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stota Raportu ,Zarzadzanie réznorodnoscia w ban-
kach komercyjnych” jest przeglad realnych praktyk
realizowanych, w zakresie zarzadzania réznorodno-
$cia 1 inkluzja w bankach komercyjnych w Polsce, a w efek-
cie — wskazanie kierunkéw rozwoju dzialan z zakresu JDE-
IB (justice, diversity, equity, belonging). Przeprowadziliémy
analize ilo$ciows i jako$ciowq w 21 bankach komercyjnych,
ktére wziely udziat w badaniu. Zalezalo nam na faktycznej
ocenie realiéw stanu obecnego oraz rekomendacji dobrych
praktyk — tak, aby wspiera¢ sie wzajemnie w budowaniu
wlaczajacego §rodowiska pracy, w sektorze bankowym.
Istotng wartoécia dziatania jest fakt otwarto$ci
i transparencji w dzieleniu sie wiedza i do$wiadczeniem.
Postawa ta jest $wiadectwem wspélpracy ponad podzia-
lami - w imie budowania organizacji zorientowanych
na osigganie celéw biznesowych, w kulturze szacunku,
otwartosci i budowania przynaleznosci.
Badanie zrealizowat zespdt Doradca Consultants Sp.z o0.0.
W pracy nad przygotowaniem Raportu udziat wziely
przedstawicielki 10 bankéw komercyjnych, odpowiedzial-
ne za realizacje dziatan z zakresu JDEIB w swoich orga-
nizacjach. W gronie konsultantek s3 tez przedstawicielki
Zwiazku Bankéw Polskich oraz Warszawskiego Instytutu
Bankowo$ci. Dzieki zaangazowaniu praktyczek zagad-
nienia, Raport zawiera szereg konkretnych rekomenda-

cji, ,0 c0?” i ,w jaki spos6b?” nalezy zadbaé, aby budo-
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waé w organizacji $rodowisko sprzyjajace innowacjom,
konkurencyjnosci oraz wysokiej motywacji i satysfakcji
z pracy. Warto podkredli¢, iz dbato$¢ o realizacje dziatan
z zakresu kultury wsparcia réznorodnoéci i inkluzywno-
§ci to dzi$§ zaréwno dewiza moralnosci, jak i strategiczna
korzy$é dla firmy. Teze te potwierdza szereg badan, ktére
wprost wskazuja, iz réznorodne, inkluzyjne $rodowiska
przyciagaja i wspieraja utrzymanie najlepszych talentéw,
wzmacniaja innowacyjno$¢ rozwigzan oraz wglad w po-
trzeby klientéw, wspieraja poczucie satysfakcji z pracy
i przynalezno$ci do organizacji, a w konsekwencji — przy-
czyniaja sie do podwyzszenia reputacji firmy. Biorgc pod
uwage trend w zakresie miedzygeneracyjno$ci rynku pra-
cy, mozna wnioskowaé, ze wymienione korzysci zyskaja
jeszcze wieksza warto$é, z uwagi na fakt, iz réznorodnoéé
jest dzi$ norma spoteczna dla mtodych pokolen.

Wyniki Raportu wprost wskazuja, ze dzi§ mamy sy-
tuacje ,bankéw dwdch predkosci” — lideréw i propagato-
réow idei oraz konserwatywnych sceptykéw. Jako Zespét
zaangazowanych promotorek zagadnienia, pozostajemy
z nadzieja, ze Raport, a co za tym — dzialania wyréznione
jako wartoéciowe i realnie wspierajgce kulture otwarto-
$ci, szacunku i dialogu oraz zalozenie uczciwej konku-
rencyjnosci — wesprze wspoélnote w zakresie dziataii na
rzecz JDEIB, a efekt skali przetozy sie na rynek ,jednej

predkosci” w sektorze bankowym.
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ektor bankowy rozwija praktyki DEI od kil-
ku lat i jest na zaawansowanym poziomie
wzgledem innych sektoréw. Jako liderzy da-
jemy dobry przyktad i dziatamy wspdlnie. Powota-
liSmy Komitet ds. DEI w ramach Zwigzku Bankdéw
Polskich, ktéry jest reprezentacja kilkudziesieciu
bankéw, instytucji finansowych oraz tzw. instytu-
cji wspierajacych. Organizacje te porozumiaty siew
zakresie dziatania na rzecz tworzenia i upowszech-
niania dobrych praktyk w biznesie dotyczacych
réznorodnoéci i réwnouprawnienia, wdrazania
regulacji i standardéw europejskich w tym obsza-
rZe, wspierania rozwoju organizacji sektora finan-
sowego jako przyjaznych i interesujacych miejsc
pracy dla przysztych pokolerr. Cele programowe
Komitetu obejmuja takze zwiekszanie transparent-
nos$ci sektora finansowego w obszarze zwigzanym
z wdrazaniem polityk zréwnowazonego rozwoju
w wymiarze spotecznym i §rodowiskowym. W du-
zym uproszczeniu mozna powiedzieé, ze w zakresie
naszego zainteresowania lezy wszystko co kryje sie
pod litera ,,S” (ang. social responsibility). w ramach
ESG S3 to wiec kwestie zaréwno upowszechniania
jak i wsparcia wdrozenia regulacji europejskich
w tzw. tematach ,spotecznych”.
Wazna inicjatywa Komitetu byto opracowanie
raportu pokazujacego aktualny stan Zarzadzania
réznorodnoscia w sektorze bankowym (Raport

Bozena Graczyk

wiceprezeska ING Bank Polska SA
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sektorowy DEI). Prace nad nim trwaty wiele mie-
siecy. Przeprowadzone, we wspdlpracy z zespo-
tem badawczym, badania ilo$ciowe pozwolity nam
zaprezentowaé¢ Panistwu aktualne wskazniki DEI
stanowigce benchmark dla innych sektoréw i or-
ganizacji.

Organizacje, ktére wyrosty w latach 90-tych
muszg ulega¢ zmianom - wynika to nie tylko
wprost z wymogdéw konkurencyjnosci sektora,
oczekiwan klientéw czy regulatora, ale takze z ko-
nieczno$ci brania pod uwage zachodzacych zmian
spotecznych. Jeden z najwazniejszych zasobdw, ja-
kimi sektor dysponuje w drodze do generowania
innowacji to potencjat HR organizacji. Zré6znico-
wane zespoly sg bardziej efektywne i kreatywne,
a zréznicowane zarzady przynosza lepsze wyniki
w dlugim okresie. W interesie catego sektora jest
tworzenie interesujacego miejsca pracy dla przy-
sztych pokoleni, w ktérych partnerstwo kobiet
i mezczyzn bedzie po prostu zwyklym faktem.
Transformacja ta odbedzie sie na naszych oczach
i powinniémy sie do niej przyzwyczaja¢, podobnie
jak do transformacji digitalowej. Niektére insty-
tucje wykorzystaja szanse na stworzenie bardziej
nowoczesnej organizacji, takze w wymiarze DEI,
czerpiac z tego korzysci 1 wykorzystujac ja konku-
rencyjnie. Inne organizacje bedq wdraza¢ zmiany
w tempie, w jakim jest to wymagane regulacyjnie,



Zarzgdzanie roznorodnosciq w bankach komercyjnych

nie bardzo rozumiejac ich potrzebe, dopdki nie
okaze sie, ze strata w obszarze employer bran-
dingu wymaga natychmiastowych dziatan lub ze
przetozy sie to wprost na wycene gietdowa i trzeba
bedzie ,na szybko” pracowa¢ nad indeksami taki-
mi jak GEI (Gender Equality Index Bloomberga),
bo zmieni sie oczekiwanie inwestoréw. W kazdej
zmianie mamy gazele i dinozaury, kazda orga-
nizacja dokonuje mniej lub bardziej §wiadomego
wyboru jakim jest zwierzeciem.

Z jednej strony mamy do czynienia z u§wiada-
mianiem sobie w sektorze, ze juz naptynety do nas
nowe pokolenia z innymi oczekiwaniami, niz ocze-
kiwania oséb, ktére zaczynaty budowad ten sektor
przed laty. Te osoby wybierajq swoje miejsca pracy
bardzo §wiadomie. Czynniki takie jak zarzadzanie
oparte na warto$ciach, czy bardziej ptaskie struk-
tury korporacyjne maja dla nich coraz wieksze
znaczenie. Organizacja komunikujac si¢ musi ad-
resowac potrzeby wielu grup, nie tracac jednocze-
$nie z oczu podstawowego celu, czyli wtasnej do-
chodowo$ci, konkurencyjnoéci i wizerunku wsréd
inwestoréw, klientéw i pracownikéw. Jako spe-
cyficzny sektor dodatkowo musimy uwzgledniaé
rowniez wymogi regulacyjne. Ta ekwilibrystyka
wymaga wieloobszarowych, cigglych dziatan.

Unia Europejska wykazuje duza aktywnos$¢
legislacyjna w kwestiach zwiazanych ze zréw-
nowazonym rozwojem, w tym w tematach zwia-
zanych z litera ,S” (spotecznych), czyli m.in. DEL
Oprécz tzw. Women on Boards Directive, czyli
»,Dyrektywy w sprawie poprawy réwnowagi pici
wérdd dyrektordw spoétek gietdowych”, mamy réw-
niez The Pay Transparency Directive ,Dyrektywe
w sprawie stosowania zasady réwnosSci wynagro-
dzen dla mezczyzn i kobiet za taky samg prace
(...)", Minimum Wages Directive, czyli ,Dyrekty-
wa w sprawie adekwatnych wynagrodzen mini-
malnych w UE”. Mamy tez caly szereg wymogoéw
zwigzanych z raportowaniem niefinansowym - od
Dyrektywy NFRD, poprzez kolejne rozporzadzenia
parlamentu europejskiego dotyczace ujawniania
informacji zwigzanych ze zréwnowazonym roz-
wojem w sektorze ustug finansowych, poprzez
taksonomie i wreszcie Dyrektywe CSRD (ang.
Corporate Sustainability Reporting Directive, Dy-
rektywa o sprawozdawczos$ci w zakresie zréwno-
wazonego rozwoju), ktéra rozszerzyta zaréwno
zakres podmiotéw objetych raportowaniem, jak
i przedmiotowe obowigzki raportowania. Zwtasz-

cza ta ostatnia podniosta znaczenie spotecznego
wymiaru zréwnowazonego rozwoju, poza gospo-
darczym i ekologicznym/ §rodowiskowym. Liczba
konkretnych wskaznikéw odnoszacych sie wprost
do réznych aspektéw DEI jest naprawde duza i s3
one wymogiem regulacyjnym. Obowiazki rapor-
towe beda skutecznie i efektywnie eliminowaé
praktyki greenwashingu, bluewashingu czy social
washingu.

Dyrektywa odnoszaca sie do réwnowagi pici
w zarzadach stanowi, ze do czerwca 2026 przy-
najmniej 40% cztonkéw organdéw zarzadzajacych
sp6tka gietdowa (rada nadzorcza i zarzad) lub 33
% cztonkéw zarzadu powinny sprawowaé¢ osoby
plci niedostatecznie reprezentowanej. Regulacja
ta dotyczy spdtek zatrudniajacych co najmniej 250
pracownikéw i generujacych ponad 50 mln EUR
przychodu. Biorac wiec pod uwage specyfike sek-
tora finansowego, mamy do czynienia ze sporym
wyzwaniem regulacyjnym, do ktérego powinni-
$my sie przygotowywac. Sadzimy, ze sektor finan-
sowy, ktéry ma duze do$wiadczenie we wdraza-
niu wymogdéw regulacyjnych poradzi sobie z tym
lepiej, niz spétki z innych sektoréw. Regulacja ta
obejmie wg szacunkéw wiecej niz potowe spoétek
notowanych na GPW. Zatem, skoro wczeéniej mo-
wilySmy o barierach zewnetrznych w awansach
kobiet, to tego typu regulacja efektywnie motywu-
je organizacje do dziatan na rzecz usuwania barier
w karierach kobiet. W Polsce jeste$my jeszcze na
etapie, w ktérym zachecamy do wprowadzania
np. regulacji dobrymi praktykami i stad stan,
w  ktorym jesteémy odbiega od pozadanego.
W sektorze bankowym w zarzadach zatrudnio-
nych jest 19% kobiet. Jest to % lepszy niz w innych
sektorach, ale mato ktéry sektor zatrudnia 70%
kobiet na stanowiskach nie kierowniczych.

W sektorze bankowym obserwowany jest réw-
niez gender pay gap, czyli réznice w wynagrodze-
niach kobiet i mezczyzn (GPG). Radzimy sobie coraz
lepiej w temacie identyfikacji GPG i realizowania
planéw sukcesywnej zmiany aktualnej sytuacji.
Pomagaja nam w tym regulacje unijne i dyskusja
spoteczna zataczajaca coraz szersze kregi. Istotny
wplyw na zmniejszenie luki ptacowej w sektorze
ma réwniez stopniowy wzrost reprezentacji kobiet
na stanowiskach zarzadczych, w zarzadach ban-
kéw i radach nadzorczych.

W Polsce udzial kobiet we wiadzach spét-
ek gietdowych wynosi 14,5 proc., co oznacza, ze
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na przestrzeni ostatnich 5 lat nastgpit niewielki
wzrost tylko o 1,2 pp. Branza finansowa odznacza
sie najwiekszym udziatem kobiet na stanowiskach
zarzadczych wérdd kluczowych filaréw gospodar-
ki, jednak ta warto$¢ wynosi wcigz niewiele powy-
zej Sredniej — 17,3%. Niestety, az w 273 spoétkach
gietdowych zadna kobieta nie zasiada w zarzadzie,
a w przypadku rad nadzorczych sg to odpowied-
nio 152 spo6tki. Te dane pokazuja, ze jest duza prze-
strzen do zmiany i konkretnego dziatania.

Wg ostatnich danych na stanowiskach wyz-
szej 1 §redniej kadry kierowniczej mamy w sek-
torze bankowym odpowiednio 41% i 58% kobiet.
Zwiekszenie reprezentacji kobiet we wtadzach,
w zarzadach, radach nadzorczych w szczegélno-
$ci przekroczenie progu 30 proc., mogtoby odby¢
sie z korzyécig dla wszystkich zainteresowanych
stron i zastuguje na wyzszy priorytet niz obecnie.
Wazne jest, aby kontynuowaé¢ dziatania na rzecz
promowania réznorodnoéci i réwnoéci w $rodowi-
sku biznesowym. Zwiekszanie liczby kobiet w or-
ganach spoétek to wymagajacy i ztozony proces, ale
warty wysitku, bo dzi§ nie mamy watpliwosci, ze
w obliczu malejacej iloéci talentéw na rynku pra-
cy nie mozemy sobie pozwoli¢ na utrate kobiecych
talentéw. Nie mamy tez powodéw do wstydu, jesli
chodzi o wyksztatcenie i przygotowanie kobiet do
merytorycznej pracy na kluczowych stanowiskach
— poziomem edukacji kobiet przewyzszamy i do-
réwnujemy najbardziej dojrzatym krajom w EU
(wg badari Eurostatu). To co wymaga wsparcia
w usuwaniu barier na drodze do awansu i dobrych
rozwiazan systemowych to wyzwania zwigzane
z godzeniem rél rodzicielskich, opiekuniczych i za-
wodowych oraz zmiany w socjalizowaniu kobiet
i mezczyzn w mtodym wieku. Nie bez znaczenia
jest solidna edukacja w zakresie nie§wiadomych
przekonan, stereotypow i konieczno$¢ wypraco-
wania sobie strategii dziatania ograniczajacego
ich wptyw. Dla kazdego, niezaleznie od pici, wieku,
pochodzenia i doswiadczenia.

Wreszcie wazng kwestig sa stereotypy i uprze-
dzenia. Mamy do ,przepracowania” jako spoteczen-
stwo i sektor bankowy sporo przekonan dotycza-
cych tego jaka jest rola kobiety w spoteczenistwie,
z czym jest zwigzany prestiz, jakie jako$ci cenimy
i nagradzamy w rolach przywdédczych oraz wiele
innych nie zawsze u$wiadomionych przekonan,
ktére hamuja nas przed zmiang w kierunku réw-
nosci. Kwestie réwnoéci i réwnych szans moga in-

tegrowa¢ nas wokét bardziej zréwnowazonej i od-
pornej na zmiany przysztosci sektora bankowego,
niemniej potrzebujemy nadal solidnej edukacji
i budowania $wiadomos$ci w ramach indywidu-
alnego rozwoju oséb liderujacych. Poszukiwanie
sposobu na ustyszenie glosu kobiet w swoich or-
ganizacjach jest dobrym pierwszym krokiem do
pracy nad zmiang, ktérej potrzebujemy.

JesteSmy w momencie przetomowym, jasna
deklaracja zero tolerancji dla dyskryminacyjnych
zachowan powinna by¢ priorytetem. Oczekiwane
zmiany nie nastapia w ciagu kilku dni. Potrzebna
jest szeroka edukacja, w tym budowanie §wiado-
moéci i praktyk w temacie witaczajacych zacho-
wan, jezyka, ktérym sie komunikujemy oraz za-
pobiegania dyskryminacji. Wazne jest to, czego
oczekujemy od lideréw i za co ich nagradzamy
— kluczowy jest przyktad idacy z géry organiza-
cji i budowanie $wiadomos$ci zmian na kazdym
szczeblu organizacji.

Nie bez znaczenia jest weryfikacja puli talen-
téw i tzw. ,tawki sukcesyjnej”, czyli sukcesoréw na
wyzsze stanowiska (zarzad). Weryfikacja powinna
tez dotyczy¢ ich gotowosci do objecia takiego sta-
nowiska i prowadzenia sektora w przysztosé. Jesli
nie mamy dobrze zaplanowanych sukcesji — ko-
niecznie trzeba o tym pomysle¢ juz teraz. W ban-
kach prowadzacych dziatania w obszarze DEI
obowiazujg polityki réznorodnosci w odniesieniu
do sktadu zarzadu i i rad nadzorczych Elemen-
tem polityk i dobrych praktyk w tym obszarze jest
miedzy innymi dazenie do zapewnienia reprezen-
tantéw obu pici w procesach doboru oraz plano-
wania sukces;ji.

Pracujemy teraz nad standardem w sektorze,
ktéry zapewni nam dlugoterminowo réwnos¢, nie
tylko wymiarze reprezentacji plci, ale tez wieku
i innych wymiaréw réznorodnosci. Potrzebuje-
my czasu i mocnego zobowiazania sektora, ze jest
to nasz wspélny cel, aby stawiajac czoto wyzwa-
niom przysztosci nie traci¢ zadnego talentu i two-
rzy¢ miejsce pracy przyjazne wszystkim osobom
pracujacym. Benefity tej zmiany odczuja klienci,
ktérzy bede jeszcze lepiej przez nas rozumiani,
a dostarczane produktu i rozwigzania bedg jeszcze
lepiej dopasowane do ich potrzeb.

Liczymy, ze ten raport bedzie dobra miarg sta-
nu obecnego, wskaze nam zaréwno luki jak i szan-
se do wykorzystania, aby$my jako sektor tworzyli
jeszcze bardziej inkluzywne §rodowisko.
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Raport przedstawia wyniki badania zrealizo-
wanego na zlecenie Komitetu ds. Diversity and
Inclusion, dziatajacego w ramach Zwiazku Ban-
kéw Polskich.

DEFINICJE

Zarzadzanie réznorodno$cia oznacza systema-
tyczne i planowane zobowiazanie si¢ organizacji
do prowadzenia rekrutacji i utrzymania rézno-
rodnych pracownic i pracownikéw*. W badaniu
koncentrowali$émy sie na wymiarach réznorodno-
§ci pracowniczej, takich jak: pteé, wiek, obowiaz-
ki opiekunicze, niepelnosprawno$é, neurorézno-
rodno$é, orientacja seksualna. Nalezy podkreslic,
ze kazdy z wymiaréw ma swojq specyfike i czesto
wymaga odrebnych rozwigzan organizacyjnych.
Na zarzadzanie réznorodnoécig sklada sie wiec
bardzo szerokie spektrum dziatan i inicjatyw.

0 wilaczaniu (inkluzji) méwimy, gdy rézno-
rodno$¢ jest postrzegana jako potencjal, ktory
moze przynie$¢ korzysé, gdy istnieje przekona-
nie, ze odmienne perspektywy i do$wiadczenia
powinny by¢ wymieniane, eksponowane, bo po-
magaja podejmowac lepsze decyzje®. Inkluzyw-
ne organizacje angazuja wszystkie pracownice
i wszystkich pracownikéw w misje i dziatalno$é¢
organizacji zgodnie z ich indywidualnymi talen-
tami i potencjatami*.

Réznorodno$¢ mozna osiagnaé przez za-
trudnienie réznych oséb w organizacji, jednak
nie oznacza to automatycznie tworzenia organi-
zacji inkluzywnej. Wiele réznorodnych organizacji
nie stara sie budowaé¢ inkluzywnego $rodowiska
pracy. Zapewnia szkolenia z zakresu zarzadza-

32 E. Gross-Gotacka, Rola paradygmatu zarzgdzania
réznorodnosciq i inkluzji w kontekscie budowania
organizaciji turkusowych, Prakseologia
i Zarzgdzanie, nr1, 2022, s. 98.

33 Employers Network for Equality & Inclusion. Your
Diversity Journey, 2017.

34 Avery, D.R, McKay, P. K, Wilson, D. C,, Volpone
S, Attenuating the effect of seniority on intent
to remain: The role of perceived inclusivess. Paper

presented at the Anheim, 2008.

nia réznorodnoscig, na ktérych uczy pracownice
i pracownikéw w jaki sposéb moga dopasowac sie
do organizacji i kultury w niej panujacej. W re-
zultacie nie mozna méwi¢ o organizacji wiacza-
jacej. Inkluzja — jako cze$¢ kultury organizacyjnej
- oznacza zmiane sposobu myslenia o wspot-
pracowniczkach i wspdtpracownikach. Polega
na akceptacji i szacunku wobec oséb i grup wy-
wodzacych sie z réznych srodowisk. Dzieki temu
inkluzywno$¢ wydobywa potencjat réznorodnych
zespotéw pracowniczych®.

SKROTY WYKORZYSTANE
W RAPORCIE

® CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive) — Dyrektywa o sprawozdawczo$ci
w zakresie zréwnowazonego rozwoju;

® D&I (Diversity & Inclusion) — zarzadzanie réz-
norodnoscia i inkluzja;

® DEI (Diversity, Equity, Inclusion) — réznorod-
no$é, rownoéc i inkluzja;

® DPSN 2021 — Dobre Praktyki Spétek Notowa-
nych na GPW 2021;

® ESG - koncepcja uwzgledniajaca trzy wymia-
ry: ekologiczny, spoteczny i tadu organizacyj-
nego;

® ESRS
Standards) — Europejskie Standardy Raporto-

(European Sustainability Reporting

wania Zréwnowazonego Rozwoju;

® SKK - $rednia kadra kierownicza — menedzer-
ki i menedzerowie, do ktérych raportuje co
najmniej jeden pracownik lub jedna pracow-
niczka, z wylaczeniem zarzadzajacych takich
jednostek, jak piony, departamenty i obszary;

® WKK - wyzsza kadra kierownicza - zarza-
dzajace i zarzadzajacy takimi jednostkami,
jak piony, departamenty i obszary (do tej gru-
py nie s3 wliczane osoby zastepujace).

35 S. Przytuta, Zarzgdzanie roznorodnosciq
a organizacja wtgczajgea, w: Odwaga
i rownowaga czyli work-life balance po polsku,

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2020, s. 8-12.
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CELE

Badanie przyprowadzono, by pozna¢ stan i per-

spektywy zarzadzania réznorodnoscia i in-

kluzywno$ci (Diversity, Equity, Inclusion, DEI)

w bankach komercyjnych w Polsce. W szczegdl-

nosci za$, by poznac:

® podejscie bankéw komercyjnych do zarzadza-
nia réznorodno$cia i inkluzji (DEI);

® inicjatywy DEI, ktére podejmuja banki komer-
cyjne, by popularyzowac zarzadzanie rézno-
rodnoscig;

® skutki zarzadzania réznorodno$cig w bankach
komercyjnych od strony ilo§ciowej, np. struk-
tury zatrudnienia, awanséw, wynagradzania,
dziatani rozwojowych;

® plany bankéw komercyjnych w zakresie za-
rzadzania réznorodnos$cia na najblizsze kil-
ka lat.
Odbiorcami raportu s3 uczestnicy badania

oraz inne banki, ktére dopiero rozpoczynajg bu-

dowe réznorodnych i wigczajacych organizaciji.

METODA BADAWCZA

W pierwszym etapie przeprowadzono analize ilo-
$ciowa zasobdéw ludzkich w 20 bankach komercyj-
nych®. Badaczy interesowaty wskazniki obrazuja-
ce réznorodno$¢ i wlaczanie. Uzyskany materiat
badawczy, ktory obrazuje efekty prowadzonych
(lub tez nie) dziatan DEI, stanowit punkt wyjécia
do badati jako$ciowych.

W drugim etapie analizowano polityki i wyni-
kajace z nich dziatania, ktére sktadaja sie na za-
rzadzanie réznorodnosciag i inkluzja. Najpierw na

36 Badane banki: Alior Bank SA, Bank BPH SA, Bank
Gospodarstwa Krajowego, Bank Handlowy
w Warszawie SA, Bank Millennium SA, Bank Pekao
SA, Bank Pocztowy SA, Bank Polskiej Spotdzielczosci
SA, BNP Paribas Bank Polska SA, Crédit Agricole
Bank Polska SA, Deutsche Bank Polska SA, DNB Bank
Polska SA, ING Bank Slgski SA, mBank SA, PKO Bank
Polski SA, Plus Bank SA, Santander Bank Polska
SA, Santander Consumer Bank SA, SGB-Bank SA,
Toyota Bank Polska SA.

prébie 14 bankéw®, ktére zglosily sie do badania,
przeprowadzono pogltebiona analize dziatar (wy-
wiady, grupy fokusowe, analiza dokumentéw).
Nastepnie, by poszerzy¢ prébe badawcza, prze-
analizowano publicznie dostepne informacje i do-
kumenty - tacznie 21 bankéw komercyjnych?®.
Dodatkowe analizy obejmowaty sprawdzenie jak
banki gietdowe wykorzystuja dobre praktyki doty-
czace DEI oraz ocene wykorzystania Karty r6zno-
rodnosci w sektorze bankowym.

WYNIKI DIAGNOZY

Problematyka zarzgdzania réznorodnoécia i in-

kluzywnych miejsc pracy stopniowo zyskuje na

znaczeniu wérédd polskich firm i instytucji. Zmia-

ny na rynku pracy, w tym wywotane pandemia

COVID-19, powoduja, ze coraz czesciej podkresla

sie korzys$ci dla organizacji z wdrazania koncep-

cji DEI. S3 to:

® eliminowanie dyskryminacji pracownic i pra-
cownikéw, a przez to zapewnienie zgodno-
§ci z przepisami prawa i spelnienie postulatu
sprawiedliwosci spotecznej;

® budowa zespotéw, ktére dzieki réznorodnym
perspektywom i doswiadczeniom pracownic

37 W tym etapie badania braty udziat: Bank BPH SA,
Bank Handlowy w Warszawie SA, Bank Pekao SA,
Bank Polskiej Spotdzielczosci SA, BNP Paribas Bank
Polska SA, CaixaBank (oddziat w Polsce), Deutsche
Bank Polska SA, Handelsbanken (oddziat w Polsce),
ING Bank Slgski SA, mBank SA, PKO Bank Polski SA,
Santander Bank Polska SA, Santander Consumer
Bank SA, Toyota Bank Polska SA.

38 Badane instytucje: Alior Bank S.A, Bank BPH S.A,
Bank Handlowy w Warszawie SA, Bank Millennium
SA, Bank Ochrony Srodowiska SA, Bank Pocztowy
SA, Bank Polska Kasa Opieki SA, Bank Polskiej
Spotdzielczosci SA, BNP Paribas Bank Polska SA,
Credit Agricole Bank Polska SA, Deutsche Bank
Polska SA, DNB Bank Polska SA, ING Bank Slgski SA,
mBank SA, Nest Bank S, Plus Bank SA, PKO Bank
Polski SA, Santander Bank Polska SA, Santander
Consumer Bank S, SGB-Bank SA, Toyota Bank
Polska SA
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i pracownikéw podejmujg trafne i innowacyj-
ne decyzje (synergia réznych grup pracowni-
czych);

® trafniejsze odpowiadanie na potrzeby réznych
grup klientek i klientow;

® lepsze wykorzystanie potencjalu niektérych
grup pracowniczych, np. oséb neuroatypo-
wych;

® transfer wiedzy miedzy réznymi pokoleniami
pracownic i pracownikéw;

® zwickszenie motywacji w grupach defawory-
zowanych;

® zwiekszenie atrakcyjnosci firmy jako praco-
dawcy, a dzieki temu zwiekszenie puli kandy-
datek i kandydatéw do pracy;

® poprawa wizerunku wsréd klientek i klien-
téw, zréwno wsrdd pracownic i pracownikéw

z grupy 50 plus, jak i mtodego pokolenia,.

