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PRZEWODNIK.
Czas decyzji

,Aby wdrozenie unijnej dyrektywy Women on Boards mogto
stac sie dla spoétek realng szansg rozwojowa, potrzebna jest
profesjonalizacja postepowan rekrutacyjnych do zarzadéw

i rad nadzorczych. Najmniej pozadanym scenariuszem
bytoby bowiem przypadkowe zatrudnianie w organach spotki
przedstawicieli ptci niedoreprezentowanej, celem ,odhaczenia”
wymogow regulacyjnych. Obecnie nominacje, w szczegdélnosci
w $rednich i mniejszych firmach, nierzadko bywajg wynikiem
networkingu - ,kogo znasz”, a nie skutkiem analizy kwalifikacji
i osiggnieciach, ktdre wyrdzniajg dang osobe sposrod
szerokiego i zréznicowanego grona kandydatéw. Stwarza

to realne problemy, szczegolnie w kontekscie pozyskiwania
kobiet. Po pierwsze, praktyka pokazuje, ze kobiety majq
mniejszy dostep do sieci networkingowych. Po drugie,
stosunkowo nieformalne procesy nominacji sg bardziej
podatne na stronniczo$¢ i uwzglednianie stereotypdw.

Kluczowym jest zatem opracowanie skutecznych systemow
rekrutacyjnych. Odpowiedzialna rekrutacja to ustalenie
przejrzystych i uczciwych kryteriow oraz zadbanie, aby pula
kandydatoéw byta jak najszersza i najbardziej zréznicowana.
Zespdt selekcjonujacy rowniez powinien by¢ réznorodny,

co dodatkowo ograniczy wptyw nieSwiadomego uprzedzenia
czy faworytyzmu. Warto wcze$niej uruchomic udrozniony
model rekrutacyjny, aby wyeliminowa¢ potencjalne przyszte
btedy w postaci uzupetniania wymaganych parytetow z tzw.
tapanki.”

IZABELA OLSZEWSKA

Cztonkini Rady Nadzorczej Banku Millennium,

byta cztonkini Zarzadu Gietdy Papieréw Warto$ciowych
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“Trzeba otwarcie komunikowa¢ mozliwosci rozwoju.
Jasno mowi¢ o dostrzeganym potencjale.

Kobiety czesto nie otrzymujg takiego sygnatu

i dlatego nie aplikuja.

Budowanie puli liderek nie zaczyna sie od rekrutacji
do zarzadu. Zaczyna sie od pierwszych awansow,
od delegowania odpowiedzialnych zadan,

od okazywania zaufania.”

BEATA JAROSZ

VP Warsaw Stock Exchange, Supevisory Board Member,
Co-founder and CEO at Future Collars.

Forbes’ Poland 100 Most Powerful Women

,Pipeline to nie CV w szufladzie.

To proces, ktéry trzeba zbudowa¢ — swiadomie,
Z wyprzedzeniem, z czasem na rozwoj.

Zarzad nie powstaje w ogtoszeniu o prace.

On sig zaczyna od kultury organizacyjnej.

Od tego, czy kobiety w ogdle

chcg tu pracowac.”

MACIEJ HERMAN
CEO at LOTTE Wedel



Czy jestes gotowy

na nowg przysztos¢ zarzadu?

IWONA SZMITKOWSKA

Global Power 100 Women in Staffing | PRACODAWCY RP Doradca Zarzadu ds. rynku pracy,

Przewodniczgca Platformy HR | HR Strategic Advisor, CEO FollowFutureGroup|

Wdrazanie réznorodnosci w organach kierowniczych to nie jest
debata o ,parytecie”. To pytanie o odpornos¢ firmy na przysztos¢, o
jakos¢ decyzji w niepewnych warunkach, o gotowos¢ do transfor-
macji, zanim zmusi nas do niej rynek, regulator albo interesariusz
instytucjonalny.

Dyrektywa ,Women on Boards” tworzy ramy prawne, ale lide-
rzy — zarzady i rady nadzorcze — decydujg, czy pozostang reaktyw-
ni, czy stang sie architektami nowego modelu przywdédztwa. Rzecz
nie w tym, czy warto wdrozy¢ réznorodnos$¢. Pytanie brzmi: czy
Twoja organizacja potrafi to zrobi¢ madrze, szybko i na swoich wa-
runkach?

System naczyn potaczonych,
nie dwa bieguny

Coraz wiecej kluczowych decyzji — dotyczacych transformaciji
cyfrowej, bezpieczenstwa danych, zréwnowazonego rozwoju czy
ekspansji zagranicznej — zapada nie tylko w zarzgdzie, ale w interak-
cji z radg nadzorcza. To juz nie dwa osobne byty, lecz uktad wzajem-
nej odpowiedzialno$ci strategiczne;j.

Brak réznorodnosci na obu poziomach prowadzi do poznawczej
i decyzyjnej jednorodnosci — tzw. decisional blind spots, ktére kosz-

Zarzad i rada nadzorcza to jeden system
decyzyjny. R6znorodnos¢ w jednym
bez drugiego nie wystarczy.

tujg organizacje utracone szanse, btedy oceny ryzyka, a niekiedy
kryzysy reputacyjne.

Rada nadzorcza, ktéra chce by¢ partnerem, a nie tylko strazni-
kiem, musi by¢ rownie $wiadomie zbudowana jak zarzad.

10 pytan o gotowos¢ systemowg
(dla zarzadu, rady i wtascicieli)

To nie lista zgodnosci. To pytania, ktére ujawniaja,
czy firma buduje przysziosciowe przywodztwo.

m  Czy réznorodnos¢ we wiadzach jest zapisana w strategii fir-
my — nie tylko w politykach HR i ESG?

m  Czy proces sukcesji obejmuje nazwiska kobiet kandydatéw
do zarzadu i RN — nie tylko stanowiska?

m  Czy struktury decyzyjne realnie odzwierciedlajg zroznicowa-
nie klientow, inwestoréw i rynkow?



IWONA
SZMITKOWSKA

O falszywym
wrazeniu ,,braku
kandydatek”

.Nie brakuje
kandydatek.
Brakuje firm,

do ktorych kobiety
chcg aplikowac.”

MACIEJ HERMAN

m  Czy tryb powotywania cztonkéw RN umozliwia dywersyfika-
cje — czy raczej jg zamraza?

m Czy rada aktywnie wspiera zarzad i HR w budowie pipeli-
ne'u liderek?

m Czy spotka regularnie audytuje kompetencje przysztosci w
zarzagdzie i RN — nie tylko zgodnos$¢ z CV?

m  Czy komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna buduje narracje
nowoczesnego, inkluzywnego przywodztwa?

m Czyinwestorzy i partnerzy analizujg sktad RN i zarzgdu pod
katem réznorodnosci? | co wtedy widzg?

m  Czy cztonkowie RN i CEO sg sponsorami zmian — czy tylko
wykonawcami obowigzkéw formalnych?

m Czy zarzad i RN tworzg zespot uczgcy sie — gotowy do ko-
rekty wtasnych wzorcéw decyzyjnych?

Interpretacja

m  8-10: Wysoka gotowos¢ do transformacji przywddztwa.

m  5-7: Potrzebna redefinicja rol i priorytetow w zarzadzie i RN.

m  0—4: Ryzyko dryfu strategicznego. Czas na interwencje wia-
Scicielska lub rewizje sktadu.

