciowej.

Tradycyjny model rodziny jest bardzo gteboko zakorzeniony w swiadomosci
Polakéw i nie zmienia go nawet znaczacy zakres uczestnictwa kobiet na ryn-
ku pracy. Nadal dominuje model, w ktérym to mezczyzna jest glowa rodziny,
odpowiedzialng za sytuacje materialng gospodarstwa domowego. Kobieta
natomiast ma za zadanie organizowacé zycie rodzinne, zajmowac sie domem
i opiekowaé dzieémi. Wobec niedostatecznego partnerstwa w rodzinach, nie-
wystarczajacej infrastruktury i niedostatecznego wsparcia ze strony Paristwa
sprzyjajacego godzeniu zycia zawodowego z prywatnym, praca zawodowa
kobiet staje sie duza trudnoscia dla nich samych.

Partnerstwo w rodzinie jest najwazniejszym elementem ksztaltowania
sprawiedliwych, egalitarnych relacji miedzy kobietami a mezczyznami.
Mezczyzni faktycznie dzielacy obowigzki domowe i opieke nad dzieémi

ze swoimi partnerkami (a nie tylko ,,pomagajacy zonie”) stajg sie realnymi
pionierami zmiany spolecznej sSwiadomosci, a takze docenienia i pogodzenia
ze sobg obu sfer funkcjonowania czlowieka: zawodowej i prywatnej.

Aktywne wlaczanie sie mezczyzn w codzienne czynnosci zycia domowego,
réwniez w opieke nad dzie¢mi jest jednym z kilku dziatart wspomagajacych
proces tzw. godzenia zycia rodzinnego z zyciem zawodowym. Z badan CPC
Join the Dots wynika, ze Polacy zaczynaja dostrzegac¢ rosnacg wartoscé part-
nerstwa w rodzinie — niemal potowa ankietowanych mieszkancéw miast
(45%) ocenia zaangazowanie obojga partneréw w dom i dziecko jako poréw-
nywalne (na wsi jedynie 30%). Idea partnerstwa jest jednak inaczej rozu-
miana przez kobiety i mezczyzn. Ci ostatni bardziej optymistycznie oceniajg
swoje zaangazowanie i postrzegajg podzial obowigzkéw jako réwny (48%),
podczas gdy w taki wlagnie sposéb postrzega model obowigzujacy w rodzi-
nie jedynie 27% kobiet, ktére sg w zwigzkach i majg dzieci.

5 GUS, Kobieta pracujaca 2013 r., Warszawa 2013.

53



OB SUPERWOMAN
NA RYNKU PRACY

Polacy czesto otwarcie przyznaja, ze to na ich zonach i partnerkach spoczywa
wysilek dbania o rodzine (46%). Same kobiety widzg siebie w tej roli znacznie
czesciej (72%).

»Podziat obowigzkow w polskiej rodzinie 2013”.

Wyg raportu Mtodzi 2011, model partnerski — z obojgiem pracujacych rodzi-
c6w, odpowiedzialnych wspdlnie za obowigzki rodzinne - ciggle nie ma wiegk-
szych szans na urzeczywistnienie (realizuje go 19% malzeristw/par w wieku
18-39 lat). Pozostate 26% przypadto modelowi tradycyjnemu (z mezczyzna
jako gtéwnym zywicielem rodziny oraz kobieta zajmujaca sie domem) i 32%
— mieszanemu (z dwojgiem zywicieli, ale z podwéjnym obcigzeniem kobiet
—w pracy i w domuy). ©

W badaniu CBOS z marca 2013 r. model rodziny z r6wnym podzialem
obowigzkéw zawodowych i rodzinnych popiera prawie polowa Polakéw i Polek,

a model z pracujacym jedynie mezczyzng i kobietg zajmujgca sie domem
i dzieémi - 23%.

Niewatpliwie, sa powody zeby promowac partnerstwo w rodzinie i wspierac¢
dalej przemiany w podejs$ciu do pelnienia obowigzkéw w rodzinie. W re-
alizacji tych celéw pomocne jest jednak zaangazowanie wielu podmiotéw:
szkoty, mediéw, srodowisk opiniotwdérczych, Kosciota. Zmiana §wiadomo-
$ciowa zachodzi tylko wtedy, gdy dzialania majg charakter cykliczny i dtu-
gookresowy.

6 Milodzi 2011, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2011.
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Rys. 5. W ciggu ostatniej dekady, definicja sukcesu wg kobiet zmieniala sie...
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M zarabia¢ wigcej
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praca-zycie

5-10 lat temu dzisiaj

Zrédto: Linkedin.com

2. WLB a efekty ekonomiczne i zarzadzanie zasobami ludzkimi
w firmie

Potrzeba pozyskania i zatrzymania warto$ciowych pracownikéw na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku pracy jest jednym z gtéwnych powodow
podnoszenia poziomu $wiadomosci i podejmowania dziatan przez pra-
codawcow w zakresie WLB. Kluczem do sukcesu jest zatem pozyskanie,
a co najwazniejsze utrzymanie utalentowanych ludzi. Wymaga to stworzenia
takiego $rodowiska pracy, w ktérym bedzie mozliwe tgczenie indywidual-
nych potrzeb i oczekiwan pracownikéw z celami strategicznymi organizacji.
Nie wystarczy juz tylko konkurencyjne wynagrodzenie, konieczne jest stwo-
rzenie stymulujacego srodowiska pracy.”

7 E. Gross-Golacka, Réwnowaga praca-zycie w strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w: C. Sadowska-Snarska
(red,), Réwnowaga praca-zycie-rodzina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bialymstoku,
Bialystok 2008.
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Mozliwosci rozwoju zawodowego, elastycznosé organizacji pracy i wsparcie
dla rodziny to najwazniejsze czynniki ulatwiajgce zatrzymanie najlepszych
pracownic i wyeliminowanie dodatkowych kosztéw ich zatrudniania.

Felice Schwarz, ,,Harvard Business Review”

Najwazniejsze cele zawodowe mlodziezy studenckiej

(Student Survey 2009)
Wielka
Niemcy Brytania Rosja Polska
Chce zostaé ekspertem 23% 18% 58% 66%
Idea work-life balance 58% 58% 44% 47%
Stabilne miejsce pracy 39% 41% 34% 46%
Rozwijajace wyzwania w pracy 46% 49% 23% 34%
Chce by¢ kreatywny 30% 25% 22% 30%
Niezaleznosé w pracy 24% 16% 37% 24%
Praca w dobrej / waznej sprawie 17% 39% 20% 21%
Chce zostaé liderem lub zarzadzaé ludzmi 36% 25% 31% 18%
Chce zrobi¢é miedzynarodowa kariere 26% 29% 29% 14%

Wiele firm potwierdza, ze dzialania na rzecz WLB okazaly sie strategicz-
nym obszarem w ogdlnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Staly sie
kluczowym elementem strategii pozyskiwania i zatrzymywania najlepszych
pracownikéw w organizacji. Firmy musza by¢ swiadome zmieniajacych sie
oczekiwan swoich pracownikéw, na co odpowiedzig s elastyczne strategie
na rzecz WLB. Organizacje - tworzac takie srodowisko pracy, w ktérym sta-
wia sie na wspdltprace, satysfakcje, morale pracownikéw oraz redukcje stresu
- zwiekszajg swoja atrakcyjnosé dla potencjalnych pracownikéw. Z perspek-
tywy pracownika osiggniecie réwnowagi i efektu synergii moze nastgpié¢
miedzy innymi dzigki wdrazaniu w firmie rozwigzan na rzecz godzenia zycia
zawodowego z prywatnym. Moga one dotyczy¢ wielu aspektéw, np. orga-
nizacji czasu pracy, rozwigzan utatwiajacych opieke na dzieckiem i osoba
zalezng, urlopéw macierzynskich i wychowawczych.
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86% studentéw uwaza, ze r6wnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym
jest istotna. To wynik ponad trzykrotnie wyzszy niz w 2013 r.

Badanie firmy Deloitte ,,Pierwsze kroki na rynku pracy”

Analizujac powyzsze zjawiska z perspektywy pracodawcow, konieczne jest
wdrazanie w firmach rozwigzan na rzecz WLB jako elementu zarzadzania
zasobami ludzkimi, skierowanego na $wiadome wykorzystanie zréznicowa-
nego potencjatu wszystkich pracownikéw w przedsiebiorstwie. Koncepcja
ta ma stuzy¢ osiagnieciu konkretnych i wymiernych efektéw przez stworzenie
$rodowiska pracy, w ktérym zatrudniona osoba czuje sie szanowana i doce-
niona i ma szanse wykorzysta¢ swoje indywidualne mozliwosci do realizacji
misji firmy. Uwzglednienie réznorodnosci ma zmierza¢ do tego, aby wszyst-
kie narzedzia HR byly skonstruowane w taki sposéb, by umozliwié¢ petne
i swobodne rozwijanie si¢ pracownikéw i — by kazda jednostka otrzymywata
réwne szanse takiego rozwoju. Niektdére firmy moga postrzega¢ zarzadzanie
réznorodnoscia oraz godzenie zycia zawodowego i prywatnego jako dwie
oddzielne koncepcje. Nie jest to wlasciwe. Korzysci ekonomiczne wynikajace
z wdrazania rozwigzan na rzecz godzenia zycia zawodowego i prywatnego
w wiekszosci pokrywaja sie z korzy$ciami z zarzadzania réznorodnoscia.
Obie te koncepcje promuja:

/ wspélprace,
/ wzrost produktywnosci,
/ zmniejszenie liczby zwolnien pracownikéw,

/ wzrost moralnosci i lojalnosci pracownikéw.®

8 E. Gross-Golacka, Zarzadzanie réznorodnoscia a polityka na rzecz godzenia zycia zawodowego z rodzinnym
w: C. Sadowska-Snarska, Kierunki dzialari w Polsce na rzecz réwnowagi praca-zycie-rodzina,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Biatymstoku, Biatystok 2008.
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Z badania DTI wynika, ze w 49% badanych firmach dzieki wprowadzeniu
strategii work-life balance nastgpil wzrost produktywnosé. Rowniez

85% do 90% badanych pracownikéw (préba 1000 os6b) wskazuje na
wzrost produktywnosci jako efektu wdrazania strategii work-life balance.
Nie zauwazono rozbieznosci miedzy deklaracjami pracownikéw a kadra
zarzadzajgca. Wszystkie byly pozytywne.

Z badan wynika, ze zaangazowanie organizacji na rzecz inicjatywy rownowaga
praca-zycie ma Scisly zwigzek z motywacja i wydajnoscia pracownikéw.
Podczas badan na temat stresu i samopoczucia w pracy 45% mezczyzn i 50%
kobiet wyrazilo opinie, ze odrzuciloby oferte pracy na nowym stanowisku,
gdyby nowa pozycja wigzala sie ze zmniejszeniem czasu na ich zycie prywatne.

Z badan przeprowadzonych w 2009 r. przez Corporate Executive Board wynika,
ze pracownicy, ktorzy sa zadowoleni z benefitéw typu praca-zycie osobiste,
pracuja az 21% wydajniej i z 33-procentowo wiekszym prawdopodobieristwem
pozostanag w organizacji, ktora je zapewnia.

Firma brytyjska BT w 2003 r. zaoszczedzila 3 mIn funtéw na kosztach
zwigzanych z rekrutacja od czasu, kiedy 98% kobiet zaczelo powracaé po
urlopach macierzynskich i wychowawczych do pracy (The Working...). Badania
potwierdzajg rowniez spadek kosztéw zwigzanych ze szkoleniami nowej kadry.