Z drugiej strony, pracownice i pracownicy ban-
kéw wdrazajacych DEI funkcjonujg w polskim spo-
teczenistwie, w ktérym istnieje wieksza akceptacja
jednorodnosci niz réznorodnosci. Wiele obecnych
w nim stereotyp6éw na temat ptci, 0séb starszych,
modelu rodziny, orientacji seksualnej, oséb z nie-
pelnosprawnosciami nie sprzyja budowie organi-
zacji réznorodnych i wiaczajacych. Banki, ktére
podejmujgq wyzwanie zarzadzania réznorodnos$cig
znajduja sie w awangardzie zmian spotecznych
i wyprzedzaja pod tym wzgledem wiele innych
sektoréw gospodarki.

Wiekszoé¢ badanych bankéw komercyjnych
w Polsce wdraza koncepcje DEI dopiero od kilku
lat. Dluzsza historie wykorzystywania tej idei majg
pojedyncze instytucje, ktére s3 czeécig miedzyna-
rodowych grup bankowych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Zze w ostat-
nich kilku latach wytonity sie dwie grupy bankéw
»roznych predkosci”:
® liderzy i propagatorzy idei DEI,
® Lkonserwatywni sceptycy.

Czym réznia sie te dwie grupy? Liderzy to ban-
ki, ktore zaczety konsekwentnie wdrazaé¢ koncep-
cje DEI co najmniej kilka lat temu. W tym czasie
powstaty w nich preznie dziatajgce zespoty ztozo-
ne czesto z entuzjastek i entuzjastéw DEI S3 one
umocowane instytucjonalnie w ramach struktur
organizacyjnych. Sktadaja sie z ambasadorek i am-
basadoréw DEI pracujacych w réznych czeéciach
organizacji oraz pracownic i pracownikéw, ktérzy
oddolnie tworzg sieci pracownicze. Zakres zaan-

gazowania tych bankéw od dawna wykracza poza
problematyke réwnosci pici i obejmuje wiele innych
wymiaréw réznorodnosci. Z jednej strony podejmu-
ja one nadal wiele dziatart budujacych swiadomosé
pracownic i pracownikéw. Z drugiej, wdrazaja ko-
lejne elementy inkluzywno$ci do codziennego dzia-
tania bankéw. Do tej grupy nalezy czeé¢ z obecnych
w Polsce instytucji z wiekszo$ciowym udzialem
kapitatu zagranicznego. Podmioty te czerpia z do-
$wiadczen swoich zagranicznych struktur oraz bio-
ra udzial w miedzynarodowych inicjatywach DEI.
W grupie lideréw znalazto sie 9 z 12 bankéw oce-
nianych przy zastosowaniu modelu dojrzatosci DEL.
W gronie lideréw nie zidentyfikowali§my bankéw
z wiekszoSciowym krajowym kapitatem. Potwier-
dza to réwniez lista sygnatariuszy Karty R6znorod-
nosci — w trakcie badania obejmowata ona 10 ban-
kéw, wszystkie z nich byly podmiotami z kapitatem
zagranicznym.

Druga, catkiem spora grupa bankéw obejmuje
instytucje, ktére wdrazaja DEI w sposéb zacho-
wawczy, a niekiedy koncentruja sie jedynie wokét
spelniania wymogéw prawnych. Wiekszo$¢ pro-
wadzonych dziatatt dotyczy réwnosci ptci i w pew-
nym stopniu wymiaru wieku. Niektdére banki w tej
grupie traktuja DEI jako ,kolejng mode”.

To, co taczy obie grupy, to koncentracja dzia-
tan DEI wokét istniejgcych zasobéw ludzkich
iich réznorodnosci. W minimalnym stopniu banki
podejmuja dziatania, by aktywnie zwiekszaé réz-
norodnosci zespotéw, np. przez poszukiwanie no-
wych pracownic i pracownikéw w grupie oséb 50+
lub wéréd oséb z niepetnosprawno$ciami.

Banki wdrazajace koncepcje DEI podejmowaty
inicjatywy, ktére obejmowaty r6zne wymiary réz-
norodnosci. Najwiecej czasu, $rodkéw i wysitkéw
poswiecaty réwnosci plci. Jest to réwniez jedyny
wymiar réznorodnoéci, ktérym zajmuja sie prak-
tycznie wszystkie banki. Taka koncentracja dzia-
tart w istotnym stopniu jest wynikiem wdrazanego
w ostatnich latach ustawodawstwa unijnego.

Warto jednak podkresli¢, ze cho¢ banki podej-
muja duzo dziatan w zakresie réwno$ci pici, to na-
dal wiele jest do zrobienia. W 2022 roku wsréd
pracownic i pracownikéw operacyjnych oraz spe-
cjalistek i specjalistow 20 badanych bankéw ko-
mercyjnych kobiety stanowily wiekszosé (70%).
Na kazdym kolejnym szczeblu zarzadzania udziat
kobiet byt coraz nizszy. Najnizszy wystepowal na
poziomie zarzadéw (19%). Przyczyn takiego zjawi-
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ska mozna upatrywaé¢ m.in. w procesach awanso-
wych. Kobiety awansowaly dwukrotnie rzadziej
niz mezczyzni — w 2022 roku doswiadczyla tego
jedna na 57 kobiet i jeden na 28 mezczyzn.

Tymczasem najnowsza dyrektywa w sprawie
poprawy réwnowagi ptci wéréd dyrektoréw spdtek
gietdowych zaklada, Ze do 30 czerwca 2026 roku
co najmniej 40% stanowisk dyrektoréw niewy-
konawczych (rada nadzorcza) lub 33% wszystkich
stanowisk dyrektorskich (rada nadzorcza i za-
rzad) w spétkach gieldowych bedzie zajmowa-
nych przez osoby plci niedostatecznie reprezen-
towanej w danej organizacji. Obecnie w badanych
20 bankach komercyjnych jedynie potowa spetnia
ten wymoég. Ze wzgledu na kadencyjny charakter
wladz spétek trudno liczy¢ tu na szybkie zmiany.

Wydaje sie, ze banki nalezace do lideréw
wdrazania DEI przyjelty polityke ewolucyjnych
zmian. Catkiem liczne jest grono bankéw wdra-
7a programy mentoringowe oraz coachingowe,
ukierunkowane na wzmacnianie kompetencji
menedzerskiech wérdéd kobiet. Zaprasza kobiety
do udziatu w programach sukcesji oraz prowadzi
dziatania zachecajace kobiety do petnienia funkcji
menedzerskich. Pewne efekty tych dziatan s3 juz
widoczne, stopniowo roénie udziat kobiet w gro-
nie wyzszej kadry menedzerskiej. Mozna sie spo-
dziewad, ze w konsekwencji stopniowo bedzie rést
udziat kobiet w zarzadach bankéw. Warto jednak
postawié¢ pytania: czy zmiany zachodza wystar-
czajaco szybko? Czy jest potrzeba dodatkowych
dziatan wspierajacych réwnos¢ pici na wszystkich
szczeblach zarzadzania bankami?

Dziatania bankéw nie ograniczaja sie do row-
nosci ptci. Dla bankéw z wiekszo$ciowym kapita-
tem krajowym drugim priorytetem jest wymiar
wieku. W wiekszo$ci bankéw, niezaleznie od zrédia
pochodzenia kapitatu, obserwuje sie starzenie sie
kadry. W 2022 roku éredni wiek pracownic wynosit
42 lata, a pracownikéw 41 lat. Z kolei dla instytucji
z wiekszo$ciowym kapitatem zagranicznym dru-
gim priorytetem po wymiarze pici jest niepetno-
sprawno$¢ i LGBT+.

Wybér wymiaréw réznorodnosci, na ktérych
koncertuja sie dziatania w ramach zarzadzania
réznorodnoscia, wynika z potrzeb instytucji i jej
pracownic i pracownikéw oraz polityki przyjmo-
wanej przez wtadze banku.

Prowadzone dziatania maja dwojaki charakter.
Cze$¢ z nich koncertuje sie na komunikacji i budo-

waniu wéréd pracownic i pracownikéw $wiadomo-
§ci oraz pozytywnych postaw wobec zarzadzania
réznorodnodcig i inkluzji w miejscu pracy. Druga
grupa inicjatyw to wdrazanie konkretnych zmian
w organizacji pracy w ramach danego wymiaru réz-
norodno$ci. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze
okoto potowa badanych bankéw wdrazata dziatania
w wiekszoéci analizowanych wymiaréw réznorodno-
$ci. Jednak co najmniej jedna czwarta badanych ban-
kéw jest jeszcze na poczatkowym etapie wdrozenia
koncepcji DEI (koncentruje sie na budowie $wiado-
moéci, nie prowadzi lub prowadzi szczatkowe dzia-
tania, by wdrozy¢ DEI w codzienne zycie organizacji).

Nalezy podkresli¢, ze pozostanie na dluzszej
na etapie dziatan budujacych $wiadomo$é moze
by¢ pewng putapka. Prowadzenie dziataii informa-
cyjnych i edukacyjnych, powoduje, ze pracownice
i pracownicy chca realnych zmiany. Jezeli banki
ich nie wprowadza, spadnie wiarygodno$¢ kon-
cepcji DEI oraz samej instytucji.

Wymiary réznorodnosci, w ktérych banki naj-
rzadziej wychodzity poza dziatania budujace $wia-
domo#$¢ i wdrazaty realne zmiany, to neurorézno-
rodnos$¢ i LGBT+. Sg to wymiary, ktérymi zajmuje
sie jedynie cze$¢ bankéw i to dopiero od niedaw-
na. Dodatkowo s3 to obszary i wymagajace duzego
wyczucia przy wprowadzaniu zmian.

Warto dodaé, ze znaczna czes$¢ dziatan dotycza-
cych 0séb z niepelnosprawnogcia oraz seniorek i se-
nioréw banki adresuja do klientek i klientéw banku.
Sa to np. dostosowanie placéwek oraz innych kana-
16w kontaktu do potrzeb tych oséb, szkolenia pra-
cownic i pracownikéw w obstudze tych grup klientek
i klientéw. Cze$¢ dziataii DEI inicjuja zatem zespoty
sprzedazowe i marketingowe bankéw.

Wdrazanie DEI powinno kreowa¢ wtaczajgca kul-
ture organizacyjng, a kazda istotna zmiana kultury
jest procesem wieloletnim. Proces implementacji DEI
wymaga czasu, pewnych efektéw nie da sie osiagngé¢
na skréty. Co wiecej, przyspieszenie pewnych dzia-
lait moze doprowadzi¢ do antagonizowania grup
pracowniczych i napie¢ wewnetrznych. W niekté-
rych z badanych bankéw dostrzezono zjawiska opo-
ru wobec zmian, np. w postaci gtoséw o dyskrymi-
nacji mezczyzn. W innych pojawito sie zmeczenie
koncepcja DEI. Wiele oséb, z ktérymi prowadzono
w badaniu rozmowy, podkres$lato, ze wdrazanie DEI
jest najskuteczniejsze, jezeli jest realizowane metodg
matych krokéw, dopasowywanych do specyfiki i po-
trzeb danej instytucji.
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DOBRE PRAKTYKI DEI
| REKOMENDACJE

W drugiej czesci raportu przedstawili$my wnioski

z dodwiadczenl 14 bankdéw, ktérych przedstawiciel-

ki i przedstawiciele wzieli udziat w wywiadach po-

gltebionych i grupach fokusowych. Dobre praktyki

i rekomendacje obejmuja:

® proces wdrazania DEI;

® umocowanie DEI w strukturze organizacyjnej
banku;

® komunikacje dziatait DEI w organizacjach;

® tworzenie i dziatanie sieci pracowniczych.
Dodatkowo przedstawili§my inicjatywy wyko-

rzystywane dla kazdego z analizowanych wymia-

réw réznorodnoéci (np. pteé, wiek, niepetnospraw-

noéé, neuroréznorodnoéé, orientacja seksualna)

- zaréwno te budujgce §wiadomo$é, jak i wprowa-

dzajace realne zmiany w dziataniu bankéw.

PRZYSZtOSC DEI
W BANKACH

Ambicje bankéw dotyczace tempa i zakre-
su wdrazania zarzadzania réznorodnoscia zaleza
od etapu, na ktérym znajduje sie dany bank, w za-
kresie przygotowania pracownic i pracownikéw
do wprowadzania dalszych dziatarn oraz podej-
§cia zarzadu i rady nadzorczej do koncepcji DEIL
W trakcie naszych rozméw z bankami odnieslismy
wrazenie, ze plany w zakresie DEI maja najczesciej
do$¢ ogdlny charakter i skupiaja sie na krdtkiej
perspektywie czasu. Nalezy podkredli¢, ze w zad-
nym banku nie spotkali§my sie z planami duzej
intensyfikacji dziatan DEI, ale tez nikt nie planuje
ograniczenia prowadzonych dziatan.

W ciagu najblizszych kilku lat nie nalezy sie
spodziewaé¢ w bankach w Polsce rewolucji a raczej
stopniowego, konsekwentnego wdrazania kolej-
nych dziatann w ramach zarzadzania réznorodno-
$cia. Wydaje sie, ze najwiecej energii i $rodkéw
banki beda przeznaczaly na trzy wymiary:
® pleé¢ — dzialania promujace réwne szanse pici;
® wiek — dziatania stymulujace wspdtprace mie-

dzypokoleniowa, wynikajace z miedzygenera-

cyjnosci rynku pracy;

® osoby z obowigzkami opiekuniczymi — dziata-
nia wspierajace godzenie obowigzkéw stuzbo-
wych z tego rodzaju zobowiazaniami.

W wymiarze pte¢ szczegdélnej uwagi obecnie
wymaga luka ptacowa. Jest ona obecnie na sto-
sunkowo wysokim poziomie — dominanta na po-
ziomie 5-6%. Istotnym wyzwaniem jest takze fakt,
ze udziat kobiet w zarzadach bankéw jest nadal
bardzo niski. Z kolei takie wymiary, jak niepetno-
sprawno$¢, neuroréznorodno$é, LGBT+, w wiek-
szo$ci bankéw dopiero niedawno wyszty poza po-
czatkowy etap budowania §wiadomo$ci. Niemniej
dostrzegamy, zwlaszcza wérdd bankowych lideréw
idei DEI, potrzebe i wole, aby mierzy¢ sie z tymi
wyzwaniami.

Spodziewamy sie, ze w najblizszych latach
utrzyma sie podziat na dwie grupy bankéw: tych,
ktére aktywnie wdrazaja DEI w kolejnych wymia-
rach réznorodnosci oraz bankéw, ktére podchodza
do DEI w spos6b zachowawczy i korzystaja z nie-
wielkiej czesci rozwiazan wdrozonych przez pierw-
sza grupe. Niezaleznie jednak od tego podziatu,
banki nie moga ignorowac tego, co sie dzieje w ich
otoczeniu. Wiekszo$¢ czynnikéw zewnetrznych
sprzyja implementacji DEI. Spodziewamy sie, Ze
w najblizszych latach obie grupy zintensyfikuja
swoje dziatania zwigzane z zarzadzaniem rézno-
rodnoscig i budowa inkluzywnych miejsc pracy.
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1.I. ~ METODYKA DIAGNOZY

Na tle innych sektoréw, instytucje finansowe s pod
silng presja proceséw zwigzanych z wdrazaniem
koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Po pierwsze,
banki podlegaja rygorom zielonych i zréwnowazo-
nych aktywéw wynikajacych z Taksonomii UE oraz
wymogéw zwiazanych z raportowaniem (SFDR). Po
drugie, banki, ktérych akcje znajdujg sie w obrocie
publicznym, objete s3 sprawozdawczo$cia dyrek-
tywy CSRD i standardéw ESRS w ramach raporto-
wania UE oraz raportowania tadu korporacyjnego
spétek notowanych na GPW (Dobre Praktyki Spotek
Notowanych na GPW 2021 — DPSN 2021).

Banki coraz aktywniej wiaczaja sie w dziatania
na rzecz ESG nie tylko w kwestiach §rodowiska, ale
takze we wszelkich innych obszarach odpowiedzial-
no$ci. Wynika to z faktu, ze banki niosg na sobie
odpowiedzialno$¢ i petnia role katalizatora w odnie-

sieniu do obstugiwanych przedsiebiorstw w polityce
inwestowania i kredytowania. Rola ta, wynikajaca
z z rozwigzan systemowych i oczekiwan spotecz-
nych, polega m.in. na zapewnianiu bezpieczenistwa
oszczednosci ludnosci oraz przeciwdziataniu wyklu-
czeniu finansowemu. Warto podkredli¢, ze kultura
réznorodnos$ci i wigczania w bankach i instytucjach
finansowych jest waznym elementem budowania
atrakcyjnos$ci zatrudnienia w sektorze dla mtodego
pokolenia, ktére powinno wspéttworzyé nowoczesne
zréwnowazone ustugi finansowe w Polsce. Stad tez,
kwestie sprawiedliwosci spotecznej, inkluzywnosé
i dziatania na rzecz poszanowania réznorodnosci na-
bieraja waznego znaczenia w dziataniach tych insty-
tucji i znacznie wykraczaja poza kwestie wylacznie
pracownicze. Zobowigzanie spoteczne i legitymizacje
moralng bankéw uzasadnia réwniez to, ze im wiek-
szy podmiot, tym wieksze ma mozliwo$ci wspierania
i podejmowania dziatani na rzecz réznych sfer zycia
spoteczno-gospodarczego.

W odniesieniu do zarzadzania réznorodnoécig
i inkluzywnosci (DEI), problemy te moga wydac¢ sie
niezauwazalne w $wietle ogdlnych probleméw
zréwnowazonego rozwoju, ale niemniej w bankach
s3 one szczegblnie uwzgledniane. Krytyczne zna-
czenie DEI w finansach oraz branzy zarzadzania

Etap 1

Rysunek 1. Model diagnozy DEI wykorzystany w badaniu

REZULTATY DEI

llosciowy obraz sektora bankowego:
« Struktura organéw banku

~

Etap 2

Ocena dziatai bankéw
na podstawie modelu
doskonatosci DEI

Pogtebione wywiadly,
analiza raportow i stron
www

pkt.
13

« Struktura zatrudnienia
« Plany sukcesji i szkolenia
« Wynagrodzenia

Kwestionariusz ankiety

POLITYKI | DZIAtANIA DEI

Ocena zaangazowania bankoéw

w dziatania DEI:

- Pte¢, wiek,
niepetnosprawnos¢,
neurordéznorodnosc¢, LGBTH,
rodzice, osoby z obowigzkami
opiekunczymi

Analiza raportéw i stron www

pkt.
1.4

pkt.
1.2

Dodatkowe analizy:

+ Zastosowanie
dobrych praktyk
gietdowych

» Karta Roznorodnosci

Analiza raportow i stron

www

pkt.
1.5




Zarzgdzanie réznorodnosciq w bankach komercyjnych

inwestycjami podkresla CFA Institute, ktéry zwraca

uwage na to, ze branza finansowa potrzebuje no-

wych mozliwosci, bardziej zréznicowanych zaso-
béw oraz kultury pracy nastawionej na integracje®.

W szerokim ujeciu zarzadzania DEI w bankach roz-

patruje sie kwestie wewnatrzorganizacyjne, takie

jak sfera pracownicza oraz obszar corporate gover-
nance, ale réwniez produktowe, ktére dotycza rela-
cji z klientkami i klientami bankéw.

Na ocene zaangazowania bankéw w kwe-
stie DEI maja zatem wptyw:

1) wypetianie obowigzkéw prawnych (przestrze-
ganie i raportowanie) w zakresie DEI — zakres
obowiazkow jest szeroki i obejmuje m.in. réwne
traktowanie w zatrudnieniu, przeciwdziatanie
dyskryminacji i reagowanie na jej wystepowanie;

2) obowiazki raportowania stosowania dobrych
praktyk gietdowych bez obowiazku przestrze-
gania, tzw. zasada przestrzegaj lub wyjasnij
(ang. comply or explain),

3) przyjmowanie przez banki standardéw w za-
kresie DEI (tzw. miekkie prawo),

4) dobrowolne dziatania w zakresie DEI — nie-
zwigzane z wymogami i regulacjami,

5) wymodg czasu budowania atrakcyjnoéci praco-
dawcéw, szczegdlnie dla mtodszego pokolenia,
ale takze dla wykorzystania istniejacego po-
tencjatu grupy pracownic i pracownikdéw 50-+.
Zakres diagnozy obejmowat punkty 2, 31 4 z li-

sty powyzej, ze szczegdlng koncentracjg na dzia-

taniach dobrowolnych (punkt 4). Dotychczasowe
do$wiadczenia wskazuja, ze aby dojrzale zarzadzaé
réznorodno$cia nie wystarczy przestrzegaé prze-
piséw. Konieczne jest wdrozenie kompleksowych
dziatan, wynikajacych z dobrowolnej inicjatywy da-
nej organizacji.

Badanie zostato przeprowadzone w dwdch
etapach:

® w pierwszym etapie dokonano analizy ilocio-
wej zasob6éw ludzkich w bankach komercyj-
nych biorac pod uwage wskazniki obrazujace
réznorodnoé¢ i wiaczanie, przede wszystkim
w wymiarach pici i wieku. Badanie obejmo-
wato 20 bankéw komercyjnych, analizowa-
ne dane dotyczyly roku 2022, a w przypadku

39 https://www.cfainstitute.org/en/rpc-overview/

inclusion-diversity

wybranych wskaznikéw roku 2023. Uzyskany
materiat badawczy obrazuje efekty prowadzo-
nych (lub tez nie) dziatari DEI i stanowit punk-
ty wyjscia do kolejnych analiz,

® w drugim etapie analizowano polityki i wyni-
kajace z nich dziatania, ktére sktadaja sie na za-
rzadzanie réznorodnoscig i inkluzja w bankach.
Na prébie 14 bankéw, ktére zglosity sie do ba-
dania, dokonano pogltebionej analizy prowadzo-
nych dziatari (wywiady, grupy fokusowe, anali-
za dokumentéw). Nastepnie w celu poszerzenia
préby badawczej przeanalizowano publicznie
dostepne informacje i dokumenty 23 bankéw
komercyjnych. Dodatkowe analizy obejmowaty
analize wykorzystania przez banki gietdowe do-
brych praktyk dotyczacych DEI oraz ocene po-
pularnosci Karty Réznorodnosci wéréd bankéw.

ILOSCIOWY OBRAZ
SEKTORA BANKOWEGO

1.2

Cze$¢ raportu, ktéra zawiera ilo§ciowe wyniki ba-
dania bazuje na wynikach ankiety dystrybuowanej
w maju 2023 roku wéréd bankéw w ramach bada-
nia ,Kadry bankéw komercyjnych 2020-2022” zre-
alizowanego na zlecenie Zwiazku Bankéw Polskich.
W badaniu wzieto udziat 20 bankéw*’, ktére zatrud-
nialy na podstawie umowy o prace, na koniec 2022
roku, tacznie 93 tys. 0séb. Zatrudnienie w badanych
podmiotach stanowito 65% tacznej liczby zatrud-
nionych w sektorze bankowym. Zakres badania
obejmowat wszystkich osoby zatrudnione w ban-
kach (szeroko rozumiane zatrudnienie z uwzgled-
nieniem umoéw o prace, zlecenie, dzieto, kontraktéw
B2B, uméw na zastepstwo), z wylaczeniem cztonkin
i cztonkdéw zarzadéw.

40 Badane banki obejmowaty: Alior Bank SA, Bank BPH
SA, Bank Gospodarstwa Krajowego, Bank Handlowy
w Warszawie SA, Bank Millennium SA, Bank Pekao
SA, Bank Pocztowy SA, Bank Polskiej Spoétdzielczosci
SA, BNP Paribas Bank Polska SA, Crédit Agricole
Bank Polska SA, Deutsche Bank Polska SA, DNB Bank
Polska SA, ING Bank Slgski SA, mBank SA, PKO Bank
Polski SA, Plus Bank SA, Santander Bank Polska
SA, Santander Consumer Bank SA, SGB-Bank SA,
Toyota Bank Polska SA.
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W doborze préby kierowano sie intencjga ob-
jecia badaniem podmiotéw o réznej charaktery-
styce, tak aby uzyska¢ jak najwieksza reprezen-
tatywnoé¢ wynikéow. Wéréd badanych sg wiec
zaréwno banki bardzo duze (np. z zatrudnieniem
przekraczajacym 10 tys. 0séb), jak i banki $redniej
wielko$ci zatrudniajgce kilkaset oséb. Reprezen-
towane sg zaréwno banki uniwersalne, jak i spe-
cjalistyczne, banki z kapitaltem krajowym oraz
zagranicznym.

1.2.1.  Struktura zatrudnienia

w bankach wedtug ptci

Wsrdéd zatrudnionych w 20 badanych bankach
dominuja kobiety, ktére na koniec 2022 roku sta-
nowilty 67% ogdlnego zatrudnienia. W catym trzy-
letnim okresie objetym badaniem (2020-2022) ten
odsetek pozostawat stabilny.

Spoéréd 18 wyodrebnionych obszaréw funk-
cjonalnych kobiety stanowily wiekszos$¢ oséb za-

oraz pte¢ zatrudnionych w roku 2022

cyberbezpieczenstwo
IT
rynek kapitatowy
bezpieczenstwo Banku
zarzqdzanie ryzykiem
administracja
prawnicy
bankowos¢ korporacyjna
zapewnienie jakosci (procesy i projekty)
audyt, kontrola wewnetrzna, compliance
finanse i kontroling
marketing
ryzyko kredytowe
restrukturyzacja i windykacja
operacje
kredyty
bankowos¢ detaliczna
HR
0%

kobiety [l mezczyzni

20%

Rysunek 2. Struktura zatrudnienia w badanych bankach w podziale na obszary funkcjonolnﬁ
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Zrédlto: strony internetowe badanych bankow.

bankach (2022)

Wyzsza kadra kierownicza
Srednia kadra kierownicza
Stanowiska niekierownicze

Wszystkie stanowiska

Rysunek 3. Udziat kobiet w zatrudnieniu w poszczegodlinych grupach stanowisk w badanych
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Zrédito: strony internetowe badanych bankéw.
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Rysunek 4. Obsada stanowisk prezeski/prezesa zarzqdu i przewodniozqcej/przewodniczqcegﬁ
rady nadzorczej - liczba os6b wedtug ptci (wrzesien 2023)
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Rysunek 5. tgczna liczba kobiet i mezczyzn w sktadach zarzqddw i rad nadzorczych
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Zrédlto: strony internetowe badanych bankow.

trudnionych w 15 obszarach. Szczegélnie wysoki
odsetek kobiet wystepowat w komérkach HR (83%),
bankowosci detalicznej (78%), kredytach (78%) oraz
operacjach (77%). Mezczyzni stanowili wiekszo$¢é
w obszarach cyberbezpieczeristwa (80%), IT (74%)
oraz rynku kapitatowego (60%).

Kadra kierownicza w bankach

W ogdlnym zatrudnieniu w badanych bankach prze-
cietnie 85% etatéw stanowily stanowiska niekie-
rownicze, 10% — zatrudnienie na szczeblu $redniego
kierownictwa (SKK), a 5% to menedzerki i menedze-
rowie wyzszego szczebla kierownictwa (WKK)*.

41 W badaniu wyzsza kadra kierownicza to zarzgdzajgce
i zarzqdzajgey takimi jednostkami, jak piony,
departamenty i obszary (do tej grupy nie sq wliczane
osoby zastepujqce). Do redniej kadry kierowniczej
zaliczano osoby zastgpujgce dyrektorki i dyrektorow
oraz menedzerki i menedzerow, do ktérych raportuje

co najmniej jeden pracownik lub 1 pracownica.

Zarzady i rady nadzorcze bankéw

W strukturze zarzadéw i rad nadzorczych wyraz-
nie dominujg mezczyzni. Jedynie w dwoch spoérod
20 analizowanych bankéw funkcje prezeski zarza-
du peinita kobieta. W badanych podmiotach tylko
w czterech przypadkach przewodniczacymi rady
nadzorczej byty kobiety.

Analiza sktadéw obu organéw zarzadczych
bankéw réwniez wskazata na duze dysproporcje
pomiedzy liczba kobiet i mezczyzn. Kobiety sta-
nowily érednio 19% sktadéw zarzadéw (23 spo-
éréd 124 oséb tacznie) oraz 31% skladéw rad
nadzorczych analizowanych bankéw (56 sposréd
181 0s6b facznie). Statystycznie kobiety zajmowa-
ly jedno miejsce w sze$cioosobowym zarzadzie
oraz trzy miejsca w dziewiecioosobowej radzie
nadzorczej.