Gdzie jestesmy jako system decyzyjny?
Polska, 2024 (WIG140)

m  14% kobiet w zarzadach

m  21% kobiet w radach nadzorczych

m  Tylko 6 prezesek

m 28 firm bez zadnej kobiety ani w zarzadzie, ani RN

UE — kraje wdrazajgce dyrektywe
m Francja: 45-48% kobiet w RN, <20% w zarzgdach (ustawa
Copé-Zimmermann + Rixain)

m Wiochy: 43% kobiet w RN

m  Niemcy: min. 1 kobieta w zarzadzie pow. 3 oséb (ustawa
FGPoG I1); 40% w RN

m  Norwegia: 40% kobiet w RN od 2008 r. (model sankcyjny)

Whiosek

Rady nadzorcze w UE szybciej reagujg na regulacje. Ale bez
réwnolegtej zmiany w zarzgdach firmy nie zmieniajg stylu przywo6dz-
twa — tylko strukture formalna.

Jestes w punkcie startowym
- jakie masz opcje?

Kazda firma startuje z innego poziomu. Liczy sie nie tyle punkt
wyjscia, co swiadomos¢ wlasnej pozycji i decyzja, jakiej zmiany sie
podejmie.

1. Transformacja prowadzona swiadomie

Zarzad i RN majg wspdlng polityke réznorodnosci, zarzgdza-
ja sukcesja, mierzg efekty. W tej firmie RN nie tylko glosuje — ona
ksztattuje kulture przywodztwa.

2. Swiadomosé bez wdrozenia

Strategiczny potencjat istnieje, ale nie przetozono go na dziata-
nia. Brakuje mapy drogowej i lideréw transformac;ji. Pierwszy krok, to
wspolny audyt zarzgdu i RN.

3. Reaktywnos¢ wymuszona regulacja

Decyzje podejmowane pod presjg przepisow lub rynku. W RN
dominujg osoby z lojalno$cig historyczng wobec CEO. Potrzebna
zmiana ram wtascicielskich.
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IWONA
SZMITKOWSKA

O innowacyjnosci
i efektywnosci

.Badania pokazujg,

ze réznorodne zespoty
sg 0 15-20% bardziej
efektywne. My to
widzimy — pomysty

sg bardziej
innowacyjne, decyzje
dojrzalsze.”

MACIEJ HERMAN

Co warto zapamietac¢

m Dyrektywa obejmuje dwa organy — zarzad i RN. Transforma-
cja jednostronna nie zmienia systemu przywodztwa.

m  Ro6znorodnosc to nie HR, to jako$¢ decyzji. A zatem zarzad-
cza kompetencja, nie wizerunkowa kampania.

m Zmiana nie zaczyna sie od liczby kobiet. Zaczyna sie od
decyzji, kto ma wplyw — i jak ten wptyw jest projektowany.

m  Gotowos¢ RN do sponsorowania zmian jest dzi$ réwnie
wazna jak kompetencje operacyjne CEO.

m  Najlepsze firmy nie czekajg na przepisy. One uzywaja regu-
lacji jako dzwigni do budowy nowego modelu zarzadzania.

Dyrektywa moze wymusi¢ obecnos$¢ kobiet.
Ale tylko zarzad i rada moga zdecydowac,
czy wnoszg one realny wplyw.

Czy Twoja firma jest wsréd nich?

Ten przewodnik powstat po to, by poméc Ci zdecydowac — swia-
domie, celowo, na wiasnych warunkach.



Ztam kod
- wyzwania i mity

IZABELLA ZYGLICKA
Zatozycielka Kancelarii Zyglicka i Wspdlnicy

Doradczyni Prezesa Pracodawcow RP

WPROWADZENIE

Obecnos$¢ kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spodtek
pozostaje istotnym wyzwaniem, mimo licznych deklaracji rownosci
i inkluzywnosci w $rodowisku biznesowym. Chociaz kobiety stano-
wig istotng czes¢ sity roboczej i coraz czesciej odnoszg sukcesy w
biznesie, na najwyzszych szczeblach wtadzy gospodarczej ich re-
prezentacja jest nadal nieproporcjonalnie niska.

W 2023 roku w Polsce kobiety stanowity jedynie 27% cztonkow
zarzgdow i 28% prezesow firm. To nie jest wynikiem braku kompe-
tencji — to efekt utrwalonych barier systemowych, stereotypéw spo-
tecznych oraz ograniczen strukturalnych. Badania przeprowadzone
na 140 najwiekszych spotkach gietdowych wchodzgcych w sktad
indeksow WIG20, mWIG40 i sWIG80 w latach 2010-2019 pokaza-
ty, ze udziat kobiet we wiadzach tych firm rzadko przekraczat prog
30%, uznawany za graniczny dla realnego wptywu mniejszosci na
decyzje.

Chociaz coraz wiecej organizacji dostrzega warto$¢ réznorodno-
Sci, w praktyce nadal powielane sg mity i bledne przekonania, ktére
nie znajdujg potwierdzenia w danych. Czas je obali¢ i... ztamac kod,
ktory wcigz zamyka kobietom drzwi do zarzgdow.

MIT 1 ,Nie mamy wystarczajacej liczby
kandydatek.”

Rzeczywistos¢

To przekonanie jest catkowicie nieprawdziwe. Wedtug danych
na dzien 31 grudnia 2023 roku kobiety zatozyly w Polsce ponad 883
tysigce jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych. Stanowig 34%
wszystkich samozatrudnionych, a az 48% kobiet deklaruje posiada-
nie kompetencji potrzebnych do prowadzenia firmy — to jeden z naj-
wyzszych wskaznikéw w Unii Europejskiej.

Jednak mimo tak wysokich kompetencji, w 2019 roku kobiety
stanowity zaledwie 13,8% cztonkéw witadz polskich spotek gietdo-
wych. Problem nie lezy w braku umiejetnosci czy doswiadczenia, ale
w systemowych barierach awansu.

Analiza

Do najwazniejszych przeszkod nalezg m.in. efekt podobienstw
poznawczych — osoby zasiadajgce we wtadzach (gtéwnie mezczyz-
ni) czesciej wybierajg kandydatéw podobnych do siebie. Na prze-
szkodzie awansom kobiet stojg takze nizsza samoocena i wigkszy
lek przed porazkg, mimo obiektywnie wysokich kwalifikacji.
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IZABELLA
ZYGLICKA

O nieformalnych
zasadach dostepu

.Wiele kobiet wcigz
mys$li: po co sie starac,
skoro i tak nie mam
szans? Bo nie mam
koneksji, bo wszystko
jest juz ustalone

za kulisami.”

BEATA JAROSZ

Co wiecej, kobiety czesciej angazujg sie w rozwdj firmy poprzez
inwestowanie w kapitat ludzki, budowanie kultury organizacyjnej
oraz dziatania na rzecz $rodowiska, co jest wartoscig dodana, nie
przeszkoda.

MIT 2 ,,Zré6znicowane zarzady spowalniaja
podejmowanie decyzji.”