(Joshi, Leichne, Melanom, Pruna, Sager 2002)
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Problem godzenia zycia zawodowego i prywatnego nie moze by¢ rozpatry-
wany w oderwaniu od $rodowiska pracy. Podstawowym wyzwaniem przy
kreowaniu inicjatyw na rzecz tej problematyki — zaréwno dla pracodawcow
jak i pracownikow - jest znajomos$¢ wlasnych potrzeb i oczekiwan, ktére po-
winny stac sie podstawa do tworzenia programéw. Kiedy organizacja przy-
gotowuje program na rzecz godzenia zycia zawodowego z rodzinnym,
powinna okreslié¢ szczegélowo cele, jakie ma on spelniaé, i - do kogo
bedzie skierowany.

Z perspektywy organizacji nalezaloby zadaé¢ pytanie: Co organizacja moze
zrobié dla kazdego pracownika na rzecz godzenia jego zycia zawodowego
z rodzinnym?

Nowe pokolenie wyksztalconych 20+ rewolucjonizuje rynek. Chce swo-
bodnie decydowaé o swoim zyciu, ze szczegélnym akcentem na réw-
nowage miedzy praca a zyciem osobistym. Nie wykazuje sktonnosci
do przedkladania kariery nad zycie prywatne, marzy o przyjemnosci
w pracy, wyzwaniach intelektualnych i rozwoju osobistym. Ceni sobie
elastyczne godziny pracy. Tym, co odrdéznia pokolenie Y od starszych,
jest styl pracy, a co za tym idzie wydajnos$¢. Miejsce pracy nie jest
dla nich istotne. Zamiast zosta¢ w firmie wolg cze$¢ pracy wykonywacé
np. na kanapie swojego salonu, a dokorniczong prezentacje wystaé¢ ma-
ilem. Poprawki mogag nanie$é¢ w pociaggu, dzieki laptopowi i bezprze-
wodowemu dostepowi do Internetu. Dzisiejsza technologia pozwala
na przenoszenie stanowiska pracy nawet na koniec $wiata.

Zrédlo: Czego spodziewac sie po pokoleniu Y?
Sedlak&Sedlak: http://rynekpracy.pl/artykul. php/wpis.826

Zatem kazda organizacja, budujac strategie na rzecz godzenia zycia zawo-
dowego i prywatnego, powinna opiera¢ jg na dwéch gtéwnych filarach.
Pierwszy okreslany jest mozliwo$ciami wdrozeniowymi organizacji, na kté-
re skladaja sie m.in. dostepny system ubezpieczen, polityka urlopéw, pro-
gramy edukacyjne i mozliwosci elastycznego zatrudnienia. Natomiast drugi
stanowi indywidualne zréznicowanie pracownikéw. Jest on niezbedny ze
wzgledu na fakt, ze punkt réwnowagi praca-zycie dla kazdego pracownika
jest inny i moze ulega¢ zmianie w czasie. Czym innym beda kwestie réw-
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nowagi praca-zycie dla oséb zaczynajacych kariere zawodowa niz dla oséb
wycofujacych sie z aktywnego zycia zawodowego. Ponadto inaczej bedzie
postrzegany punkt réwnowagi praca-zycie przez osoby np. bezdzietne i osoby
samotnie wychowujace dzieci. W rezultacie organizacja nie powinna kreowac
programow i inicjatyw ogdlnych dla samego faktu ich istnienia. Ze wzgledu
na coraz bardziej zréznicowane zespoly w firmie, konieczne jest poszukanie
i wykreowanie takich rozwigzan na rzecz godzenia zycia zawodowego z ro-
dzinnym, ktére beda uwzgledniaty ich potrzeby i oczekiwania.

Rys. 6. Dlaczego w firmie podejmowane sg dzialania na rzecz WLB?

Zmniejszenie brakéw w kwalifikacjach
Poprawa wizerunku pracownika

Zmiany rol spotecznych

Zmniejszenie poziomu stresu i absencji w pracy

Poprawa produktywnosci i elastycznosci organizacji

Zwigkszenie motywacji pracownikéw
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Wtoska firma ATM oferuje ushugi transportu publicznego w Mediolanie

i 72 okolicznych miastach. Organizacja zatrudnia ponad 8 700 pracownikéw

w 28 r6znych miastach i obstuguje obszar o calkowitej populacji 2,6 mln. Firma
uznala, ze wszyscy pracownicy, czy to kierowcy, pracownicy biurowi, czy to pracujacy
w regularnych godzinach, czy w systemie zmian, muszg mie¢ rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Oznacza to skupienie sie na takich czynnikach,

jak zdrowy tryb zycia, zrownowazona dieta i ogélna kultura zdrowia.

Z tych wzgledow ATM stworzylo specjalng jednostke (DRU-S) w obrebie
departamentu zasobéw ludzkich, skladajaca sie z menedzera i dwéch ekspertéow:
psychologa i dietetyka oferujgcych sesje doradcze z praktycznymi poradami

i zaleceniami dotyczacymi zdrowej diety, ¢wiczen fizycznych i zarzadzania
stresem zwigzanym z pracg. Od 2005 r. jednostka ta promowala zdrowie

i dobre samopoczucie pracownikow poprzez kilka zintegrowanych inicjatyw
komunikacyjnych stworzonych wraz z publicznymi instytucjami zajmujgcymi sie
bezpieczenstwem. Przykladem jest wewnetrzne czasopismo, ktére przesylane jest
do doméw wszystkich pracownikéw i zawiera wyrazne i interesujgce informacje
na temat diety i zdrowego trybu zycia.

3. Konsekwencje konfliktu miedzy praca a zyciem prywatnym

W wielu réznych badaniach wykazano, ze konflikt miedzy praca a zyciem
prywatnym niesie szereg negatywnych konsekwencji dla pracownika, jego
rodziny i zatrudniajacej go organizacji. Wedtug badania OECD, obejmujace-
go 34 najbardziej rozwiniete kraje, jesteSmy — po Koreariczykach z Potudnia
- drugim najbardziej zapracowanym narodem. W pracy spedzamy s$rednio
40,7 godz. tygodniowo (Niemcy pracujg o pie¢, a Holendrzy o dziesie¢ go-
dzin mniej). Z kolei w raporcie GUS-u za pierwszy kwartat 2011 r. czytamy,
ze z 16 mln pracujgcych Polakéw ponad 10 mln pracowato od 40 do 49 godz.
tygodniowo, 1,1 mln — 50-59 godz., a az 650 tys. — ponad 60 godz.

Negatywny wplyw na pracownika

Zaburzenie réownowagi praca-zycie moze prowadzi¢ do istotnego pogorszenia
zdrowia psychicznego pracownika. Stwierdzono, ze im wyzsze nasilenie kon-
fliktu praca-rodzina, tym wyzszy poziom doswiadczanego stresu zawodowe-
go oraz wieksze ryzyko wypalenia (np. Bedeian i in., 1988; Netemeyer, 2004;
Noor, 2002; Arye, 1993). Badania wykazaly takze, ze brak réwnowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym nasila u jednostek stres zyciowy (np. Frone i in.,
1997; Parasuraman i in., 1992).
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Negatywny wplyw na organizacje

Wyniki badan sugeruja, ze konflikt praca-zycie moze obniza¢ zaangazowanie
zatrudnionych w wykonywang prace (Netemeyer i in., 1996) i negatywnie
wplywac na czerpana z niej satysfakcje (Aryee, 1992; Kossek, Ozeki, 1998).
Co wigcej, doswiadczanie takiego konfliktu wigze sie z obnizeniem produk-
tywnosci i wydajnosci pracownikéw (Frone i in., 1997; Aryee, 1992). Stwier-
dzono istotna zaleznos¢ miedzy nasileniem konfliktu a zamiarem odejécia
z pracy (Netemeyer i in., 1996; Netemeyer i in., 2004).

Negatywny wplyw na rodzine

W analizach dotyczacych tej problematyki stwierdzono m.in., ze mniejsze
natezenie konfliktu wigze sie z wyzsza satysfakcja z malzenstwa i zycia
rodzinnego (Allen i In., 2000) oraz bardziej efektywnym funkcjonowaniem
w rodzinie (Frone i in., 1997). Milkie i Peltola (1999) stwierdzili natomiast,
ze réwnowaga praca-rodzina wigze si¢ z wiekszym szcze$ciem matzeriskim
i bardziej sprawiedliwym podzialem obowigzkéw miedzy Zong a mezem.

Negatywne konsekwencje braku réownowagi miedzy praca a zyciem osobistym
dla pracownikow i ich rodzin oraz dla firm

PRACOWNIK FIRMA

Stres i wypalenie zawodowe e Absencja

Konflikty w rodzinie Wzrost fluktuacji

Rozwody Mniejsze zaangazowanie w prace
Pézne macierzynstwo Gorsza jakosé pracy i mniejsza

Niedostateczna opieka produktywnos¢
nad dzieémi Mniejsza kreatywnos¢é i innowacyjnosé

Uzaleznienie od uzywek, Gorsze relacje z klientami i czestsza
lekéw i narkotykow ich utrata

Choroby Konflikt z przelozonym
i wspoélpracownikami
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II. Instrumenty WLB
- praktyczne zastosowania. Jak je wdrazacé¢?

W wiekszosci krajéw europejskich, w tym w Polsce, podejmowane sa dziata-
nia stuzace WLB. Mozna wyrézni¢ nastepujace obszary, ktérych one dotycza:

/ Elastyczno$é¢ warunkow pracy, zwlaszcza czasu pracy;

/ Dostepnos¢ i warunki udzielania urlopéw i zwolniert od wykonywania
pracy;

/ Opieka nad osobami zaleznymi — réznorodnos$c¢ form wsparcia;

/ Zdrowie i styl zycia;

/ Dzialania wspierajgce poprzez polityke socjalng (w tym $wiadczenia i za-
sitki na rzecz rodziny) oraz polityke podatkowga — jako instrument polityki
prorodzinne;j.

Elastyczne warunki zatrudnienia

Najczesciej podejmowane dzialania majgce na celu zréwnowazenie zycia pry-
watnego i zawodowego skupione sg w wiekszosci wokdt oferowania pracow-
nikom elastycznego czasu pracy. Wiodace rozwigzania stanowia: mozliwos¢
pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy, elastyczne godziny rozpoczecia
i zakoniczenia pracy oraz elastyczne godziny przerw.

Elastyczne warunki pracy:

/ Daja pracownikom wiekszg kontrole nad planowaniem osobistej odpo-
wiedzialnosci w czasie dnia roboczego.

/ Umozliwiaja godzenie pracy zawodowej z zyciem prywatnym, m.in. pra-
cownikom wysoko wykwalifikowanym i zaangazowanym w prace zawo-
dowa, osobom uczacym sig, rodzicom, osobom z niepelnosprawnoscia.

/ Sprzyjaja koordynacji dziatalnosci zawodowej z zyciem rodzinnym, co jest
istotne zwlaszcza dla kobiet chcacych pracowaé zawodowo i zajmowacd
sie domem.

/ Maja dla pracownikéw znaczenie takze z punktu widzenia czynnosci kaz-
dego organizmu, w tym szczegodlnie rytméw biologicznych i stanu zdro-
wia.

/ Pozwalaja na dojazdy poza godzinami szczytu.

/ Pozwalajg na utrzymanie tych pracownikéw, ktérzy potrzebuja wiecej
wolnego czasu na opieke nad osobami zaleznymi badz w zwigzku z inny-
mi obowigzkami niezwigzanymi z pracg zarobkowa.

| Zwiekszajg grupe kandydatéw i kandydatek do pracy.