W przypadku siedmiu analizowanych ban-
kéw (35% badanych podmiotéw) w skladzie zarza-
déw bankéw nie zasiadata zadna kobieta. Ponadto,
w dwéch radach nadzorczych (10%) nie zasiadata ani
jedna kobieta. Na tym tle wyrézniaty sie dwa banki,
w ktérych kobiety stanowity ponad potowe sktadu
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1

rad nadzorczych oraz dwa banki, w ktérych kobiety
stanowity potowe sktadu zarzadu.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze udziat
kobiet w organach zarzadzajacych bankami ko-
mercyjnymi w Polsce, cho¢ w ostatnich latach ro-
$nie, to jednak wciaz jest niski. Jest to szczegdlnie
widoczne przy poréwnaniu zatrudnienia wedtug

plci na réznych poziomach zarzadzania bankami.
Wsréd pracownic i pracownikéw operacyjnych
oraz specjalistek i specjalistow kobiety stanowia
wiekszo$é (70%), tymczasem na kazdym kolejnym
szczeblu zarzadzania udzial kobiet jest coraz niz-
szy. Najnizszy udzial kobiet wystepuje na pozio-
mie zarzadéw (19%).
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Zrédito: strony internetowe badanych bankéw.

Nalezy podkresli¢, ze o ile wéréd wszystkich
zatrudnionych mezczyzn 15% stanowia menedzer-
ki i menedzerowie SKK (§rednia kadra kierowni-
cza), a 11% — menedzerki i menedzerowie WKK
(wyzsza kadra kierownicza), to wéréd kobiet te od-
setki s3 znacznie nizsze — odpowiednio 10% i 4%.

Dyrektywa w sprawie poprawy réwnowagi ptci
wérdd dyrektoréw spoétek gietdowych zaktada, ze
do 30 czerwca 2026 roku co najmniej 40% stano-
wisk dyrektoréw niewykonawczych (rada nadzor-
cza) lub 33% wszystkich stanowisk dyrektorskich
(rada nadzorcza i zarzad) w spétkach gietdowych
ma by¢ zajmowanych przez osoby pici niedo-

statecznie reprezentowanej. Gdyby zatozy¢ taki

udziat kobiet w organach zarzadzajacych 20 bada-

nych bankéw, to wymdg zostatby spetniony jedy-

nie przez potowe z nich. Obecnie:

® $redni udziat kobiet w radach nadzorczych
wynosi 31% (przy celu na poziomie 40%); do
osiagniecia celu konieczny jest wzrost z 56
do 85 kobiet w skladzie rad nadzorczych;

® S$redni udziat kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach (lacznie) wynosi 25% (przy celu
na poziomie 33%); do osiagniecia celu ko-
nieczny jest wzrost z 79 do 114 kobiet w skla-
dzie rad nadzorczych i zarzadéw.

Tabela 1. Przyjeci do pracy i zwolnieni z pracy w 2022 roku

Przyjeci do pracy

Pozycja

Wszyscy 137985

! . (srednio 14%
zatrudnieni L P
zatrudnienia ogbtem)
Mezczyzni 5278,3

100%

62%

38%

Zwolnieni z pracy

15145,7

(srednio 17% 100%
zatrudnienia ogétem)

10 12,7 67%

49974 33%
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Tabela 2. Bilans zmiany zatrudnienia w etatach w 2022 roku (réznica pomiedzy przyjetymi do pracy

i zwolnionymi z pracy)

Stanowiska
operacyjne

Wszyscy zatrudnieni

Kobiety

Mezczyzni

Tabela 3. Zmiany miejsca zatrudnienia wewngtrz bankow

tgczna liczba awansoéw pionowych - liczba oséb
(17 bankéw)

(ze stanowisk operacyjnych na menedzerskie oraz
w ramach stanowisk menedzerskich)

W tym kobiety 1150 os6b (55%)

Udziat kobiet w gronie os6b podlegajgcych
awansom pionowym ($rednia dla 17 bankéw)

2107 oséb

54%

tgczna liczba awansow poziomych - liczba oséb
(15 bankéw) 6 726 0s6éb
(zmiana departamentu, dziatu, specjalnosci)

W tym kobiety 4 328 0s6b (64%)

Udziat kobiet w gronie os6b podlegajgcych

63%
awansom poziomym (§rednia dla 15 bankow)
tqczna liczba oséb podlegajgcych mobilnosci
wewnetrznej (15 bankéw) 5186 0s6b

(przeniesienia migdzy oddziatami lub migdzy
oddziatem i centralg/centralami)

W tym kobiety 4 013 0séb (77%)

Udziat kobiet w gronie oséb podlegajqcych

7%
mobilnoéci wewnetrznej (§rednia dla 15 bankéw)

““

2 348 os6b

1272 osoby (55%)

53%

5 972 osoby

3 735 osoby (63%)

64%

9 756 o0s6b

8 014 o0s6b (82%)

70%

2]
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Tabela 4. Wykorzystanie urlopdw rodzicielskich w badanych bankach

Liczba pracownic, ktére skorzystaty z urlopu
macierzyhskiego w 20 badanych bankach

Udziat korzystajgcych z urlopu macierzynskiego
w grupie oséb uprawnionych (§rednia dia 20
bankéw)

Liczba pracownikdw, ktoérzy skorzystali z urlopu
ojcowskiego w 20 badanych bankach

Udziat korzystajgcych z urlopu ojcowskiego
w grupie os6b uprawnionych (§rednia dia 20
bankow)

Liczba pracownic i pracownikéw, ktérzy skorzystali
z urlopu wychowawczego w 20 badanych bankach

Udziat korzystajgcych z urlopu wychowawczego

3304 osoby (100%)

100%

675 0s6b (58%)

64%

960 o0so6b (11%)

““

3304 osoby (100%)

100%

739 osob (73%)

75%

840 os6b (11%)

w grupie oséb uprawnionych ($rednia dia 20
bankéw)

Zmiana wielko$ci zatrudnienia
w bankach
Na ksztattowanie struktury zatrudnienia w istot-
nym stopniu wptywajq procesy zatrudniania i zwal-
niania pracownic i pracownikéw. Proces odcho-
dzenia pracownic i pracownikéw na emeryture ma
mniejsze znaczenie, ze wzgledu na niewielki udziat
0s6b w wieku emerytalnym w catym zatrudnieniu.
Statystyki przekazane za 2022 rok wskazu-
ja, ze przy ogdlnym spadku zatrudnienia w ban-
kach poziom zatrudnienia mezczyzn minimalnie
wzrost przy jednoczesnym zmniejszeniu liczby za-
trudnionych kobiet. Jest to szczegdlnie widoczne
w grupie pracownic i pracownikéw operacyjnych.
Z kolei w gronie kadry menedzerskiej zmniej-
sza sie zaréwno liczba kobiet, jak i mezczyzn.

Zmiany miejsca zatrudnienia wewnatrz bankéw
W 2022 roku okoto 12% pracownic i pracowni-
kéw badanych bankéw zmienito miejsce swojego
zatrudnienia wewnatrz banku w wyniku zmiany
specjalnoéci, komorki, oddziatu lub awansu na

9% 9%

wyzsze stanowisko. Najwiekszy udziat kobiet wy-
stepuje w ramach tzw. mobilnoéci wewnetrznej
(przeniesienia miedzy oddziatami lub miedzy od-
dzialem i centrala/centralami). Najnizszy udziat
odnotowano w latach 2021-2022 w awansach pio-
nowych — niewiele ponad ich potowa (53-55%) byta
udziatem kobiet. Tymczasem udziat kobiet na sta-
nowiskach niekierowniczych wynosi 70%. Ozna-
cza to, ze kobiety dwukrotnie rzadziej awansuja
niz mezczyzni — w 2022 roku doswiadczyta tego
jedna na 57 kobiet i jeden na 28 mezczyzn.

Wykorzystanie urlopéw rodzicielskich

w bankach

Praktycznie wszystkie kobiety uprawnione do
urlopu macierzynskiego korzystaja z takiej mozli-
woéci. Z urlopé6w wychowawczych korzysta mniej
wiecej co dziesigta uprawniona osoba. Cieka-
we i bardzo pozytywne wyniki przynosi badanie
wykorzystania urlopéw ojcowskich. W badanym
okresie udzial ojcéw korzystajacych z takiego
urlopu znaczaco wrést — z 58% do 73% i pozostat
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na wyzszym poziomie niz ogélnokrajowe statysty-
ki ZUS (56% w 2021 i 60% w 2022 roku).

1.2.2 Struktura zatrudnienia
w bankach wedtug wieku

Podobnie jak w innych sektorach gospodarki,
w badanych jednostkach pracujg coraz starsze
i coraz bardziej do§wiadczone osoby. Sredni wiek
pracownicy w 2022 roku wynosit 42 lata, a pra-
cownika — 41lat. W 2022 roku zakres $redniej roz-
pietos$ci wieku w badanych bankach miescit sie
w przedziale od 36 do 46 lat.

Sredni staz pracy zatrudnionych w danym banku,
w badanym okresie wynosit od 10,9 do 11,2 lata. Sredni
staz kobiet byt nieznacznie wyzszy niz w przypadku
mezczyzn — réznica wahata sie od 1,5 do 1,7 roku.

W grupie kadry kierowniczej badanych bankdéw
$redni wiek w 2022 roku byt wyzszy niz w catej za-
todze — wynosit 44 lata w przypadku $redniej kadry
kierowniczej i 47 lat w przypadku wyzszej kadry
kierowniczej.

Sredni staz pracy w danym banku wynosit:
® 142 lata dla $redniej kadry kierowniczej

(w tym kobiety 16,6 roku, mezczyzni 14,0 lat),
® 131 roku dla wyzszej kadry kierowniczej

(w tym kobiety 14,1 roku, mezczyzni 12,8 roku).

32%

10%
3%
25-30 lat

ponizej 25 lat 31-40 lat

Rysunek 9. Przecigtna struktura zatrudnienia w badanych bankach wedtug wieku (2022) \

36%
10%
8%
41-50 lat 51-55 lat 56 lat i wiecej
Zrédio: strony internetowe badanych bankow.

27%

0% 2%

ponizej 25 lat 25-30 lat 31-40 lat

Rysunek 10. Przecigtna struktura zatrudnienia na poziomie Sredniej kadry kierowniczej
w badanych bankach wedtug wieku zatrudnionych (2022)

~

50%

13%
7%
41-50 lat

51-55 lat 56 lat i wiecej

Zrédio: strony internetowe badanych bankéw.
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Rysunek 11. Przecigetna struktura zatrudnienia na poziomie wyzszej kadry kierowniczej
w badanych bankach wedtug wieku zatrudnionych (2022)

57%
()
18% 16%
9%
ponizej 25 lat 25-30 lat 31-40 lat 41-50 lat 51-55 lat 56 lat i wigcej

Zrédlto: strony internetowe badanych bankéw.

Rysunek 12. Udziat poszczegdlnych grup wiekowych w sumie przyje¢ do pracy i zwolnien
z pracy w latach 2021-2022

\

56 lat i wiecej N% W Zatrudnienie 2022
% Zwolnienia z pracy 2022
B Zwolnienia z pracy 2021
10% I Przyjecia do pracy 2022
7 Przyjecia do pracy 2021
51-55 lat e pracy
36%
41-50 lat
31-40 lat
35%
25-30 lat

Ponizej 25 lat

Zrédfto: strony internetowe badanych bankow.
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Przyjecia i zwolnienia z pracy
W badanych bankach mlodsi
(do 30 roku zycia) stanowia niewielka czesé pra-

zatrudnieni

cownic i pracownikéw (13% w 2022 roku). Widocz-
ny jest jednak wysitek w kierunku odmtodzenia
kadr - 38-39% o0s6b zatrudnianych stanowia pra-
cownice i pracownicy z tej grupy wiekowej. Osoby
w tym wieku sa tez relatywnie rzadziej zwalniane
(23-25% og6tu zwalnianych oséb).

Warto zauwazy¢, ze znaczny udziat wéréd oséb
zatrudnianych ma grupa 31-40 lat, co wskazuje, ze
banki w istotnym stopniu zasilane s3 osobami juz
do$wiadczonymi, dla ktérych jest to kolejne miej-
Sce pracy.

Z kolei, wér6d pracownic i pracownikéw zwal-
nianych dominujg osoby w przedziatach 31-40 lat
oraz 41-50 lat (facznie 60-61% 0séb zwalnianych).

Sytuacja oséb powyzej 50. roku zycia. Prak-
tycznie nie zatrudnia sie oséb po 50. roku zycia
(5-6% udzialu w grupie zatrudnianych). Udziat
takich oséb wéréd zwalnianych (15-17%) jest zbli-
zony do udziatu tej grupy w ogélnym zatrudnie-
niu (18%).

12.3 Struktura zatrudnienia
w bankach wedtug innych
Zmiennych

Osoby z niepelnosprawnos$ciami
Osoby z orzeczeniem o niepelnosprawnosci stano-
wity na koniec 2022 roku przecietnie jedynie 1,5%
liczby wszystkich zatrudnionych. Tymczasem
udzial os6b z orzeczeniem o niepelnosprawnosci
w spoteczeristwie polskim wynosi 8%*>. W koricu
2021 roku pracujace osoby z niepelnosprawno-
$ciami stanowity 3,4% ogdlnej liczby pracujacych
w gléwnym miejscu pracy w $rednich i duzych
przedsiebiorstwach®.

Udzial oséb z niepelnosprawnos$ciami w gru-
pie kadry kierowniczej (82 osoby) jest znacznie

42 Dane Biura Petnomocnika Rzgdu do Spraw Osob
Niepetnosprawnych.

43 GUS, Osoby niepetnosprawne w 2021 r, https://
stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/
pl/defaultaktualnosci/5487/26/3/1/osoby _

niepelnosprawne_w_2021_r.pdf

nizszy niz takich oséb w calym zatrudnieniu ba-
danych bankéw (1491 oséb).

Cudzoziemki i cudzoziemcy
Cudzoziemki i cudzoziemcy stanowia margi-
nalng cze$é¢ zatrudnienia. W badanym okresie
ich udziat wynosit 0,5% wszystkich zatrudnio-
nych w bankach, w tym obywatelki i obywate-
le Ukrainy stanowili 72% tej grupy pracownic
i pracownikéw.

W gronie kadry kierowniczej cudzoziemki
i cudzoziemcoéw zatrudnialy jedynie trzy spoérod
20 badanych bankéw (facznie 42 osoby, w tym 19
w grupie $redniej kadry kierowniczej oraz 23
w grupie wyzszej kadry kierownicze;j).

124  Rozwdj pracownic
i pracownikow w bankach

Plany sukces;ji

Zdecydowana wiekszo$¢ wérdéd badanych 20 ban-
kéw wykorzystuje programy sukcesji dla mene-
dzerek i menedzeréw wyzszego szczebla. Po-
pularno$¢ takich programéw dla menedzerek
i menedzeréw $redniego szczebla jest wyraZznie
mniejsza, jednak 60% badanych bankéw prowa-
dzita takie dziatania.

W 2022 roku udziat kobiet w WKK stano-
wit 41%, jednak prawie potowa uczestniczek
i uczestnikéw programéw sukcesji dla WKK
to kobiety, co uprawdopodabnia teze, ze w kolej-
nych latach mozna sie spodziewaé¢ zmian struk-
tury ptci w gronie WKK.

Szkolenia

Zdecydowana wiekszo$¢ pracownic i pracow-
nikéw - przecietnie 85% — brata udziat w szko-
leniach w 2022 roku. Nie ma istotnych réznic
w odsetku o0séb uczestniczacych w szkoleniach
w réznych grupach zatrudnionych. Wiekszy od-
setek menedzerek i menedzeréw niz stanowisk
niekierowniczych bierze udziat w szkoleniach
(93% vs. 82%), najczesciej szkolone s3 najmlodsze
osoby (ponizej 25 lat), ktére s3 na poczatku roz-
woju kariery zawodowej (94%).

Wieksze réznice pojawiaja sie w intensywno-
$ci szkolen. Jest to wyraznie widoczne w poréwna-
niu kadry menedzerskiej ze stanowiskami niekie-
rowniczymi (50 godz. vs. 32 godz.). Liczba godzin
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Tabela 5. Uczestniczki i uczestnicy planéw sukcesji (2023)

Liczba bankdéw posiadajgcych program 12 bankéw 17 bankéw

sukcesji dla danej grupy kierowniczej

tgczna liczba sukcesorek i sukcesoréw we 1024 osoby 1415 oséb

wszystkich bankach, w tym:

- Kobiety 537 (52%) 656 (46%)
- Mezczyzni 487 (48%) 759 (54%)

Przecietna struktura oséb bedgcych

sukcesor(k)ami

- Kobiety 47% 46%
+ Mezczyzni 53% 54%

e N

Rysunek 13. Odsetek zatrudnionych, ktorzy brali udziat w szkoleniach oraz liczba godzin
szkoleniowych przypadajgcych na jedng osobe w 2022 roku

W Odsetek pracownikéw,
ktorzy brali udziat w szkoleniach

Liczba godzin

28
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Zrédio: strony internetowe badanych bankow.
szkoleniowych zmniejsza sie wraz z wiekiem za-  o0s6b w wieku 56 i wiecej lat. Réznica pomiedzy

trudnionych - od 38 godz. wéréd najmtodszych  mezczyznami i kobietami jest nieznaczaca - od-

pracownic i pracownikéw do 23 godz. w gronie  powiednio 34 i 35 godzin szkoleniowych.
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125 Wynagrodzenia w bankach

Luka placowa

Czeé¢ sposrdéd badanych bankéw wskazata wy-
sokos$¢ luki ptacowej wyliczonej wedlug meto-
dyki EBA“. W 2022 roku w grupie 15 bankéw
dominanta* ksztattowala sie na poziomie
5-6%". W przypadku 11 bankéw warto$¢ luki

44 7godnie z wytycznymi EBA dotyczgcymi
analiz porownawczych praktyk w dziedzinie
wynagrodzen, zréznicowania wynagrodzenia ze
wzgledu na pte¢ oraz zatwierdzonych wyzszych
stosunkéw zmiennych sktadnikéw wynagrodzenia
do sktadnikéw statych na podstawie dyrektywy
2013/36/UE (EBA/GL/2022/06, 30.06.2022 1.).

45 Dominanta — miara statystyczna okreslajgca
najczesciej powtarzajgcq sie wartos€ zmienne;j
W szeregu statystycznym.

46  Przy analizie wartosci luki w dtuzszym okresie
czasu warto pamietac¢ o zmieniajgcych
sie algorytmach liczenia luki, co utrudnia

poréwnywalnos¢ danych.

byta jednocyfrowa, co mozna uznac¢ za pozy-
tywny kierunek zmian. W kolejnych latach
warto$¢ tej luki powinna sie zmniejszaé. Z ko-
lei cztery z badanych bankéw posiadaja luke
ptacowa dwucyfrowa, co w konteks$cie ostat-
nich i spodziewanych zmian prawnych, ozna-
cza duze wyzwanie dla tych podmiotéw w cig-
gu kilku najblizszych lat.

Bazujac na raportach bankéw gietdowych za rok
2023 pogtebiliémy analize o dane dotyczace réznic
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn w zakresie
luki skorygowanej* i nieskorygowanej*.

47  Skorygowana luka ptacowa — procentowa réznica
zarobkéw miedzy mezczyznami i kobietami,
pracujgcymi na tym samym lub poréwnywalnym
stanowisku. Moze dodatkowo uwzgledniac poziom
wyksztatcenia, wiek, staz pracy, sektor/rodzine
stanowiska oraz obszar geograficzny.

48 Nieskorygowana luka ptacowa — réznica
w Srednich zarobkach brutto pomiedzy kobietami
a mezczyznami wyrazong jako odsetek zarobkow

mezczyzn.

Rysunek 14. Luka ptacowa skorygowana i nieskorygowana w bankach gietdowych w 2023 \
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Podobnie jak w przypadku badania za 2022
rok dominanta to 5-6%. Skorygowana luka ptaco-
wa waha sie tu od 3% do 8%, co Swiadczy o tym,
ze nawet po dostosowaniu do takich czynnikdéw,
jak doswiadczenie i stanowisko, kobiety zarabiaja
$rednio mniej niz mezczyzni. Réznice te sg réw-
niez obserwowane w nieskorygowanej luce pta-
cowej, co podkresla potrzebe bardziej zdecydo-
wanych dziatath na rzecz réownoéci ptacowej oraz
zwiekszenia udziatu kobiet wéréd wyzszej kadry
menedzerskiej.

Brak standaryzacji metodologicznej: rozbiez-
nosci w metodach liczenia luk ptacowych kompli-
kuja poréwnania miedzy bankami. Wprowadzenie
unijnych regulacji standaryzujacych metodologie,

umozliwi efektywniejsze poréwnania i ocene po-
step6w w réwnosci ptacowej.

Nieréwnosci w wynagrodzeniach kobiet i mez-
czyzn widoczne byly w 2022 roku w bankach ko-
mercyjnych w przekroju na obszary dziatalnosci.

Wynagrodzenie kobiet i mezczyzn jest naj-
bardziej do siebie zblizone w dwéch obszarach:
bezpieczeristwo i HR. Z kolei najwieksze réznice
wystepuja w obszarach rynku kapitatowego, IT,
finanséw i kontrolingu. Wieksze réznice pomie-
dzy ptacami kobiet i mezczyzn wystepuja w gronie
kadry menedzerskiej niz na poziomie specjalistek
i specjalistéw. Wynika to m.in. z faktu, ze kobiety
pelnia mniej niz potowe najwyzej optacanych sta-
nowisk WKK (41%).

Rysunek 15. Odsetek wynagrodzen kobiet w stosunku do wynagrodzeh mezczyzn w 2022 roku

(§rednia z median wynagrodzen w 18 bankach)
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Zrédio: strony internetowe badanych bankow.
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W  szczegblnosci nalezy zwréci¢é uwa-
ge na Dyrektywe Parlamentu Europejskiego
i Rady UE z dnia 10 maja 2023 roku w sprawie
wzmocnienia stosowania zasady réwnosci wy-
nagrodzen dla mezczyzn i kobiet. Dyrektywa
przewiduje przeglady i weryfikacje struktur
wynagrodzen prowadzace do wyeliminowania
dyskryminacji ptacowej ze wzgledu na pteé po-
przez przyjecie §rodkéw zaradczych. Istnienie
luki ptacowej potwierdza poréwnanie Sredniej
z median wynagrodzen pomiedzy kobietami
i mezczyznami w poszczegblnych obszarach
bankowych. Znaczenie Promocji Kobiet: stra-
tegiczne zwiekszenie udzialu kobiet na wyz-

szych stanowiskach zarzadzania i w sektorach

decyzyjnych moze =znaczaco przyczyni¢ sie
do zmniejszenia réznic ptacowych. Jest to klu-
czowy element strategii zarzadzania réznorod-
noscia.

Banki powinny wprowadzi¢ transparentne
procedury w zakresie wynagrodzen, regularnie
przeprowadza¢ audyty ptacowe oraz publicznie
raportowac postepy w dazeniu do réwnos$ci pta-
cowej.

Benefity pracownicze

Wéréd benefitéw oferowanych zatrudnionym
przez banki prawie nie wystepuja rozwiazania
utatwiajace sprawowanie obowigzkéw rodziciel-
skich i opiekuniczych. Jedynie trzy z 20 bankéw

Finansowanie positkdow

Finansowanie dojazdéw do pracy 2

Utatwienia dla opiekujgcych sie dorostymi osobami z rodziny
Utatwienia dla matek wracajgcych po urlopie rodzicielskim
Kafeteria

Komputer stuzbowy do uzytku prywatnego

Bilety na imprezy i wydarzenia kulturalne

Skrécony lub elastyczny czas pracy

Mozliwos¢ pracy zdalnej jako benefit

Programy emerytalne

Telefon stuzbowy do uzytku prywatnego

Samochdéd stuzbowy do uzytku prywatnego

UDezpieCzenia Nal 2y Cle }g

Zajecia sportowe

Szkolenia

i 12
Opieka My N | 12

Rysunek 16. Liczba bankdéw oferujgcych kadrze kierowniczej oraz pozostatym \
pracownicom i pracownikom pozaptacowe materialne narzedzia motywacyjne w 2023 roku
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B «adra niekierownicza
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Zrédlto: strony internetowe badanych bankow.
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oferowato utatwienia dla matek wracajacych po
urlopie rodzicielskim, a jeden miat w ofercie
utatwienia dla oséb opiekujacych sie dorostymi
cztonkami lub cztonkiniami rodziny.

1.3 OCENA BANKOW
NA PODSTAWIE MODELU
DOJRZALOSCI DE|

Do diagnozy stopnia zaawansowania badanych
bankéw we wdrazaniu DEI wykorzystano piecio-
stopniowy model dojrzato$ci w zarzadzaniu réz-
norodno$cia. Ogélna konstrukcja modelu bazuje

na modelach D&I Maturity Level (Inclusive Le-
aders Group), Pulsely’s DEI Maturity Assessment
i Ahri’s Diversity & Inclusion Maturity Model. Au-
torki i autorzy badania uszczegdtowili i zopera-
cjonalizowali model. Syntetyczna charakterystyke
poszczegblnych poziomdéw modelu zaprezentowa-
no w tabeli 6. Dodatkowo, w zataczniku zawarto
liste pytarn kontrolnych wykorzystywanych przy
ocenie stopnia zaawansowania badanych bankéw
we wdrazaniu DEL

Ocena bankéw bazuje na wywiadach z oso-
bami odpowiedzialnymi za dziatania DEI, anali-
zie przekazanych dokumentéw oraz publicznie
dostepnych informacji o zaangazowaniu bankdéw

Tabela 6. Model dojrzatosci w zarzgdzaniu réznorodnoscig bankow

Poziom dojrzatosci

Dziatania w zakresie DEI i wynikajgce z nich efekty

Poziom b:
Holistyczne
zarzqdzanie
réznorodnoscig jako
integralna czes¢
kultury banku

Dziatania:

- DEl jest zakorzenione w kulturze organizacji i stanowi jej integralng
czg$§¢. Elementy kultury, w ktérych zaszyte jest DEI: inkluzywny jezyk,
rytuaty, normy i wartosci.

R6znorodnos¢ jest powszechnie postrzegana w organizacji jako
zroédto przewagi konkurencyjnej banku; organizacja nie tylko
akceptuje réznorodnos¢, ale kreatywnie korzysta z tego zasobu.
Prowadzone sq aktywne dziatania, by zwiekszy¢ réznorodnosé
zespotéw (np. zatrudnianie oséb z niepetnosprawnosciami).
Zarzgdzanie réznorodnoséciq opiera sig na szerokim wachlarzu
dziatan i obejmuje wiele wymiaréw réznorodnosci.

Dziatania budujgce $wiadomos¢ sqg stopniowo ograniczane. DEI jest
oczywistosciq dla pracownic i pracownikéw, dziatania budujgce
Swiadomos¢ adresowane sq przede wszystkim do nowych oséb.

Efekt: w organizaciji funkcjonujg réznorodne zespoty, Srodowisko pracy

ma charakter inkluzywny.

Poziom 4: Dziatania:

DEI wptywa - DEl staje sie elementem cato$ciowej strategii organizacji (wykracza

na codzienng poza strategie czqstkowe, np. ESG, HR, CSR).

rzeczywistos¢ - Prowadzonych jest wiele dziatan majgcych na celu wprowadzanie DEI

W organizacji w procesach HR i procesach biznesowych (dziatania proaktywne).
Dziatania dotyczqgce zarzgdzania réznorodnoscig zmienidjg swoj
charakter z pojedynczych incjatyw na systemowy.

- Zarzqdzanie réznorodnosciq podlega systematycznemu pomiarowi —
mierniki umozliwiajg doskonalenie dziatah DEI.

+ W organizacji powstajq sieci pracownicze.

- Od menedzerek i menedzeréw na réznych poziomach organizacii
oczekuje sie tworzenia inkluzywnego srodowiska pracy.

- Bank aktywnie uczestniczy w dziataniach wykraczajgcych poza ramy
samej organizacji, promuje tematyke réznorodnosci wérdéd partneréw
biznesowych i innych interesariuszy. Firma zaczyna by¢ postrzegana
przez klientki i klientéw oraz rynek pracy jako inkluzywna.

Efekt: stopniowo rosnie réznorodnos¢ zespotdw pracowniczych,

pojawiajqg sie elementy inkluzji w miejscu pracy.
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Poziom dojrzatosci

Poziom 3:
Budowanie

wséréd pracownic

i pracownikéw
Swiadomosci

na temat potrzeby
zarzgdzania
ré6znorodnosciq

i inkluzji w miejscu
pracy

Dziatania w zakresie DEI i wynikajgce z nich efekty

Dziatania:

Szereg akcji informacyjnych na temat réznych wymiaréw
réznorodnosci.

W kadrze menedzerskiej rozwijane sg kompetencije zwigzane

z zarzgdzaniem réznorodnosciq.

Pojawia sig przypisanie odpowiedzialno$ci za zarzqdzanie
réznorodnosciq w strukturze organizacyjnej (odrebna jednostka lub
w ramach HR, CSR, ESG).

DEl staje sie czeSciq strategii czgstkowych, np. ESG, CSR.

Pojawiajq sie pierwsze dziatania majgce na celu wprowadzanie

reaktywne).

Poziom 2: Dziatania:
Koncentracja
na wypetnianiu

obowiqzkéw prawnych

prawem.

ré6znorodnosciaq.

Poziom 1: Dziatania:

Brak dziatan

zmian w procesach HR i procesach biznesowych (dziatania

Pojawiajq sie pierwsze mierniki dotyczqce zarzqdzania
réznorodnosciq (wykraczajgce poza te wymagane prawem).
Efekt: organizacja zaczyna wdrazanie réznorodnosciq.