Rzeczywistos¢

Badania jasno pokazuja, ze jest odwrotnie. Dane z raportu
CFA Society Poland wskazujg, ze spotki z wysokim udziatem ko-
biet (powyzej 30%) osiggajg wyzszg marze zysku netto oraz cha-
rakteryzujg sie nizszg zmiennoscig kursu akcji. Zréznicowane ze-
spoty nie tylko nie spowalniajg podejmowania decyzji — podnoszg
ich jako$¢ i zmniejszajg ryzyko btedéw wynikajacych z jednolitego
myslenia.

Wyniki badan na 140 najwiekszych spétkach gietdowych

w Polsce wykazaly, ze:

m  spotki z najwiekszym udziatem kobiet osiggaty wyzszg efek-
tywno$¢ i stabilnosc,

m  punkt przelomowy pojawia sie przy przekroczeniu 30%
udziatu kobiet — od tego momentu réznorodnos$é zaczyna
istotnie wptywaé na procesy decyzyjne.

Analiza

Zréznicowane zarzady sg bardziej analityczne, mniej podatne
na impulsywne decyzje i odporniejsze na tzw. groupthink. Obecnos¢
kobiet poprawia jako$¢ dyskusji strategicznych i zwieksza szanse na
wychwycenie ryzyk. Juz udziat dwoch kobiet w zarzgdzie znaczaco

W Swiecie, w ktorym przez dekady jeden profil
dominowat w zarzadach,

kazde dziatanie naprawcze moze by¢
odbierane jako ,,zagrozenie”.

wptywa na wyniki ESG. Dane obalajg mit, ze réznorodnos$¢ oznacza
kompromis. Wrecz przeciwnie — to strategiczny zysk.

MIT 3 ,,To wymog regulacyjny,
a nie realna potrzeba biznesowa.”

Rzeczywistos¢

Réznorodnos¢ w zarzgdach to dzisiaj nie tylko wymaog formaliny,
ale przede wszystkim istotne kryterium inwestycyjne z obszaru ESG
. Coraz wiecej funduszy inwestycyjnych, bankdéw i ubezpieczycieli
analizuje sktad piciowy wtadz spotek przy podejmowaniu decyzji in-
westycyjnych.

W $wietle regulacji unijnych, do 2026 roku spotki gietdowe bedag
zobowigzane do zapewnienia co najmniej 40% udziatu przedstawicie-
li niedostatecznie reprezentowanej pici we wtadzach. Jednak zmia-
na juz teraz napedzana jest gldwnie przez rynkowe korzysci: wyzszg
efektywnos¢, lepszy wizerunek i wieksze zaufanie inwestorow.

Firmy z bardziej zréznicowanymi zarzgdami

m W 58% deklarujg pozytywne nastawienie do zréwnowazo-
nego rozwoju,

m W 47% wdrazajg realne dziatania ESG,

m  wykazujg wigkszg stabilnosc i lepsze relacje z inwestorami.
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REKOMENDACJE DLA ZARZADOW
| RAD NADZORCZYCH

IZABELLA Analiza

ZYGLICKA

O sile edukacji jako
narzedziu zmiany

,Ludzie nie opowiadali
niestosownych zartow
ze ztej woli — tylko

z braku Swiadomosci.
Dopiero kiedy
wprowadzilismy
program edukacyjny,
cos$ sie zmienito.

| jestem pewien,

ze to zostaje w gtowie
— takze po pracy.”

MACIEJ HERMAN

Spotki zarzgdzane przez kobiety czesciej podejmujg dziatania
na rzecz $rodowiska, kultury organizacyjnej i transparentnych rela-
cji z interesariuszami. To realnie przektada sie na wigksze zaufanie
inwestorow, stabilniejszy rozwdj i ograniczenie ryzyka. Ignorowanie
kwestii roznorodnosci prowadzi do wigkszego ryzyka btedéw strate-
gicznych i ograniczonej perspektywy rozwoju.

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Whioski od autorki

Jako wspdlniczka-zatozycielka kancelarii i kobieta od lat wspie-
rajgca inne kobiety w biznesie, wierze w site twardych danych i mery-
toryki. Liczby nie ktamig: r6znorodnos¢ nie jest moda ani dodatkiem
— to solidna przewaga konkurencyjna.

Statystyki i analizy jednoznacznie wskazujg, ze spotki z miesza-
nymi zespoftami zarzadczymi sg bardziej efektywne, stabilniejsze,
lepiej oceniane przez inwestorow oraz atrakcyjniejsze dla nowocze-
snych pracownikow.

Kobiety sg przygotowane. Teraz czas, aby organizacje réwniez
byty gotowe.

Woprowadzenie progu 30% jako minimum strategiczne — to
punkt krytyczny, od ktérego obecno$¢ kobiet we witadzach
zaczyna przektadac sie na decyzje i wyniki. Moze by¢ im-
plementowany jako wewnetrzny KPI (kluczowy wskaznik
wydajnosci) lub powigzany z premiami menedzerskimi.
Transparentne procesy awansowe i rekrutacyjne — obowig-
zek roznorodnych short-list kandydatow (co najmniej jedna
kobieta w kazdym procesie). Monitorowanie liczby kobiet na
etapach rekrutacji i nominaciji.

Mentoring i programy liderek — inwestowanie w wewnetrz-
ne zasoby, wyfanianie kobiet z potencjatem przywddczym,
wsparcie ich na drodze do awansu (np. poprzez coaching,
szkolenia, shadowing).

Szkolenia antydyskryminacyjne i antybiasowe dla zarzgdéw
i HR — przeciwdziatanie efektowi ,rekrutacji podobnych do
siebie” (ang. similarity bias), ktéry sprzyja utrwalaniu domi-
nacji jednej ptci.

Wspotpraca z organizacjami wspierajgcymi kobiety w biz-
nesie — m.in. Fundacjg Liderek Biznesu, CFA Women in In-
vestment



Jak wybrac¢ najlepszy

model wdrozenia

IWONA SZMITKOWSKA

Global Power 100 Women in Staffing | PRACODAWCY RP Doradca Zarzadu ds. rynku pracy,

Przewodniczgca Platformy HR | HR Strategic Advisor, CEO FollowFutureGroup

Dyrektywa (UE) 2022/2381 wprowadza wigzace
wymogi dotyczace udziatu kobiet we wtadzach
spotek gieldowych. Do 30 czerwca 2026 r. duze firmy
muszg osiggna¢ 33% udziatu kobiet we wszystkich
stanowiskach dyrektorskich lub 40% w organach nie
wykonawczych.

Dla CEO, czlonkéw zarzgdow i wiascicieli oznacza to koniecznosé
wyboru modelu wdrozenia — od minimalistycznego podejscia skupio-
nego wytgcznie na zgodnosci z przepisami, po gtebokg transformacje
kultury organizacyjnej. Ponizej przedstawiam poréwnanie tych modeli,
poparte aktualnymi danymi i przyktadami z Polski oraz UE (zwlaszcza
krajow, ktére juz wdrozyly dyrektywe), a takze praktyki uznawane za
najskuteczniejsze. Rozdziat konczy sie scenariuszami wdrozeniowymi
i checklistg zalecen dla zarzgdéw operacyjnych, utatwiajgc podjecie
strategicznych decyzji bez ogdlnikdw i stereotypdw.