/ Utatwiaja pozyskiwanie szerszego zakresu wiedzy, umiejetnosci i do-
$wiadczenia.
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W Polsce w 2013 r. weszla w zycie nowelizacja Kodeksu pracy wprowadzaja-
ca elastyczny czas pracy. Wiele firm stosuje takie praktyki, i tak np. pracow-
nicy moga przyjsé¢ do pracy miedzy godzing 7:00 a 10:00 i zakoniczy¢ dzien
pracy w godzinach 15:00-18:00. Zgodnie z idegq WLB wazne jest, aby ela-
styczny czas pracy mogt by¢ stosowany w odniesieniu do wszystkich pra-
cownikéw, a nie tylko w odniesieniu do tych, ktérzy potrzebujg wychodzi¢
wczesniej czy przychodzi¢ pdzniej ze wzgledu np. na opieke nad dzie¢mi.
Jednak nadal - jak wynika z badan Lewiatana z 2013 r. - w Polsce niemal
zupelnie nie sg stosowane mniej znane przedsiebiorcom rozwigzania takie
jak: skrécony tydzien pracy, telepraca/praca w domu, weekendowy system
pracy i job-sharing. Stanowia one opcje dla tych pracownikéw, ktérzy chea
skrécic¢ swoje godziny pracy, a wykonywana przez nich praca nie moze byé
$wiadczona w niepelnym wymiarze godzin.

Zgodnie z raportem ,,Mama w pracy”, wydanym przez Fundacje Swietego
Mikotaja, mozliwos$¢ pracy na pol etatu nie jest najbardziej cenionym
przez mamy udogodnieniem. Za najlepsze rozwigzanie pozwalajace
laczyé role mamy i pracownika kobiety uznaly mozliwos$é pracy w domu
(27% odpowiedzi) i ruchome godziny pracy (24%). Elastyczny czas

pracy, praca zdalna czy praca semestralna, ktéra pozwala na redukcje
godzin w tracie wakacji i ferii, to réwniez rozwigzania wprowadzane gtéwnie
przez duze korporacje. Dla wielu kobiet, ktére chca rownoczesnie realizowacé
sie w roli pracownika i matki, praca w takiej firmie moze wiec okaza¢ sie
korzystna.

Elastycznos$¢é miejsca pracy
Korzysci z rozwigzan umozliwiajgcych wykonywanie zadan stuzbowych
w miejscach innych niz wyznaczone miejsce pracy:

| Zwiekszenie grupy kandydatéw i kandydatek do pracy w wymiarze geo-
graficznym.

/ Redukcja kosztéow przestrzeni biurowej i pokrewnych.

/ Dogodnosé dla pracownikéw niepetlnosprawnych.

/ Redukcja badz eliminacja koniecznosci dojazdéw.

/ Gwarancja srodowiska pracy z mniejszg liczba destruktoréw zwigzanych
Z miejscem pracy.

/ Mozliwo$é pracy w najbardziej dogodnym czasie dla pracownika.
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Telepraca

W Kodeksie pracy znajdziemy takze odpowiedni przepis dotyczacy telepra-
cy: ,,Praca moze by¢ wykonywana regularnie poza zakladem pracy, z wy-
korzystaniem srodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow
o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng (telepraca).” Wykorzystanie telepra-
cy jako formy elastycznego zatrudnienia w kontekscie utatwiania godzenia
pracy zawodowej z zyciem osobistym jest waznym instrumentem programoéw
WLB. W Polsce jednak ma raczej znaczenie marginalne.

W 2013 r. w Polsce PayU przeprowadzil ankiete wsrod 1,5 tys. uzytkownikow

Allegro. 81% respondentéw zadeklarowalo, ze podczas wakacji korzysta
z Internetu. 24% przyznalo, ze laczy sie z Internetem w celach zawodowych.

Praca w domu

Regulacje prawne dopuszczaja takze mozliwo$é wykonywania pracy w domu.
Wedtug Eurostatu, w Polsce mozliwosci wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych z domu zblizone sg do sredniej dla wszystkich krajéw Unii Europej-
skiej. W niektérych krajach, takich jak Wielka Brytania, Dania i Szwecja,
zauwaza sie, ze czesciej niz co piagta kobieta pracuje (przynajmniej czasami)
w domu, co sugeruje, ze w Polsce to rozwigzanie takze mogtoby w przyszio-
$ci stac sie czesciej wykorzystywane. Zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy, cza-
sem pracy jest czas, w ktérym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy
w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pra-
cy. Tym miejscem moze byé dom pracownika. Z prawnego punktu widzenia
nie ma wiec wiekszego znaczenia, czy miejscem wykonywania pracy jest
dom pracownika, czy zaklad pracy. Przy czym, stosujgc takq forme zatrudnie-
nia, nalezy przestrzega¢ przepiséw z zakresu bezpieczeristwa i higieny pra-
cy oraz dot. czasu pracy. W praktyce pracodawcy polecajacy prace w domu
siegaja najczesciej po zadaniowy system czasu pracy. W tym systemie czas
pracy liczony jest liczba zadan, a nie liczbg godzin. Pracownik sam decydu-
je o godzinach rozpoczynania i koriczenia pracy. Jak potwierdzajg badania,
godzenie rél zawodowych i rodzinnych w opinii badanych najlepiej wspiera-
ja: mozliwos¢ pracy w domu (68,7%), mozliwos¢ wyjscia z pracy z powodu
waznych okolicznosci rodzinnych czy bezproblemowe urlopy w nagtych wy-
padkach (61,1%)°.

9 Raport z badan ilo$ciowych i jako$ciowych, Lewiatan 2013
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Workation

Czym jest workation?

Dzialajaca na niemieckim rynku firma Cloudsider po osiggnieciu w 2013 r.
planowanych celéw postanowita nagrodzi¢ swoich pracownikéw w nietypo-
wy sposob. Caly zespot zostat zabrany na tygodniowy wyjazd na Majorke.
Bynajmniej nie byt to urlop. Firma po prostu na 7 dni przeniosta stanowiska
pracy na stoneczng wyspe. Po obfitym $niadaniu pracownicy w okreslonych
godzinach siadali nad basenem lub w salonie hotelu przed komputerami
i realizowali zlecone im zadania. Potem zwiedzali, ptywali i uprawiali sporty
rekreacyjne. Taka forma pracy spodobatla sie zatrudnionym na tyle, ze obie-
cano im, ze jesli osiggnag dobre wyniki w kolejnym roku réwniez zostana
wystani na workation.

Elastycznosé czasu pracy

Mozna zaobserwowac takze stosowanie przez niektére firmy innych prak-
tyk elastycznego czasu pracy - jak np. pracownicy moga wydtuzy¢ o poét
godziny swéj dzien pracy od poniedziatku do czwartku, co w efekcie po-
zwala im skréci¢ odpowiednio o 2 godziny czas pracy w pigtek. Wlasnie
rozwigzaniem, ktére — w przeciwienstwie do pracy w niepelnym wymiarze
czasu — nie wigze sie bezposrednio ze zmniejszeniem przychodéw dla rodzi-
ny, jest uelastycznienie czasu pracy. Pod wzgledem czestosci wystepowania
elastycznych rozwigzan w zakresie organizacji czasu pracy w Europie domi-
nuja kraje nordyckie: Finlandia, Szwecja i Dania, Norwegia, Islandia oraz
Niemcy i Austria. Polska nalezy do grupy krajéw, w ktérych rozwigzania
pozwalajace na przynajmniej czesciowe uelastycznienie czasu pracy nie sa
czesto wykorzystywane.

Odsetek pracownikéw pracuja-
cych wedtug sztywnych godzin
okreslonych przez pracodawce
jest w Polsce (43,9%) dwukrotnie
wyzszy niz w Finlandii (87,6%),
Niemczech czy w Szwecji. Kraje,
w ktérych czestosé elastycznych
rozwigzan dotyczacych czasu pracy
jest nizsza niz w Polsce, to przede
wszystkim kraje Europy Srodko-
wo-Wschodniej: Litwa, Stowacja,
Rumunia, Bulgaria, Wegry, Lotwa
oraz Portugalia i Hiszpania.
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Formy elastycznego czasu pracy

Zadaniowy czas pracy

Zadaniowy czas pracy polega na okresleniu pracownikowi wymiaru zadan,
ktoére ma on wykonaé¢ w ramach okreslonego czasu, np. dnia, tygodnia czy
miesigca. Czas pracy pracownika w praktyce regulowany jest poprzez wy-
znaczone mu zadania.

Indywidualny rozklad czasu pracy

Indywidualny rozklad czasu pracy polega na tym, iz na pisemny wniosek
pracownika pracodawca moze ustali¢ dla niego indywidualny rozktad cza-
su pracy w ramach systemu czasu pracy, w ktérym pracuje ten pracownik.
Ma on na celu dostosowanie czasu pracy do indywidualnych potrzeb pracow-
nika (np. z uwagi na obowiazki rodzinne). Moze przyjmowac forme zmien-
nych godzin rozpoczynania i koriczenia pracy, godzin kaskadowych (rézne
godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy dla pracownikéw w tym samym
przedsiebiorstwie).

System skréoconego tygodnia pracy

System skréconego tygodnia pracy polega na wykonywaniu przez pracow-
nika pracy przez mniej niz pie¢ dni w tygodniu, przy jednoczesnym wydtu-
zeniu dobowego wymiaru czasu pracy (maksymalnie do 12 godzin). System
skréconego tygodnia pracy, podobnie jak indywidualny rozklad czasu pracy,
wprowadza sie w umowie o prace, na pisemny wniosek pracownika.

Praca weekendowa

Praca weekendowa polega na wykonywaniu pracy przez pracownika zatrud-
nionego w niepelnym wymiarze czasu pracy tylko w piatki, soboty, niedziele
i $wieta. W odréznieniu od skréconego systemu tygodnia pracy pracownik
moze by¢ zatrudniony jedynie w tych okreslonych dniach. Dobowa norma
czasu moze by¢ wydtuzona maksymalnie do 12 godzin w okresie rozlicze-
niowym, ktéry bezwzglednie nie moze przekraczaé¢ jednego miesigca. Wpro-
wadzenie systemu pracy weekendowej wymaga réwniez pisemnego wnio-
sku pracownika i stosuje sie, jesli wymagaja tego indywidualne potrzeby
pracownika.

Ruchomy czas pracy

System organizacji umozliwiajacy rozpoczynanie i koriczenie pracy w okre-
$lonych przedziatach czasowych. W Polsce w 2013 r. zostal wdrozony rucho-
my czas pracy raczej w formie zmiennych godzin rozpoczynania i koriczenia
pracy, dajacy mozliwosé poszczegdlnym pracownikom albo zespolom zaczy-
nania i koniczenia pracy w réznych, ustalonych wezesniej godzinach. Z chwi-
la, gdy godzina rozpoczecia zostala wybrana przez pracownika (uzgodniona
z pracodawcg), pozostaje niezmienna w ustalonym wcze$niej okresie (np. mie-
sigca). Dzienna norma czasu pracy pozostaje niezmienna i wynosi 8 godzin.
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Konta czasu pracy

Waznym rozwigzaniem w kwestii elastycznej organizacji czasu pracy, jako
elementu WLB jest stosowanie indywidualnych kont czasowych, ktére
s rozpowszechnione w krajach europejskich, w szczegélnosci w Niemczech,
Francji, Wtoszech, Holandii. Konta te pozwalajg na kumulowanie przepra-
cowanego czasu pracy i wykorzystanie go jako czasu wolnego w okresie
pézniejszym. Wprowadzenie tego instrumentu wymaga zmian legislacyj-
nych w Kodeksie pracy. Jak dotychczas kazda préba wprowadzenia tego
instrumentu konczyla sie protestem ze strony zwigzkéw zawodowych. Obawy
sa wigzane z likwidacja ptatnych godzin nadliczbowych, dajacych korzysci
tylko pracodawcom.