Wdrazane sq dziatania, ktérych celem jest spetnienie wymogoéw
prawa i regulacji zwigzanych z réownym traktowaniem zatrudnionych
i przeciwdziataniem dyskryminacji, np. procedury, polityki,
raportowanie wskaznikéw DEI. Gtéwnym motywem wprowadzania
rozwigzan jest che€ ograniczania ryzyka.

Brak istotnych dziatah wykraczajgcych poza te, ktére sq wymagane

Efekt: W organizacji funkcjonujq formalne mechanizmy dotyczqgce
réwnego traktowania zatrudnionych i zgtaszania przypadkéw
dyskryminacji. Organizacja nie wykorzystuje jednak zarzqdzania

Decydentki i decydenci nie widzqg potrzeby zarzgdzania
réznorodnosciq i budowania inkluzji w miejscu pracy.
Dziatania dotyczqgce zarzqgdzania réznorodnosciq sqg praktycznie
nieobecne w organizacji.

Efekt: organizacja nie wykorzystuje zarzqdzania réznorodnosciq.

w zarzgdzanie réznorodnoécia. W badaniu wzie-
to udziat 14 bankéw, jednak na potrzeby bench-
markingu w gronie tym nie zostalty uwzglednione
dwa podmioty — oddziaty bankéw zagranicznych.
Benchmarking obejmuje wiec 12 podmiotéw: Bank
BPH SA, Bank Handlowy w Warszawie SA, Bank
Pekao SA, Bank Polskiej Spétdzielczosci SA, BNP
Paribas Bank Polska SA, Deutsche Bank Polska SA,
ING Bank Slaski SA, mBank SA, PKO Bank Polski
SA, Santander Bank Polska SA, Santander Consu-
mer Bank SA, Toyota Bank Polska SA. Zanonimi-
zowane wyniki dla poszczegélnych bankéw zapre-
zentowano na rysunku 17.

Na podstawie wynikéw mozna stwierdzi¢, ze
wszystkie badane banki wyszly juz poza koncen-
trowanie sie wytacznie na wymogach prawnych,

dotyczacych kwestii réznorodnosci i niedyskry-

minacji. W gronie badanych podmiotéw mozna

jednak dostrzec znaczaca polaryzacje:

® trzy banki znajduja sie na poczatku etapu,
ktéry mozna okre$li¢ jako budowanie wsréd
pracownic i pracownikéw $wiadomosci doty-
czacej DEI (sklasyfikowane pomiedzy pozio-
mem 2 i 3 w modelu);

® dwa banki prowadza wiele dziatan, ktérych
celem jest wprowadzanie DEI w procesach HR
i procesach biznesowych (sklasyfikowane
na pograniczu pozioméw 3 i 4);

® siedem bankéw charakteryzuje stopien za-
awansowania, w ktérym DEI wplywa juz
na codzienng rzeczywisto§¢ w organizacji
(poziom 4), w przypadku czedci z nich poja-
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Poziomy
dojrzatosci DEI

Poziom 5

Poziom 4

Poziom 3

Poziom 2

Poziom 1

Rysunek 17. Dwie grupy bankéw ,réznych predkosci”.
Liderzy i propagatorzy idei DEl — awangarda zmian spotecznych

~

Liderzy
i propagatorzy
idei DEI

Konserwatywni
sceptycy

wiaja sie pewne przejawy zakorzenienia DEI

w kulturze organizacyjnej, jednak jest ich zbyt

mato, aby sklasyfikowac te podmioty na pozio-

mie 5.

Interpretujac wyniki nalezy pamietad, ze w tej
czesci badania wziety udziat jedynie niektére ban-
ki. Zdaniem autorek i autoréw badania, nadrepre-
zentowane sa w niej banki bardzo aktywne w ob-
szarze DEI, nie mozna wiec uogdlnia¢ wynikéw
na cata populacje bankéw komercyjnych.

Czym réznig sie liderzy od bankéw, ktére sa na
poczatku drogi? S3 to banki, ktére zaczety konse-
kwentnie wdraza¢ koncepcje DEI co najmniej kilka
lat temu. W tym czasie powstaly w nich preznie
dziatajace zespoly ztozone czesto z entuzjastéw
i entuzjastek DEL. S3 one umocowane instytu-
cjonalnie w ramach struktur organizacyjnych,
a dodatkowo sktadaja sie z ambasadorek i am-
basadoréw DEI pracujacych w réznych czesciach
organizacji oraz pracownic i pracownikéw, ktérzy
oddolnie tworzg sieci pracownicze. Zakres zaan-
gazowania tych bankéw od dawna wykracza poza
problematyke réwnos$ci pici i obejmuje wiele wy-
miaréw réznorodnosci. Z jednej strony podejmuja
one nadal wiele dziatain budujacych $wiadomogé
zatrudnionych, z drugiej wdrazaja kolejne ele-
menty inkluzywnosci do codziennego funkcjo-
nowania bankdéw. Zdecydowana wiekszo$é z nich
czerpie z do$wiadczenn swoich zagranicznych
struktur oraz bierze udziat w miedzynarodowych

inicjatywach DEI. Sa to banki, ktére chetnie dzielg
sie z innymi podmiotami swoim do$wiadczeniem
i praktykami (uczestnictwo w stowarzyszeniach,
konferencjach, konkursach).

Aktywnos$¢ wszystkich 14 badanych bankéw
w zakresie réznych wymiaréw réznorodnoéci
jest bardzo niejednorodna. Praktycznie wszystkie
banki podejmuja inicjatywy w zakresie zwieksza-
nia réwnych szans pici. Nawet w tych bankach,
ktére prowadza dziatania dotyczace wielu wymia-
réw réznorodno$ci, wymiarowi pici poswieca sie
najwiecej czasu i energii. Pozostalym wymiarom
(wiek, niepetnosprawno$é¢, orientacja seksualna,
obowiazki opiekunicze) poswieca sie mniej uwa-
gi, a prowadzone dziatania koncentrujg sie wo-
két inicjatyw budujacych $§wiadomo$é. Dziatania
prowadzace do realnych zmian w tych wymiarach
sa rzadziej podejmowane. Ciekawg przestrzenia sa
dziatania w wymiarze o0s6b z niepelnosprawno-
$ciami oraz os6b starszych adresowane do klien-
tek i klientéw, np. przystosowanie oddziatéw do
potrzeb takich grup odbiorcéw. Cho¢ bezposred-
nio nie dotycza zatrudnionych, to jednak posred-
nio réwniez wptywaja na budowe inkluzywnej kul-
tury organizacyjne;j.

Warto podkredli¢, ze w praktyce wybér wy-
miaréw, na ktérych koncentruja sie dziatania DEI
poszczegélnych bankéw wynika najczesciej z pro-
wadzonych wewnetrznych badan i analiz, tak aby
odpowiada¢ na realne potrzeby.
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Doéwiadczenia bankéw, ktoére wziety udziat
w badaniu przedstawionym w tym podrozdziale,
zostaly opisane w drugiej czesci raportu, zawiera-
jacej dobre praktyki i rekomendacje.

1.4. OCENA ZAANGAZOWANIA
BANKOW W DZIAtANIA DEl

Przedstawiona w podrozdziale 1.3. ocena zaanga-
zowania uczestnikéw badania we wdrazanie kon-
cepcji DEI, cho¢ objeta 12 bankéw komercyjnych,
nie ma charakteru reprezentatywnego. Autorki
i autorzy badania maja $wiadomos¢, ze do udzia-
tu w badaniu zgtosily sie przede wszystkim banki,
ktére od dtuzszego czasu aktywnie wykorzystujq
zarzadzanie réznorodnoscig. Ocena catego sekto-
ra bankéw komercyjnych przez pryzmat jedynie
12 uczestnikéw badania moze by¢ wiec zbyt opty-
mistyczna.

By uzyskal szersza perspektywe przeprowa-
dzona zostata analiza obejmujaca swoim zakresem
banki komercyjne znajdujace sie na liScie Komisji
Nadzoru Finansowego (21 instytucji)*. W ocenie

49 Badane instytucje obejmowaty banki w formie
spoétek akcyjnych oraz banki komercyjne
prowadzgce dziatalnoS¢ na podstawie art. 70 ust.
2 ustawy o obrocie instrumentami finansowymi:
Alior Bank SA, Bank BPH SA, Bank Handlowy
w Warszawie SA, Bank Millennium SA, Bank Ochrony
Srodowiska SA, Bank Pocztowy SA, Bank Pekao
SA, Bank Polskiej Spotdzielczosci SA, BNP Paribas
Bank Polska SA, Credit Agricole Bank Polska SA,
Deutsche Bank Polska SA, DNB Bank Polska SA, ING
Bank Slgski SA, mBank SA, Nest Bank SA, Plus Bank
SA, PKO Bank Polski SA, Santander Bank Polska SA,
Santander Consumer Bank SA, SGB-Bank SA,
Toyota Bank Polska SA (zrédto: KNF). W zestawieniu
nie uwzgledniono bankéw w likwidacji
i w restrukturyzacji oraz VeloBanku i Banku
Nowego. Dwie ostatnie instytucje sq od niedawna
nastepcami Getin Noble Bank i Podkarpackiego
Banku Spoétdzielczego w Sanoku i nie przedstawiajg
na swoich stronach internetowych informaciji
dotyczqcych swoich poprzednikédw. W praktyce
wiec informacje na temat dziatan w zakresie DEI

nie sq publicznie udostgpniane.

wykorzystane zostaty publicznie dostepne infor-
macje, w szczegblnosci raporty ESG z 2022 roku,
sprawozdania z dziatalnoéci w 2022 roku (rozdzia-
ly z informacjami niefinansowymi) oraz strony in-
ternetowe bankéw. Ta czes$¢ badania bazuje wiec
na publicznych deklaracjach bankéw, autorki i au-
torzy nie mieli mozliwoéci ich praktycznej wery-
fikacji.

Deklarowane dzialania bankéw

w poszczeg6lnych wymiarach réznorodnosci
Aktywno$¢ bankéw w zakresie DEI wynika z sze-
regu czynnikéw. Z jednej strony banki musza do-
stosowywa¢ sie do wymogdw prawa oraz rozwoju
ESG, ale coraz czesciej zarzadzanie réznorodno-
$cig 1 inkluzja traktowane sa jako element szer-
szych zmian kultury organizacyjnej.

Prawie wszystkie banki deklaruja realizacje
wymagan prawa i w swoich statutach oraz poli-
tykach w obszarze HR zawieraja stwierdzenia od-
noszace sie do przeciwdziatania wszelkiej dyskry-
minacji zatrudnionych ze wzgledu na: pteé, wiek,
Swiatopoglad, kolor skéry czy religie. Wspotcze-
$nie deklaracja ta stanowi pewien kanon w obsza-
rze kultury korporacyjnej analizowanych bankéw
ijest naturalnym rozwinieciem wymogéw formal-
nych zapisanych idei zréwnowazonego rozwoju
(polityka ESG).

Analiza zaangazowania bankéw prowadzona
byta w nastepujacych wymiarach, w ramach kté-
rych realizowana jest polityka dotyczaca rézno-
rodno$ci i wiaczania pracownic i pracownikéw:
pteé, wiek, niepelnosprawnos$é, neuroréznorod-
no$é, rodzice, osoby z zobowigzaniami opiekun-
czymi.

Wséréd badanych bankéw prawie wszyst-
kie prowadzg dziatania dotyczace réwnosci ptci
(20 z 21 instytucji). Pozostate wymiary réznorod-
nosci sg wyraznie rzadziej deklarowane, przez
mniej wiecej potowe bankéw. Wyjatek stanowi
wymiar o0s6b z zobowiazaniami opiekuniczy-
mi — liczba bankéw opisujgcych dziatania skie-
rowane do tej grupy oséb jest bardzo niewielka
(5 z 21 podmiotéw).

Nalezy jednak podkresli¢, ze podejmowane
przez banki inicjatywy maja rézny charakter.
Trudno poréwnywaé np. organizacje pojedyn-
czego webinaru z przeprojektowaniem szere-
gu proceséw HR pod katem réwnosci pici. Aby
uchwyci¢ poziom zaawansowania bankéw we
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wymiarach réznorodnosci

Niepetnosprawnos¢

Neurorb6znorodnosé

LGBT+

Rodzice

Osoby z zobowigzaniami
opiekunczymi

Rysunek 18. Liczba badanych bankéw komercyjnych deklarujgcych inicjatywy w réznych

~

Nie

Zrédito: strony internetowe badanych bankow.

wdrazaniu DEI podzielono zidentyfikowane dzia-

tania na dwie grupy:

1) inicjatywy budujace $wiadomoé¢é pracownic
i pracownikéw w ramach danego wymiaru
réznorodnosci, np. szkolenia dotyczace zapo-
biegania dyskryminacji, warsztaty uzywania
inkluzywnego jezyka, spotkania z inspirujacy-
mi kobietami;

2) inicjatywy zwiazane z realnymi zmianami
w organizacji pracy w ramach danego wymia-
ru réznorodnoéci, np. wdrozenie programu
mentoringowego dla kobiet, zapewnienie ro-
dzicom dodatkowych dni wolnych na opieke
nad dzie¢mi, wdrozenie programu powrotu do
firmy po urlopie rodzicielskim.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze cho¢
okoto potowa badanych bankéw wdrazata dziatania
w wiekszo$ci analizowanych wymiaréw réznorod-
noéci, to jednak co najmniej jedna czwarta z nich
jest jeszcze na poczatkowym etapie wdrozenia kon-
cepcji DEI (koncentracja na budowaniu $§wiadomo-
$ci, brak lub szczatkowe dziatania w zakresie wdra-
zania DEI w codzienne funkcjonowanie organizacj).
Wyjatkiem jest wymiar réwnoéci pici, w ktérym
m.in. wymogi prawne i regulacyjne wymusily na
bankach dziatania wykraczajace poza inicjatywy
budujace swiadomos¢ potrzeby réwnosci pici.

Pleé

Zdecydowana wiekszo$¢ bankéw udostepnia sta-
tystyki dotyczace zatrudnienia w podziale na pteé
(78% podmiotéw) oraz deklaruje dziatania majace
na celu osiagniecie réwnosci ptci (95% podmio-
téw). Jest to wymiar réznorodno$ci podejmowany
przez najwiecej bankéw.

Inicjatywy, ktére majq wspiera¢ kobiety, poza
dziataniami budujacymi $wiadomo$¢, najczesciej
obejmowaty ograniczanie luki ptacowej (procesy
podwyzek plac), programy mentoringowe, wpro-
wadzanie KPI zwigzanych z odsetkiem kobiet zaj-
mujacych stanowiska menedzerskie na réznych
szczeblach zarzadzania. Niektére banki modyfiko-
waty wybrane procesy HR, w szczegdélnoSci zwig-
zane z rekrutacja.

Pojedyncze, najbardziej aktywne banki wy-
chodzity poza $rodowisko bankowe, angazujac sie
w kampanie spoteczne na rzecz réwno$ci pici,
np. zachecajgc szkoty, ktére nie majq patronek czy
patronéw do przyjecia nazwisk niezwyktych ko-
biet jako patronek.

Wiek

Statystyki dotyczgce zatrudnienia w podziale na
grupy wiekowe udostepnia publicznie 61% bada-
nych bankdéw. Inicjatywy majace na celu wsparcie
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Rysunek 19. Liczba badanych bankédw komercyjnych deklarujgcych inicjatywy w réznych
wymiarach réznorodnosci w podziale na rodzaje inicjatyw
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Dziatania budujgce $wiadomos¢ oraz realne zmiany w organizacji

B Tylko dziatania budujgce swiadomosé

20

[}
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Zrédfto: strony internetowe badanych bankéw.

pracownic i pracownikéw réznych grup wiekowych
lub wdrazajace zarzadzanie zespotami miedzyge-
neracyjnymi deklarowato 57% bankdéw. NajczesSciej
podejmowano dziatania zwiazane z transferem
wiedzy miedzy grupami pracownic i pracownikéw.
Jeden z bankéw realizowat program wspierajacy
zatrudnianie oséb starszych®.

Dziatania w wymiarze wieku duzo czeSciej ad-
resowane byty do klientek i klientéw niz pracow-
nic i pracownikéw, np. poprzez dostosowanie od-
dziatéw bankéw lub innych kanatéw kontaktu do
obstugi seniorek i seniordéw.

50 W dostepnych publicznie informacjach na temat
programu brakuje wskazania, jok definiowane byty

osoby starsze.

Niepelnosprawno$¢ i neuroréznorodnosé
Drugim najbardziej popularnym wymiarem réz-
norodnosci pod wzgledem liczby bankéw deklaru-
jacych podejmowane inicjatywy (71%) byta niepet-
nosprawno$¢. Z kolei, neuroréznorodnos¢, ktéra
w spotecznym odbiorze jest nadal mato znana,
byta przedmiotem inicjatyw stosunkowo duzego
odsetka bankéw (48%).

W przypadku pracownic i pracownikéw z nie-
pelnosprawnoscia czy neurowrazliwych stosowa-
no dziatania majace na celu dostosowanie miejsca
pracy do potrzeb takich oséb, np. zapewniajac
miejsce pracy o mniejszym natezeniu dzwiekdow.
Dodatkowo czesto stosowano dziatania uswiada-
miajace, pozwalajace w wiekszym stopniu innym
pracownicom i pracownikom zrozumieé sytuacje
takich os6b oraz poméc w codziennej wspétpracy.

Najwiekszym wyzwaniem w tym wymiarze
jest zwiekszanie poziomu zatrudnienia oséb z nie-
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Kapitat zagraniczny
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Wiek
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Rysunek 20. Odsetek badanych bankédw komercyjnych deklarujgeych inicjatywy w réZnych\
wymiarach roznorodnosci ze wzgledu na pochodzenie wigkszosciowego kapitatu

M Kapitat krajowy

100%

62%

86%

69%

85%

77%

38%

Zrédio: strony internetowe badanych bankéw.

pelnosprawnosciami. Jedynie pojedyncze banki
podejmuja dziatania w tym zakresie, np. przy-
gotowujac filmy z udzialem witasnych pracownic
i pracownikéw z niepetnosprawnosciami czy tez
wspotpracujac z fundacjami i organizacjami poza-
rzadowymi. Dotychczas nie przynosito to jednak
znaczacych rezultatéw.

Podobnie jak w wymiarze wieku, do$¢ czesto
podejmowane byly dziatania majace na celu do-
stosowanie oddziatéw bankdéw lub innych kanatéw
kontaktu do obstugi klientek i klientéw o specjal-
nych potrzebach.

LGBT+

Potowa bankéw (52%) deklarowata podejmowanie
dziatari dla zatrudnionych ze spotecznosci LGBT+.
Dziatania te miaty gtéwnie charakter uswiadamiaja-
cy, np. webinary, spotkania, tygodnie réznorodnoéci.
Ich celem byto pokazanie akceptacji ze strony organi-
zacji dla wszystkich zatrudnionych oraz zwiekszenie
tolerancji wéréd pracownic i pracownikéw dla oséb
LGBT+. Cze$¢ bankéw inicjowata réwniez zmiany

w wybranych procesach, np. zapewniajac dostepnos¢é
do systeméw benefitéw dla partneréw i partnerek
pracownic i pracownikéw banku niezaleznie od ptci.
W kilku bankach funkcjonowaty sieci pracownicze
skupiajgce pracownice i pracownikéw ze spoteczno-
$ci LGBT+ i osoby je wspierajace.

Rodzice, osoby z zobowigzaniami opiekuiiczymi
Dziatania wspierajace pracownice i pracownikéw,
ktérzy sa rodzicami deklarowato dwie trzecie
bankéw (67%), realizowane inicjatywy obejmuja
np. dziatania edukacyjne dla rodzicéw, dodatkowe
dni wolne dla rodzicéw, wydarzenia dla rodzin.
Obszarem pomijanym przez wiekszo$¢ instytu-
cji sa inne osoby niz rodzice, ktére maja zobowiaza-
nia opiekunicze, np. dotyczace opieki nad starszym
rodzicem, chora matzonka lub matzonkiem czy tez
innym cztonkiem lub czlonkinia rodziny. Dziata-
nia dla tej grupy deklarowato jedynie 24% bankéw.
Przyktadem nielicznych dziatan w tym obszarze jest
zapewnienie pracownicom i pracownikom indywi-
dualnego wsparcia doradcy opieki geriatrycznej.
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Na poziom zaangazowania bankéw w inicja-
tywy zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia
w najwiekszym stopniu wplywa pochodzenie
wiekszo$ciowego kapitatu®. Zdecydowana wiek-
szo$¢ bankéw z kapitatem zagranicznym angazuje
sie w dziatania DEI, co wiecej najczesciej dotycza
one wielu wymiaréw réznorodnosci*®>. Podejmo-
wane inicjatywy maja zaréwno charakter lokalny
dotyczacy polskiej instytucji, jak i miedzynarodo-
wy, np. wynikajacy z dziatarh zagranicznej centra-
li. Aktywno$¢ bankéw z wiekszo$ciowym kapita-
tem krajowym, poza wymiarem pici i wieku, jest
wyraznie nizsza. Szczegélnie duza dysproporcja
miedzy tymi dwoma grupami bankéw wystepuje
w czterech wymiarach: spoteczno$é LGBT+, osoby
z zobowigzaniami opiekuriczymi, niepetnospraw-
nos$¢ i neuroréznorodno$é. Dwa pierwsze wymia-
ry praktycznie nie istnieja w deklaracjach bankéw
z kapitatem krajowym.

Z poréwnania bankéw wynikaja wiec rézne
priorytety w zakresie wymiaréw réznorodnosci:
® banki z wiekszoSciowym kapitatem krajowym:

ptec i wiek,
® banki z wiekszo$ciowym kapitatem zagranicz-

nym: pteé, niepelnosprawnosé¢, LGBT+.

51 Wsrdd 21 bankdw uczestniczgcych w badaniu
8 stanowity banki z wigkszoSciowym kapitatem
krajowym, 13 — z wigkszoSciowym kapitatem
zagranicznym.

52 Do pewnego stopnia zblizone wyniki uzyskat
zespot badaczy analizujqgey raporty spoteczne;j
odpowiedzialnoSci opracowywane od 2008 roku
do 2016 roku przez banki prowadzqgce dziatalnosé
w Polsce. Z badania wynika, ze sktad zarzqgdu
banku (wielkosé, udziat kobiet w zarzqdzie, udziat
zagranicznego cztonka lub cztonkini w zarzqdzie)
wptywat na wiekszg sktonnos¢ do raportowania
spotecznej odpowiedzialnosci; t. Matuszak,

E. R6zanska, M. Macuda, (2019) ,The impact

of corporate governance characteristics on banks'’
corporate social responsibility disclosure: Evidence
from Poland”, Journal of Accounting in Emerging
Economies.

1.5 DODATKOWE ANALIZY

W ZAKRESIE DEI

1.5.1 Stosowanie dobrych
praktyk DEI przez banki

gietdowe

Obowiazki corocznego raportowania wynikéw sto-
sowania dobrych praktyk opublikowanych w 2021
roku (DPSN 2021) dotycza bankéw bedacych spét-
kami notowanymi na Gietdzie Papieréw Warto-
$ciowych (GPW). W 2023 roku bylo to 12 bankéw:
Alior Bank SA, Bank Handlowy w Warszawie SA,
Bank Ochrony Srodowiska SA, Bank Pekao SA, BNP
Paribas Bank Polska SA, Bank Millennium SA, ING
Bank Slaski SA, Getin Holding SA, mBank SA, PKO
Bank Polski SA, Santander Bank Polska SA, Uni-
Credito Italiano SpA.

W ramach DPSN 2021 sp6tki notowane powin-
ny uyjawnia¢ wskaznik réwnosci wynagrodzen pra-
cownic i pracownikéw oraz informowaé o dziata-
niach na rzecz likwidacji nieréwnosci w zakresie
wynagrodzen. Raportowaniem objeta jest réwniez
réznorodno$¢ sktadéw organdédw zarzadczych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze po-
nad potowa bankéw notowanych na GPW spetnia
wszystkie dobre praktyki odnoszace sie do ob-
szaru DEI. Najrzadziej stosowana jest zasada po-
siadania polityki réznorodnoéci wobec zarzadu
i rady nadzorczej oraz zapewnienie réznorodno-
$ci w organie na poziomie nie nizszym niz 30%.
Wszystkie pozostale zasady s3 przestrzegane
przez 9 z 12 bankéw gietdowych.

1.5.2  Wykorzystanie przez banki
deklaracji i standardow
w zakresie DEI

Wdrazanie DEI moze zosta¢ wsparte dobrowol-
nymi, publicznymi deklaracjami danej organiza-
cji. W Polsce taka mozliwo$¢ istnieje od 2012 roku
dzieki Forum Odpowiedzialnego Biznesu, ktdre
jest koordynatorem polskiej Karty R6znorodnosci.
Karta jest miedzynarodowa inicjatywa realizowa-
ng pod patronatem Komisji Europejskiej.

Karta jest zobowiazaniem podpisywanym
przez pracodawcéw, ktérzy decyduja sie na wpro-
wadzenie zakazu dyskryminacji w miejscu pracy
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Tabela 7. Zestawienie zasad DPSN2021 w zakresie DEI ze wskazaniem (stan na 09.2023)

Zasada lub jej czes¢ odnoszgca sie do DEI

Liczba podmiotow
stosujgcych zasade
sposrod 12 bankow

1.3.2. Uwzglednianie w strategii biznesowej spraw spotecznych

i pracowniczych

1.4.2. Zamieszczenie na stronie internetowej wskaznika réwnosci

wynagrodzef

2.1. Posiadanie polityki réznorodnosci wobec zarzgdu i rady nadzorczej
oraz zapewnienie réznorodnosci w organie na poziomie nie nizszym

niz 30%

2.2. Zapewnienie wszechstronnosci cztonkdéw i cztonkih organdw,
w tym réznorodnosci

2.11.6. Sprawozdanie Rady Nadzorczej z wykonania polityki

réznorodnosci

Zrédito: Skaner dobrych praktyk GPW na podstawie raportéw. Alior Bank — 27.04.2022, Bank Ochrony Srodowiska — 18.01.2023, Getin

i dziatania na rzecz tworzenia i promocji rézno-
rodno$ci oraz wyrazaja gotowo$¢ firmy do zaan-
gazowania wszystkich oséb zatrudnionych oraz
partneréw biznesowych i spotecznych w te dziata-
nia. Organizacje decydujace sie na implementacje
tego narzedzia dziatajg na rzecz spéjnosci i row-
nosci spotecznej.

Dotychczas Karte podpisato w Polsce 10 z 21 ban-
kéw badanych w pkt. 1.4., wszystkie z nich sg pod-
miotami z kapitatem zagranicznym (Bank BPH, Bank
Handlowy w Warszawie, BNP Paribas Bank Polska,
Bank Millennium, mBank, Credit Agricole Bank Pol-
ska, ING Bank Slaski, Santander Bank, Santander
Consumer Bank, DNB Bank Polska).

Warto dodaé, ze Karte Réznorodnoéci, réw-
nosci i wlaczenia wprowadzit réwniez Europejski

Holding - 15.03.2023, Bank Polska Kasa Opieki — 15.06.2022.

Bank Centralny w 2022 roku (ESCB&SSM Equity,
diversity and inclusion charter), a sygnatariusza-
mi zostato 27 bankéw centralnych, w tym Narodo-
wy Bank Polski. Karta R6znorodno$ci jest publicz-
nym i dobrowolnym zobowiazaniem otwartym
dla narodowych bankéw centralnych oraz in-
nych wiasciwych organéw krajowych. W zakresie
réwnos$ci gtéwna zasada s réwne prawa i god-
no$¢. Podkreslana jest unikatowo$¢ pochodzenia
i punktu widzenia kazdej osoby jako warto$ciowe
dobro. W zakresie réznorodnosci podkreslana jest
rola zréznicowanych zespotéw, ktére pomaga-
jq uczy¢ sie i budowa¢ innowacyjne rozwigzania.
Z kolei, w sferze inkluzywno$ci podkre$lono war-
to$¢ bezpiecznych i wspélpracujacych zasobdéw
ludzkich®.

53 https://www.ecb.europa.eu/press/pr/date/2022/
html/ecb.pr220726_1~ccfe9fa207.plhtml
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2 ROZWIAZANIA
ORGANIZACYJNE
WSPIERAJACE
WDRAZANIE DEI
W BANKACH

21 PROCES WDRAZANIA DE|

Intencjg autorek i autoréw tego podrozdziatu jest
zarysowanie przed czytelniczkami i czytelnikami,
ktérzy podjeli decyzje o wdrozeniu DEI w swojej
organizacji, potencjalnych drég, ktére prowadza
do zakorzenienia zarzadzania réznorodno$cia
i inkluzywno$ci w kulturze organizacji. Materiat
ten jest rozwinieciem modelu dojrzatosci DEI,
wykorzystanego w cze$ci diagnostycznej badania
(pkt. 1.3 Raportu) i bazuje na do§wiadczeniach zba-
danych bankéw.

Na poczatku wazne jest zastrzezenie, ze nie
ma jednej drogi, statej sekwencji, ktérg przecho-
dzily organizacje, dla ktérych DEI jest dzisiaj im-
manentng czescig kodu kulturowego.