Ewolucyjny, transformacyjny czy compliance
— modele zwigekszania r6znorodnosci

Model ewolucyjny (stopniowy)
Zaktada naturalne, stopniowe zwiekszanie udziatu kobiet dzigki
wewnetrznym awansom i zmianom pokoleniowym. Firma nie narzuca

szokowych zmian — zamiast tego inwestuje w rozwdj talentéw i czeka,
az sukcesja wewnetrzna przyniesie bardziej zrownowazony zarzad.
Takie podejscie minimalizuje ryzyko wewnetrznego oporu, poniewaz
zmiany zachodzg ptynnie. Wadg jest jednak tempo. Doswiadczenia
pokazujg, ze tam gdzie polegano wytgcznie na samoregulacji, przy-
rost udziatu kobiet byt bardzo powolny (Srednio ok. 0,7 punktu proc.
rocznie). Przykladowo w Polsce dotgd dominowat model ewolucyjny —
bez twardych kwot udziat kobiet w zarzadach spétek gietdowych osia-
gnat jedynie 24% (Il potowa 2024 r.) przy $redniej UE 35%, a wiele
firm nadal nie ma ani jednej kobiety we wtadzach. Taki poziom znacza-
co odbiega od wymogdw dyrektywy, co wskazuje, ze sama ewolucja
moze nie wystarczy¢, by osiggna¢ cele do 2026 .

Model transformacyjny

Traktuje réznorodnos¢ jako priorytet strategiczny wymagajg-
cy szybkiej i zdecydowanej zmiany. Firma podejmuje dziatania wy-
kraczajgce poza minimum ustawowe — np. ustanawia wiasny cel
parytetu 50/50 w zarzadzie, dokonuje "rashowych” awanséw utalen-
towanych kobiet na wysokie stanowiska lub rekrutuje z rynku kilku
liderek, aby natychmiast podnie$¢ reprezentacje. Takie podejscie
bywa konieczne w organizacjach, ktére majg duzg luke do nadrobie-
nia lub chca wyprzedzi¢ regulacje i zyska¢ przewage wizerunkowa.
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O potrzebie
sankcji

,W Norwegii nic sie
nie zmienito,

poki nie byto sankgcji.
SEIMERISENE]

nie wystarczyta.”

MACIEJ HERMAN

Zalety

Szybkie rezultaty (skokowy wzrost udziatu kobiet) oraz sygnat
dla otoczenia, ze firma powaznie traktuje ESG i nowoczesne przy-
wodztwo.

Wyzwania

Transformacja wymaga silnego przywoédztwa i zmiany kultury
organizacyjnej — nagte zwiekszenie liczby kobiet we wtadzach bez
przygotowania moze spotkac sie z oporem lub skutkowac proble-
mem ,tokenizmu” (postrzegania nowych liderek jako symboliczne).
Mimo to, wiele danych wskazuje, ze zdecydowane dziatania przy-
noszg efekty.

W krajach z twardymi kwotami wzrost udziatu kobiet w orga-
nach byt ponad trzykrotnie szybszy niz tam, gdzie stawiano tylko
na miekkie zachety. Przykladem transformacyjnego podejscia moze
by¢ Francja czy Wiochy dekade temu — wprowadzono tam ustawowe
40/33% kwoty i w ciggu kilku lat udziat kobiet w radach nadzorczych
skoczyt z kilkunastu do ponad 40%.

Podobnie Norwegia, pionierka kwot, zwiekszyta odsetek kobiet
w radach z ~4% w 2002 r. do 40% w 2009 r. dzieki rygorystycznej re-
formie i grozbie sankgc;ji (tacznie z rozwigzaniem spéiki). To pokazuje,
ze nawet jezeli transformacja budzita poczgtkowo op6r, zdecydowa-
ne kroki mogg przetamacé wieloletni status quo.

Model compliance (minimalistyczny)

Koncentruje sie wytgcznie na spetnieniu wymogow prawnych,
bez szerszych aspiracji dotyczacych réznorodnosci. Firma identyfi-
kuje luke do 33%/40% i zapetnia brakujgce miejsca kobietami, by
unikng¢ kar. Moze to oznacza¢ powotanie jednej czy dwoch kobiet
do zarzadu lub rady nadzorczej tuz przed uptywem terminu. Taktyka

ta zapewnia zgodnos$c¢ z dyrektywg przy minimalnej ingerencji w do-
tychczasowe struktury i uktad sit — jest wiec czesto postrzegana jako
,najbezpieczniejsza” przez decydentéw obawiajacych sie zaburzen.
Jednak koszty takiego podejscia to utracone potencjalne korzysci
biznesowe i ryzyko negatywnej percepcji.

Po pierwsze, organizacja moze zosta¢ odebrana jako realizuja-
ca "sztuke dla sztuki”, co podkopuje autentycznos¢ dziatan DEI. Po
drugie, brak zmian systemowych oznacza, ze kobiety dotgczone w
ramach minimum mogg nie otrzymacé realnego wsparcia ani szans
wptywu (grozi im syndrom ,token women”).

Ponadto przepisy unijne wymuszajg pewng transparentnosé
— firmy bedg musiaty raportowac¢ sktad organdéw i podejmowane
dziatania — wiec podejscie czysto compliance moze by¢ tatwo roz-
poznane przez interesariuszy. Warto pamietac, ze niewywigzanie sig
z wymogow grozi powaznymi sankcjami (np. w Polsce projektowane
przepisy przewidujg kary finansowe siegajgce 10% rocznych przy-
choddéw firmy), zatem ograniczenie sie do minimalizmu i ewentualne
potkniecie w realizacji celu moze stono kosztowac.

Europejskie podejscia — lekcje z Norwegii,
Francji, Wioch, Niemiec i Polski

Wdrozenie dyrektywy o kobietach we wiadzach nie odbywa sie
w prozni — wiele krajéw UE (i nie tylko) ma juz za sobg rézne $ciezki
dochodzenia do wigkszej réwnowagi pfci. Norwegia byfa pionierem:
juz w 2003 r. uchwalita kwote 40% kobiet w radach dyrektoréw spot-
ek publicznych, dajac firmom kilka lat na dostosowanie sie.

Rezultat to niemal catkowite wykonanie planu — od 2008 r.
wszystkie norweskie firmy notowane majg wymagane minimum ko-
biet w radach.
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O transformacji
spotecznej i wplywie
na przysztosé

W Norwegii parytety
zmienity nie tylko

firmy — zmienity wybory
edukacyjne dziewczat.
Zaczely iS¢ na kierunki
STEM, biznesowe,

bo kto$ im po prostu
otworzyt drzwi.”

MACIEJ HERMAN

Sukces ten okupiono jednak stanowczymi $rodkami (twarde
prawo z sankcjg rozwigzania spotki) i nie od razu przetozyt sie na
szerszg obecnos¢ kobiet w zarzgdach operacyjnych. Norweskie do-
Swiadczenie pokazato bowiem, ze tatwiej zadba¢ o parytet w orga-
nach nadzorczych niz w codziennym kierownictwie firmy — poczat-
kowo wiele nowo powotanych kobiet pemito funkcje niezaleznych
cztonkéw rad, niekoniecznie majgc wptyw na biezacy biznes. Mimo
to Norwegia zainspirowata inne kraje do dziatania.