W Belgii rodzicowi przystuguje dodatkowy urlop na okres do 36 miesiecy
w ramach systemu Kont Czasu Pracy (Time Credit) jeden raz w ciggu kariery

zawodowej ze wzgledu na potrzebe sprawowania opieki nad dzieckiem do lat
8 lub opieki nad niepelnosprawnym dzieckiem do lat 21.

Biuro Richarda Bransona miesci sie na wyspie Necker. Branson pracuje,
kolyszac sie w takt fal na swoim hamaku, organizuje warsztaty dla swo-
ich zespotéw na plazy i komunikuje sie z wyspy ze swoimi menedzerami
na caltym $wiecie. Przed praca opltywa wyspe, by utrzymacé sie w dobrej
formie i efektywnie pracowac przez reszte dnia. Od poczatku swojej ka-
riery z sukcesem tgczyl prace z wyzwaniami sportowymi, podrézami
i zyciem rodzinnym. To niekonwencjonalne i jedyne w swoim rodzaju
podejscie, ale pokazujace, ze praca moze by¢ elementem harmonijnego
stylu zycia.
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Praca w niepelnym wymiarze czasu pracy

Jedna z form zatrudnienia wykorzystywana w ramach programoéw WLB.
Blisko 50% pracujacych w Holandii oraz 25% pracujacych w Niemczech,
Austrii, Wielkiej Brytanii, Szwecji i Belgii wykonuje obowigzki zawodowe
w niepelnym wymiarze czasu. W grupie krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej odsetki pracujacych w niepelnym wymiarze nie przekraczaja 10%.
W Polsce ma marginalne znaczenie. Dlaczego? Przej$cie na zatrudnienie
w niepelnym wymiarze wigze sie z obnizeniem wynagrodzenia, co przy sto-
sunkowo niskich ptacach w Polsce nie jest atrakcyjne. Wykorzystanie tej
formy wymaga zatem promocji wéréd pracodawcéw i pracownikdéw.

Dzielenie pracy (job-sharing)

Mimo braku wskazania w Kodeksie pracy wprost na te forme zatrudnienia,
istniejgce regulacje prawa pracy pozwalaja, by bez wiekszych przeszkéd
stosowac ja w praktyce. Dzielenie pracy z prawnego punktu widzenia ozna-
cza¢ moze zarowno tzw. prace zmianowa, jak réwniez dzielenie tzw. pelnego
etatu na utamkowe czastki. Obie praktyki sg dopuszczalne i jak najbardziej
zgodne z prawem. Bardziej popularng forma job-sharingu jest dzielenie pracy
polegajace na pracy w niepelnym wymiarze czasu, z odpowiednio skorelo-
wanym niepelnym wymiarem innego pracownika w taki sposéb, aby praca
kilku pracownikow data w sumie pelen etat. Pracownicy tacy wzajemnie
sie uzupelniajg i kazdy z nich wykonuje odpowiednig cze$¢ powierzanych
obowigzkow. Aby to osiagnad, stanowisko pracy musi by¢ zaprojektowane
w taki sposob, aby odpowiedzialnosé rozkladata sie miedzy kilku pracowni-
kow zatrudnionych w niepelnym wymiarze.

Praca na czesé etatu w zamian za urlop rodzicielski/wychowawczy

Na tle obowigzujacych regulacji prawnych w Polsce pracownik moze 13-
czyé korzystanie z dodatkowego urlopu macierzyriskiego a takze urlopu
rodzicielskiego z wykonywaniem pracy u pracodawcy, udzielajacego tego
urlopu w wymiarze nie wyzszym niz potowa pelnego wymiaru czasu pracy.
Pracodawca powinien uwzgledni¢ wniosek pracownika, chyba zZe nie jest
to mozliwe z uwagi na organizacje pracy lub rodzaj pracy wykonywanej przez
pracownika. Z kolei uprawniony do skorzystania z urlopu wychowawczego
pracownik moze ztozy¢ do pracodawcy wniosek o obnizenie obowigzujacego
go wymiaru czasu pracy do wymiaru nie nizszego niz 1/2 pelnego wymiaru
czasu pracy. W tym przypadku wniosek pracownika jest dla pracodawcy wia-
zacy. Przepisy niektérych krajéw europejskich przewiduja w analogicznych
przypadkach odpowiednie wydtuzenie okresu tych urlopéw, proporcjonalnie
do wymiaru czasu pracy pracownika. Z takim rozwigzaniem spotykamy sie
przyktadowo w Norwegii, gdzie oboje rodzicéw moze lgczy¢ prace na czesé
etatu z urlopem. W Szwecji istnieje mozliwosé redukcji przez rodzicéw czasu
pracy — o maksymalnie 25% - do ukonczenia przez dziecko 8. roku zycia.
W Belgii urlop rodzicielski moze by¢ wykorzystany w jednej czesci lub przez
osiem miesigecy w polgczeniu z pracag na pét etatu w minimalnej dwumie-
siecznej czedci, albo tez przez 20 miesiecy moze by¢ wykorzystywany tylko
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jeden dzien w tygodniu (wéwczas minimalny blok czasowy wynosi 5 mie-
siecy). W Holandii natomiast urlop rodzicielski musi by¢ laczony z praca,
chyba ze pracodawca zgodzi sie udzieli¢ urlop bez swiadczenia pracy. Moz-
liwe jest rowniez np. takie rozwigzanie, w ktérym osoba majaca 26 tygodni
urlopu bedzie tgczy¢ urlop z praca w wymiarze 19 godzin tygodniowo przez
12 miesiecy.

Urlopy i przerwy w pracy

Zwolnienie chorobowe

Pracownikowi przystuguje wynagrodzenie chorobowe w wysokosci 80% jego
wynagrodzenia, z wyjatkiem zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy, na sku-
tek wypadku w drodze do pracy lub z pracy, oraz w przypadku poddania
sie badaniom lub zabiegom zwigzanym z oddaniem komorek, tkanek lub
narzadéw (100% wymiaru zasitku). Po 33 dniach choroby zasitek chorobo-
wy jest wyplacany pracownikowi przez ZUS. Przystuguje on pracownikowi
maksymalnie przez 182 dni zwolnienia lekarskiego. Ponoszony przez pra-
codawce koszt wyplaty wynagrodzen chorobowych pracownicom w cigzy
przez wspomniany wiecej niz 33-dniowy okres absencji w pracy jest — obok
przywilejéw z tytulu naliczania urlopéw wypoczynkowych w okresie korzy-
stania z urlopéw zwigzanych z rodzicielstwem - jedng z przyczyn funkcjo-
nowania zjawiska zwanego ,luka ptacowga”, ktére polega na dysproporcji
w wysokosci wynagrodzen kobiet i mezczyzn. Nalezatoby zastanowi¢ sie
nad przeprowadzeniem zmian w obowiazujacych uregulowaniach prawnych
na tej ptaszczyznie, o czym mowa w rekomendacjach ponizej.

Urlop macierzynski i rodzicielski

Zgodnie z obowigzujacymi przepisami, rodzicom przystuguje: 20 tygodni
urlopu macierzynskiego (w tym 14 zarezerwowanych tylko dla matki),
6 tygodni dodatkowego urlopu macierzyrskiego i 26 tygodni urlopu rodzi-
cielskiego. Lacznie daje to 52 tygodnie w przypadku urodzenia jednego
dziecka. Natomiast w przypadku porodéw mnogich — od 65 do 71 tygodni,
w zaleznos$ci od liczby dzieci. Urlopu macierzynskiego pracodawca udzie-
la jednorazowo lub w dwéch czesciach, na pisemny wniosek pracownicy
lub pracownika sktadany w terminie nie krétszym niz 14 dni przed rozpo-
czeciem korzystania z tego urlopu. Urlop rodzicielski przystuguje wytacz-
nie bezposrednio po wykorzystaniu dodatkowego urlopu macierzynskiego
w pelnym wymiarze.
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Z urlopu rodzicielskiego w styczniu 2014 r. korzystalo jedynie 1,1 tys. mezczyzn.
Oznacza to, ze 98,5% 0s6b korzystajacych z tego typu urlopu to kobiety.

Roéwniez popularnosé dwutygodniowych urlopéw ojcowskich, choé rosnie, nadal
pozostaje stosunkowo nieduza. W 2010 r. 16,5 tys. mezczyzn zdecydowalo sie

skorzystaé z urlopu ojcowskiego. W 2011 r. liczba ta byla mniejsza i wyniosta
13,5 tys. mezczyzn. Rok poézZniej bylo to jednak juz 28,6 tys., a w 2013 r. niespelna
28 tys. Zakladajac, ze uprawnionych do urlopu bylo 150 tys. ojcéw, z urlopu
ojcowskiego skorzystal blisko co pigty mezczyzna.

System urlopéw zwigzanych z opieka nad matym dzieckiem stat sie dosé
skomplikowany po wprowadzeniu urlopu rodzicielskiego. Cechuje go tez
mata elastycznos$é na tle innych krajéw europejskich. Dlatego wta$nie na-
lezy rozwazy¢ wilaczenie dodatkowego urlopu macierzynskiego do urlopu
rodzicielskiego (jeden i drugi ma charakter fakultatywny, przystugujacy oboj-
gu rodzicom). Nalezy takze rozwazy¢ wydzielenie czesci urlopu rodzinnego,
ktéry przystugiwatby - jako niezbywalne prawo — matce lub ojcu. Oznacza to,
ze w sytuacji niewykorzystania przez jednego z rodzicéw urlopu nie mozna
bytoby scedowac go na drugiego rodzica. Wskazane jest zwiekszenie udziatu
ojcéw w opiece nad dzieckiem. To, co wydaje sie potrzebne, by to osiggnaé,
to wydzielenie czesci urlopu do wytacznego wykorzystania przez ojcéw.
(Wiecej o tym w rekomendacjach.) Instrumenty polegajace na przyznaniu
wytacznych okreséw urlopu kazdemu z rodzicéw znane sa innym ustawo-
dawstwom europejskim. Np. w Norwegii wylgczna czesé urlopu przystugu-
jaca ojcu wynosi 14 tygodni. Tej czesci urlopu ojciec nie moze przekazaé
partnerce. Obecnie korzysta z niego 90% mezczyzn, przelamujac stereotyp
postrzegania rél matki i zony w rodzinie. Préocz tego kazdy z rodzicéw moze
skorzystaé z rocznego urlopu bezptatnego.

W Szwecji, gdzie dlugos$é urlopu rodzicielskiego wynosi 480 dni, az 60 dni
jest zarezerwowane dla kazdego z rodzicéw. Oprécz tego rodzice moga w tym
samym czasie wzig¢ urlop do ukonczenia przez dziecko 1 roku zycia.
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Ojcowie, ktérzy decyduja sie czesciej korzystaé z urlopu rodzicielskiego,
maja wyzsze wyksztatcenie i zarobki. Generalnie coraz wiecej ojcow de-
cyduje sie na opieke nad dzieé¢mi. Wskazniki te rosng od dziesieciu lat.
Najwieksze zmiany nastapily, gdy wprowadzono pierwszy (1996) i drugi
(2002) miesigc urlopu ojcowskiego w ramach ubezpieczenia rodzicielskiego
(foraldraférsakringen)®. W catym kraju 24,4% urlopu rodzicielskiego przy-
pada ojcu. W Malmé tylko 19,8%, a w Goteborgu 24,4%. Najwyzszy odsetek
notuje sie w Sztokholmie. Tutaj az 26,5% urlopu biorg ojcowie!.

W Belgii kazdemu z rodzicéw przystuguja 4 miesigce urlopu rodzicielskiego,
w Danii za$ oprécz 14 tygodni matki i 2 tygodni ojca, obydwoje rodzicéw
moga przebywac w tym samym czasie na urlopie rodzicielskim, ktéry wynosi
32 tygodnie.