Poczatek
Jednym z punktéw wyijécia jest konieczno$é spet-
nienia wymogéw obowigzujacego prawa. Wdro-
zenie polityk i procedur zwiazanych z réwnym
traktowaniem zatrudnionych i przeciwdziataniem
dyskryminacji, czy tez rozpoczecie raportowania
informacji niefinansowych moga sta¢ sie kata-
lizatorem dla dalszych dziatann DEI. NajczeSciej
konieczny jest jednak dalszy impuls. W badanych
bankach zaobserwowali$émy trzy scenariusze roz-
poczecia wdrazania DEI:

1) W czeéci bankéw impuls wychodzit z zarza-
du. Jedna z os6b z zarzadu, czesto petnigca
funkcje prezeski lub prezesa, stawata sie pro-
motorka/promotorem zmiany.

2) W niektérych bankach uczestniczacych w ba-
daniu impuls do wdrozenia DEI wynikat z od-
dolnych inicjatyw podejmowanych przez pra-
cownice i pracownikdéw, z ich zaangazowania
w dziatalno$¢ ogblnospoteczng i charytatyw-
na, co nastepnie przeradzato sie w inicjatywy
dotyczace wybranych wymiaréw réznorod-
nosci.

3) Niekiedy wdrazanie wybranych dzialan DEI
wynikato z polityki zagranicznego witasciciela
banku. Cze$¢ z nich formutujac swoje oczeki-

wania w tym zakresie, np. okre$lajac pozada-
ny udziat kobiet w gronie kadry menedzer-
skiej, dawato impuls do dziatart majacych na
celu réwno$¢ ptci. Inni wiasciciele inicjowali
dziatania DEI w polskiej cze$ci organizacji
zapraszajac pracownice i pracownikéw pol-
skiego banku do udzialu w miedzynarodo-
wych inicjatywach.

Dalsze dzialania

Rozwdj aktywno$ci bankéw w zakresie DEI po-
przedzony jest zazwyczaj pogtebiona diagnoza.
Celem diagnozy powinna by¢ odpowiedZ na py-
tania:

® Jak bardzo réznorodna jest nasza organizacja?

Jakie sg gtéwne problemy w poszczegdlnych

wymiarach zatrudnienia w banku: pte¢, wiek,

niepetnosprawno$¢ itd.? Jakie sa oczekiwania
pracownic i pracownikéw?

® Ktére wymiary réznorodnosci sg wazne dla
organizacji? Jakie korzysci ma zapewni¢ DEI

w naszym banku?

Wybér kolejnych dziatan moze by¢ podykto-
wany:
® potrzebami organizacji;
® preferencjami pracownic i pracownikéw, kté-

re/ ktérzy chcieliby sie zaangazowaé w dodat-

kowe obowigzki;

® dotychczasowymi oddolnymi dziataniami pra-
cownic i pracownikéw w wybranych wymia-
rach réznorodnoSci;

® poszukiwaniem dziatan typu quick win, ktére
szybko przyniosa wymierne efekty;

® preferencjami waznych interesariuszy — wy-
boér dziatan, ktére majg wielu potencjalnych
opiniotwérczych ambasadoréw i ambasa-
dorki.

Diagnoza bazuje na réznych zrédlach infor-
macji, w szczegélnosci na badaniu opinii pra-
cownic i pracownikéw oraz analizie miernikéw
(np. luki ptacowej, statystyki dotyczace zatrud-
nienia, awanséw, szkolen). Celem diagnozy jest
okreslenie wymiaréw réznorodnosci, ktére beda
przedmiotem prac, oraz dziatan, ktére beda im
dedykowane.

Wdrazanie DEI zazwyczaj rozpoczyna sie od
dziatarh budujacych swiadomos$¢ pracownic i pra-
cownikéw, np. szkoleni, warsztatéw, spotkan, wy-
darzen tematycznych. Dopiero gdy zbudowany
jest ,grunt” pod zmiane (tzw. etap rozmrozenia),
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wprowadzane s3 realne zmiany w funkcjonowaniu
organizacji.

Lista potencjalnych dziatari jest bardzo diu-
ga, a ich przyktady znalazly sie w trzeciej czesci
raportu. Wybdér konkretnych dziatan i kolejno$é¢
ich wdrazania musi uwzgledniaé¢ sytuacje banku
i przyjete cele DEIL Niemniej, warto zwrdci¢ uwage
na kilka zalezno$ci. Zarzadzanie réznorodnoscia
dotyczy ludzi, wiec jednym z pierwszych obszaréw
zmian sa procesy HR, np. rekrutacja, wynagra-
dzanie i benefity, rozwéj pracowniczy, sukcesja.
Konieczne jest przeanalizowanie i ewentualne ko-
rekty tych proceséw pod katem zapobiegania dys-
kryminacji, ale réwniez tworzenia inkluzywnego
miejsca pracy. W praktyce, wiele zmian realizowa-
nych jest réwnolegle. Wdrazanie realnych zmian
w organizacji nie oznacza zaprzestania dziatan
zwigzanych z budowaniem $wiadomosci pracow-
nic i pracownikéw — te dziatania nadal s3 wazne,
wspierajac pozostate inicjatywy.

Warto podkredli¢, ze zarzadzanie réznorod-
noscia, obejmujac ré6zne wymiary réznorodnosci,
wymaga wielu, czesto odrebnych dziatath adreso-
wanych do poszczegélnych wymiaréw. Natural-
nie cze$¢ z nich ma charakter wspdlny, np. wpro-
wadzanie inkluzywnego jezyka, jednak wiele jest
ukierunkowanych na specyficzny problem wyste-
pujacy w danym wymiarze. Oznacza to, ze bank
decydujac sie na aktywno$¢ zaledwie w kilku wy-
miarach wdraza w ciggu roku bardzo wiele przed-
siewziec. To oczywiscie wymaga zespotu 0séb oraz
okreslonych $rodkow.

Impuls do niektérych dziatani moze pocho-
dzi¢ z aktywno$ci departamentéw obstugi klienta,
sprzedazy czy tez marketingu. W cze$ci bankéw
dziatania dotyczace oséb z niepetnosprawnoscia-
mi oraz seniorek i senioréw zaczely sie od zmian
w sieci sprzedazy, ktére mialy na celu przysto-
sowanie placéwek potrzeb tych grup klientek
i klientéw. Jednakze, przyjecie przez bank zobo-
wiazania np. do wdrazania réwnosci ptci wérdéd
zatrudnionych powinno by¢ wsparte analogicz-
nymi dziataniami w aktywno$ci banku wobec oto-
czenia. Oznacza to, ze np. reklamy adresowane do
klientek i klientéw nie powinny bazowa¢ na ste-
reotypach dotyczacych pici.

W trakcie wdrazania DEI badane banki na-
potykaty na przelomowe momenty - zdarzenia
lub decyzje, ktére pozwolity im przyspieszy¢ pro-
ces wdrozenia. Nalezaty do nich:

® powotanie stanowiska, ktére jest wylacznie
dedykowane DEI. Efekt:
za DEI przypisana jest do konkretnej osoby,

odpowiedzialnosé

co sprzyja intensyfikacji dziatan DEI;
® wlaczenie DEI do strategii biznesowej, jako od-
rebnej/samodzielnej od strategii HR lub ESG
(efekt: inicjatywy DEI zyskuja dodatkowe, sil-
ne uzasadnienie);
® powstanie pierwszej sieci pracowniczej (efekt:
rozpoznawalna, prekursorska sie¢ zacheca
pracownice i pracownikéw do dziatari oddol-
nych w bankuy);
® podjecie decyzji o zmianie jezyka dotychczas
wykorzystywanego przez pracownice i pracow-
nikéw na jezyk inkluzywny (efekt: zmiana jezy-
ka wplywa na zmiane postaw oraz zachowari).
O ile, wiaczenie DEI do strategii biznesowej
jest dziataniem, ktére organizacja moze podjac
juz na poczatku wdrazania tej koncepcji, o tyle
pozostate zdarzenia lub decyzje wymagaja wie-
cej czasu. OczywiScie warto zachecaé¢ pracownice
i pracownikéw do zatozenia sieci pracowniczej lub
promowa¢ inkluzywny jezyk, jednak w praktyce
takie dzialania majg wieksze szanse powodzenia,
gdy wérdéd pracownic i pracownikéw panuje pe-
wien konsensus i che¢ przytaczenia sie do budowy
organizacji r6znorodnej i wiaczajacej.

Dodatkowe uwagi i refleksje

Warto pamietaé, ze zmiana kultury organizacyjnej
wymaga czasu. W przypadku, gdy dotychczasowa
kultura banku jest odlegta od kultury inkluzyw-
nej, to wdrazanie zarzadzania r6znorodnoscia jest
procesem, ktéry bedzie rozpisany na lata. Pokusa,
aby ten proces przyspieszaé, moze przynie$¢ skut-
ki odwrotne do zamierzonych. Rezultatem moga
by¢ opory pracownic i pracownikéw i antagonizo-
wanie grup pracowniczych. Z do$wiadczen ban-
kéw, ktére z powodzeniem wdrazaja DEI, wynika,
ze w implementacji tej koncepcji najlepiej spraw-
dza sie strategia matych krokdw.

2.2 DElI A STRUKTURA
ORGANIZACYJNA

Istnieje wiele organizacji, w ktérych zarzadza-
nie réznorodno$cig i inkluzywno$¢ sa statg cze-
$cig $rodowiska pracy, mimo, ze w strukturze
organizacyjnej nikt za to bezposrednio nie od-
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DEl jako jedno
z zadan wybranego
stanowiska HR

Powotanie w HR stanowiska
odpowiedzialnego
jedynie za DEI

Rysunek 21. DEI w strukturze organizacyjnej bankdw w kolejnych etapach wdrazania koncepciji

Komérka DEI (menedzer_ka
i specjalistki_sci DEI)
podlegajgca cztonkowi
lub cztonkini zarzgdu

powiada. Pamietajac jednak, ze wdrozenie DEI
oznacza transformacje kultury organizacyjnej
nalezy wybra¢ odpowiednie narzedzia do takiej
zmiany. Jednym z nich jest struktura organiza-
cyjna, ktéra moze ukierunkowywac wysitki pra-
cownic i pracownikéw na pozadany cel, np. im-
plementacje idei DEI. Zdecydowana wiekszo$¢
uczestniczek i uczestnikéw badania korzystata
z takiej mozliwo$ci.

Zazwyczaj na poczatku wdrazania zarzadzania
réznorodnoscia w bankach zadania z tym zwiaza-
ne s3 przypisywane istniejgcym stanowiskom jako
uzupelnienie ich dotychczasowych zadan. W ba-
danych bankach zadania DEI najcze$ciej lokowane
byty w departamentach HR. Wynika to z faktu, ze
rozpoczecie wdrazania zarzadzania réznorodno-
$cig zazwyczaj skoncentrowane jest na kwestiach
réownoéci pici. Tymczasem narzedzia do minimali-
zowania luki ptacowej czy tez zwiekszania udziatu
kobiet w gronie kadry menedzerskiej znajduja sie
wlasnie w departamentach HR.

W wiekszych bankach wraz z rosnaca skala
inicjatyw wpisujacych sie w zarzadzanie réznorod-
nos$cig pojawia sie potrzeba i mozliwos$¢ powotania
stanowiska odpowiedzialnego za DEI, w wymiarze
pelnego etatu. W najbardziej zaawansowanych
organizacjach takie stanowisko wywodzi sie z HR
i podlega bezposrednio osobie peinigcej funkcje
cztonkini lub cztonka zarzadu. W ten sposéb roénie
ranga dziatart DEI w organizacji, w szczegdlnosci,
gdy obszar DEI podlega prezesce badz prezesowi
zarzadu. Przyktady takich stanowisk to: Director
of Diversity and Inclusion; Head DEI; Pelnomoc-
niczka zarzadu ds. réznorodnoéci i inkluzywno-
$ci; Menedzerka ds. zarzadzania réznorodno$cia
i wlaczeniem, Diversity officer; Culture, Equality
and Diversity Manager.

Jednak do skutecznego zarzadzania rézno-
rodnoscig nie wystarczy powotanie stanowiska
lub komérki DEI. Do$wiadczenia bankdéw, ktére
uczestniczyly w badaniu potwierdzajg, ze zagad-
nienia DEI powinny by¢ obecne w réznych miej-

scach organizacji. W szczegdlnosci sprawdzaja sie

takie rozwigzania, jak:

® wlaczenie problematyki DEI w dziatanie jedne-
go z komitetow dziatajacych w banku, np. Ko-
mitetu ds. ESG. Taki krok jest czesto zwigzany

z pojawianiem sie mierzalnych celéw w zakre-

sie DEI i konieczno$cig monitorowania ich re-

alizacji;

® uwzglednienie dziatan DEI w obowigzkach
stanowisk HR Business Partnerka lub Partner,
ktére dzieki bliskim kontaktom z menedzer-
kami badz menedzerami liniowymi moga kon-
trolowac oraz wspiera¢ wdrozenie DEI;

® powotanie ambasadorek badZ ambasadoréw
réznorodnosci, spo$réd grona kadry mene-
dzerskiej.

W miare postepé6w we wdrazaniu koncep-
cji DEIL, mozna liczy¢ na pojawienie sie sieci pra-
cowniczych, ktére moga stanowi¢ duze wsparcie
dla stanowiska / komorki DEI, proponujac nowe
przedsiewziecia i angazujac sie w ich realizacje.

W organizacjach najbardziej zaawansowanych
we wdrozeniu DEI, zarzadzanie réznorodnoécia
staje sie jednym z naturalnych zadan menedzerek
badz menedzerdéw liniowych.

2.3 KOMUNIKACJA DZIALAN DEI
W ORGANIZACJACH

Komunikacja dziatait DEI - jej cele i roztozenie
akcentéw - uzalezniona jest od stopnia wdro-
zenia tej koncepcji w organizacji. Banki, ktére
znajduja sie na poczatku drogi beda prowadzity
wiecej dziatarh budujgcych swiadomo$¢, podczas
gdy instytucje, w ktorych idea jest juz mocno za-
korzeniona beda bardziej koncentrowaty sie na
promowaniu kolejnych zmian w miejscu pracy,
ktére budujg inkluzywnosé.
Potencjalne cele komunikacji obejmuja:
® diagnoze potrzeb zatrudnionych oraz ich oce-
ny rozwiazan juz funkcjonujacych w banku;
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® budowanie $wiadomos$ci idei DEI ws$rdd pra-
cownic i pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej;
® tworzenie podstaw pod zmiany organizacyjne,
wspierajace DEI;
® pozyskiwanie sojuszniczek i sojusznikow we-
wnatrz organizacji na wszystkich jej pozio-
mach (od szeregowych pracownic i pracowni-
kéw az do poziomu zarzadu i rady nadzorczej).
Komunikacja powinna by¢ dostosowana do
potrzeb poszczegélnych grup odbiorcéw. Natu-
ralnie cze$é¢ dziatart komunikacyjnych moze by¢
kierowana do wszystkich pracownic i pracowni-
kéw, jednak nalezy sie takze stara¢ o komunika-
cje adresowana do kluczowych w danym obszarze
segmentéw odbiorcéw (wraz z odpowiednim ko-
munikatem).

Z doswiadczen bankéw uczestniczgcych w ba-

daniu wynika, Ze:

nie warto ogranicza¢ komunikacji do 0séb juz
przekonanych do idei DEI, ale réwniez zapra-
sza¢ do rozmowy tych, ktérzy maja inne zda-

z punktu widzenia komunikacji kluczowe jest
uwzglednienie zarzadzania rdéznorodnoscia
w strategii banku. Dzigki temu dziatania zwig-
zane z zarzadzaniem réznorodnoscia staja sie
przedmiotem komunikacji strategicznej — ro-
$nie znaczenie DEI oraz intensywno$¢ komu-

o

nie;
o

nikacji;
[ ]

przekaz adresowany do pracownic i pracow-
nikéw oraz menedzerek i menedzeréw moze
zostac¢ istotnie wzmocniony poprzez zaanga-

Tabela 8. Ukierunkowanie komunikacji DEI w réznych segmentach odbiorcow

Pracownice
i pracownicy

Menedzerki
i menedzerowie liniowi

Zarzqdy i rady
nadzorcze

.Mozecie by€ w pracy sobq”

~Wszystkie pracownice i pracownicy powinni
by¢€ réwno traktowani”

«W firmie nie ma miejsca na dyskryminacje”

»Zarzgdzanie réznorodnosciq daje Wam
zaangazowanie ludzi i buduje zespot”

~Zapewniamy Wam narzedzia do zarzgdzania
réznorodnymi zespotami”

»Zarzgdzanie réznorodnosciq jest zadaniem
menedzerek i menedzeréw. Rolg HR jest
wsparcie menedzerek i menedzerow w tym
zadaniu”

.Ro6znorodne zespoty sq bardziej efektywne
i innowacyjne”

Jnkluzywne miejsce pracy zwigksza
atrakcyjnos¢ banku na rynku pracy”

Inwestycje w dziatania DEI przynoszg zwrot
w postaci ,inkluzywnej dywidendy”

Odbiorcy komunikacji Przyktadowe komunikaty m

Komunikacja
prowadzona

nie tylko przez HR

lub stanowisko

ds. DEI, ale takze przez
inne pracownice

i innych pracownikéw
- ambasadorki

i ambasadoréw

oraz cztonkinie

i cztonkoéw sieci
pracowniczych

Krotka i konkretna
argumentacja

poparta liczbami

oraz przyktadami

Z organizaciji.
Odwotywanie sig

do wymogoéw prawnych
(np. ESG, dyrektywy
unijne dotyczgce
wynagrodzen).
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zowanie cztonkin i cztonkéw zarzadu jako am-

basadorek i ambasadoréw zarzadzania rézno-

rodnoscig;

® komunikacja np. dotyczaca réwnosci ptci moze
wywotywaé sprzeczne reakcje wéréd pracow-
nic i pracownikéw. Z jednej strony wsrdd oséb
sceptycznych moze sie pojawié¢ irracjonalna
obawa, ze wkrétce mezczyzni beda zwalnia-
ni, aby osiagnaé¢ zaktadane wskazniki. Z dru-
giej, komunikacja rozbudza wéréd zwolenni-
czek i zwolennikéw nierealne oczekiwania, ze
duze zmiany nastgpig w do$¢ krétkim czasie.

Wazne jest wiec, aby w komunikacji wskazy-

wad, ze pewne zmiany wymagaja wiele czasu

i nie nastapia od razu;
® intensywnie prowadzona komunikacja moze

prowadzi¢ do ,przesytu komunikacyjnego”,

zwilaszcza w okresach wzmozenia informa-
cyjnego na zewnatrz organizacji, np. w czasie

Miesigca Dumy. W efekcie komunikacja moze

wywotywaé wérdd czesci oséb efekty odwrot-

ne do zamierzonych;

® prowadzona narracja niekoniecznie musi
wprost wykorzystywaé takie terminy, jak za-
rzadzanie réznorodno$cia i inkluzywno$é.

Aby nie doprowadzi¢ do ,zmeczenia” odbior-

céw problematyka DEI, warto odwotlywac sie

do konkretnych probleméw i zachowani pra-
cowniczych.

Doswiadczenia bankéw, ktére stosujg DEI od
dtuzszego czasu pokazuja, Zze w pewnym momen-
cie wdrazania, gdy panuje juz wséréd pracownic
i pracownikéw akceptacja i zrozumienie dla idei
zarzadzania réznorodno$cia, pojawia sie potrze-
ba zmiany codziennego jezyka wykorzystywa-
nego przez pracownikéw. Jezyk, stowa, ktére sa
uzywane moga mieé¢ zaréwno efekt inkluzywny,
jak i przeciwnie wykluczajacy. Z tego powodu
wypracowanie przez organizacje inkluzywnego
jezyka wspiera zmiane kultury organizacyjnej
banku, w kierunku kultury inkluzywnej. Elemen-
tem nowego jezyka moze by¢ wprowadzenie fe-
minatywéw w nazwach stanowisk, ale takze uni-
wersalnych zasad dobrej komunikacji (np. jasny
i prosty jezyk wykorzystujacy empatie, nastawio-
ny na ,my”). Wprowadzenie inkluzywnego jezyka
jest jednym z kilku punktéw zwrotnych w proce-
sie wdrazania DEI w organizacjach.

24  SIECI PRACOWNICZE

Sieci pracownicze to wewnetrzne spoteczno-
$ci pracownic i pracownikéw, ktérych taczy tozsa-
mo$¢ lub wspdlne zainteresowania54. Z perspek-
tywy DEI kluczowe znaczenie maja te sieci, ktére
wspieraja budowe zréznicowanego, wigczajacego
miejsca pracy i ktore dziataja zgodnie z wartoscia-
mi i celami firmy®.

Sieci sa tworzone przez osoby, ktére taczy
wspolny cel lub idea, ale takze ich sojuszniczki
i sojusznikéw. Udzial w sieciach jest dobrowol-
ny. W badanych bankach funkcjonuje wiele sieci,
np. sieci kobiece, sieci rodzicéw, sieci seniordw,
sieci LGBT+. W przypadku firm miedzynarodo-
wych sieci czesto tacza pracownice i pracownikéw
z r6znych, lokalnych oddziatéw.

Sieci funkcjonuja z mniejsza lub wiekszg in-
tensywno$cig. Niektére aktywuja sie tylko raz
w roku (np. w trakcie Miesigca Dumy), inne funk-
cjonuja przez caly rok regularnie realizujac swoje
projekty.

Motywacje uczestniczek i uczestnikéw sieci sg
rézne, najczedciej takie osoby poszukuja: poczucia
bycia czeécig wspdlnoty, mozliwoéci uczestnicze-
nia w ciekawych projektach, mozliwosci uzyskania
wsparcia ze strony wyzszej kadry menedzerskiej
oraz rozwoju zawodowego i awansu.

Sieci przynosza korzyéci nie tylko swoim
cztonkiniom i cztonkom. Aktywnie dziatajgce sieci
wspierajg dziatania organizacji w zakresie DEI*®:

54 N. Catalino, N. Gardner, D. Goldstein, J. Wong,
Effective employee resource groups are key
to inclusion at work. Here's how to get them right,
2022, https://[www.mckinsey.com/capabilities/
people-and-organizational-performance/our-
insights/effective-employee-resource-groups-
are-key-to-inclusion-at-work-heres-how-to-get-
them-right

55 A. Niedzwiedzka-Scistowska, K. Kuhr, Znaczenie
sieci pracowniczych (ERGs) dla budowania
wtgczajgceej kultury korporacyjnej; w: red. D.
Sadowska, R6znorodnos¢ i kultura wiqgczajgca krok
po kroku, Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu,
Czestochowa 2021.

56 N. Catalino, N. Gardner, D. Goldstein, J. Wong, op.

cit.
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® buduja poczucie wiaczenia wérdéd tych grup
pracowniczych, ktére zmagaja sie z brakiem
inkluzji; zmniejszaja rotacje pracownic i pra-
cownikéw w takich grupach pracowniczych;
zwiekszaja widoczno$é wybranych grup spo-
tecznych w banku;

® sprzyjaja pozyskiwaniu z zewnatrz oraz
ujawnianiu sie wewnatrz ,talentéw” repre-
zentujacych rézne wymiary réznorodnosci
pracowniczej;

® pomagaja zrozumieé potrzeby klientek i klien-
téw z wybranych grup spotecznych, np. oséb

z niepelnosprawno$ciami. Poprzez zaangazo-

wanie cztonkin i cztonkéw sieci w wydarzenia

adresowane do otoczenia budowany jest wize-
runek banku przyjaznego dla danej grupy spo-
tecznej.

W ten spos6b dziatalno$é sieci przyczynia sie
do wzrostu réznorodno$ci pracownic i pracowni-
kéw oraz inkluzji w firmach. Co wiecej, aktywnie
dziatajace sieci mogg sie sta¢ Zrédtem wielu cie-
kawych pomystéw zwigzanych z DEI, a z drugiej
strony ich realizatorem.

Powstanie sieci warto traktowac¢ jako pewien
punkt przetomowy na drodze do inkluzywnej kul-
tury. Jest to moment, w ktérym do dziatari ini-
cjowanych odgérnie dotaczaja dziatania oddol-
ne. Pracownice i pracownicy zaczynaja wierzy¢
w mozliwo$¢ budowy inkluzywnego miejsca pracy
oraz chca sie w takq zmiane zaangazowacd.

Powstanie sieci pracowniczych
W jaki sposéb powstaja sieci? Jak mozna stwo-
rzy¢ warunki zachecajace zatrudnionych do za-
tozenia sieci? Sieci co do zasady sa organizacjami
oddolnymi, zaktadanymi przez osoby z zacieciem
spotecznikowskim, ktére taczy wspélny cel wyni-
kajacy z probleméw lub mozliwoéci przez nie do-
strzeganych. Nie nalezy wiec liczy¢ na powstanie
sieci, ktéra bedzie realizowata odgérnie wyzna-
czony cel rozwiazujacy problem istotny jedynie
dla zarzadu firmy. Warunkiem powstania sieci jest
przekonanie jej zatozycielek i zatozycieli, ze w or-
ganizacji jest realna mozliwo$¢ dokonania zmiany,
ktéra przyczyni sie do realizacji celu sieci.

Sieci moga powstawac z inicjatywy pracownic
i pracownikéw, jednak organizacja moze réwniez
stworzy¢ warunki zachecajace zatrudnionych do
zatozenia sieci. Zamiast czekaé warto zachecaé
pracownice i pracownikéw do takiej aktywnosci.

Do$wiadczenia bankéw, w ktérych funkcjonuje

wiele sieci, wskazujg na:

® Konieczno$¢ zbudowania ,gruntu” pod dziata-
nie sieci. Ten etap moze obejmowac organiza-
cje wydarzen, szkolen, spotkan, ktére pokaza
pracownicom i pracownikom, ze problemy
zwigzane np. ze zdrowiem psychicznym, réw-
nym traktowaniem zatrudnionych, sytuacja
spoteczno$ci LGBT+ sa dostrzegane w organi-
zacji. Konsekwentna komunikacja moze zbu-
dowa¢ wéréd pracownic i pracownikéw prze-
$wiadczenie, ze w banku istnieje przestrzen
mozliwoéci, aby wdrazaé skuteczne rozwiaza-
nia dla dostrzeganych probleméw. Tego rodza-
ju dziatania muszg by¢ realizowane cyklicznie,
przez dtuzszy czas. Kilka miesiecy to zdecydo-
wanie zbyt krétko; najczesciej jest to kwestia
zaangazowania przez wiele kwartatéw.

® TJstotne jest, aby komunikacja oraz wydarze-
nia nie byly prowadzone jedynie przez pra-
cownice i pracownikéw DEI, HR lub komérki
komunikacji. Warto znalez¢ i zaangazowac do
dziatann budujacych $wiadomo$¢ pracownice
i pracownikéw oraz menedzerki i menedze-
réw z réznych obszaréw banku (komunikacja
»poprzez” ludzi).

® Jezeli stopniowo zaczng sie wytaniaé osoby,
ktére chca ,robié¢ wiecej” (osoby, ktére maja
zaciecie spotecznikowskie), to warto poka-
za¢ im, Ze istnieje mozliwo$¢ funkcjonowania
sieci w banku. Na tym etapie mozna przedsta-
wi¢ potencjalne mechanizmy dziatania sieci,
a takze zainicjowa¢ spotkania z liderkami i li-
derami preznych sieci funkcjonujacych w in-
nych firmach.

Wspieranie dzialajacych sieci pracowniczych
Organizacja sieci. Kazda organizacja, nawet jezeli
ma wysoce nieformalny charakter, wymaga po-
dziatu rél i odpowiedzialnosci. W szczegélnosci
oznacza to wylonienie sie osoby lub oséb, ktdre
s3 liderami sieci. W miare rozwoju dziatalnosci,
kolejnych realizowanych przedsiewzie¢, w sieci
moga sie wytania¢ kolejne role, np. os6b odpowie-
dzialnych za promocje, za pozyskiwanie srodkow
finansowych itd.

Sie¢ musi mie¢ ,swoje miejsce” w banku
— wpisywacé sie w istniejacq strukture i mechani-
zmy. Mogg w tym pomdc sojuszniczki i sojuszni-
cy, osoby wysoko postawione w hierarchii, ktdre
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wspieraja dziatania sieci i pomagaja przezwycie-
za¢ pojawiajace sie bariery. Niekiedy w badanych
bankach ustanawia sie oficjalna role mentorki
badZz mentora / opiekunki badZ opiekuna sieci,
zapraszajac do niej dyrektorki i dyrektoréw oraz
cztonkinie i cztonkéw zarzadu.

Naturalnym miejscem, w ktérym sieci mogag
oczekiwaé¢ wsparcia s3 komoérki DEI oraz HR.
Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie rézno-
rodno$cig czesto pomagaja sieciom organizowac
ich przedsiewziecia. Nie do przecenienia jest
potencjalna rola stanowiska HR Business Part-
nerka/Partner, czyli oséb, ktére mogg promo-
wacé sieci, pozyskiwaé¢ dla nich nowe cztonkinie
oraz nowych cztonkéw itd. W przypadku bankéw,
w ktérych funkcjonuje wiele sieci ustanawia sie
czasami odrebne stanowisko koordynatorki badz
koordynatora ds. sieci pracowniczych.