We Francji i Wioszech zastosowano podejscie mieszane. Z
jednej strony wprowadzono ustawowe kwoty dla rad nadzorczych
(np. francuska ustawa Copé-Zimmermann wymagata 40% kobiet w
radach duzych spotek, co osiggnieto w ciggu ~5 lat), z drugiej — za-
czeto dyskutowac o potrzebie szerszych zmian kulturowych. Dzi$ we
Francji kobiety stanowig blisko 45-48% cztonkéw rad nadzorczych
najwigekszych firm, a we Witoszech ok. 45%.

Oba kraje uznawane sg za sukces wdrozenia kwot, cho¢ trzeba
zauwazy¢, ze na poziomie zarzagdéw wykonawczych odsetek kobiet
nadal jest nizszy. We Francji rozwigzano to kolejnym krokiem — przy-
jeto prawo (tzw. ustawa Rixain z 2021 r.) naktadajgce na duze przed-
siebiorstwa obowigzek osiggnigcia 30% kobiet na stanowiskach
kierowniczych do 2026 i 40% do 2029 r. Oznacza to, ze francuskie
firmy muszg zadba¢ o pipeline liderek, a nie tylko o kobiety w ra-
dach. Wiochy, po sukcesie kwot w radach, réwniez dyskutujg nad
sposobami zwiekszenia liczby kobiet w rolach menedzerskich (np.
programy mentoringowe na szczeblu krajowym).

Niemcy poczatkowo stawiaty na samoregulacje — przez lata
apelowano do spotek, by dobrowolnie zwigekszaty udziat kobiet. To
dato efekty ponizej oczekiwan (jeszcze w 2015 r. udziat kobiet w ra-
dach nadzorczych duzych firm wynosit ~25%, a w zarzadach ponizej

10%). W 2016 r. wprowadzono zatem ustawowg kwote 30% kobiet w
radach nadzorczych spétek notowanych (dotyczyta ok. 100 najwiek-
szych firm). Dzi§ odsetek kobiet w niemieckich radach nadzorczych
siega 40%, co stawia Niemcy w europejskiej czotowce. Jednak na
szczeblu zarzgddw sytuacja dtugo pozostawata mato satysfakcjonu-
jaca—w 2022 r. kobiety to zaledwie 15,6% cztonkdéw zarzgddéw w 200
najwiekszych spétkach Niemiec.

Rzad zareagowat w 2021 r. nowelizacjg prawa (tzw. FiPoG ll),
ktéra wprowadzita obowigzek, by w zarzgdzie kazdej duzej spotki
(powyzej 3 osbb) zasiadata przynajmniej jedna kobieta. Juz w pierw-
szym roku objeto to ~60 firm — w ich przypadku udziat kobiet w za-
rzgdach podskoczyt do 19%.

Cho¢ to wcigz daleko od parytetu, eksperci zauwazaja, ze ,na-
wet przy wsparciu prawa osiggniecie petnej rownosci to bieg dtugo-
dystansowy, nie sprint”. Innymi stowy, trwata zmiana wymaga zaréw-
no regulacji, jak i czasu oraz konsekwencji.

Polska do tej pory nie miata ustawowych kwot dotyczacych
kobiet we wladzach spotek (poza pewnymi rekomendacjami w ko-
deksach dobrych praktyk dla gietdy). W efekcie nalezy obecnie do
krajéw o najnizszej reprezentacji kobiet na szczytach firm.

Z koncem 2023 r. tylko 5% spotek gietdowych miato kobiete
na stanowisku prezesa zarzadu, a w radach nadzorczych prze-
wodniczgcg miato 14% firm (i odsetek ten spadt r/r). Az 28 sposrod
140 najwiekszych spétek notowanych nie miato ani jednej kobiety ani
w zarzadzie, ani w radzie nadzorczej. Te statystyki obrazujg skale
wyzwania. Jednoczesnie pojawiajg sie pozytywne sygnaty — ogolny
udziat kobiet we wtadzach spoétek z GPW rosnie (cho¢ powoli) i wy-
nosi srednio ~24%, przy czym w najwiekszych podmiotach (WIG20)
jest wyzszy, ok. 23%, a w mniejszych spoétkach znaczaco nizszy
(WIG80: 15%)forbes.pl.
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O nieformalnych
zasadach dostepu

,Czes¢ kobiet nie
wierzy, ze do rady
nadzorczej mozna
wejsS¢ bez uktadow.
Aistniejg przeciez
niezalezne organizacje
wspierajace
kandydatki.”

BEATA JAROSZ

Wynika to m.in. z faktu, ze kilka duzych firm w ostatnich latach
zdecydowato sie postawi¢ na kobiety na kluczowych stanowiskach
(np. w bankowosci czy sektorze finansowym pojawity sie prezeski
i dyrektorki finansowe). Niemniej, bez systemowych dziatan wigk-
szos¢ rynku pozostaje w tyle za Europa. Implementacja dyrektywy
2022/2381 ma to zmieni¢ — trwajg prace nad nowelizacjg prawa (dla
spotek publicznych powyzej 250 pracownikéw), ktéra wprowadzi wy-
mog 33% kobiet we wszystkich stanowiskach dyrektorskich (zaréw-
no w zarzgdzie, jak i radzie nadzorczej).

Firmy bedg mie¢ kilkanascie kwartatéw na dostosowanie sie —
najpozniej w potowie 2026 r. powinny osiggng¢ wymagany poziom.
Dla wielu polskich organizacji bedzie to skok na gtebokg wode. Czy
podejda do tego jedynie jako do obowigzku, czy jako szansy na trans-
formacje — zalezy od decyzji dzisiejszych CEO i rad nadzorczych.

»,Mimo wprowadzenia prawnych kwot, osiggniecie parytetu ptci
to raczej maraton niz sprint” — komentuje dr Katharina Wrohlich z in-
stytutu DIW Berlin. Ta obserwacja z rynku niemieckiego jest uniwer-
salna. Nawet najlepsze przepisy nie zastapig konsekwentnej pracy
u podstaw w firmach.

Co dziata? Sukcesja wewnetrzna, rekrutacja
zewnetrzna, mentoring, polityki roznorodnosci

Skuteczne zwiekszenie udziatu kobiet w zarzgdach wyma-
ga dziatan wielotorowych. Doswiadczenia firm wskazujg na kilka klu-
czowych obszaréw:

Réwnos¢ nie wdraza sie sama.
Jesli nie ma wilasciciela tematu,
nie bedzie tez efektow.

Sukcesja wewnetrzna

Najbardziej trwate efekty daje zbudowanie wewnetrznej ,rury
talentow” — identyfikacja obiecujgcych liderek na $rednich i wyz-
szych szczeblach i przygotowanie ich do awansu. Firmy powinny
okresowo przeglgdac¢ plany sukcesji pod katem réznorodno$ci:
czy dla kazdego kluczowego stanowiska jest potencjalna kandy-
datka? Czy kobiety otrzymujg poréwnywalne szanse na projekty
strategiczne i ekspozycje co mezczyzni? W praktyce oznacza to
m.in. usuwanie nieuswiadomionych biaséw przy ocenie potencjatu
(np. poprzez kalibracje ocen z udziatem HR), programy rozwoju
przywodztwa dedykowane kobietom oraz jasne komunikowanie, ze
organizacja wspiera awans liderek. Sukcesja wewnetrzna to model
bardziej ewolucyjny — wymaga czasu, ale tez zmniejsza ryzyko, ze
po osiggnieciu celu formalnego nastgpi regres. Wazne, by zarzad
monitorowat wskazniki pipeline’u (np. odsetek kobiet w kadrze kie-
rowniczej sredniego szczebla, w programach talentowych itp.) i re-
agowat, jesli sg niewystarczajgce.