W Holandii ojcu przystuguja 2 pelnoptatne dni — do wykorzystania przez nie-
go do ukoriczenia przez dziecko 1 miesigca zycia. Nie ma przeszkdd, by rodzi-
ce przebywali na urlopie zwigzanym z rodzicielstwem w tym samym czasie.
Niemniej w kraju tym, gdzie dominuja zwigzki partnerskie, a decyzje dotycza-
ce np. wyboru szkoly czy kupna ubrania dla dziecka podejmuje sie wspélnie,
ojcowie majgcy mozliwosé zmiany etatu (np. praca przez 3 dni w tygodniu)
i czesto z tego korzystaja. Sa rodziny, gdzie ojciec zajmuje si¢ domem, a mat-
ka pracuje zawodowo. Szacuje sie, ze obecnie okoto 20% gospodarstw w Ho-
landii zarzgdzanych jest przez gospodynie domowa w spodniach?2.

Urlop wychowawczy

Jest szczegdlnym uprawnieniem zwigzanym z rodzicielstwem. Jego cel -
stworzenie pracownikowi korzystnych warunkéw do sprawowania osobistej
opieki nad dzieckiem w sytuacji trudnosci w polaczeniu obowigzkéw opie-
kuniczych z obowigzkami zawodowymi. Dzieki urlopowi wychowawczemu
pracujacy rodzice — ojciec lub matka - a takze opiekunowie, majg szanse
uczestniczyé w wychowaniu dziecka w czasie kilku pierwszych lat jego zy-
cia. Moga korzystaé z takiego urlopu jednoczesnie przez okres do 4 mie-
siecy. Zgodnie z art. 186 Kodeksu pracy prawo do urlopu wychowawczego
w wymiarze 36 miesiecy ma pracownik z co najmniej 6-miesiecznym stazem
pracy, nie dtuzej jednak niz do ukoniczenia przez dziecko pigtego roku zycia.
Dla poréwnania w krajach takich jak Belgia, Holandia, Niemcy (za zgoda
pracodawcy), Norwegia i Dania mozliwo$¢ wykorzystania przez rodzicéw
urlopéw zwigzanych z rodzicielstwem istnieje do ukoriczenia przez dziecko
6smego roku zycia.

10 ,Urlop ojcowski coraz popularniejszy” — 26.02.2013 r. — portal www.szwecjadzisiaj.pl

11 Ibidem

12 ,Cigza po niderlandzku” - portal www.holandia.wortale.net
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W Szwecji, jesli dziecko urodzilo sie po 1 stycznia 2014 r., urlop rodzicielski
mozna wykorzysta¢ do ukoniczenia przez nie 12. roku zycia, ale 96 dni moze
by¢ wykorzystane po ukonczeniu przez dziecko 4. roku zycia.

Rodzice dzieci urodzonych przed 1 stycznia 2014 r. moga wykorzysta¢ urlop
do 8. roku zycia dziecka lub do ukoriczenia przez nie pierwszej klasy. Warto
mie¢ na wzgledzie, ze w obowigzujacym dzis polskim systemie prawa obo-
wigzuje zasada, ze poszczegdlne ,platne” urlopy zwigzane z rodzicielstwem
(macierzynski, dodatkowy macierzynski, rodzicielski) oraz ich czesci mu-
sza by¢ wykorzystane przez pracownika bezposrednio po sobie, zasada ta
nie ma zastosowania do , bezptatnego” urlopu wychowawczego, ktéry, jak
mowa powyzej, moze by¢ wykorzystany w maksymalnie pieciu czesciach
do ukorniczenia przez dziecko 5. roku zycia (przy czym nie ma réwniez mi-
nimalnej dtugosci kazdej z tych pieciu czeséci). Warto mieé¢ na wzgledzie,
ze wprowadzenie minimalnych okreséw poszczegdélnych rat miataby zapewne
pozytywny wplyw na polepszenie proceséw planowania przez pracodawce
pracy w przedsiebiorstwie.

Opieka osoby korzystajacej z urlopu wychowawczego nie musi mie¢ charak-
teru wylacznego. Ustawodawca umozliwit réwniez podziat urlopu na 5 czesci.
Nowelizacja Kodeksu pracy, ktéra weszta w zycie z dniem 1 paZdziernika
2013 r., wprowadza konieczno$é¢ wykorzystania jednego miesigca urlopu
przez drugiego z rodzicéw. Rodzic ten nie moze sie go zrzec na rzecz drugie-
go z rodzicow. W razie niewykorzystania urlopu w wymiarze jednego mie-
sigca przez danego rodzica, urlop ten przepada.

Nalezy rozwazy¢ jego skrocenie. Urlop przyznawany jest na stosunkowo
dlugi okres (3 lata wobec 26-52 tygodni w takich krajach, jak Finlandia,
Norwegia, Szwecja, Holandia, Belgia). Propozycje ida takze w kierunku
wlaczenia urlopu wychowawczego do systemu urlopéw rodzicielskich,
dzigeki czemu system stalby sie bardziej przejrzysty.
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Pracownicy z Polski wymieniaja nastepujace rozwiazania jako gtéwna
zachete dla kobiet do powrotu do pracy po urlopie macierzynskim: ela-
styczne godziny pracy (97%), mozliwosc¢ pracy blizej domu (91%), moz-
liwos$é odbywania wideokonferencji zamiast podrézy stuzbowej, przynaj-
mniej od czasu do czasu (86%), ztobek w poblizu miejsca pracy (80%),
praca w niepelnym wymiarze godzin (63%).*

69% respondentéw uwaza, ze wieksza liczba dni urlopu zachecitaby wie-
cej kobiet do powrotu do pracy.e

54% uwaza, ze zatrudnianie matek powracajacych z urlopu macierzyn-
skiego pomaga zwiekszy¢ produktywnosé firmy.

Zrédto: Ankieta firmy Regus, przeprowadzona w 2013 r. wsréd ponad 26 tys. 0s6b z biznesu
z ponad 90 krajow.

Wedlug Eurostatu, Polska jest w grupie pieciu krajéow Unii Europejskiej
najrzadziej wykorzystujgcych elastyczny czas pracy w odniesieniu do kobiet

w wieku charakteryzujacym sie najwiekszym obcigzeniem obowigzkami
zwigzanymi z opieka i wychowywaniem dzieci.

Zwolnienie opiekuncze (zasilek) na dzieci w wieku do lat 14

oraz innych cztonkéw rodziny

Zwolnienie opiekuricze przystuguje w zwiazku z opieka nad chorym dziec-
kiem do lat 14 oraz nad dzieckiem zdrowym do lat 8 w sytuacji: nieprzewi-
dzianego zamkniecia placéwki (ztobka, przedszkola, szkoly), do ktdrej dziec-
ko uczeszcza, z powodu choroby, porodu, pobytu w szpitalu matzonka stale
opiekujacego sie dzieckiem. W tym okresie przystuguje zasitek opiekunczy
(ma charakter $wiadczenia ubezpieczeniowego) w wysokosci 80% wynagro-
dzenia pracownika. Okres wyplaty zasitku w przypadku opieki nad dziec-
kiem wynosi 60 dni w roku (na wszystkie dzieci). Jezeli opieka sprawowana
jest wobec innego chorego czlonka rodziny, wyptata zasitku nastepuje przez
okres 14 dni.
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Ze wzgledu na narastajacy problem starosci demograficznej, w konsulta-
¢ji z pracodawcami, nalezaloby rozwazy¢ wydtuzenie zwolnienia (zasitku)
opiekuniczego nad innym chorym cztonkiem rodziny do 60 dni (obecnie jest
14 dni), tak jak jest w przypadku dzieci do lat 14.

Przerwy na karmienie piersia

Pracownica karmigca dziecko piersig ma prawo do dwoéch pétgodzinnych
(lub jednej godzinnej) przerw wliczanych do czasu pracy. Pracownica
karmigca wiecej niz jedno dziecko ma prawo do dwéch przerw w pracy,
po 45 min. kazda lub jednej 1,5-godzinnej. Za ten czas przystuguje jej wy-
nagrodzenie.

Wsrdd innych stosowanych przez firmy rozwigzan, wspierajgcych godzenie
zycia zawodowego z prywatnym, znajdujemy:

/ dodatkowe wolne dni/godziny platne w szczegdlnych sytuacjach rodzin-
nych, np. zwigzanych z rozpoczeciem roku szkolnego, Dniem Matki itp.,

/ wydtuzony platny urlop macierzynski, ojcowski, rodzicielski, lub wycho-
wawczy (poza zagwarantowany przez Kodeks pracy),

/ urlopy bezptatne powyzej 3 miesiecy ze wzgledu na potrzeby pracownika,

/ platne urlopy szkoleniowe dla 0séb podnoszacych swoje wyksztalcenie,

/ wyznaczenie w firmie dni, w ktérych wszyscy pracownicy koriczg prace
o tej samej godzinie, po to, zeby wréci¢ do domu na czas i spedzi¢ go
z rodzina,

/ urlopy awaryjne — z punktu widzenia tgczenia pracy zawodowej oséb
obcigzonych obowigzkami opiekuriczymi wazne sg takze tzw. urlo-
py awaryjne, zwigzane z wystgpieniem nagtych sytuacji — np. choroba
dziecka, choroba innego czlonka rodziny, zamkniecie placéwki opiekun-
czej, czy tez dluzsze urlopy opiekuricze, ktére najczesciej sa bezplatne,
ale zapewniajace cigglos¢ pracy. W Kodeksie pracy okresy urlopowe sg
okresami minimalnymi. Pracodawca moze zagwarantowac¢ pracownikom
korzystniejsze warunki w zakresie uprawnien urlopowych.

/ zastosowanie instrumentu zalezy od swiadomosci i wiedzy pracodawcéw
w kwestii WLB pracownikéw.

/ Sabbatical - nowszg formg wsparcia pracownikéw jest tez udziele-
nie platnego urlopu, okreslanego mianem sabbatical. W praktyce jest
to urlop najczesciej oferowany pracownikom z wieloletnim doswiadcze-
niem zawodowym, ktérym grozi wypalenie zawodowe, badz z powodu ich
zaangazowania we wlasny rozwdéj. Sabbatical to réwniez dobry sposéb
na zatrzymanie warto$ciowych pracownikéw. Zastosowanie instrumentu
zalezy od swiadomosci i wiedzy pracodawcé$w w kwestii WLB pracow-
nikow.
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/ Career break — w krajach europejskich pracownicy czesciej majg mozliwosé
skorzystania z przerw w karierze, ktére umozliwiajg ,,zawieszenie aktywnosci
zawodowe]j” np. na czas nasilonych obowigzkéw opiekuriczych. Korzystajacy
z takich rozwigzan nie otrzymuje co prawda wynagrodzenia, co ogranicza
dostepnos¢ rozwigzania dla oséb o niskich dochodach, ale zachowuje status
pracownika i miejsce pracy, co pozytywnie wplywa na poczucie bezpieczen-
stwa i ogranicza problemy natury psychicznej zwigzane z trudng sytuacja
rodzinng. Popularnym przykladem takich rozwigzan sg przerwy w karie-
rze (career break) stosowane w Belgii. Zawierajg one zaréwno mozliwo$é
catkowitego zawieszenia $wiadczenia pracy, jak i mozliwosé ograniczenia
wymiaru czasu pracy na okres kilku lat. Zastosowanie instrumentu zalezy
od $wiadomosci i wiedzy pracodawcéw w kwestii WLB pracownikdéw.