Sklad sieci. Sie¢ pracownicza jest specyficz-
nym rodzajem organizacji spotecznej, ktéra cza-
sami 1aczy kilkanascie, a czasami kilkadziesigt
i wiecej os6b. Zazwyczaj na etapie powstawania
uczestniczek i uczestnikéw jest mniej, jednak war-
to stopniowo poszerzaé baze cztonkin i cztonkéw.
Mate sieci sg czesto uzaleznione od aktywno$ci
jednej lub dwoch oséb, ktére nimi kierujg. W przy-
padku zmiany priorytetéw osobistych takich
0s0b, aktywno$¢ sieci moze znacznie sie obnizydé,
a nawet moze doj$¢ do upadku sieci. W przypad-
ku wiekszych sieci tatwiej wiec o zastepowalno$é
0s6b, ktérych aktywno$é w sieci sie koriczy.

Warto, aby w sktadzie sieci byly osoby repre-
zentujace rézne obszary banku oraz rézne pozio-
my zarzadzania. W ten sposéb aktywno$¢ sieci be-
dzie widoczna w catej organizacji, a jednoczesnie
sie¢ bedzie w stanie lepiej diagnozowaé i rozwia-
zywaé problemy pracownic i pracownikéw.

Wsparcie i zapewnienie narzedzi pracy. Sku-
teczne funkcjonowanie sieci wymaga, zwiaszcza
w dtuzszym horyzoncie czasu, aktywnego wspar-
cia ze strony banku. Dziatania na rzecz sieci moga
mie¢ rézny charakter, np.:
® pomoc w okreéleniu celéw sieci. Jest to etap,

ktéry bywa niedoceniany, tymczasem ma on

duze znaczenie. Jasne okreélenie przez czton-
kinie i cztonkéw sieci celéw, ktére chca re-
alizowaé¢, pomaga w uniknieciu ryzyka ich
frustracji. Taka sytuacja moze sie pojawié,
gdy cztonkinie i cztonkowie maja duze ocze-
kiwania a sie¢ nie okreslita wyraZnie swoich

celéw. Efektem moze by¢ zniechecenie uczest-
niczek i uczestnikéw do kolejnych inicjatyw,
co w dalszej konsekwencji moze prowadzié
do zaprzestania dziatania sieci. Etap defi-
niowania celéw sieci ma delikatny charakter,
poniewaz niekiedy pojawia sie napiecie po-
miedzy oczekiwaniami cztonkin i cztonkéw
sieci a oczekiwaniami zarzadu. Wyzwaniem
dla dziatu DEI jest wiec urealnianie celéw oraz
préba taczenia oczekiwan obu stron. Sytuacja
moze sie skomplikowaé w przypadku, gdy sie¢
jest wspierana przez mecenaske badZ mecena-
sa, ktérzy maja swoje dodatkowe cele;
zapewnienie $rodkéw finansowych, ktére
umozliwig sieciom realizacje zaplanowanych
przedsiewzie¢. W przypadku, gdy w firmie
funkcjonuje wiecej sieci warto okreéli¢ czytel-
ne reguty dostepu do $rodkow;

zapewnienie sieciom wsparcia komoérek or-
ganizacyjnych banku, np. dzialu prawnego,
dziatu komunikacji. Wraz z powstawaniem
kolejnych sieci oraz rosnacym zapotrzebowa-
niem na takie wewnetrzne ustugi pojawia sie
potrzeba okre$lenia zasad korzystania z nich;
zachowanie spdéjnoéci pomiedzy ogdlnofir-
mowymi dziataniami DEI a dziataniami sie-
ci. Dziatania podejmowane w poszczegdlnych
obszarach réznorodno$ci przez komérke DEI
oraz sieci powinny by¢ skoordynowane, aby
unikna¢ ich dublowania oraz zachowania
ich logicznej kolejnoéci. Warto zachecaé sie-
ci nie tylko do kreowania witasnych projek-
téw, ale takze wlaczania sie w ogdlnofirmowe
przedsiewziecia, np. wydarzenia tematyczne.
Wspblpraca moze zachodzi¢ takze pomiedzy
sieciami (wspélne projekty);

wsparcie cztonkin i cztonkéw sieci w trak-
cie najbardziej intensywnych dziatan sieci,
np. kulminacji dziatath projektowych. W takich
okresach czesto dochodzi do konfliktu pomie-
dzy obowiazkami zawodowymi a aktywno$cig
danej osoby w sieci. Niekiedy takie sytuacje
wymagaja bezposredniego wsparcia ze strony
komoérki DEI (rozmowa z bezpoérednimi prze-
tozonymi danej osoby). Dtugofalowo warto bu-
dowaé w organizacji postrzeganie aktywnosci
pracownic i pracownikéw w sieciach jako waz-
nej dla banku. Wsparcie w szczegélnosci doty-
czy liderek i lideréw sieci. Z jednej strony moze
miec¢ forme odciazenia od czesci obowigzkdw,
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z drugiej — docenienia tego, co robig dla or-
ganizacji (wyrazny sygnat ze strony zarzadu)
czy tez zapewnienia dodatkowych mozliwo$ci
rozwoju zawodowego;

kiedy sie¢ sie juz ustabilizuje i rozwinie warto
zachecaé jej lideréw i liderki do profesjonali-
zacji zarzadzania siecig. Oznacza to np. wy-
korzystanie elementéw metodyk zarzadza-
nia projektami, dzieki czemu podejmowane
przedsiewziecia bedy sukcesem. Z drugiej
strony nalezy pamietaé¢ o specyfice dziatania
organizacji spotecznych, aby nie doprowadzi¢
do przeformalizowania sieci;

monitorowanie sytuacji w sieci i odpowiednie
reagowanie na nia. Sieci pracownicze maja
swoéj cykl zycia i w pewnym etapie rozwoju
moze sie okazad, ze zaczyna brakowaé energii,
ktéra dotychczas napedzata sie¢ (wypalenie
sieci). Niekiedy jest to zwiazane z rezygnacja
dotychczasowej liderki lub lidera, czasami
w sieci pojawiaja sie wewnetrzne napiecia,
a nawet konflikty. Bywa, ze ambitne cele po-
stawione na poczatku okazuja sie niemozliwe

lub bardzo trudne do realizacji. Jezeli w banku
funkcjonuje stanowisko, do ktérego obowigz-
kéw nalezy wsparcie sieci (np. koordynator-
ka badZz koordynator sieci pracowniczych),
to mozliwa jest szybka identyfikacja takich
probleméw i préba pomocy cztonkiniom
i cztonkom sieci w ich przezwyciezeniu.
Wsparcie istniejacych sieci jest wazne, bo jezeli
sie¢ nie bedzie efektywna, to efekt dziatania takiej
grupy bedzie odwrotny do zamierzonego — frustra-
cjauczestniczek i uczestnikow sieci. Z kolei aktywne
i prezne sieci przynosza szereg korzysci tak organi-
zacji, jak i samym pracownicom i pracownikom.
Nalezy pamietaé, ze sieci sa organizacjami
spotecznymi, w ktérych pracownice i pracowni-
cy z wilasnej woli i nieodptatnie poswiecaja swoéj
wolny czas w imie wyzszych celéw. Kazda sie¢
w miare swoich mozliwosci, ale i motywacji czton-
kin i cztonkéw dziata we wilasnym tempie, czasami
pewne dziatania wymagaja wiec wiecej czasu. Nie-
watpliwie prezne sieci wzmacniaja odgérne dzia-
tania DEI i przyczyniaja sie do budowy inkluzyw-

nego $rodowiska pracy.
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Zarzgdzanie roznorodnosciq w bankach komercyjnych

Koncepcja DEI obejmuje swoim zakresem wie-
le wymiaréw réznorodnosci. Kazda organizacja
decyduje, ktére z nich sa dla niej kluczowe i wyma-
gaja podjecia odpowiednich dziatan. To sprawia, ze
trudno méwic o zarzadzaniu réznorodnosécia jako
pojedynczym procesie, a raczej jako o szeregu pro-
cesow, gdyz kazdy z wymiaréw réznorodnoéci wy-
maga czesto odrebnych dziatan.

Ta cze$¢ przedstawia bariery w budowaniu
organizacji réznorodnej i wigczajacej zidentyfiko-

Wymiar: pte¢

Bariery dla rownosci ptci w miejscu pracy

wane w bankach biorgcych udzial w badaniu oraz
dziatania podejmowane przez te organizacje w celu
ich przezwyciezenia. Naturalnie, nie w kazdym
banku wystgpity wszystkie bariery, a przedstawio-
ne dzialania wykorzystywane sa (lub nie) przez po-
szczegblne organizacje w réznym zakresie.

Wiekszo$¢ barier ma charakter specyficzny
dla danego wymiaru réznorodnosci, jednak jest
rowniez kilka, ktére s3 dla nich wspélne. Naleza
do nich:

Ba riery zewnetrzne:

stereotypy kulturowe dotyczqce pici

i modelu rodziny;

réznice kulturowe pomiedzy mniejszymi
i wigkszymi oSrodkami w Polsce.

Dziatania Swiadomosciowe:
- szkolenia, warsztaty, webinary;

Ba riery wewnetrzne:

niewielki udziat kobiet w zarzgdach bankow;
»ZMeczenie” pracownic i pracownikow
komunikacjg na temat réwnosci pici;
kolejne inicjatywy dotyczqgce kobiet

mogq wywotywaé gtosy o dyskryminaciji
mezczyzn;

tradycyjny sposéb pokazywania pfci

w reklamach bankow.

success stories, np. w postaci filmoéw z udziatem pracownic i pracownikéw;

spotkania z inspirujgcymi kobietami;

wydarzenia tematyczne, np. w ramach Miesigca Réwnosci Pici (marzec).

Zmiany w organizacjach:

polityki i procedury dotyczqce réwnego traktowania zatrudnionych i zapobiegania

dyskryminacji;

mierzalne cele dotyczgce rownosci ptci zawarte w politykach lub strategiach, a nastgpnie

cyklicznie raportowane;

zwigkszanie liczby kobiet na najwyzszych szczeblach zarzgdzania, z poszanowaniem zasady

neutralnosci ptciowej decyzji kadrowych;

uwzglednienie réwnosci ptci w procesach dotyczgcych pracownic i pracownikdéw: rekrutacii
(np. inkluzywne ogtoszenia), rozwoju, sukcesiji, itd.;

programy mentoringowo-coachingowe (kompetencje menedzerskie) adresowane do kobiet;
programy rozwoju specjalistycznych kompetenciji, np. IT dla kobiet;

zmiana jezyka uzywanego w komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, np. wykorzystanie
feminatyw w oficjalnych nazwach stanowisk, wprowadzenie zasad inkluzywnej komunikaciji;
likwidowanie/domykanie luki ptacowej miedzy kobietami i mezczyznami;

badanie potrzeb i oceny rozwigzan stosowanych w banku z perspektywy pracownic

i pracownikéw réznych ptci (np. ankiety);
tworzenie sieci pracowniczych.

Komentarz:

Prowadzone dziatania wymagajg duzego wyczucia, aby unikngé antagonizowania grup
pracowniczych. Przyktadowo warto podkresla¢, ze ostateczne decyzje o obsadzie stanowisk

sq neutralne pfciowo.
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Wymiar: wiek

Bariery dla Srodowiska r6znorodnego wiekowo

Bariery zewnetrzne:

nieche¢ pracodawcoéw do zatrudniania
o0s6b w wieku 50+ wynikajgca

m.in. z rozwigzan prawnych
uniemozliwiajgcych zwalnianie starszych
pracownic i pracownikow;

niski poziom aktywizacji zawodowej
kobiet 50+;

stereotypy kulturowe dotyczqgce oséb
starszych na rynku pracy;

przekonanie wyrazane w debacie
spotecznej, ze warto jak najszybciej przejsc
na emeryture.

Dziatania Swiadomosciowe:
edukacja kadry menedzerskiej oraz rekruterek i rekruterow w celu przezwyciezenia
stereotypow i doceniania potencjatu starszych pracownic i pracownikow;
szkolenia dla menedzerek i menedzeréw na temat zarzqgdzania zespotami

wielopokoleniowymi;

Bariery wewnetrzne:

stereotypy wérdd pracownic i pracownikéw
na temat réznych pokolen;

stereotypy wérdd rekruterek i rekruteréw

na temat cech oséb z grupy 50+

(np. zachowawczy, zacofani cyfrowo);

brak wiedzy wsrod menedzerek

i menedzeréw na temat zarzgdzania
zespotami ztozonymi z czterech pokolen

(a w przysztosci z pigciu pokolen);

nieche¢ najmtodszego pokolenia

do przechodzenia tradycyjnej Sciezki
rozwoju w bankowosci;

nieche¢ starszych pracownic i pracownikéw
do wydtuzania okresu aktywnoSsci
zawodowej (po osiggnigciu wieku
emerytalnego);

niedocenianie zmian demograficznych,

a co za tym idzie zmian struktur wiekowych
w populaciji i na rynku pracy wynikajgcych
ze zjawiska starzenia sig spoteczenstwa.

szkolenia dla pracownic i pracownikdw w celu lepszego zrozumienia osob z innych pokolen;

pokazywanie role models/success stories 50+

wydarzenia tematyczne, np. w ramach Europejskiego Miesigca Réznorodnosci (maj).

Zmiany w organizacjach:
polityki i procedury dotyczgce rownego traktowania zatrudnionych i zapobiegania

dyskryminaciji;

elastyczne formy wydtuzania zatrudnienia pracownic i pracownikdw w wieku emerytalnym;
wykorzystywanie réoznych form dzielenia sie wiedzq pomiedzy generacjami, np. w formie
odwréconego mentoringu, wspoélnych dyskusji i warsztatow;

modyfikacja proceséw HR pod kgtem potrzeb réznych generaciji pracowniczych

(np. motywowanie, komunikowanie, rozwoj, benefity);

badanie potrzeb i oceny rozwigzah stosowanych w banku z perspektywy réoznych generacii

pracownic i pracownikéw (np. ankiety).

Komentarz:
Komunikacja na temat ré6znorodnosci wiekowej powinna by¢ prowadzona w taki sposoéb, ktory
nie stygmatyzuje oséb starszych.

problematyka zarzadzania rdéznorodnoscia
i budowy inkluzywnych miejsc pracy jest
obecna w dyskursie publicznym w Polsce do-
piero od niedawna, brakuje wiedzy i szerszych
do$wiadczen w tym zakresie w organizacjach.

Tymczasem praktyki stosowane w organiza-

cjach np. w krajach Europy Zachodniej czy an-
glosaskich nie zawsze mogg stuzy¢ jako bench-
mark dla organizacji dziatajacych w Polsce;
polskie spoteczenistwo jest nadal do$¢ jedno-
rodne w szczegdlnoéci pod wzgledem etnicz-
nym, kulturowym, religijnym;



Zarzgdzanie roznorodnosciq w bankach komercyjnych

Wymiar: osoby z obowigzkami opiekunczymi

Bariery dla Srodowiska pracy uwzgledniajgcego potrzeby os6b z obowigzkami opiekufczymi
wobec dzieci, rodzicow, innych oséb

Bariery zewnetrzne: Bariery wewnetrzne:
uwarunkowania kulturowe, w szczegélnoéci  +  brak Swiadomosci pracownic
dotyczqce roli matki; i pracownikéw na temat swoich praw
brak powszechnego zrozumienia sytuaciji (lub odwagi do ich egzekwowania);
o0s6b z obowigzkami opiekuhczymi wobec - dodatkowe obowiqzki opiekuncze
dzieci, rodzicéw, innych oséb (skala utrudniajqg, a niekiedy uniemozliwiajq
obcigzenia dodatkowymi obowigzkami); mySlenie o rozwoju zawodowym;
tabu, np. nie rozmawiamy o chorobach - stereotypy na temat spoznien
neurodegeneracyjnych oséb z rodziny; oraz nieobecnosci w pracy tej grupy osob;
réznice w wynagrodzeniach kobiet potencjalne konflikty pomiedzy osobami
i mezczyzn na rynku pracy wptywajgce z obowigzkami opiekunhczymi, a pozostatymi
na wykorzystanie urlopdw rodzicielskich; pracownicami i pracownikami
trudna sytuacja samotnych rodzicéw (brak (np. dotyczqce pracy w sezonie urlopowym,
finanséw oraz czasu). swigtecznym).

Dziatania Swiadomosciowe:

dziatania budujgce Swiadomos¢ problemu wsréd zatrudnionych, w szczegélnosci kadry
menedzerskiej;

tworzenie klimatu do ujawniania przez pracownice i pracownikow informaciji o obowigzkach
opiekunczych;

promowanie kultury partnerstwa we wspoétdzieleniu obowigzkéw opiekuhczych, w tym
wykorzystywania urlopéw rodzicielskich przez ojcow;

szkolenia, webinary, spotkania dotyczqce np. wychowywania dzieci;

wydarzenia dla rodzin;

wydarzenia tematyczne, np. w ramach Europejskiego Miesigca Réznorodnosci (maj).

Zmiany w organizacjach:

programy powrotu do firmy po urlopie rodzicielskim, potgczone z mozliwosciq obnizenia
wymiaru etatu pracy;

elastyczny czas pracy, potgczony z mozliwoscig pracy zdalnej;

dodatkowe ptatne wolne dni na opieke nad osobami zaleznymi;

dodatkowe Srodki finansowe dla samotnych rodzicow;

zapewnienie pracownicom i pracownikom mozliwoéci konsultowania sie ze specjalistami,

np. konsultantem geriatrycznym;

badanie potrzeb i oceny rozwigzan stosowanych w banku z perspektywy osob z obowigzkami
opiekufczymi wobec dzieci, rodzicéw, innych oséb (np. ankiety);

tworzenie sieci pracowniczych.

istnieje szereg stereotypéw kulturowych, Ponizej przedstawione zostaty bariery w po-
np. dotyczacych pici, oséb starszych, modelu  dziale na rézne obszary réznorodnosci. Czescé
rodziny, orientacji seksualnej, oséb z niepet-  z nich ma charakter zewnetrzny, co oznacza, ze
nosprawno$ciami; mozliwo$ci pojedynczej organizacji w ich zwalcza-
w wielu bankach $rednie kierownictwo jest  niu s3 mocno ograniczone. Wieksze mozliwosci
bardziej sceptyczne wobec zarzadzania rézno-  pojawiaja sie przy barierach wewnetrznych. I to
rodno$cig niz wyzsza kadra kierownicza; im dedykowane sa przedstawione rozwigzania.

ograniczenia budzetowe (dziatania DEI wyma-
gaja okreslonych érodkéw).
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Wymiar: niepethosprawnosé

Bariery dla Srodowiska ré6znorodnego pod wzgledem sprawnosci pracownic i pracownikow
oraz uwzgledniajgcego potrzeby os6b z niepetnosprawnosciami

Bariery zewnetrzne: Bariery wewnetrzne:
+  niski poziom aktywizacji zawodowej oséb - obawy przed wysokimi kosztami pracy
z niepetnosprawnosciq; 0s6b z niepetnosprawnosciq (wyposazenie

problem z dostepnoscig kandydatek stanowiska pracy, dodatkowe przerwy

i kandydatéw do pracy z odpowiednimi w pracy, itd.);
kompetencjami; + nieche¢ osbéb posiadajgcych orzeczenie

stereotypy o niskiej efektywnosci osob 0 niepetnosprawnoséci do ujawnienia tego
z niepetnosprawnosciq. elel ClCilClf ol (elere sl
+  trudnoS¢ w uzywaniu jezyka, ktéry nie razi

drugiej strony (bariera jezykowa).

Dziatania Swiadomosciowe:

tworzenie klimatu do ujawniania przez zatrudnionych informacji o posiadanych orzeczeniach
0 niepetnosprawnosci;

przedstawianie success stories 0séb z niepetnosprawnosciami, np. w postaci filmoéw
z udziatem osdb zatrudnionych;

poradniki dotyczgce komunikaciji i wspotpracy z pracownicami i pracownikami
z niepetnosprawnosciami;

wydarzenia tematyczne, np. w ramach Miedzynarodowego Dnia Oséb
z Niepetnosprawnosciami (3. grudnia).

Zmiany w organizacjach:

polityki i procedury dotyczgce rownego traktowania zatrudnionych i zapobiegania
dyskryminacji;

mierzalne cele dotyczqgce udziatu pracownic i pracownikdéw z niepetnosprawnosciami, zawarte
w politykach lub strategiach, a nastepnie cyklicznie raportowane;

wspotpraca przy procesach rekrutacji nowych pracownic i pracownikéw z fundacjami
wspierajgcymi osoby z niepetnosprawnosciami;

dostosowanie miejsc pracy do potrzeb osbb z niepetnosprawnosciami;
elastyczny czas pracy potgczony z mozliwosciqg pracy zdalnej;
dodatkowe $rodki dla 0séb z niepetnosprawnosciami (np. na wizyty lekarskie);

dziatania wspierajgce pracownice i pracownikow, ktérzy sq rodzicami dzieci
z niepetnosprawnosciami, np. dodatkowe dni wolne przeznaczone na wizyty medyczne,
dodatkowe wsparcie finansowe;

badanie potrzeb i oceny rozwigzan stosowanych w banku z perspektywy osob
z niepetnosprawnosciami (np. ankiety);

tworzenie sieci pracowniczych.




Zarzgdzanie roznorodnosciq w bankach komercyjnych

Wymiar: neuroré6znorodnosé

Bariery dla Srodowiska pracy uwzgledniajgcego potrzeby os6b neuroatypowych

Bariery zewnetrzne:

niska $wiadomos¢ spoteczna na temat
neuréznorodnosci wynikajgca z braku
wiedzy;

stereotypy na temat oséb ze spektrum
autyzmu;

+  brak rzetelnej diagnostyki
neuréznorodnosci.

Dziatania Swiadomosciowe:

Bariery wewnetrzne:

niska samoswiadomos¢ oséb
neuroatypowych;

obawy przed lub brak potrzeby
Lujawnienia sie” przez osoby neuroatypowe;

brak checi zabierania gtosu na forum
publicznym przez osoby neuroatypowe;

dodatkowe dziatania wspierajgce osoby
neuroatypowe, ktérych sytuacja i potrzeby
mogq by¢ szerzej nieznane, moze

budzi¢ negatywne emocje wsréd innych
pracownic i pracownikéw.

szkolenia dla pracownic i pracownikéw, w szczegblnosci dla kadry menedzerskiej na temat
wspotpracy z osobami neuroatypowymi oraz ich potencjatu;

poradniki dotyczgce komunikaciji i wspotpracy z osobami neuroatypowymi;

- wydarzenia tematyczne, np. w ramach Miesigca Swiadomosci Neuroréznorodnosci (kwiecien).

Zmiany w organizacjach:

dopasowanie miejsca pracy do potrzeb oséb neuroatypowych, np. poziomu oswietlenia,

hatasu, wilgotnosci;

badanie potrzeb i oceny rozwigzah stosowanych w banku z perspektywy osob

neuroatypowych (np. ankiety);

dziatania wspierajqce pracownice i pracownikdw, ktérzy sq rodzicami dzieci neuroatypowych;

tworzenie sieci pracowniczych.
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Wymiar: orientacja seksualna

Bariery dla Srodowiska pracy uwzgledniajgcego potrzeby os6b réznych orientacji seksualnych

Bariery zewnetrzne: Bariery wewnetrzne:

ograniczenia natury prawnej, np. dotyczgce -+ obawy przed lub brak potrzeby ,ujawnienia

zwigzkéw jednoptciowych; sie” przez osoby ze spotecznosci LGBT+;

stereotypy kulturowe dotyczqce ptci, - trudno$¢ w uzywaniu jezyka, ktéry nie razi

modelu rodziny; drugiej strony (bariera jezykowa);

réznice kulturowe pomigdzy mniejszymi +  obawy przed reakcjq pracowniczek

i wigkszymi osrodkami w Polsce; i pracownikéw i otoczenia na aktywne
dziatania organizacji w wymiarze orientacji

- jezyk nienawiSci obecny w przestrzeni seksualnej.
publicznej.

Dziatania Swiadomosciowe:

wydarzenia tematyczne, np. fioletowe tygodnie, teczowe piqtki, wydarzenia organizowane
w Miesigcu Dumy (czerwiec);

poradniki dotyczgce komunikacji i wspotpracy z pracownicami i pracownikami
ze spotecznosci LGBT+.

Zmiany w organizacjach:

polityki i procedury dotyczqce réwnego traktowania zatrudnionych i zapobiegania
dyskryminaciji;

- benefity dostepne dla szeroko rozumianych rodzin;

zmiana wykorzystywanego jezyka, warsztaty umiejetnosci dialogowych, promowanie
wzajemnego szacunku;

badanie potrzeb i oceny rozwigzan stosowanych w banku z perspektywy spotecznosci LGBT+
(np. ankiety);

tworzenie sieci pracowniczych.

Komentarz:

** Orientacja seksualna jest waznym aspektem réznorodnosci w miejscu pracy, ktéry zastuguje
na uwage i szacunek. Cho¢ seksualnos¢ oséb jest kwestiq osobistg, promowanie otwartego

i wsparciajgcego Srodowiska pracy, ktére akceptuje réznorodnos¢ seksualng pracownic

i pracownikéw, przyczynia sie do lepszego zrozumienia i wzajemnego szacunku. Dziatania
ukierunkowane na tworzenie bezpiecznego i przyjaznego miejsca pracy obejmujqg edukacje
oraz dialog na temat réznorodnosci seksualnej, a takze wsparcie dla sieci pracowniczych

i inicjatyw prowadzonych przez spoteczno$S¢ LGBT+. Takie podejscie nie tylko poprawia jakos¢
Srodowiska pracy, ale takze wzmachia kulture organizacyjnq opartg na inkluzji i rbwnosci.
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W ostatniej czedci raportu autorki i autorzy
badania sprébowali zarysowa¢ mozliwe perspek-
tywy wdrazania koncepcji zarzadzania réznorod-
noscia i inkluzji w polskich bankach komercyj-
nych. W rozwazaniach zostal przyjety horyzont
najblizszych kilku lat.

STAN OBECNY

Po pierwsze — nalezy zauwazy¢, ze sektor bankéw

komercyjnych jest niejednorodny. Z przeprowa-

dzonej diagnozy wynika, ze wéréd bankéw, ktére
wdrazaja koncepcje zarzadzania réznorodno$cia
mozna wyrézni¢ dwie grupy:

1) cze$¢ bankéw, zwlaszcza te ktére wziety udziat
w badaniu, bardzo aktywnie wdraza te kon-
cepcje od co najmniej kilku lat. Sg to podmio-
ty, ktére implementujac DEI koncentruja sie
na wielu réznych wymiarach réznorodnosci,

2) jednoczesnie catkiem spora grupa bankéw
podchodzi do =zarzadzania réznorodnoscia
z duza ostroznoscia, koncentrujac wiek-
szo$¢ swoich dziatari na wymiarze réwnoéci
plci. Niektére z bankdéw tej grupy traktuja
wrecz DEI jako ,kolejna mode”.

Mozna wiec moéwi¢ o sektorze bankowym
dwéch réznych predkosci w kontekscie wdraza-
nia DEIL

PLANY BANKOW

Ambicje bankéw dotyczgce tempa i zakresu wdra-
zania zarzadzania réznorodno$cia zalezne sa
od etapu, na ktérym znajduje sie dany bank, go-
towo$ci pracownic i pracownikéw na wprowa-
dzanie dalszych dziatain oraz podejécia zarza-
du do koncepcji DEI. W trakcie naszych rozméw
z bankami odnie$liémy jednak wrazenie, ze plany
w zakresie DEI maja najczeéciej do$é ogdlny cha-
rakter i skupiaja sie na krotkiej perspektywie cza-
su. Moze pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze DEI nadal
nie jest mocna cze$cig przywddztwa/leadershipu
w wiekszosci bankéw komercyjnych

Nalezy podkre$li¢, ze w zadnym banku nie spo-
tkaliSmy sie z planami duzej intensyfikacji dzia-
tarh DEI. Zaktada sie raczej stopniowe wdrazanie
tej koncepcji pamietajac, ze materia jest delikatna

i nie zawsze zmiany s3 przyjmowane z entuzja-
zmem przez pracownice i pracownikéw. W zdecy-
dowanej wiekszo$ci bankéw planowana jest konty-
nuacja dotychczasowych dziatan, nikt nie planuje
ograniczenia juz podjetych dziatan. Niekiedy do-
datkowo zaktada sie wchodzenie w nowe wymiary
réznorodnosci, np. osoby z obowigzkami opiekun-
czymi, osoby neuroatypowe.

OTOCZENIE BANKOW

Na mozliwe scenariusze adaptacji koncepcji DEI

wplywaé¢ bedzie réwniez otoczenie bankdw,
w szczegblnosci czynniki kulturowe, spoteczne,

demograficzne i prawne.