Rekrutacja zewnetrzna
W krotkim horyzoncie czasowym wiele firm, zwtaszcza z

sektoréw tradycyjnie zdominowanych przez mezczyzn, nie zdota
wypei¢ luki kadrowej wytgcznie awansami wewnetrznymi. Stad
konieczne moze by¢ zatrudnienie liderek z rynku. Dobra wiado-
mos¢ jest taka, ze baza utalentowanych kobiet o odpowiednich
kompetencjach stale rosnie — kobiety stanowig ponad potowe ab-
solwentéw wyzszych uczelni w UE i zajmujg coraz wiecej wysokich
stanowisk, takze poza korporacjami (np. w sektorze startupéw czy
administracji publicznej).

W praktyce scenariusz rekrutacji zewnetrznej powinien zakia-
dac witgczenie kryteridw roznorodnosci do kazdego procesu rekruta-
cyjnego na poziom zarzgdu i bezposrednio ponizej.
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O pozornym
wypetnianiu
wymogow

,T0 nie moze by¢ tylko
liczba. To musi by¢
zmiana. Prawdziwa,
systemowa. W innym
wypadku ludzie

to natychmiast wyczujg
— i sie wycofaja.”

MACIEJ HERMAN

Standardem staje sie wymaog, by w puli finalnych kandydatéw
na stanowisko menedzerskie byta przynajmniej jedna kobieta — to
proste zatozenie przeciwdziata zjawisku rekrutacji “po znajomosci”
w homogenicznych, meskich sieciach. Firmy moga takze rozwazy¢
skorzystanie z wyspecjalizowanych agencji executive search sku-
piajgcych sie na wyszukiwaniu kandydatek spetniajgcych okreslone
kryteria.

Warto podkresli¢, ze zatrudnienie zewnetrzne kobiet na wysokie
pozycje musi iS¢ w parze z dziataniami integracyjnymi — nowa osoba
powinna otrzymac realne wsparcie, jasny mandat do dziatania i ak-
ceptacje reszty zarzadu. Tylko wtedy Swieza perspektywa przetozy
sie na efekty biznesowe, a nie zakonczy szybkg rotacjg.

Mentoring i sponsoring

Mentoring to sprawdzone narzedzie przetamywania barier w
rozwoju liderek — polega na potgczeniu obiecujgcej menedzerki z
doswiadczonym mentorem (czesto cztonkiem zarzgdu), ktory dzieli
sie wiedzg, doradza w planowaniu kariery i otwiera drzwi do swojej
sieci kontaktow. Jeszcze dalej idzie sponsoring, gdzie senior leader
aktywnie promuje swojg podopieczng przy obsadzie stanowisk czy w
strategicznych projektach.

Brak dostepu do nieformalnych sieci i mentora to jedna z gtéw-
nych przeszkdéd w pieciu sie kobiet po szczeblach korporacyjnych.
Firmy, ktére wdrozyty formalne programy mentoringowe dla kobiet,
odnotowujg wyzszy odsetek awansow liderek i wieksze ich utrzyma-
nie w organizacji.

Przyktadem dobrej praktyki moze by¢é uruchomienie programu
cross-mentoringu w ramach catej grupy kapitatowej lub stowarzy-
szenia branzowego — menedzerki z roznych spoétek parowane sg z
prezesami/dyrektorami z innych firm, co poszerza horyzonty i kon-
takty obu stron. Mentoring powinien obejmowac rowniez wsparcie w

Mentoring zaczyna si¢ od pytania:
co cie powstrzymuje? | konczy na: co jeszcze
moge dla ciebie otworzy¢?

newralgicznych momentach kariery, np. powrét do pracy po urlopie
rodzicielskim (niektore firmy, jak Deloitte Polska, prowadzg dedyko-
wane programy ,Mentoring dla rodzicow” wspierajgce mtode matki w
kontynuacji kariery). Te migkkie inicjatywy budujg kulture inkluzyw-
nosci i dajg sygnat, ze gtos kobiet jest w organizacji wazny.

Polityki r6znorodnosci i kultura organizacyjna

Na najwyzszym poziomie konieczne jest osadzenie dgzen do
réwnowagi ptci w ramach formalnych polityk firmy. Oznacza to m.in.:
przyjecie jawnej polityki réznorodnosci (np. dokumentu lub kodeksu,
ktory definiuje cele i zobowigzania zarzadu w tym zakresie), wyzna-
czenie oséb odpowiedzialnych za jej realizacje (np. diversity offi-
cer raportujgcy bezposrednio do prezesa) oraz uwzglednienie celow
D&l w systemie oceny i wynagradzania kadry kierowniczej. Coraz
wiecej europejskich firm wigze realizacje celow ESG, w tym zwiek-
szanie udziatu kobiet we wtadzach, z premiami dla menedzeréw — co
istotnie zwieksza motywacje do dziatania.

Kluczowe sg takze polityki HR sprzyjajgce réznorodnosci, np.
przejrzyste kryteria awansu i oceny (ograniczajgce pole do uprze-
dzen), elastyczne formy pracy umozliwiajgce godzenie obowigzkow
rodzinnych z karierg czy urlopy rodzicielskie zachecajgce ojcow do
wiekszego zaangazowania (co posrednio odcigza pracujgce matki).

Nie bez znaczenia jest ogolny klimat organizaciji: czy kultura ,do-
pasowania sie” ustepuje kulturze doceniania réznych styléw pracy i
perspektyw?



3

IWONA Czy jezyk komunikacji wewnetrznej jest inkluzywny? Czy zarzad
SZMITKOWSKA

Typ organizacji ~ Najwigksze wyzwanie Zalecany kierunek

Swieci przyktadem — np. czy CEO publicznie popiera inicjatywy na
rzecz réznorodnosci, czy cztonkowie kadry zarzadzajgcej uczestni-
koleniach z biasow? Takie dziatani to ni b Spotka Brak impulsu Strategia sukcesji i mentoring
cza w szkoleniach z biaséw? Takie dziatania czgsto nie sg bezpo- B T liderek
$rednio narzucane przez prawo, ale determinujg trwato$¢ efektéw.

Spotka gietdowa  Presja inwestorow, niska Planowa wymiana, polityka

Wida¢ to na przyktadzie firm skandynawskich (gdzie kultura réw-

(WIG140) rotacja réznorodnosci
nosci jest silna nawet bez formalnych parytetéw) kontra firm, ktére
spetnity wymagania ,na papierze”, ale nie zmienity swojej kultury — w Spélk.a Obowiazek zgodnosci z Publiczne cele i rotacja wedtug
. . . L z udziatem SP dyrektywa, wskaznikow
tych drugich udziat kobiet bywa chwiejny i spada, gdy tylko uwaga
regulatoréw stabnie. Spotka portfelo-  Zobowigzania inwestorskie Cele zapisane w umowach
wa funduszu (ESG/IFC) funduszowych

Podsumowujac, najlepsze rezultaty osiggajg organizacje, kt6-
re tgczg twarde dziatania (rekrutacja, awanse) z miekkimi (kultura,
mentoring), traktujac réznorodnos¢ jako element strategii bizneso- Compliance minimum
wej, a nie jednorazowy projekt HR.

m Firma koncentruje sie¢ na punktowym spetnieniu wymo-

Scenariusze wdrozenia — rekomendacje

dla zarzadow

goéw dyrektywy. Analizuje aktualny skiad wiadz, po czym
powotuje brakujgca liczbe kobiet — np. poprzez rozszerze-
nie zarzadu o dodatkowg cztonkinie lub obsadzenie wa-
katu kandydatkg z rady nadzorczej czy rynku. Nie sg pla-
nowane dalsze inicjatywy D&l poza tym dziataniem. Plusy,

O wplywie
réznorodnosci
na kulture
organizacyjna

Kontekst wiascicielski determinuje scenariusz
Nie ma jednego modelu wdrozenia — sg tylko dobre lub zte de-

,W pracy spedzamy
potowe zycia.