Instytucjonalna opieka nad osobami zaleznymi

Polska od dawna plasuje sie na ostatnich pozycjach w rankingach dostep-
nosci ustug opiekuriczych, zaréwno dla dzieci w wieku przedszkolnym,
jak i ponizej trzeciego roku zycia. Przektada sie to na problemy szczegélnie
dla kobiet chcacych podjaé prace, powracajacych po urodzeniu dziecka. Roz-
wigzaniem moze by¢ zwiekszenie dostepu do instytucjonalnych form opie-
ki nad dzieckiem, szczegdlnie do 3. roku zycia, tworzenia przyzaktadowych
ztobkéw, klubéw dzieciecych czy korzystanie z do$¢ nowej formy opieki jaka
jest opiekun dzienny. Warto tez porozmawia¢ z pracownikami, ktérzy maja
takie problemy, i zaproponowa¢ zainteresowanym czesc¢ etatu lub, w miare
mozliwosci, dostosowac¢ dogodne godziny pracy. Zmniejszy to stres zwigzany
chociazby z odprowadzaniem i odbieraniem dzieci z punktow opieki.

Wsparcie dla rodzicow w opiece nad dzieémi

Wysokiej jakosci ustugi opiekuricze dla matych dzieci w istotnym stopniu
wspierajg wezesny rozwoj dzieci, zwlaszcza tych, ktére pochodza z rodzin
o niskim statusie spotecznym i materialnym. Stymulujg réwniez rynek pracy,
pozwalajac rodzicom, a w szczegdlnosci kobietom, na godzenie pracy zawo-
dowej i zycia prywatnego. W Polsce, w poréwnaniu z wiekszoscig panstw
europejskich, bardzo mato dzieci w wieku do 3 lat objetych jest opieka in-
stytucjonalna. Jedynie czworo na sto uczeszcza do placéwek opiekuniczych.

Uelastycznienie funkcjonowania placowek opieki nad matymi dzieémi
(dopasowanie do potrzeb pracujacych rodzicow). Cel ten zrealizowano
poprzez Model Elastycznego Przedszkola i Zlobka, ktéry zostal - z duzym

sukcesem - przetestowany w Bialymstoku w ramach IW EQUAL. Swiadomos¢
dot. korzysci ze zmian organizacyjnych w funkcjonowaniu instytucjonalnej
opieki nad dzieckiem okazala sie wazna.
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Liczba dzieci w wieku od 3 lat do wieku rozpoczecia obowigzku szkolnego
objeta opieka przedszkoli (w poréwnaniu z krajami UE) jest wyjatkowo ni-
ska, ale juz lepsza w poréwnaniu z dostepnosciag opieki dla dzieci do 3 lat.
Przyktadowo w 2006 r. 45% dzieci w wieku 3-5 lat uczeszczalo do przed-
szkoli, a w 2011 r. juz 69%. Rozwdj opieki instytucjonalnej nad dzieckiem
w wieku przedszkolnym jest bardzo zréznicowany przestrzennie. Relatywnie
dobra jest dostepnos$é¢é w duzych miastach, ale niska w matych i na obsza-
rach wiejskich. Jednak — w poréwnaniu do innych krajéw europejskich - za-
sieg edukacji przedszkolnej jest niewystarczajacy, a potrzeby rodzicéw na te
ushugi niezaspokojone. Konieczny jest wiec dalszy rozwdj instytucjonalnej
opieki nad dzieckiem w wieku przedszkolnym, dostepnej pod wzgledem
finansowym, a takze wsparcie rozwoju alternatywnych form opieki przed-
szkolnej.

Kolejng kwestig jest dostepnosé swietlic, wypeiniajgcych m.in. funkcje
zwigzang z rozwojem ustug opiekunczo-edukacyjnych dla dzieci w wieku
do lat 12. Wazna jest tutaj $wiadomos¢ wtadz samorzadowych, ale tak-
ze rodzicow w kwestii koniecznos$ci i mozliwosci organizacji opieki nad
dzieémi w wieku szkolnym. Funkcjonowanie szkoly powinno opiera¢ sie
na koncepcji ,,szkoly otwartej”, stanowiacej baze lokalnych centréw kultu-
ry, i bedacej otwartym na szersze srodowisko osrodkiem integracji rodzin
na danym terenie.

Zwigzek miedzy brakiem dostepnych ushug opiekunczych (szczegélnie
dla matych dzieci), a niska dzietnoscia kobiet jest wiec ugruntowany zaréwno
teoretycznie jak i empirycznie. W porownaniach miedzynarodowych wskazuje

sie na szczegdlnie nasilony kryzys demograficzny w tych krajach, w ktérych
tradycyjnie przypisywano obowigzek opieki nad malym dzieckiem rodzinie
(a w rezultacie matkom). Nalezy tu wymieni¢ Wlochy, Hiszpanie i Grecje.

W przypadku przyzaktadowych placéwek opieki nad dzieckiem badania po-
twierdzaja, ze aktualnie funkcjonujgca zacheta w postaci mozliwosci finan-
sowania rozwoju przyzaktadowych placéwek opieki ze Srodkéw Zaktadowych
Funduszy Swiadczen Socjalnych jest niewystarczajaca i nie motywuje pra-
codawcéw, nawet duzych, do zaktadania takich placéwek.
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Przyklady z innych krajow dotyczace zinstytucjonalizowanej

opieki nad dzieémi:

W Norwegii prawie wszystkie dzieci chodzg do ztobkéw lub przedszkoli.
W sytuacji, gdy rodzice nie chca posytaé¢ dziecka do przedszkola, otrzymuja
dofinansowanie (do ukoniczenia przez dziecko 2. roku zycia). Swiadczenie
w wysokosci 601 euro miesiecznie — gdy dziecko jest w wieku 12-18 miesiecy
oraz 397 euro - gdy dziecko jest w wieku 18-24 miesigce.

Warto podkreslié, iz poziom aktywnosci zawodowej Norwezek obecnie wy-
nosi 79% i jest az o 20% wyzszy niz $rednia w krajach Unii Europejskiej.
(Wsp6étezynnik urodzen wynosi 1,9, a tymczasem w Polsce - ok. 1,35'3))

W Szwecji ponad potowa dzieci do 3. roku zycia i 80% dzieci od 3. roku zycia
do momentu rozpoczecia nauki w szkole korzysta z instytucjonalnej opieki.
Nie majg prawa do uczeszczania do takich placéwek dzieci, ktérych rodzice
(obydwoje) nie pracuja. W Szwecji jednak ten problem niemal nie istnieje,
albowiem ponad 73% kobiet w wieku produkcyjnym ma zatrudnienie.

1 stycznia 2015 r. w Szwecji ma wejs¢ w zycie nowy przepis wprowadzajacy
odszkodowanie dla rodzicow w przypadku braku miejsca w przedszkolu. Be-
dzie to kwota zalezna od czasu oczekiwania, zblizona do wysokosci zwyklego
zasitku rodzicielskiego.

W Holandii w praktycznie kazdej szkole lub w jej poblizu zainicjowany jest
kinderopvang. To co$ na wzor polskich swietlic, gdzie dzieci maja opieke
przed zajeciami szkolnymi i po nich. Kinderopvang dzialaja dla dzieci w wie-
ku od 4 do 12 lat i czynne sg od wezesnych godzin porannych, nawet od godz.
6 rano (w zaleznosci od placéwki).

Kiedy szkoly sg zamkniete — na przyklad w czasie wakacji lub dni wolnych
- z pomoca przychodzi buitenschoolse opvang (BSO). To placéwki, ktére
otwarte sg wlasnie wymiennie ze szkola. Dzieci majg tam zagwarantowa-
na opieke i zajecia. Niektdre z tych obiektéw prowadza nawet voorschoolse
opvang (VS0), czyli opieke przedszkolng, czynng od wczesnych godzin po-
rannych. Zwykle placéwki tego rodzaju otwarte sg zawsze po szkole w go-
dzinach od 14:00 do 19:00.

Rozwigzanie, jakim jest gastouders to gtéwnie sposéb na opieke nad dzie¢mi
najmlodszymi, tymi, ktére jeszcze nie chodzg do szkoty. Gos$cinni rodzice
opiekuja sie zwykle grupa dzieci. Musza by¢ zrzeszeni z agencja, ktora jest
niejako posrednikiem pomiedzy rodzicami a opiekunami.!®

13 Raport. Kongres Kobiet. Konfederacja Lewiatan ,,Czas na kobiety. Superwoman na rynku pracy. Godzenie rol”.
14 Odszkodowania za brak miejsca w przedszkolu: niestety, tylko w Szwecji — 15.06.2013 r. — www.wyborcza.pl

15 Ibidem
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Rozwdj instytucjonalnej opieki nad zaleznymi cztonkami rodziny (oso-
bami starszymi, niepelnosprawnymi, chorymi). W Polsce opieka nad osoba-
mi zaleznymi, a zwlaszcza osobami starszymi, jest gtéwnie domena rodziny
i w pierwszej kolejnosci przez nig jest organizowana i finansowana. Taka
sytuacja wynika m.in. z niedoboru ustug opiekurniczych dla oséb zaleznych.
Rynek ushug opiekurniczych (do tej pory $wiadczony masowo i nieodptatnie
gléwnie przez bezrobotne kobiety) to narastajacy problem spoteczny. Brakuje
w Polsce rozwigzan dotyczacych oséb obarczonych opieka nie przez 8 godzin
dziennie, lecz 24 godziny na dobe przez caly rok. Opiekunki i opiekunowie
pracuja za darmo i nie sg w stanie podja¢ jakiejkolwiek pracy zarobkowej,
a proponowane kwoty zasitkéw pielegnacyjnych czy opiekuriczych sa po pro-
stu ponizajace i prowadza czesto do ubdstwa.

Wsparcie (doradcze, szkoleniowe) opiekunéow osé6b zaleznych

Aktualnie bardzo potrzebnym rozwigzaniem jest organizacja szkolen,
finansowanych przez wladze lokalne (wzorem np. Hamburga), kierowanych

do czlonkéw rodziny, opiekujacych sie osoba starszg, chorg. Tego typu szkolenia
s3a bardzo u nas potrzebne, gdyz poki co, opieka nad osobami zaleznymi,
spoczywa na rodzinie. Wiele os6b juz boryka sie z tym problemem, a do tego jest
potrzebna wiedza np. jak podnosié starsza osobe, przewijaé, karmié itd., czy tez
np. - jak opiekowac sie osoba chorg na Alzheimera. Opieka nad dorosltg osoba
zalezng jest znacznie trudniejsza niz opieka nad malym dzieckiem, w dodatku
nie wiadomo, ile moze trwac.

Warto podkreslié, jak wazne jest wsparcie finansowe samorzadéw w roz-
woju instytucjonalnej (stacjonarnej, dziennej) opieki nad zaleznymi
czlonkami rodziny. Wzorem moze byé Program Maluch realizowany przez
MPiPS, zorientowany na rozwéj opieki nad dzieckiem do lat 3.

Dostosowanie czasu pracy srodowiska ustug (urzedow, instytucji
opiekunczych, sklepow itp.) Realizacja takiej idei okreslanej mianem

time in city oparta jest o partnerstwo pracodawcoéw, zwigzkéw zawodowych
i spoltecznosci lokalnych.
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Warto przypomnieé, ze brak opieki instytucjonalnej (stacjonarnej, dziennej)
nad zaleznymi czlonkami rodziny skutkuje duza skala biernosci zawodowe;j
kobiet w skali lokalnej. Zatem priorytetem powinno by¢ zwiekszenie nakta-
déw finansowych ze $rodkéw publicznych, w tym funduszy UE, na rozwoj
instytucjonalnej opieki dla dzieci do lat 3 i opieki przedszkolnej, zwlaszcza
w matych miastach i na obszarach wiejskich. Wazna jest promocja wsréd ro-
dzicéw pozytywnego wpltywu edukacji wezesnodzieciecej na rozwoj dziecka.
Ponadto konieczne jest uelastycznienie godzin otwarcia placéwek opiekun-
czych zlobkéw/przedszkoli (zniesienie sztywnych godzin, zmiana koncepcji
»brzedszkoli dyzurnych”). A kolejng rekomendacjg jest zmiana wymagan do-
tyczaceych innych niz przedszkola form edukacji przedszkolnej (uproszczenie
przepiséw budowlanych, ppoz., sanitarnych).