Kultura narodowa

W wywiadach przeprowadzonych w ramach bada-
nia rozmoéwczynie i rozmoéwcy czesto wskazywali,
ze wdrazajac zarzadzanie réznorodnoscia nale-
7y zwraca¢ uwage na nastroje pracownicze oraz
czynniki zwigzane z kulturg narodowa. Polska jest
krajem o stosunkowo jednolitej kulturze narodo-
wej i etnicznej. Moze to mie¢ wpltyw na podejécie
do réznorodnosci, poniewaz w kulturze narodowej
istnieje wieksza akceptacja jednorodno$ci. Nie bez
znaczenia s3 tez tradycyjne warto$ci, ktére maja
wplyw na kwestie etyczne i moralne, np. zwigza-
ne z réznorodno$cig ptciowa czy seksualng. Warto
zauwazy¢, ze istnieja w Polsce réznice regionalne
w postrzeganiu kwestii spotecznych zwigzanych
z réznorodnos$cia i inkluzja. W wiekszych mia-
stach, takich jak np. Warszawa, Wroctaw czy Kra-
kéw, poziom tolerancji dla réznorodnosci jest cze-
sto znacznie wyzszy niz w mniejszych osrodkach
i na terenach wiejskich.

Wymiary kultury narodowej, ktére w szcze-
gblnosci moga wpltywaé na poziom akceptacji za-
rzadzania réznorodnoscia ze strony pracownic
i pracownikéw czy klientek i klientéw to w przy-
padku kultury polskiej: unikanie niepewnosci i po-
ziom meskosci kultury narodowej. Wysoki stopien
unikania niepewno$ci charakteryzujacy kulture
polska wigze sie z wiekszym konserwatyzmem
i oporem przed wprowadzaniem zmian. To moze
stanowi¢ wyzwanie dla wprowadzania DEI, ponie-
waz zmiany te wymagaja elastyczno$ci i otwar-
toéci na nowe pomysty. Ponadto, w kulturach
0 wyzszym poziomie mesko$ci, takich jak kultura
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polska, tradycyjne role piciowe moga by¢ nadal
wazne. To moze wplywaé na sposéb postrzegania
rél i mozliwoéci zawodowych kobiet, co stanowi
kolejne wyzwanie w ramach inicjatyw DEIL

Ze wzgledu na powyzsze czynniki wprowadza-
nie inicjatyw DEI moze napotkaé¢ na opér wérdd
pracownic i pracownikéw oraz klientek i klien-
tow, ktérzy moga nie by¢ gotowi na takie zmia-
ny. W takim przypadku pomocne mogg okazacé sie
intensywne dziatania majace na celu budowanie
dwiadomos$ci i przekonywanie interesariuszy.
W niektérych przypadkach moze to skutkowac
chwilowym zatrzymaniem dziatan i podjeciem ich
w momencie, kiedy bedzie wiekszy poziom akcep-

tacji dla r6znorodnoéci w danym obszarze.

Wplyw kultur miedzynarodowych instytucji fi-
nansowych

W kulturach organizacyjnych bankéw, ktérych
wlascicielami sg zagraniczne instytucje finanso-
we, tacza sie wartoéci wynikajace z kultury pol-
skiej z wartoéciami kraju pochodzenia kapita-
hu, powstaje wiec pewien konglomerat wartos$ci.
Na pracownice i pracownikéw bankoéw, ktérych
centrale znajduja sie w krajach Europy Zachod-
niej (np. Francji, Hiszpanii, Niemczech) oddziatuja
wzorce kulturowe, w ktérych duze znaczenie od-
grywa tolerancja dla réznorodnog$ci. W takich ban-
kach wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia jest
wiec tatwiejsze, a zmiany wynikajace z DEI trafiajg
na podatny grunt.

Zmiany pokoleniowe na rynku pracy oraz wsréd

klientek i klientéw

W bankach stopniowo przybywa (i bedzie przyby-
wac) pracownic i pracownikéw reprezentujacych
pokolenie Z, ktérzy wnosza do kultury organi-
zacyjnej okre$lone wartosci kulturowe, w szcze-
gblnosci potrzebe réwnouprawnienia pici oraz
otwarto$¢ na réznorodnos¢ kulturows, etniczna
czy tez zwiazana z orientacja seksualng. Dla wielu
mtodych ludzi zmiany wynikajace z wdrazania DEI
wydaja sie by¢ naturalne i oczywiste. Takie sa tez
ich oczekiwania pod adresem pracodawcéw.

Z drugiej strony, zmiany demograficzne
oznaczaja niski przyrost naturalny oraz starze-
nie sie spoteczenstwa. W przysztosci bedzie coraz
mniej mtodych pracownic i pracownikéw, a oso-
by starsze beda coraz dtuzej pracowaé. W efek-

cie wzroénie znaczenie zarzadzania zespotami

miedzygeneracyjnymi oraz budowy miejsc pracy
uwzgledniajacych potrzeby oséb starszych. Zja-
wisko starzenia sie spoteczenistwa spowoduje,
ze w bankach przybywac bedzie pracownic i pra-
cownikéw, ktérzy maja zobowiazania opiekunicze
wobec innych 0s6b z rodziny, np. rodzicéw. Ta
grupa oséb bedzie wymagata wypracowania me-
chanizméw wsparcia.

Prawodawstwo

W ostatnich latach roénie liczba aktéw prawnych,
ktére stymuluja dziatania w wybranych wymia-
rach réznorodnosci. W regulacjach Unii Europej-
skiej coraz wiecej uwagi poswieca sie kwestiom
réwnego traktowania oraz zapobiegania dyskry-
minacji. Dyrektywy rodzicielska oraz work-life ba-
lance, czy tez dyrektywa dotyczaca rownowagi ptci
wsrdd dyrektorek i dyrektoréw spdtek gietdowych
stanowig wyrazny impuls dla przedsiebiorstw do
wdrazania koncepcji DEI.

Najwieksze firmy, w tym duze banki, ob-
jete sa obowiazkiem raportowania w zakre-
sie zréwnowazonego rozwoju (standardy ESRS,
Furopean Sustainable Reporting Stantards).
Juz od 2024 roku wchodza w zycie nowe obowigzki
raportowania niefinansowego dla duzych spétek
gietdowych (CSRD, Corporate Sustainable Repor-
ting Directive). Jednym z zalozen zmieniajace-
go sie prawa jest konieczno$¢ wdrozenia kwestii
zréwnowazonego rozwoju, w tym DEI do strate-
gii przedsiebiorstwa. Poszerzeniu ulega réwniez
zakres raportowania, m.in. obejmujac osoby za-
trudnione w organizacji w faiicuchu wartosci.

Z drugiej strony, nalezy zauwazy¢, ze istnie-
ja wymiary réznorodnoéci, w ktérych wyraznie
brakuje aktywnos$ci ustawodawcéw, np. niepetno-
sprawno$¢ i wynikajacy z tego wymiaru problem
niskiej aktywnosci zawodowej oséb z niepeino-

sprawno$ciami.

Greenhushing

Konsekwencja obaw przed reakcja niektérych inte-
resariuszy na komunikaty dotyczace réznych dzia-
tait z zakresu ESG, zwlaszcza tych postrzeganych
przez niektére grupy jako kontrowersyjne, jest
wystepowanie zjawiska okreélanego jako green-
hushing. Jest to §wiadome ograniczanie informacji
na temat zaangazowania w dziatania wpisujace sie
w koncepcje odpowiedzialnego i zréwnowazone-
go biznesu, gtéwnie z uwagi na potencjalng nega-
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tywng reakcje klientéw, pracownice i pracowni-
kéw czy innych waznych interesariuszy”. Biorac
pod uwage delikatng materie, z ktéra mierzy sie
zarzadzanie réznorodnoscia, wystepowanie green-
hushing’u nie jest wykluczone.

PRZYSZ+tOSC DEI W BANKACH

W ciaggu najblizszych kilku lat nie nalezy sie spo-
dziewa¢ w bankach w Polsce rewolucji, a raczej
stopniowego, konsekwentnego wdrazania kolej-
nych dziatann w ramach zarzgdzania réznorodno-
$cig. Tymczasem nawet w takich wymiarach jak
pte¢, wcigz jest duzo do zrobienia. Nadal utrzy-
muje sie luka ptacowa, a udziat kobiet w zarzgdach
bankéw jest nadal bardzo niski. Z kolei takie wy-
miary, jak niepelnosprawno$é, neurordznorod-
nos$é¢, LGBT+ w wiekszoéci bankéw dopiero nie-
dawno wyszly poza poczatkowy etap budowania
$wiadomosci.

Wydaje sieg, ze najwiecej energii i Srodkéw ban-
ki w ciggu kilku najblizszych lat beda przeznaczaty
na trzy wymiary:

1) pte¢ — dziatania promujace réwnoé¢ pici;

2) wiek — dziatania wspierajace osoby starsze
oraz wspotprace miedzypokoleniows;

3) osoby z obowiazkami opiekuriczymi — dziata-
nia utatwiajace godzenie pracy z tego rodzaju
zobowigzaniami.

Uwazamy, ze w wiekszosci bankéw prioryte-
tem w DEI nie bedg pozostate wymiary réznorod-

57 A Ettinger, S. Grabner-Krauter, S. Okazaki
i R. Terlutter (2020) The Desirability of CSR
Communication versus Greenhushing
in the Hospitality Industry: The Customers’
Perspective, Journal of Travel Research,
60:3, 618-638, X. Font, I. Elgammal i I. Lamond
(2017) Greenhushing: the deliberate under
communicating of sustainability practices
by tourism businesses, Journal of Sustainable
Tourism, 25:7,1007-1023.

nosci: niepelnosprawno$¢ wraz z neuroréznorod-
noscia oraz LGBT+. Z drugiej strony, spodziewamy
sie, ze w czesci bankéw moze pojawic sie zupelnie
nowy wymiar w ramach DEI - r6znorodno$¢ kul-
turowa i etniczna. Wzrost réznorodnoéci etnicznej
spoteczeristwa bedzie sie przektadat na wzrost za-
trudnienia cudzoziemek i cudzoziemcéw w ban-
kach. Harmonijna wspétpraca w ramach rézno-
rodnych kulturowo i etnicznie zespotéw bedzie
wymagata odpowiednich dziatani DEIL

Juz teraz obserwujemy, ze zarzadzanie réznorod-
noécig i inkluzja sg wykorzystywane przez niektore
banki w celu przyciagania kandydatek i kandydatéw
do pracy. Przyjazne miejsce pracy staje si¢ wiec ele-
mentem Employer Branding. W przyszto$ci mozna
spodziewac sie, ze bedzie to powszechnie stosowana
polityka przez caty sektor bankowy.

Podsumowujgc, mozna oczekiwaé, ze w naj-
blizszych latach utrzyma sie podziat na dwie grupy
bankow:

1) te, ktére aktywnie wdrazaja DEI w kolejnych
wymiarach réznorodnosci

2) oraz te, ktére podchodza do DEI w sposéb za-
chowawczy i korzystaja z niewielkiej czesci
rozwigzan wdrozonych przez pierwszg grupe.

Niezaleznie jednak od tego podziatu, banki
nie mogg ignorowac tego, co sie dzieje w ich otocze-
niu, a wiekszo$¢ czynnikéw zewnetrznych zobowia-
zuje do implementacji DEI Spodziewamy sie wiec, ze
obie grupy w ciggu najblizszych kilku lat zintensyfi-
kuja swoje dziatania zwigzane z zarzadzaniem réz-
norodno$cia i budowa inkluzywnych miejsc pracy.
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Fundatorka Fundacji Liderek Biznesu, EY.

Artur Miernik
Partner, Lider People Consulting, EY.

EY Polska oraz Fundacja Liderek Biznesu s3 czlonkami wspierajacymi

Komitet ds. Diversity and Inclusion Zwiazku Bankéw Polskich.

owszechnie sektor bankowy jest postrze-

gany jako awangarda we wdrazaniu po-

lityk DEI (Diversity, Equity, Inclusion)
na rynku pracy, zwlaszcza w obszarze réwnosci
ptci. Tymczasem wedtug danych EY liczba nomi-
nacji kobiet na prezeski zarzadéw najwiekszych
europejskich firm z sektora ustug finansowych
spadta rok do roku z 51% do 44% w roku 2023.
Z EY European Financial Services Boardroom Mo-
nitor®® wynika tez, ze co trzecia organizacja wcigz
nie osiagneta wymaganej przez Komisje Europejska
reprezentacji kobiet, a zgodnie z unijna dyrektywa
w 2026 roku w radach nadzorczych i zarzadach
firm powinno zasiada¢ ich minimum 40%. Podob-
ne wnioski wynikaja z raportu Fundacji Liderek
Biznesu, wedtug ktérego na koniec 2022 roku ko-
biety stanowity niecate 16% wtadz spétek notowa-
nych na GPW i niespeina 11% ich zarzaddw.

Z danych EIGE® (European Institute for Gen-
der Equality) dla 2023 roku wynika, ze tylko
33,8% wtadz w najwiekszych spétkach notowanych
na gietdzie w UE stanowig kobiety. Jednak na prze-
strzeni lat wida¢ istotna poprawe — w 2017 roku
ten odsetek wynosit 8,7 pkt. proc. mniej. Z kolei
w 2010 roku siegat zaledwie 11,8%°. Warto podkre-
§li¢, ze istniejg znaczne réznice miedzy panistwami
cztonkowskimi. Liderem jest Francja, gdzie niemal

potowa (46,1%) wtadz to kobiety. Na drugim bie-
gunie znajduja sie Cypr (8,2%) oraz Wegry (10,5%).
Polska plasuje sie ponizej $redniej unijnej z od-
setkiem kobiet we witadzach najwiekszych spot-
ek gietdowych siegajacym 27,2%. Aktualnie od-
powiednie ustawodawstwo zostato wprowadzone
w 9 z 27 panstw cztonkowskich.

Potwierdzaja to autorzy raportu ZBP Zarza-
dzanie réznorodnos$cia w bankach komercyjnych,
dostrzegajac, ze takie zagadnienia jak udziat ko-
biet w zarzadach czy luka ptacowa w wynagro-
dzeniu kobiet i mezczyzn nie s3 wystarczajaco
adresowane w polskich bankach. Czesto traktu-
je sie je jako wymodg regulacji prawnych czy ele-
ment kultury organizacyjnej w przypadku ban-
koéw z kapitalem zagranicznym, nie za$ jako efekt
rzeczywistej potrzeby wzmocnienia widocznosci
kobiet. Cze$¢ bankow, ktére reprezentuja bardziej
konserwatywne podej$cie, wprost odwotuje sie
do zakorzenionego w kulturze polskiej tradycyj-
nego podziatu rél.

Trudno jednak znalezé odzwierciedlenie tych
obaw w wynikach bankéw i innych organizacji
z zaawansowana polityka DEI, jak réwniez nie do-
strzegad, ze koncepcja ESG staje sie dominujacym
kierunkiem transformacji biznesowej, a jej moto-
rem napedowym, oprdcz kryzysu klimatycznego,
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s3 wyzwania spoteczne i bardziej progresywne po-
glady mtodych kandydatek i kandydatéw, pracow-
nic i pracownikéw oraz konsumentek i konsumen-
téw. Wiekszo$¢ mtodych ludzi zwraca uwage na to,
jaka jest polityka danej organizacji, jezeli chodzi
o zapewnienie réznorodnoéci. Jesli nie jesteSmy
w stanie pokazaé, ze dbamy o te réznorodno$é,
ze mamy procesy i kulture organizacyjng, ktére
ja zapewniaja poczawszy od poziomu rekrutacji,
przez system rozwoju pracownic i pracownikdw,
to mtodzi ludzie do nas nie przyjda. Wieksza réz-
norodno$¢ we wtadzach spétek to réwniez wpltyw
na wyniki finansowe — potwierdzaja to miedzy
innymi wyniki badan przeprowadzonych przez
Leadership Institute w London Business School
i SQW* wskazujac, ze wyzszy poziom réznorod-
nosci w zarzadach pozytywnie koreluje z lepszymi
wynikami finansowymi (mierzonymi EBITDA oraz
stopa zwrotu z akcji).

Raport ZBP dostrzega dwie predko$ci zmian DEI
w polskich bankach i stusznie zacheca do wickszej
integracji sektora w dziataniach na rzecz polityki
réznorodno$ci, réwnosci i wigczania oraz przecho-
dzenia od dziatani edukacyjnych do konkretnych
rozwigzan oczekiwanych przez rézne grupy pra-
cownicze, czyli w kierunku osiggniecia dojrzato-
$ci DEI'w organizacji. Z pewno$cia i w tym obszarze,
jak udowadniaja to inne liczne inicjatywy sektora,
banki sa zdolne méwi¢ jednym glosem, wyznaczaé
trendy rynkowe, inspirowa¢ pracodawcéw i po-
twierdzié, ze wcigz odpowiadajg na wazne potrze-

by spoteczne, nadal zachowuja mocny wizerunek
atrakcyjnego pracodawcy i pozostajg w awangar-
dzie zmian na rynku pracy.

28 Raport EY Financial Services European Boardroom
Monitor zostat opublikowany w grudniu 2023
roku jako czwarta odstona cyklicznej publikacii.
Opracowano go na bazie publicznie dostepnych
danych dotyczgcych 1014 dyrektorow zarzgdow
w notowanych na gietdzie bankach, FinTechach
i frmach ubezpieczeniowych dziatajgcych
w 13 europejskich krajach: Austrii, Belgii, Danii,
Finlandii, Francji, Hiszpanii, Holandii, Niemczech,
Norwegii, Szwecji, Szwajcarii, Wielkiej Brytanii
i we Wtoszech. Publikacja obejmuje rowniez
wyniki ankiety przeprowadzonej wéréd 300 oséb
zarzqdzajgeych funduszami, ktérzy majq wiedze
na temat europejskich spodtek swiadczgceych ustugi
finansowe.

29 https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/
view/sdg_05_60/default/table?lang=en [dostep
29.01.2024].

30 https://institutdelors.eu/en/publications/cap-
sur-la-parite-dans-les-instances-dirigeantes-
des-entreprises-europeennes/ - Institut Jacques
Delors (institutdelors.eu) [dostep 29.01.2024].

31 https://downloads.ctfassets.net/
hxoléfaneggh/2bnvaruylKDkblph2XdFIw/
2a951715edd7c5d67¢c9f04ddbef09ae5/fre-
board-diversity-and-effectiveness-in-ftse-350-

companies.pdf
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Agnieszka Kulikowska

owstanie tego raportu jest bardzo dobra

i potrzebna inicjatywa - moze by¢ réw-

niez wzorem i inspiracja, dla wielu innych
branz. Gteboko wierze, ze zmiany i dalsza ewolu-
cja sektora sa mozliwe po zbadaniu statusu quo,
co niniejszy raport czyni. What gets measured
gets done.

Branza executive search i branza rekruta-
cyjna wspbéipracuja z klientami z wielu sektoréw
i temat réznorodnoéci pojawia sie w naszych
rozmowach od lat z rosnaca czestotliwo$cig.
Firmy chcg zapewnié¢ diversity of thought, war-
to$¢ wynikajaca z réznorodno$ci sposobéw my-
§lenia i do$wiadczent kadry zarzadzajacej. Czesé
dazy tez do osiggniecia zaktadanych targetow.
Elementy réznorodnos$ci brane przez firmy pod
uwage réznig sie w zalezno$ci od rynku. W Pol-
sce w praktyce to najczesciej pteé i wiek, zaleznie
od sektora premiowane bywa tez do$wiadczenie
z innych, bardziej innowacyjnych branz.

Na wybranych rynkach zachodnich, w UK
i USA analizowany jest czesciej (w kontekscie
statystycznym) poziom sprawnoéci i neuroréz-
norodno$¢, pochodzenie spoteczne i etnicz-
ne kandydatéow_ ek i orientacja seksualna, o ile
kandydaci podziela sie takimi informacjami,
czesto w zanonimizowanych ankietach. Firmy
rekrutacyjne oferuja mappingi rynku i docie-
ranie do kandydatéw z niedoreprezentowanych
grup. Tego typu ustugi bedg sie rozwijaty réwniez
w Polsce w najblizszych latach. Dazenie do réz-
norodno$ci jest pozytywne natomiast kluczowe
jest pézniejsze zapewnienie zatrudnionym real-

nych mozliwosci inkluzji w nowym miejscu - ten
watek rowniez opisano w raporcie.

Inicjatywy DEI i dyrektywa Women on Bo-
ards daza do zwiekszenia reprezentacji kobiet
w tych gremiach. Stowo ,parytet” ma w Polsce
negatywne konotacje natomiast badania, w tym
przeprowadzone przez Page Executive, pokazu-
ja, ze bez realnych targetéw zmiana jest niestety
niewielka. Tymczasem kraje, gdzie targety wpro-
wadzono poszty do przodu - np. Francja, gdzie
stosowne prawo obowigzuje od ponad 10 lat czy
UK gdzie osiagnieto poziom ponad 40% kobiet
w board of directors wéréd firm notowanych
w ramach FTSE 350. W Polsce badania 30% Club,
Fundacji Liderek Biznesu i Deloitte pokazuja, jak
znikomy jest postep bez tych targetéw.

Najlepsze praktyki z rynkéw globalnych
obejmuja zatem mierzenie statusu quo i po-
stepdw, wyznaczanie targetéw, przygotowywa-
nie kobiet do rdl zarzadczych przez programy
rozwojowe i mentoringowe a takze proaktywne
zapraszanie ich do obejmowania wyzszych sta-
nowisk i oferowanie elastycznych warunkéw
pracy. To réwniez praca z nieu$wiadomionymi
uprzedzeniami i stereotypami, plany sukcesji
biorace pod uwage parytet pici i upewnienie
sie, ze kobiety sa obecne na wszystkich etapach
decyzji rekrutacyjnych i rozwojowych. W przy-
padku rekrutacji dobre wyniki przynosi ocze-
kiwanie zbalansowanych piciowo ,krétkich list
kandydatéow”, zachecam do stawiania takiego
wymagania osobom rekrutujagcym wewnetrznie
i zewnetrznie.
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W bankach w Polsce nie brakuje kobiet
gotowych na objecie rél w ramach zarzadéw czy
rad nadzorczych i tych, ktére beda na to gotowe,
je$li organizacje zainwestuja tylko nieco wiecej
w ich talenty. Jest wiele kobiet, ktéorym nikt do-
tychczas tej mozliwosci nie dat. Niech obecny
sprzyjajacy klimat zmotywuje nas do wzmocnie-
nia gremiéw decyzyjnych poprzez poszerzenie ich
réznorodnosci. Moze to w dalszy pozytywny spo-
s6b zmienia¢ biznes z korzys$cia dla wszystkich.

Jednym z kluczowych wnioskéw raportu
jest wylonienie sie bankéw ,dwéch predkosci”
w zakresie podejScia do i wdrazania DEIL
Z perspektywy partnerki pracujacej w globalnej
firmie executive search obserwuje te prawidto-
wos¢é w wielu innych sektorach, od technolo-
gicznego po sprzedaz detaliczng. Na rodzimym

rynku prym w obszarze DEI wiedzie szereg glo-
balnych organizacji i niewielka grupa polskich
firm (zlokalizowancych w najwiekszych me-
tropoliach) a grupa ,konserwatywnych scepty-
kéw” jest liczna, ale mniej styszalna. Elementem
wspélnym dla ,propagatoréw” jest najczesciej
struktura wtascicielska oparta o gietde i inwe-
storéw na bardziej rozwinietych w tym temacie
rynkach zachodnich.

Ze wzgledu na rosnace strategiczne znaczenie
ESG dla inwestordw, rola DEI bedzie w najblizszych
latach
dbajace o ten obszar moga pozosta¢ bez réwnie

coraz wazniejsza a organizacje nie

dobrego dostepu do talentéw, kapitatu i rynkéw

miedzynarodowych.  Oprécz  wielu  zachet

i regulacji, ten argument dodatkowo powinien
przemawia¢ do naszej kolektywnej wyobrazni.
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Dyrektorka generalna polskiego

oddzialu Mastercard Europe

iwelowanie luk ptacowych i tworzenie
inkluzywnej kultury w organizacjach
opartych na zasadzie réwnych szans
to elementy, ktore nie tylko otwieraja przed ko-
bietami nowe mozliwos$ci w biznesie, ale wpty-
wajq réwniez na ich niezalezno$¢ finansowa.
37% Polek, ktére wzieto udziat w badaniu
Mastercard ,Kobiety i Finanse 2024” przyzna-
to, Ze nieréwnosci zarobkowe negatywnie
oddzialuja na dobrostan finansowy kobiet
w Polsce. W konsekwencji, jedynie 15% re-
spondentek ocenito, ze ma calkowita kontro-
le i sprawczos$é finansowa, a 43% przyznato,
ze brakuje im pewnosci siebie w podejmo-
waniu decyzji finansowych. Wiele kobiet za-
tem nadal potrzebuje wsparcia, aby ,rozwinaé
skrzydia”, a w proces budowania i wzmacnia-
nia niezalezno$ci finansowej kobiet powin-
ny by¢ zaangazowani zaréwno pracodawcy,
jak i strona rzadowa. Cho¢ na przestrzeni
ostatnich lat, biznes zrobit wiele w tej kwestii
(i efekty tych dziatan wida¢), to jednak wciaz
odczuwalna jest potrzeba dalszych zmian.
Potwierdzaja to réwniez wyniki naszego ba-
dania - tylko 29% respondentek jest zdania,

ze ich pracodawcy dbaja o korzystna polityke
wspierajaca budowanie niezaleznosci finan-
sowej kobiet, poprzez np. réwne ptace, dostep
do doradcow finansowych, czy korzystne za-
sady emerytalne. Co trzecia Polka (34%) na-
tomiast uwaza, ze brakuje rzadowych pro-
graméw nastawionych na poprawe pozycji
finansowej kobiet.

W Mastercard nie ma luki placowej
— w tym celu corocznie badamy poziom wy-
nagrodzen. Zalezy nam réwniez na tym, aby
zapewni¢ wszystkim réwne szanse rozwoju
i awansu, dlatego jednym z naszych zatozen
jest rekrutacja z uwzglednieniem rdéznorod-
noéci pici, co oznacza, ze wséréd kandydatow
na kazde stanowisko musi by¢ przynajmniej
jedna kobieta.

Jako cztonek lokalnych organizacji na-
stawionych na promowanie réwno$ci, jeste-
$§my otwarci i gotowi do tego, aby dzielié¢ sie
praktykami i sprawdzonymi rozwiazaniami.
Zachecamy do wspdlnego dziatania na rzecz
réznorodnosci, poniewaz wtasnie wtedy osig-
gniemy najlepsze rezultaty — zaréwno pod ka-
tem biznesowym, jak i spoteczno-kulturowym.
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Marzena Strzelczak

Doradczyni Zarzadu ds. DEI

Forum Odpowiedzialnego Biznesu

ublikacja Zwigzku Bankéw Polskich po-

kazuje, ze jest liczna grupa pracodaw-

céw zdeterminowanych, by wdrazaé
systemowo zmiany, cho¢ s3 tez banki ,drugiej
predkosci”, dla ktérych DEI wcigz brzmi obco.
Mimo tego pozytywnego trendu, paradoksalnie,
bankowo$¢ wciaz ma wiele wyzwan, zwlaszcza
w kontek$cie ptci. Potwierdzaja to liczne dane,
w tym najnowsze Gtéwnego Urzedu Statystycz-
nego® wskazujace, ze ,najwyzsza wartos¢ Gen-
der Pay Gap (wskaznika luki ptacowej ze wzgle-
du na pteé) réwna 27,6%” wystapita wladnie w tej
branzy, zatrudniajacej o potowe wiecej kobiet
niz mezczyzn. Podobne wnioski ptyna z badania
Diveristy IN Check Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, w ktérym corocznie, mimo podobnych
danych, liderami, jesli chodzi o cato$ciowe po-
dejécie do DEI, s3 — wlasnie — banki.

OdpowiedZ na pytanie, czemu tak sie dzieje
jest oczywiscie ztozona, podobnie jak poszu-
kiwanie rozwiazan. Regulacje unijne, dyrek-
tywy mobilizujg, ale koniecznie jest cierpliwe

32 Struktura wynagrodzen wedtug zawodow
za pazdziernik 2022 r, https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-
zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/
struktura-wynagrodzen-wedlug-zawodow-za-
pazdziernik-2022-roku,4,11.html, strona 37, dostep 12
maja 2024r.

i odwazne wdrazanie systemowego podejscia,
w tym wielowymiarowe analizy (np. dotyczace
awanséw, kompetencji, korzystania z réwnych
benefitéw). Ten proces utatwia wszystkim za-
interesowanym: samoocena na bazie Modelu
dojrzato$ci w zarzadzaniu réznorodnoécia
oraz analizy zawarte w Raporcie i wskazéwki
dotyczace barier i tego, jak sie z nimi mierzy¢
w réznych wymiarach réznorodnosci.