Jesli w firmie mamy
kulture opartg na
otwartos$ci i szacunku,
to to sie przenosi
—na dom,

na sasiedztwo,

na spoteczenstwo.”

MACIEJ HERMAN

cyzje w kontekscie wtascicielskim. Inny margines decyzyjny ma spot-
ka prywatna zarzgdzana przez rodzine, inny — podmiot kontrolowany
przez fundusz PE, a jeszcze inny — firma notowana na GPW, objeta
raportowaniem ESEF.

Trzy scenariusze wdrozenia zwiekszenia udziatu

kobiet w zarzadach, wraz z ich implikacjami.

Kazdy zarzad powinien rozwazy¢, ktéry model najlepiej pasu-
je do sytuacji firmy, pamietajgc, ze podejscie nie musi by¢ czysto
jednoznaczne — czesto praktykuje sie elementy wielu modeli jed-
noczesnie.

to szybkie osiggniecie zgodnosci z prawem, prosty komu-
nikat dla akcjonariuszy (“dziatamy zgodnie z przepisami”).
Minusy, to ryzyko postrzegania jako ruch pozorowa-
ny — jezeli nowo powotane kobiety nie bedg miaty real-
nego wptywu, firma nie odczuje korzysci biznesowych.
Ponadto brak zaplecza (pipeline’'u) oznacza, ze w razie odej-
Scia ktorejs z liderek firma moze mie¢ problem z utrzymaniem
parytetu w kolejnych latach. Ten scenariusz bywa wymuszo-
nym wyborem dla firm, ktére odwlekajg dziatania do ostat-
niej chwili — warto jednak, by nawet one potraktowaty go jako
pierwszy krok i zalgzek dalszych zmian, a nie sufit aspiracji.
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O roli mentoringu
i modeli

,Dzieki mentoringowi
kobiety zaczety mowic
o swoich watpliwo$ciach
— 0 braku pewnosci
siebie, o obawach

przed zadawaniem
pytan. Mentoring dat im
stowa i narzedzia

do dziatania.”

BEATA JAROSZ

Podejscie ewolucyjne (umiarkowane)

Zarzad swiadomie przyjmuje strategie ,krok po kroku”: sta-
wia sobie za cel spetnienie minimum 33% do 2026 r., ale
rozktada go na etapy i integruje z planem sukcesji. Na przy-
ktad, jesli w zarzadzie jest obecnie 10% kobiet, to celem
moze by¢ osiggniecie ~20% w 2025 i 33% w 2026, gtownie
poprzez awanse wewnetrzne i stopniowg wymiane kadry
(przy odejsciach czy emeryturach priorytetowo szuka sie
kandydatek). Réwnolegle firma wdraza polityki wspierajgce,
o ktoérych byta mowa wyzej — tak aby organicznie zwigk-
szy¢ udziat kobiet. To podejscie zaktada, ze zmiana nastgpi
z minimalnymi zakt6ceniami dla biznesu i bedzie spotecznie
akceptowalna (postrzegana jako ,naturalna kolej rzeczy”).
Plusy, to mniejsze ryzyko btedéw personalnych, wiecej cza-
su na przygotowanie organizacji, rozwoj lojalnych kadr ko-
biecych, ktére znajg firme.

Minusy, to ze wymaga konsekwengciji i $cistego monitoringu
— istnieje pokusa, by odktada¢ temat (“osiggniemy za rok”),
a wtedy moze zabrakngé¢ czasu przed 2026. Ponadto przy
zbyt wolnym tempie firma moze zosta¢ negatywnie ocenio-
na przez inwestoréw na tle szybciej transformujgcych sie
konkurentow.

Scenariusz ewolucyjny jest zalecany firmom, ktére juz te-
raz majg pewne podstawy (np. co najmniej kilkunastopro-
centowy udziat kobiet we wtadzach, dostepny pipeline kan-
dydatek) i kulture sprzyjajgcg réznorodnosci — wtedy istnieje
duza szansa, ze cele zostang osiggniete metodami orga-
nicznymi.

Podejscie transformacyjne (ambitne)

Zarzad traktuje wdrozenie dyrektywy jako okazje do prze-
prowadzenia szerszej zmiany organizacyjnej. Juz w krotkim
terminie wyznacza cel wyzszy niz wymagane minimum —
np. 40% kobiet we wiadzach przed 2026 r. — i mobilizuje
zasoby, by go zrealizowaé. Moze to oznacza¢ jednoczesne
powotanie kilku kobiet na rézne stanowiska (np. nowa czton-
kini zarzadu ds. operacyjnych, kobieta w roli dyrektora finan-
sowego itp.), a takze przeglad sktadu najwyzszej kadry pod
katem “miejsc do od$wiezenia”. Taki shock therapy idzie w
parze z intensywng komunikacjg wewnetrzna: zarzad wyja-
$nia, ze zmiana jest strategicznie potrzebna, oraz urucha-
mia programy wsparcia, by nowi i dotychczasowi liderzy
szybko zintegrowali si¢ jako zespot.

Plusy, to firma moze wyprzedzi¢ konkurencje w réznorod-
nosci, co przy obecnej presji ESG przetozy sie na lepszy
odbidr przez inwestoréw, banki czy partneréw biznesowych.
Szybkie wprowadzenie nowych oséb o $wiezym spojrzeniu
moze tez zainicjowa¢ pozytywng transformacje bizneso-
wa (np. cyfryzacje, nowe modele pracy — czesto zauwaza
sie korelacje miedzy wiekszg obecnoscig kobiet a wyzszg
innowacyjnoscig zespotu).

Minusy, to ryzyko turbulencji — nagta zmiana moze wywotac
napiecia, zwlaszcza jesli cze$¢ dotychczasowej kadry po-
czuje sie zagrozona utratg parasola ochronnego. Konieczne
jest zatem uwazne zarzadzanie zmiang. Jasne kryteria ocen
(by ucig¢ spekulacje o nominacjach “ze wzgledu na ptec”),
zaangazowanie cenionych autorytetow (np. cztonkow
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IWONA rady nadzorczej popierajgcych decyzje) oraz szybkie ,wy-
SZMITKOWSKA grane” — np. pierwsze sukcesy nowych liderek, ktére pokaza
wartos¢ dodang ich obecnosci. Scenariusz transformacyjny
jest odpowiedni dla organizacji, ktére majg duzg dyspro-
porcje do skorygowania lub aspirujg do miana lidera rynku
pod wzgledem zréwnowazonego tadu korporacyjnego. Dla
takich firm dziatanie potowiczne mogtoby oznaczaé¢ pozo-
stanie w tyle — stgd decyzja, by potraktowa¢ dyrektywe jako
katalizator gtebokiej przebudowy zarzadu.