Organizacja czasu wolnego

Integralng czescig dziatart podejmowanych na rzecz réwnowagi praca-zycie
jest pomoc w zakresie organizacji czasu wolnego. Wsparcie moze tez obej-
mowac pomoc finansowa i organizacyjna w miejscu pracy i poza nig. Moga
one przybieraé rézne formy, stosowane w réznym zakresie i odmiennych
kombinacjach.
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Stosowane przez pracodawcdéw rozwigzania na rzecz work-life balance:

/ organizacja lub dofinansowanie wypoczynku pracownikéw i ich rodzin,

/ organizacja lub dofinansowanie wypoczynku dzieci pracownikéw,

/ organizacja lub dofinansowanie réznych form aktywizacji pozazawodowej
pracownikéw,

/ organizacja imprez integracyjnych dla pracownikéw,

/ pomoc w organizacji opieki nad osobami zaleznymi,

/ organizacja lub dofinansowanie réznych form aktywizacji pozazawodowej
dzieci pracownikow,

/ formy wsparcia dla pracownikéw powracajgcych z urlopéw rodzicielskich
(szkolenia, programy adaptacyijne, stopniowy powrét po urlopie macie-
rzynskim /wychowawczym),

/ organizacja dodatkowego ubezpieczenia zdrowotnego,

/ organizacja zajgé sportowych i promowanie zdrowego stylu zycia (Cor-
porate Wellness),

/ pomoc w pokonywaniu stresu i barier psychicznych np. w odniesie-
niu do zmian, przygotowania do zwolnien (outplacement), do przej$cia
na emeryture,

/ finansowanie/dofinansowanie ksztalcenia pracownikéw, ktére prowadzi
do zdobywania przez nich dalszego wyksztalcenia i podnoszenia kwali-
fikacji (studiow wyzszych, kurséw zawodowych, nauki jezykéw obcych),

/ organizacja dla pracownikéw szkolen z zakresu godzenia zycia zawodo-
wego z rodzinnym, zarzgdzania czasem, itp.,

/ oferowane pracownikom poradnictwo psychologa, pedagoga lub innych
specjalistéow,

/ finansowanie/dofinansowanie zywienia pracownikéw, np. bufet, kupo-
ny obiadowe, owoce w firmie — z uwzglednieniem prozdrowotnego stylu
odzywiana,

/ organizacja codziennych dojazdéw do pracy,

/ samochdd stuzbowy do prywatnego uzytku,

/ funkcjonowanie w firmie centrum organizacji ustug, polegajgcych na za-
latwianiu spraw prywatnych pracownikéw,

/ éwietowanie waznych wydarzen w rodzinach pracownikéw, jak np. uro-
dzenie dziecka lub zawarcie zwigzku matzenskiego oraz — zwigzanych
z Dniem Dziecka czy dorocznymi swietami (sktadanie zyczen, kwiaty
i gratulacje, podarunki, piknik rodzinny, dodatkowy wolny dzien).
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III. Zwiekszanie ré6wnowagi pomiedzy praca
zawodowg a zyciem osobistym.
Whnioski i kierunkowe rekomendacje dla Polski

1. Rekomendacje dotyczace regulacji sprzyjajacych osigganiu
réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym

W porzadku regulacyjnym dotyczacym uprawnieri pracowniczych wspomaga-
jacych mozliwos¢ godzenia pracy z réznymi rolami spotecznymi, sytuacjami
wystepujacymi w cyklu zycia, ktére moga generowac konflikt z praca (np. ro-
dzicielstwo, podnoszenie kwalifikacji, opieka nad osoba zalezng, pogorszenie
stanu zdrowia) wystepuje pewna dysproporcja na rzecz kobiet. Dyspropor-
cja uprawnien wynika z faktu, ze kobiety pelnig role spoteczne niedostepne
dla mezczyzn (np. macierzynistwo) lub z faktu, ze to one czesciej obcigzone sa
obowigzkami, ktére moga kolidowac z pracg (np. opieka nad dzieémi, osobami
zaleznymi). Uprawnienia te bywajg postrzegane przez potencjalnych praco-
dawcow jako dodatkowy koszt lub niedogodnosé. Ryzyko jego wystapienia
zwykle oceniane jest jako wyzsze w przypadku kobiet niz w przypadku mez-
czyzn. Inaczej méwiac, kiedy pracodawca podejmuje decyzje na etapie rekru-
tacji, ktérego z kandydatéw na dane stanowisko wybraé, i kalkuluje koszty-ko-
rzysci w przypadku kobiet (zwlaszcza w przedziale wieku tzw. prokreacyjnym)
dodaje koszty zwigzane z potencjalnym urlopem macierzyriskim, rodziciel-
skim i wychowawczym, zwolnieniami lekarskimi w okresie cigzy i potem —
koszty zwigzane z opieka nad dzieémi itp. Oczywiscie nie wszystkie te koszty
obcigzajg bezposrednio pracodawcow, jednak powoduja szereg niedogodno-
$ci (np. konieczno$¢ poszukiwania zastepstw, nadgodziny dla pozostalych
pracownikéw, problemy z terminowa realizacjg zadan, dezorganizacja pracy
zespotu), ktore sg w ich ocenie mniej prawdopodobne, kiedy zdecyduja sie
zatrudnié¢ mezczyzne. To przektada sie na sklonno$¢ do zatrudnienia kobiet
i ich sytuacje na rynku pracy. Projektujac rozwigzania na rzecz WLB, nalezy
mie¢ na wzgledzie takie uwarunkowania, i zadbaé o to, zeby prowadzity one
takze do poprawy pozycji kobiet na rynku pracy. Wymaga to — po pierwsze
- aby regulacje takie byly jak najmniej obcigzajace dla pracodawcéw oraz —
po drugie — aby réznica w ich wykorzystaniu miedzy mezczyznami i kobietami
byta mniejsza. Taki jest kierunek ponizszych rekomendacji.

1. Zmiana przepiséw dotyczacych wynagrodzen chorobowych wyptacanych
kobietom w okresie cigzy. Obecnie przez okres pierwszych 33 dni zwol-
nienia chorobowego koszt wyplaty tego rodzaju wynagrodzen spoczywa
na pracodawcy. Tymczasem wykorzystanie tych zwolnien jest znaczace.
Wskazanym rozwigzaniem byloby przeniesienie tego obowigzku na Pan-
stwo, poprzez np. likwidacje ,wynagrodzenia chorobowego” i zastgpienia
go od razu ,,zasitkiem chorobowym”, finansowanym od pierwszego dnia
przez ZUS z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych.
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. Zmiana w zakresie nabywania uprawnien do urlopu wypoczynkowego
podczas korzystania z urlopéw zwigzanych z rodzicielstwem. Obecnie
okres absencji w pracy wydtuza sie znacznie w momencie, gdy po powro-
cie z urlopu rodzicielskiego/wychowawczego pracownica (rzadziej pra-
cownik) deklaruje zamiar wykorzystania zalegltego oraz biezacego urlopu
wypoczynkowego. Poziom niepewnosci zwigzany z dtugoscia absencji
w pracy powoduje, ze pracodawca chetniej decyduje sie na zatrudnienie
mezczyzny.

. Wprowadzenie kwot urlopowych dla ojcéw — tzn. Okreséw urlopu do wy-
korzystania wylgcznie przez ojcéw oraz ,,przepadek” tych kwot w sytuacji
ich nie wykorzystania. Przyktad ze Szwecji, gdzie ojcu przystuguje do wy-
tacznej dyspozycji 60 dni urlopu rodzicielskiego, ktéra ,,przepada” w sy-
tuacji nie wykorzystania tej czesci w odpowiednim okresie, potwierdza,
Ze tego typu rozwigzania stanowig skuteczna zachete i skutkujg wiekszym
wykorzystaniem urlopéw przez ojcéw.

. Oprécz wprowadzenia wspomnianych kwot istnieje potrzeba stworzenia
ojcom mozliwosci wykorzystania ich czesci urlopu na dalszym etapie
rozwoju dziecka (aktualnie urlop ojcowski w wymiarze dwéch tygodni
moze by¢ wykorzystany do ukonczenia przez dziecko 12 miesiecy zycia).
Z relacji mam wynika, ze ojcowie majg lepszy kontakt, a co za tym idzie
lepiej radza sobie z dzie¢mi nieco starszymi. Wielu ojcéw obawia sie sa-
modzielnej opieki nad niemowlakiem.

. W Swietle obowigzujacych przepiséw uprawnienia przystugujace ojcom,
dotyczace urlopéw zwigzanych z rodzicielstwem, sg pochodna upraw-
nien jakie przystuguja matkom ich dzieci. Oznacza to, ze w sytuaciji,
gdy dziecko rodzi matka nie zatrudniona na umowe o prace (a np. pro-
wadzaca indywidualng dziatalno$¢ gospodarcza) ojcu dziecka - zatrud-
nionemu na umowe o prace — nie przystuguja uprawnienia urlopowe
zwigzane z rodzicielstwem, ktére przystuguja tym ojcom, ktérych part-
nerki sg zatrudnione na umowe o prace. Stad nalezatoby wspiera¢ zmia-
ny przepisow, ktére idg w kierunku przyznania wiekszych uprawnien
ojcom w tym zakresie, a takze dazy¢ do ,,oderwania” ich od uprawnien
przystugujacym matkom.

. Zmiany w zakresie przepiséw o telepracy, ktéra w dobie funkcjonujacych
technologii pozwala na wykonywanie catosci badz czesci obowigzkéw
zawodowych wykonywac zdalnie. Umozliwiatoby to rodzicom realizacje
obowigzkéw zawodowych bez wychodzenia z domu - przez co oszcze-
dzaja czas na dojazdy, ktéry moga spozytkowac na zajecie sie dzieé¢mi.
Bariere stanowig obowiazki wynikajgce z przepiséw dotyczacych bezpie-
czenstwa i higieny pracy, zniechecajace pracodawcéw do wykorzysty-
wania tej formy organizacji pracy. Stad postulat dotyczacy ztagodzenia
obowigzujgcych w tym obszarze przepisow.
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2. Rekomendacje dla zmiany spotecznej i ,,ekonomicznej”

Zapewnienie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest wa-
runkiem lepszego, bardziej satysfakcjonujacego zycia kazdego czlowieka.
Jest tez istotnym czynnikiem wplywajacym na jakos¢ funkcjonowania go-
spodarki, jej zasoby, efektywnogé i konkurencyjno$é wobec innych gospo-
darek. Jesli wyjdziemy poza sfere ,,oczywistych oczywistosci”, pojawia sie
pytania, co nalezy robié¢, aby ten cel osiggnaé. Intencjag projektu ,,Super-
woman na rynku pracy” byto zrobienie kroku w kierunku wypracowania
praktycznych rekomendacji, ktére stuzylyby realizacji celu. Warunkiem sfor-
mutowania wlasciwych wnioskéw i rekomendaciji jest odpowiednia diagno-
za problemu. Na podstawie przeprowadzonych prac i analiz w obszarach
,Work-life balance” oraz ,Droga do zarzadu” mozna przedstawic¢ nastepujace
ustalenia i wnioski.