Raport Zarzadzanie réznorodno$cia w ban-
kach komercyjnych jest publikacjg ciekawa,
edukacyjna i bardzo potrzebng. Pewien niepo-
kéj moga jedynie budzi¢ powtarzajace sie kil-
kakrotnie zastrzezenia dotyczace tempa zmian
(powoli), ,dostosowania” sie do grupy oséb
sceptycznych wobec DEI, czy wspomnienie
o mozliwym ,greenhushingu” , a wiec swoistej
autocenzurze. Wydaje sie, ze od sektora, ktéry
od lat jest w Polsce liderem zmian: transforma-
cji ekonomicznej, zréwnowazonego rozwoju,
wreszcie zielonej i technologicznej rewolucji,
mozna oczekiwac jednak wiece;j.
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Poziom dojrzatosci®®

Poziom 2:
Koncentracja
na wypetnianiu
obowigzkow
prawnych

Poziom 3:
Budowanie

wséréd pracownic
i pracownikéw
Swiadomosci

o potrzebie
zarzqdzania
ré6znorodnosciq

i inkluzji w miejscu
pracy

Poziom 4:

DEI wptywa
na codziennq
rzeczywisto$¢
W organizaciji

Pytania kontrolne

Czy istniejg w banku polityki i procedury dotyczgce réwnego traktowania
pracownic i pracownikéw i przeciwdziatania dyskryminac;ji?

Czy bank raportuje wymagane prawem dane na temat rownosci pici
(np. informacije na temat zarzqdu i RN w spotkach gietdowych)?

Czy DEl jest uwzglednione w planach i raportach banku dotyczgcych ESG,
CSR, HR?

Czy odpowiedzialno$¢ za zarzqdzanie réznorodnosciq jest przypisana
w strukturze organizacyjnej (odrebna jednostka lub stanowisko w ramach
HR, CSR, ESG)?

Czy prowadzone sq dziatania budujgce swiadomosé osdb zatrudnionych
w zakresie zarzqdzania réznorodnosciq (np. szkolenia, webinary,
spotkania)?

Czy rozwijane sqg kompetencje kadry menedzerskiej zwigzane
z zarzqgdzaniem réznorodnosciq?

Czy pojawiajq sie pojedyncze dziatania majgce na celu wprowadzanie DEI
w zakresie rownosci ptci do proceséw HR i proceséw biznesowych?

Czy w organizacji wprowadza sie pierwsze mierniki dotyczgce
zarzqdzania réznorodnosciq (wykraczajgce poza te wymagane
prawem)?

Czy DEl jest elementem cato$ciowej strategii banku (wykraczajgc poza
strategie czqgstkowe ESG/CSR/ HR)?

Czy wprowadza sie systematyczne zmiany w procesach HR i procesach
biznesowych majgce na celu uwzglednienie perspektywy DEI?

Czy wprowadzane zmiany w procesach HR i procesach biznesowych
wykraczajg poza problematyke rownosci ptci?

Czy regularnie korzysta sie w zarzqdzaniu réznorodnosciq z szeregu
miernikdw odnoszgcych sig do réznych wymiaréw réznorodnosci?

Czy w banku funkcjonujq sieci pracownicze?

Czy bank w relacjach z dostawcami i partnerami promuje zarzgdzanie
ré6znorodnoscig?

Czy bank komunikuje na zewnqtrz swoje zaangazowanie w zarzgdzanie
réznorodnosciq (raporty ESG, udziat w inicjatywach zewnetrznych,
rankingach, konkursoch)?

Czy bank regularnie monitoruje poziom zadowolenia pracownic
i pracownikéw w zakresie DEI?

58 Tabela nie obejmuije pierwszego poziomu w modelu (Poziom 1: Brak dziatan).
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Poziom dojrzatosci

Poziom 5:
Holistyczne
zarzqdzanie
réznorodnosciq jako
integralna czes¢
kultury banku

Pytania kontrolne

Czy pracowniczki i pracownicy banku wykorzystujg w miejscu pracy
inkluzywny jezyk?

Czy organizacja nie tylko akceptuje ré6znorodnos¢, ale réwniez kreatywnie
ja wykorzystuje?

Czy prowadzone sq aktywne dziatania majgce na celu
zwiekszenie réznorodnosci zespotdéw (np. zatrudnianie oséb
z niepetnosprawnosciami)?

Czy dziatania DEl w banku dedykowane sqg bardzo ré6znym kwestiom
(nie tylko ptci, wiekowi czy stanowi zdrowia, ale tez np. obowigzkom
opiekunczym, orientacji seksualnej, neuroréznorodnosci, kwestiom
rasowym i etnicznym, wyznaniowym)?

Czy dziatania DEI obejmujq wszystkie kluczowe obszary organizacji (HR,
klienci, dostawcy)?

Czy dziatania budujgce $wiadomos¢€ sq stopniowo ograniczane
i adresowane przede wszystkim do nhowo zatrudnionych oséb?

A
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ZESPOL BADAWCZY

Badanie zrealizowat zespdt Doradca Consultants Sp.
z 0.0. w sktadzie: dr hab. Piotr Wrébel (kierownik
zespohu), dr Sylwia Bialas, dr Wojciech Machel, dr
Renata Ploska i dr Joanna Préchniak. Prace zespo-
tu badawczego wspierat zespdt ekspertek z zakresu
réznorodno$ci przy Komitecie ds. DEI dziatajacym
w ramach ZBP: Bozena Graczyk — Sponsorka raportu
(ING Bank Slaski SA); Agnieszka Kowalska — liderka

zespohu (mBank SA); Barbara Barariska (ZBP); Doro-
ta Bogowicz (ING Bank Slaski SA); Agnieszka Bukow-
ska (Bank BPH SA); Donata Izdebska (BNP Paribas
Bank Polska SA); Karolina Milaszewska (CaixaBank
SA); Malgorzata Petru (BNP Paribas Bank Polska SA);
Anna Podlewska (Credit Agricole Bank Polska SA);
Anna Przybylska (Deutsche Bank Polska SA); Mariola
Szymarnska (Warszawski Instytut Bankowoéci), Anna
Walaszczyk (Santander Bank Polska SA) oraz Blanka
Zakrzewska (Santander Consumer Bank SA).
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Zwiekszanie réznorodno$ci, réwnosci i in-
kluzywnos$ci wymaga dzié, by banki wpisaty DEI
do strategii biznesowej. By wdrozyly rozwiazania
w systemowy i kompleksowy sposéb w wielu ob-
szarach organizacji. Istotne jest, by DEI odnosity
zaréwno do pracownic i pracownikéw, klientek
i klientéw, dostawcéw i partneréw biznesowych,
jak i spotecznos$ci lokalnych oraz catego spote-
czenstwa, na ktére oddziatujg dzis banki.

W rozwiazaniach skierowanych do pracownic
i pracownikéw banki powinny wpisaé¢ réznorod-
no$¢ w kulture organizacyjna i zapewnic spdjnosci
ze swoimi warto$ciami, pozadanymi postawami
i codziennymi praktykami. Kolejnym elementem
jest wiaczenie kryteriéw réznorodnoéci do proce-
séw dotyczgcych pracownic i pracownikéw. Trze-
ba to zrobi¢ tak, aby do$wiadczenie pracownicze
zapewniato rowne szanse w dostepie do zatrud-
nienia, efektywnego funkcjonowania zawodowe-
go, rozwoju i awansu. Wprowadzone rozwigza-
nia powinny wplywaé na strukture zatrudnienia
w bankach, ktéra odzwierciedli réwne szanse 0séb
pracujacych na kazdym poziomie organizacyjnym
w sektorze bankowosci.

BUDOWANIE KULTURY

Jednym z gltéwnych wyzwani organizacji w pet-
nym wdrozeniu rozwiazan DEI jest wpisanie réz-
norodnosci, réwnosci i inkluzywnosci w kulture
organizacyjna. Oznacza to zapewnienie spéjno-
§ci warto$ci, postaw, proceséw i codziennych
praktyk. Tak wielowymiarowe wdrozenie zmian
spotyka sie czesto z trudno$ciami i oporem kul-
turowym. Wynikaja one z réznych przyczyn:
braku wiedzy i do$wiadczeni, niedoszacowania
znaczenia wptywu DEI na pracownice, pracow-
nikéw i otoczenie, braku rozumienia korzysci
ptynacych z réznorodnosci i inkluzji, ograniczo-
nego oddzialtywania inwestoréw. Przedstawio-
ne tu rekomendacje podpowiadajg, w jaki sposéb
zwiekszaé gotowo$¢ organizacji i angazowaé klu-
czowych interesariuszy do transformacji kultury
organizacyjne;j.

Wzmocnienie zaangazowania na najwyz-
szych szczeblach zarzadzania. Organizacja warsz-
tatow dla kadry zarzadzajacej z udziatem eksper-
tek i ekspertéw DEI pomoze podkresli¢ znaczenie
liderek i lider6w w promocji réznorodnosci i in-

kluzji, mentoringu i sponsoring. Dodatkowo warto
rozwazy¢ mentoring odwrdcony.

Angazowanie os6b ze wszystkich pozioméw
organizacji. Zapewnienie mozliwo$ci wymiany
wiedzy i doswiadczenh przez warsztaty, spotkania
i dyskusje. To zacheci przedstawicielki i przedsta-
wicieli sieci pracowniczych, ekspertki i eksper-
téw DEI oraz kadre menedzerska do osobistego
zaangazowania w DEL

Edukacja oraz budowa kultury szacunku,
wlyczenia i docenienia réznorodnos$ci. Rozwdj
i wdrazanie kompleksowych programéw szkole-
niowych na temat réznorodno$ci i inkluzji dla os6b
zatrudnionych na wszystkich poziomach orga-
nizacji. Edukacyjne seminaria prowadzone przez
ekspertki i ekspertéw DEIL. Pomagaja one podnosié
$wiadomos$¢ na temat korzysci ptynacych z réz-
norodnosci, eliminacji stereotypéw, szacunku dla
odmiennosci. Pozwalajg tez rozwijaé¢ umiejetnosci
wlaczajacej komunikacji i wspdtpracy w réznorod-
nych zespotach.

Kampania miedzybankowa na rzecz rézno-
rodno$ci i inkluzji ,Réznorodno$é Nasza Sily”.
Jedno$¢ sektora wokdt waznych spotecznie inicja-
tyw. Wspdlna deklaracja, w ktérej banki zobowia-
73 sie do promocji réznorodnoéci i inkluzywnosci
w branzy i poza nig. Kampania spoteczna w me-
diach spotecznoéciowych i tradycyjnych, ukazujg-
ca historie sukcesu i pozytywny wplyw réznorod-
nosci w sektorze finansowym.

Budowanie partnerstw. Wspdélpraca z organi-
zacjami zewnetrznymi, takimi jak uniwersytety,
organizacje pozarzadowe i grupy interesu. Poszu-
kiwanie mozliwo$ci wymiany najlepszych praktyk,
wspo6lnego rozwoju inicjatyw DEI i rozszerzenia
wplywu dziatath poza sektor bankowy.

WSPARCIE GRUP ZAGROZONYCH
WYKLUCZENIEM

Banki jako duze organizacje zaufania publicznego
maja szczegblng odpowiedzialno$é w ksztattowa-
niu zmian spotecznych i powinny by¢ promoto-
rami réznorodnoéci, réwnosci i inkluzywnosci.
Dziatajac wspélnie sektor bankowy moze zwiek-
szy¢ site oddziatywania, tworzy¢ spéjny i styszal-
ny glos na rzecz grup zagrozonych wykluczeniem.
Wesprze w ten sposéb cele zréwnowazonego roz-
woju zwtaszcza cel 5 réwno$é pici i cel 10 mniej
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nieréwno$ci. Zaangazowanie na rzecz grup za-
grozonych wykluczeniem powinno by¢ spéjne
i dotyczy¢ wszystkich interesariuszy: pracownic
i pracownikéw, klientek i klientéw, spotecznosci
lokalnych, dostawcéw etc. Powinno by¢ réwniez
uwazne i otwarte na wiele wymiaréw réznorod-
nosci z otwartego katalogu cech tozsamosci pier-
wotnej, wtérnej i organizacyjnej. Wérdéd rozpo-
znanych cech niosacych ryzyko dyskryminacji sa
m.in.: pteé¢, wiek, orientacja seksualna, tozsamo$¢
piciowa, pochodzenie etniczne, narodowo$¢, spra-
wowanie funkcji opiekuniczych nad osobami za-
leznymi, niepelnosprawnos$é, neuroatypowo$c,
przynaleznoé¢ kulturowa. Kazda organizacja po-
winna stale identyfikowaé ryzyka dyskrymina-
cyjne. Zwraca¢ uwage réwniez na te, ktére nie s
wskazane w rekomendacjach i wdraza¢ odpo-
wiednie dziatania zapobiegawcze. W dalszej cze-
§ci opracowania bardziej szczegétowo oméwimy
dziatania w obszarze réwnosci pici (temat najdtu-
zej obecny w dyskursie publicznym) i zarzadzanie
wiekiem, zwtaszcza wsparcie dialogu miedzypo-
koleniowego, co wymaga szybkich dziatart w obli-
czu zmian demograficznych.

Podkre$lamy jednak, ze w odniesieniu do oséb
zatrudnionych kluczowe jest, by uwzgledniaé¢
wszystkie ryzyka dyskryminacyjne. Wazne, by za-
dba¢ o inkluzywnos$¢ w caltym cyklu zycia w orga-
nizacji (employee journey) we wszystkich proce-
sach HR.

Szkolenia dla HR i kadry zarzadzajjce;j.
Uczestnictwo 0séb pracujacych w HR oraz kadry
zarzadzajacej w regularnych szkoleniach skoncen-
trowanych na rozumieniu potrzeb oséb z grup de-
faworyzowanych, aby zapewni¢ skuteczne wspar-
cie i adekwatna reakcje na wyzwania.

Inkluzywne procesy rekrutacji. Strategia re-
krutacyjna, ktéra jest otwarta i dostepna dla oséb
z réznorodnych spoteczno$ci. Promocja tej strate-
gii w mediach spoteczno$ciowych, na uczelniach
oraz we wspélpracy z organizacjami reprezentuja-
cymi te grupy. Eliminacja barier w procesie aplika-
cyjnym i rozmowach kwalifikacyjnych.

Elastyczne i inkluzywne $wiadczenia pra-
cownicze projektowane z mysla o réznorodnych
potrzebach wszystkich oséb pracujacych. Niech
uwzgledniaja rézne modele rodziny i sytuacje
osobiste beneficjentek i beneficjentéw, np. do-
stosowanie pakietéw ubezpieczert zdrowotnych,
Sdwiadczenn zwiazanych z urlopem rodzinnym

i opieka medyczna dla par jednoptciowych, oséb
transptciowych, rodzicéw spotecznych, opieku-
nek i opiekundéw oséb zaleznych, oséb z niepeino-
sprawno$ciami etc.

Polityki
polityki i procedury antydyskryminacyjne. Kanaty

antydyskryminacyjne. Skuteczne
zgloszen niewtasciwych zachowan, ktére aktywnie
chronig przed dyskryminacja na kazdym etapie
zycia pracownicy i pracownika w organizacji (od
rekrutacji do odejécia) i tworza bezpieczne $rodo-
wisko pracy dla wszystkich.

Sieci wsparcia. Zachecanie do tworzenia od-
dolnych inicjatyw/sieci pracowniczych dla oséb
ze spotecznodci zagrozonych wykluczeniem oraz
oséb sojuszniczych, ktére stuza szerzeniu $wia-
domoéci, wymianie do§wiadczen i opracowywaniu
strategii wiaczania. Takie sieci odgrywaja kluczo-
wa role w promowaniu réznorodnosci i inkluzyw-
nosci w catej organizaciji.

ROWNOSC PrCI W SEKTORZE
BANKOWYM — KOMPLEKSOWE
PODEJSCIE

Na rynku bankowym w Polsce, réwno$¢ pici w za-
rzadach i kadrach kierowniczych wcigz pozosta-
je wyzwaniem. Cho¢ kobiety stanowig znaczacy
wiekszo$¢ spoérdd oséb zatrudnionych na nizszych
szczeblach zarzadzania, ich udziat maleje w miare
awansowania w hierarchii organizacyjnej. W szcze-
gblnosci udziat kobiet na poziomie zarzaddéw jest
bardzo niski — 19%. Druga strong medalu jest sta-
tystycznie dwa i p6t raza wieksze obciazenie kobiet
nieodptatng praca, funkcjami opiekuriczymi, czego
konsekwencjg jest ostabianie pozycji kobiet na ryn-
ku pracy. Wiaze sie to z powstawaniem nieréwno-
$ci rodzicielskiej, gdzie ryzyka dyskryminacyjne
moga dotyczy¢ szczegdlnie ojcéw. Dbajac o réwnosé
plci nalezy uwzgledni¢ te perspektywy, wzmacniaé
udzial kobiet w biznesie i promowac¢ zréwnowazone
role rodzicielskie i opiekuricze.

Banki podejmuja
rzecz zwiekszenia udzialu kobiet we wtadzach,

rézne inicjatywy na
w tym programy mentoringowe i szkolenia roz-
wijajace kompetencje menedzerskie. Warto tez
rozwazy¢ wprowadzenie programéw miedzyban-
kowych w zakresie:

Niwelowanie luki placowej. Adaptacja proce-
sow HR i wprowadzenie zasad regulujacych de-



Zarzgdzanie roznorodnosciq w bankach komercyjnych

cyzje menadzerskie zwigzane z wynagrodzeniem,
by eliminowaé¢ luke ptacowa kobiet i mezczyzn
w organizacji. Eliminacje luki ptacowej mozna
realizowaé¢ m.in. przez: dbato$é¢ o réwnowage za-
trudnienia kobiet i mezczyzn w poszczegélnych
obszarach lub grupach stanowisk, zapewnienie
neutralno$ci ptciowej przy podejmowaniu decyzji
zwiazanych z wynagrodzeniem, transparentnosé
wynagrodzen w ramach organizacji oraz poza nia.
Sektor bankowy powinien dazy¢ do sprawiedliwe-
go wynagradzania za poréwnywalny zakres pracy,
niezaleznie od ptci.

kobiet. Banki
powinny aktywnie promowaé osiggniecia ko-

Wzmocnienia widocznos$ci

biet i ich przywddztwo poprzez organizowanie
i wspieranie wydarzen branzowych, aktywne
uczestnictwo kobiet w konferencjach i panelach
dyskusyjnych oraz promowanie réwnosci pici
w komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Two-
rzenie bazy ekspertek bankowych i koordynowa-
nie procesu pokazania kompetencji kobiet moga
znaczaco zwiekszy¢ ich widoczno$é i wptyw.

Networking i mentoring. Wsparcie kobiet
w rozwoju kariery przez rozwdj i wdrozanie pro-
graméw mentoringowych 1 sponsoringowych
skierowanych specjalnie do nich. Platformy do
wymiany wiedzy i do$wiadczenn miedzy kobieta-
mi w sektorze oraz spotkania tematyczne, ktore
umozliwig budowe silnych sieci wsparcia.

Programy ksztalcenia liderek. Warsztaty
i szkolenia rozwijajace umiejetnosci liderek, za-
rzadzania finansami, analizy ryzyka oraz strategii
biznesowej zaprojektowane specjalnie dla kobiet
aspirujacych do objecia stanowisk w radach nad-
zorczych i zarzadach. Mozliwoéci uczestnictwa
w praktycznych projektach lub symulacjach de-
cyzji zarzadczych, ktdére pozwolg kandydatkom
zastosowac zdobyta wiedze w praktyce i rozwijaé
umiejetnodci strategicznego mys$lenia. Wsparcie
kobiet w budowaniu marki osobistej. Platforma
dla uczestniczek programu, ktéra umozliwi ciggla
wymiane wiedzy, dostep do materiatéw edukacyj-
nych i forum dyskusyjnego.

Zwalczanie ,kary za macierzynistwo” i pro-
mowanie zaangazowanego ojcostwa. Nalezy
otwarcie porusza¢ temat konsekwencji ekono-
micznych i zawodowych, jakich kobiety doswiad-
czaja po zostaniu matkami. Warto réwniez za-
checaé ojcéw do réwnego korzystania z urlopéw
rodzicielskich, wspieraé¢ partnerski model rodziny.

Sektor powinien analizowaé i adresowa¢ sytuacje
oséb powracajacych do pracy po diugotrwatych
nieobecnos$ciach i oferowaé elastyczne warunki
pracy i programy powrotu do pracy, aby zapobie-
ga¢ negatywnym skutkom rodzicielstwa.

Te zintegrowane dziatania pozwola nie tyl-
ko na promocje réwnosci ptci na wszystkich po-
ziomach zarzadzania w sektorze bankowym, ale
takze tworzenie bardziej inkluzywnego i sprawie-
dliwego $rodowiska pracy, ktére docenia i wyko-
rzystuje pelnie potencjatu r6znorodnosci.

DIALOG MIEDZYPOKOLENIOWY

W kontek$cie starzejacej sie kadry w sektorze
bankowym oraz koniecznosci zwiekszenia udziatu
0s6b ponizej 30. roku zycia, sektor bankowy stoi
przed waznym zadaniem strategicznego i diu-
goterminowego planowania swojej przysztosci
kadrowej. Wyzwania zwigzane ze starzejacy sie
populacja wymagaja zintegrowanego podejscia,
ktére pozwoli wykorzysta¢ potencjat oséb z dtu-
gim stazem, jednocze$nie rozwija¢ umiejetnosci
i potencjat mtodszego pokolenia. Oto rozszerzone
rekomendacje.

Strategiczne planowanie zasobéw ludzkich.
Sektor bankowy powinien opracowa¢ diugoter-
minowe strategie zarzadzania talentami, ktére
uwzgledniaja zmiany demograficzne i potrzebe
zrownowazonego rozwoju kadry pracowniczej.
Planowanie to powinno obejmowa¢ identyfikacje
luki kompetencyjnej i rozwéj programoéw szkole-
niowych dostosowanych do wyzwan biznesowych.

Rozwdj kompetencji. Kluczowym elementem
jest inwestycja w rozw6j umiejetnosci oséb z kazdego
pokolenia w odniesieniu do specyficznych potrzeb,
aby zapewni¢ im narzedzia niezbedne do skutecz-
nego dziatania w sektorze bankowym. Szczegélng
uwage nalezy zwréci¢ na umiejetnosci cyfrowe, ana-
lityczne, poznawcze oraz spoteczne, w tym umiejet-
no$ci wspdtpracy w réznorodnych zespotach.

Budowa potencjalu przywédczego do pro-
wadzenia réznorodnych generacyjnie zespotdw,
w tym gotowoéci do zarzadzania réznorodnymi
potrzebami (np. elastyczno$éé) oraz zdolnosci do
tworzenia bezpieczenistwa psychologicznego i stu-
chania.

Promowanie wymiany wiedzy miedzypokole-
niowej. Banki powinny zacheca¢ do wymiany wie-
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dzy i dodwiadczenl miedzy starszymi a mtodszymi
osobami poprzez programy mentoringowe, ucze-
nie sie spotecznosciowe i wspdlne projekty, ktére
sprzyjaja lepszemu zrozumieniu i integracji mie-
dzypokoleniowe;j.

Promowanie réznorodnosci pokoleniowe;j.
Wspierane w miejscu pracy przez tworzenie ze-
spotéw wielopokoleniowych, w tym zarzaddéw i rad
nadzorczych, ktére moga czerpaé¢ z do§wiadczent
i perspektyw 0s6b w réznym wieku, rozwijac in-
nowacyjnos¢ i kreatywnosc.

Budowanie $ciezek kariery. Klarowne $ciezki
kariery i mozliwoéci rozwoju dla oséb z kazdego
pokolenia, adekwatnie do zidentyfikowanych po-
trzeb. Mozliwo$¢ zmiany rél lub przechodzenia na
stanowiska doradcze dla oséb z diugoletnim do-
$§wiadczeniem zawodowym. Promocja podejscia
uczenia sie przez cate zycie (life-long learning)
i wzmacniania przez to pozycji na rynku pracy.
Mozliwos$¢ dalszej aktywnoéci zawodowej w okre-
sie emerytalnym.

Przyciaganie, zaangazowanie i utrzymanie.
Banki potrzebuja strategii, ktére adresuja spe-
cyficzne potrzeby i oczekiwania pokolenia Z. Po-
winny one weryfikowa¢ wymagania rekrutacyjne,
czynniki wptywajace na doSwiadczenie pracowni-
cze (employee experience), mozliwoéci uczestnic-
twa w innowacyjnych projektach oraz dostep do
dopasowanej do potrzeb oferty rozwojowej, réw-
niez w obszarze rozwoju osobistego.

Budowanie kultury szacunku i wlaczenia.
Promocja kultury organizacyjnej, ktéra szanuje
i docenia réznorodno$é pokoleniows, a takze eli-
minuje stereotypy zwigzane z wiekiem i promuje
réwnos$¢ szans.

Wdrazanie tych rekomendacji wymaga zinte-
growanego podejécia i otwarto$ci na zmiany. Po-
zwoli to sektorowi bankowemu nie tylko sprosta¢
wyzwaniom zwigzanym ze starzeniem sie kadry,
ale réwniez wykorzysta¢ potencjat mtodszych po-
kolen, by zapewni¢ innowacyjno$¢, dynamike roz-
woju oraz dtugoterminowa konkurencyjnosé.
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Aby wzmocni¢ dziatania sektora finansowego
skierowane na zewnatrz i budowa¢ spoteczenistwo
bardziej inkluzywne i sprawiedliwe, sektor powi-
nien skoncentrowaé sie na nastepujacych reko-
mendacjach.

Rozwdj i promocja edukacji finansowej. Ban-
ki powinny rozszerza¢ i intensyfikowa¢ programy
edukacyjne, ktére zwiekszaja $wiadomo$é finan-
sowa w spoteczenstwie. Programy te powinny by¢
dostosowane do potrzeb réznych grup spotecz-
nych, w tym zagrozonych wykluczeniem i ubd-
stwem, aby zapewni¢ ich maksymalna skutecz-
nosc.

Analiza i dostosowanie produktéw banko-
wych. Regularny przeglad oferty produktowej
pod katem jej dostepnoéci i przyjaznosci dla réz-
norodnych grup klientek i klientéw. Wazne jest,
aby ustugi bankowe byly projektowane z mysla
o inkluzji, a banki oferowaty rozwigzania dosto-
sowane do potrzeb wszystkich segmentéw spote-
czenstwa.

Umozliwienie bezposredniej obstugi osobom
ze szczegb6lnymi potrzebami. Sektor finansowy
powinien zadbaé, aby osoby ze szczegdlnymi po-
trzebami, w tym osoby z niepelnosprawnos$ciami,
osoby starsze, osoby niepostugujace sie jezykiem
kraju, a takze osoby transgender, miaty dostep do
bezposredniej obstugi, dostosowanej do ich po-
trzeb. Obejmuje to wprowadzenie specjalistycz-
nych szkoleri dla oséb zatrudnionych, dotyczgcych
réznorodno$ci piciowej i wrazliwos$ci, zapewnie-
nie mozliwosci tatwej aktualizacji danych osobo-
wych i dokumentacji w sposéb respektujacy tozsa-
mo$¢ piciowy, jak réwniez dostosowanie placéwek
i ustug bankowych do potrzeb oséb z réznymi ro-
dzajami niepelnosprawnosci.
dla kobiet
i mniejszosci. Inicjowanie i promocja programéw

Wsparcie przedsiebiorczosci

wsparcia dla przedsiebiorcé6w z niedostatecznie
reprezentowanych grup, ktére utatwiaja im do-
step do finansowania, szkolerr oraz sieci kontak-
téw biznesowych.

Opracowanie dostepnych produktéw finan-
sowych. Tworzenie i promocja produktéw finan-
sowych, ktore sg dostepne dla oséb o réznym
poziomie dochoddéw, w szczegdlnosci oferowanie
produktéw z niskimi optatami lub bez optat, ktore
moga poméc w przeciwdziataniu wykluczeniu fi-
nansowemu.

Wsparcie dla ofiar przemocy finansowej. Im-
plementacja skutecznych procedur i narzedzi po-
mocowych dla ofiar przemocy finansowej, w tym
doradztwo finansowe i wsparcie w zarzadzaniu dtu-
gami, aby pomdc im odzyska¢ stabilno$¢ finansowa.

Promowanie inkluzji cyfrowej. Dostosowa-
nie narzedzi bankowos$ci cyfrowej do potrzeb
wszystkich uzytkownikéw, w tym oséb starszych,
oséb z niepelnosprawnos$ciami oraz oséb, ktére
nie maja tatwego dostepu do technologii cyfro-
wych.

Budowanie partnerstw. Intensyfikacja wspét-
pracy z organizacjami pozarzadowymi, eduka-
cyjnymi i innymi instytucjami, ktére dziataja na
rzecz przeciwdziatania wykluczeniu finansowemu
i promowania inkluzji spotecznej i finansowe;j.

Promowanie réznorodnos$ci i inkluzywnosci.
Rozwdj inicjatyw, ktére wspieraja réznorodnosé
wérod klientek, klientéw i partneréw bizneso-
wych, poprzez dzielenie sie wiedzg, do$wiadcze-
niem i najlepszymi praktykami. Programy mento-
ringowe, kampanie spoteczne i wspdlne deklaracje
branzowe moga przyczyni¢ sie do budowania bar-
dziej otwartego i akceptujacego $rodowiska.

Konkursy i granty dla startupéw i przedsie-
biorstw spotecznych promujacych réznorodnosé,
z finansowaniem najlepszych projektow.
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