1. Sytuacja w Polsce, zaréwno w zakresie réwnowagi miedzy zyciem zawo-
dowym a osobistym, jak i udziatu kobiet w procesach decyzyjnych, nie
jest dobra. Polska uzyskuje w rankingach miedzynarodowych wskazniki
ponizej wartosci $rednich. I nie obserwujemy poprawy sytuacji, ale sta-
bilizacje a nawet pogorszenie.

2. Z punktu widzenia wplywu, jaki poprawa réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym i osobistym moze mie¢ dla wzmocnienia pozycji kobiet
na rynku pracy oraz zwiekszenia szans kobiet w dostepie do wysokich
stanowisk decyzyjnych, szczegdlne znaczenie majg zmiany w obszarze
nieoplacanej pracy domowej, wykonywanej obecnie przede wszystkim
przez kobiety. Osiggniecie réwnowagi na tym polu wymaga dziatan kie-
rowanych zaréwno do kobiet, jak i do mezczyzn.

3. Szczegdlne znaczenie praktyczne maja przy tym dziatania i zmiany ad-
resowane do mezczyzn. Z punktu widzenia tradycyjnych rél spotecznych
kobiet i mezczyzn oraz nadal silnych stereotypdéw, to przede wszystkim
mezczyzn dotyczy¢ beda zmiany, ktérych przeprowadzenie jest warun-
kiem powodzenia i osiggniecia réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
i osobistym. Aby osiggna¢ te réwnowage i poprawic jakos¢ zycia, mez-
czyZni powinni mniej pracowaé¢ w miejscu pracy zawodowej, a wiecej
w domu. Oznacza to tez zmniejszenie ich udziatu w procesach decyzyj-
nych, do ktérych w wiekszym zakresie bedg mogly wlaczyé sie kobiety,
odcigzone od nadmiernych obowigzkéw domowych.

4. Osiaggniecie tak rozumianej réwnowagi nie bedzie procesem tatwym. Sita
intereséw ekonomicznych, intereséw grupowych, spotecznych stereoty-
péw i uprzedzen jest znaczna. Przez niemalg liczbe oséb taka zmiana be-
dzie traktowana jako ewidentna strata, a nie korzysc¢ dla mezczyzn. Z per-
spektywy tradycyjnego modelu rél spotecznych kobiet i mezczyzn oraz
wartosci przypisywanej wtadzy i pienigdzom, sytuacja taka postrzegana
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bedzie jako umniejszenie dotychczas posiadanej przez mezczyzn wladzy
ze wszelkimi jej atrybutami, przywilejami i akcesoriami, oraz jako zwiek-
szenie obcigzen i obowigzkdéw w mniej prestizowym i nizej spolecznie sta-
wianym obszarze prac domowych i obowigzkéw opiekuriczych. Dlatego
tak wazne sa dziatania oddzialujace na swiadomos¢, wtasciwe zrozumie-
nie zagadnienia i wartosci, oraz korzysci, ktére w wyniku wprowadza-
nych zmian beda realizowane i osiggane. Fundamentalne znaczenie maja
przyktady dobrych praktyk oraz decyzji zyciowych, podejmowanych przez
osoby publiczne. Do$wiadczenia réznych krajow ewidentnie dowodza,
ze przyktady znanych oséb, odpowiedzialnych ojcéw — politykéw i me-
nedzeréw — majg ogromne znaczenie dla ksztattowania opinii publicznej.
Niezmiernie wazna jest takze masa krytyczna pozytywnych przyktadéw.
Nalezy dazy¢ do budowania nowych standardéw zachowan, ktére — przez
czestos¢ wystepowania i swoja rosngca powszechnosé — beda tworzyly
wzorce tego, co jest wtasciwe, normalne, co wypada, a co nie. Powinno
to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej np. zajmowanie sie matym dzieckiem
przez ojca jest sytuacja normalng i wtasciwg, a odmowa i nieche¢ jest
naganna - tak samo, jak w przypadku matki, ktéra nie chciataby podja¢
sie tych obowiagzkéw.

5. Nalezy propagowaé, rozwijac i — w zaleznosci od potrzeb — udoskonalaé
juz istniejgce rozwigzania ulatwiajace godzenie pracy zawodowej i zy-
cia osobistego. Dotyczy to zwlaszcza elastycznych form zatrudnienia,
z ktorych korzysta jak dotad zbyt mato oséb. Dziatania na tej ptaszczyz-
nie powinny byé¢ adresowane zaréwno do kobiet, jak i do mezczyzn.
Réwnowaga WLB praktycznie ksztaltuje sie w firmach. Znaczenie
pozytywnych przyktadéw i dobrych praktyk w firmach jest wiec nie
do przecenienia.

6. Laczenie zycia zawodowego z prywatnym jest tatwiejsze, kiedy w firmie
wprowadzone s3 rozwigzania i narzedzia wspierajgce pracownikéw po-
przez np. stosowanie elastycznego czasu pracy, teleprace, organizacje
opieki nad dzieémi w miejscu pracy itd. Faktyczne wykorzystanie tych
rozwigzan zalezy jednak w duzym stopniu od tego, jak wdrazana jest
w firmie polityka wsparcia pracownikéw. Najwazniejsze jest, aby do sto-
sowania tych niezbednych instrumentéw przekonaé¢ menedzeréw $red-
niego szczebla, bo to oni majg bezposredni kontakt z pracownikami. Je-
zeli beda niechetni stosowaniu takich rozwigzan, to pracownicy sie nie
zdecyduja na ich wykorzystanie. Dlatego wdrazanie stosownej polityki
nalezy rozpocza¢ od szkolen dla menedzeréw, ktére przekonaja ich do sto-
sowania takich instrumentéw, a takze nauczg ich, jak to efektywnie robic.

7. Poréwnanie sytuacji w zakresie lgczenia zycia zawodowego z prywatnym
w Polsce, Norwegii i USA wskazuje na pewne braki w zakresie dostep-
nosci niektérych instrumentow, jak opieka instytucjonalna, job-sharing
itd., ale istotniejsza jest réznica w poziomie zaangazowania mezczyzn
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w obowiagzki domowe i wychowanie dzieci. Dlatego w Polsce potrzebna
jest zmiana postaw i opinii spoteczenstwa dotyczacych rél meskich i zen-
skich. Nalezy propagowac wieksze zaangazowanie mezczyzn i partnerski
podziat rél poprzez kampanie spoteczne, upowszechnianie wykorzystania
urlopéw ojcowskich i rodzicielskich przez mezczyzn, a takze zmiane wi-
zerunku ojca.

. Zmiana zachowan odnoszacych sie do réwniejszego podziatu rél i obo-

wigzkéw — jezeli ma on upowszechni¢ sie w widocznej, znaczacej skali
- powinna odbywac sie jak najblizej gospodarstw domowych, w ska-
li lokalnej spotecznosci, a nawet mikro-spotecznosci, zaktadu pracy,
wspélnoty parafialnej i sgsiedzkiej. Poza potrzeba rozwoju edukacji
w tym zakresie na etapie szkolnym, nalezaloby podja¢ wysitek dotarcia
do oséb dorostych, najlepiej do tych, ktdére sa na etapie podejmowania
decyzji o zalozeniu rodzinny, badz na etapie jej rozwoju. Odpowiednim
czasem do wprowadzenia takich dzialann sg momenty zawarcia mat-
zenstwa i urodzenia dziecka. W tych momentach tez jest realna szan-
sa na nawigzanie bezposredniego kontaktu, ktéry moégtby byé dobra
okazja, by przekazaé¢ informacje na temat potrzeb i mozliwosci takiej
organizacji gospodarstwa domowego, ktére opieratoby sie na réwnym
podziale rél i obowigzkéw. Zawarcie matzenstwa wymusza kontakt
z urzedem stanu cywilnego lub parafig. Jest to okazja do przekazania
ulotek i innych materiatéw lub nawet do krétkiej rozmowy na ten temat.
W przypadku Kosciota warto w tym celu wykorzystaé mozliwosé prze-
prowadzenia warsztatu/szkolenia w ramach upowszechnionej formuty
przygotowania do zawarcia matzenstwa, tzw. nauk przedmatzenskie.
Z kolei urodzenie dziecka wigze sie z obowigzkiem zgltoszenia tego
faktu do urzedu stanu cywilnego. Zwykle robi to ojciec. Jest to wiec
moment na przekazanie mu materiatéw na temat mozliwosci wlacze-
nia sie w obowiagzki rodzicielskie w ramach gospodarstwa domowego,
ale takze materiatow dotyczacych uprawnien rodzicielskich, z ktérych
ojciec moze skorzystaé¢ (w tym uprawnien pracowniczych). Projekt pro-
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mocji zmian zachowarn powinien by¢ realizowany zaréwno na poziomie
centralnym, regionalnym, jak i lokalnym. Powinien takze obejmowac
promocje wlasciwych zachowan w oparciu o przyktady autorytetow,
wzorcoéw do nasladowania, rozpoznawalnych w skali kraju, ale takze
w ramach lokalnej spotecznosci tzw. role players.

9. Wdrazanie w firmach rozwigzan wspomagajacych w zakresie godzenia
pracy z innymi sferami zycia jest skuteczniejsze, a wdrozone rozwigza-
nia sa czesciej wykorzystywane, jezeli opracowuje sie je, konsultujac
wczesniej z pracownikami, a jeszcze lepiej, jesli to pracownicy wychodza
Z inicjatywa wprowadzenia okre$lonych rozwigzan. Sami pracownicy po-
winni wykazaé sie proaktywnoscia. Informowac firme o tym, co im jest
potrzebne, aby mogli lepiej pracowaé, bez szkody dla innych sfer zycia.
Dzieki temu wptyna na poprawe funkcjonowania organizacji, dbajac jed-
noczesnie o mozliwos¢ samorealizacji w zyciu rodzinnym, w dziatalnosci
spotecznej, badz realizujagc swoje pasje np. sportowe, artystyczne, itp.
Pracownik spelniony we wszystkich sferach zycia jest lepszym, bardziej
zaangazowanym i efektywnym pracownikiem, ktéry lubi swoja prace i nie
chce jej zmieniad.

10.Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym i osobistym w wymiarze spo-
tecznym a nie jednostkowym zalezy od bardzo wielu czynnikéw. Stanowi
zaréwno cel sam w sobie, jak i §rodek do osiggania innych celéw spoltecz-
nych i gospodarczych. Poniewaz osiggniecie tego celu wigze sig z prze-
prowadzeniem istotnych zmian w funkcjonowaniu spoteczenstwa jako
calosci, dlatego nalezy wiaczy¢ caty kompleks spraw zwigzanych z work-
-life balance do tematéw i zadan realizowanych w ramach ,ekosystemu”
na rzecz réwnosci w Polsce. Zbudowanie takiego ,,ekosystemu”, w ktérym
powinny uczestniczy¢ instytucje rzagdowe, pozarzgdowe, biznes, nauka
i media jest jednym z gléwnych postulatéw i rekomendacji sformutowa-
nych na zakoriczenie realizacji projektu ,Superwoman na rynku pracy”.

11.Inicjatywa, ktéra mogtaby sie przystuzy¢ idei work-life balance w Polsce
mogtoby byé opracowanie koncepcji polskiego indeksu WLB, uwzgled-
niajgcego zaréwno parametry neutralne z punktu widzenia ptci, jak i ta-
kie, ktére odnotowuja nieréwnosci miedzy ptciami. Mogtaby to by¢ inicja-
tywa placéwek naukowych, biznesu, stuzb HR w firmach itd. Dzieki temu,
podobnie jak w przypadku badan nad nieréwnogciami ptci w Polsce, nie
musieliby$smy polegaé gléwnie na zagranicznych opracowaniach wte-
dy, kiedy chcemy wiedzie¢, co sie u nas dzieje, czy sytuacja sie zmienia
(i — jesli tak, jak sie zmienia), czy — nie.
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