Na koniec, niezaleznie od obranego scenariusza, warto kiero-
wac sie kilkoma nadrzednymi zasadami. Ponizsza checklista pod-
sumowuje rekomendacje dla CEO i rad nadzorczych, ktére pomogg
wdrozy¢ zmiany sprawnie i trwale:

Podsumowanie — Checklista dla zarzadow

O roli mentoringu
i modeli m  Analiza stanu i luki
Ocen biezacy udziat kobiet w zarzadzie i radzie nadzorczej.

LZorganizowaliSmy

. . . L o o
st z Ll Ustal, ile kobiet brakuje do osiggnigcia 33% (lub 40% na

z zarzaddw — zeby
pokazaé, ze to jest nostek biznesowych. Zidentyfikuj obszary najwigkszych

RN) — na poziomie catej spotki oraz poszczegdlnych jed-

mozliwe. Ze nie trzeba brakéw (np. czy ktorys pion nie ma zadnej kobiety na stano-
by¢ superbohaterka.” wisku dyrektorskim).
BEATA JAROSZ
m  Wybdr strategii wdrozenia
Na forum zarzadu i rady nadzorczej zdecyduj, czy firma
ograniczy sie do minimum wymaganego prawem, czy po-
traktuje réznorodnosc¢ jako priorytet strategiczny. Ustal
docelowy model dziatania (compliance vs. ewolucja vs.

transformacja) — zrozumcie wspdlnie implikacje kazdego z
podejsc¢ i wybierzcie Swiadomie.

Tam, gdzie sukcesja, rekrutacja i mentoring
s elementem strategii, a nie dodatkiem
HR - tam réznorodnos¢ staje sie

trwata przewaga, nie wymogiem

do odhaczenia.

Ustawienie celow i odpowiedzialnosci

Wyznacz mierzalne cele posrednie — np. konkretny %
kobiet w zarzgdzie do konca kazdego roku przed 2026.
Przypisz odpowiedzialnos¢ za ich realizacje (np. kazdemu
cztonkowi zarzgdu cel dot. réznorodnosci w swoim pionie).
Zaplanuj system monitoringu. Kwartalne przeglady poste-
péw na posiedzeniach zarzadu. Pamietaj o obowigzku ra-
portowania sktadu organéw — juz teraz warto publikowac
te dane wraz z omdwieniem dziatan, co zademonstruje
transparentnosé.

Dziatania natychmiastowe (quick wins)

Zidentyfikuj szybkie kroki, ktére mozesz podja¢ od razu. Np.
uaktualnij procedury rekrutacyjne (wprowadz wymog rézno-
rodnej puli kandydatéw), skorzystaj z okazji do powotania
kobiety na wakujgce stanowisko zanim zrobi to konkuren-
cja, zaproponuj dotgczenie kobiety do zarzadu jako dodat-
kowego cztonka (jesli statut na to pozwala) jeszcze przed
formalnym wymogiem. Wczesne ruchy zapewnig czas na
ich zakorzenienie si¢ w organizacji.
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O zmianie
Ww czasie

.Na poczatku nie byto
tatwo. Kobiety byty
nieufne, mezczyzni
sceptyczni. Jednak

po kilku miesigcach
mentoringu widoczna
byta pozytywna zmiana
w postawach jednych

i drugich.”

BEATA JAROSZ

Rozwdj i wsparcie liderek

Uruchom lub wzmocnij programy rozwoju dla kobiet w firmie.
Zadbaj o mentoring — przypisz kazdej obiecujgcej mene-
dzerce mentora ze Scistego kierownictwa. Rozwaz progra-
my szkoleniowe z umiejetnosci przywddczych adresowane
do kobiet (np. akademie liderek). Promuj kulture allyship —
zachecaj obecnych menedzeréw (tez mezczyzn) do aktyw-
nego wspierania kolezanek. (np. poprzez rekomendacje do
projektoéw, udzielanie informacji zwrotnej, publiczne doce-
nianie sukcesoéw).

Komunikacja wewnetrzna i zaangazowanie zatogi

Przygotuj plan komunikacji zmian. Ogto$ cele réznorod-
nosci catej firmie — wyjasnij, dlaczego sg wazne (podkres|
biznesowe atuty, unikaj moralizowania). Swietuj osiggane
kamienie milowe (np. awans pierwszej kobiety do zarzadu
dziatu, wyrdznienia dla liderek). Angazuj pracownikdw w ini-
cjatywy — np. powotaj ERG (Employee Resource Group) dla
kobiet i sprzymierzencéw, ktérej sponsorowac bedzie czto-
nek zarzadu. Dzieki temu wszyscy poczujg sie czescig
zmiany, a nie jej biernymi obserwatorami.

Wyboér modelu wdrozenia powinien by¢
swiadoma decyzja strategiczng zarzadu.

Niezaleznie od drogi, kluczem jest autentyczne przywodztwo i
konsekwencja. Ustanowienie jasnej wizji (po co to robimy), zbudo-
wanie poparcia w organizacji oraz dostosowanie struktur i procesow
tak, by r6znorodnos¢ mogta sie utrwali¢. Firmy, ktére juz przeszily te
droge, wskazuja, ze efekty wykraczajg poza spetnienie dyrektywy —
bardziej zréznicowane zespoty podejmujg lepsze decyzje i szybciej
reagujg na zmiany rynkowe. W swiecie CEO oznacza to po prostu
sprawniejszy, bardziej innowacyjny biznes. Wyzwanie réznorodno-
Sci warto wiec przeku¢ w szanse na wzmocnienie przewagi konku-
rencyjnej swojej organizaciji.



Roznorodnosc¢ jako dzwignia

rozwoju biznesu

LUCYNA SZASZKIEWICZ

CEO 1Strike.io and BOARD MEMBERS ADVISOR, ESG Program Impementation

KPMG, Cyber Risk Managment Strategies, Secure Al implementations, IVLP Alumni

Przysztos¢ Nadzoru Korporacyjnego.
Odpowiedzialnosé, Odpornosé¢ i Innowacja
w Erze ESG, Cyberbezpieczenstwa i Al

Polski krajobraz biznesowy, charakteryzuje sie wyktadniczym
wzrostem... zamiast wycen spotek to niestety - wymagan regula-
cyjnych oraz licznych zawirowan, ostatnio szczegoélnie w obszarze
ESG.

Obserwujemy znaczace nasilenie zagrozen w cyberprzestrzeni
oraz niebezpodstawny rozwdj obaw i niepewnosci opartych o wdro-
zenia kolejnych narzedzi i aplikacji opartych o modele generatywne;j
sztucznej inteligenciji.

Czynniki te, osadzone dodatkowo w napieciach geopolitycznych
redefiniujg role ré6znorodnosci i wymagania wobec najwyzszych or-
ganow zarzadzajgcych i nadzorczych.

Réznorodnos¢ na szczytach organizacji przestaje by¢ opcjg czy
odmienianym przez wszystkie przypadki postulatem spotecznym, sta-
jac sie fundamentalnym czynnikiem warunkujacym strategiczng od-
pornos¢, zdolnos¢ do innowaciji i w konsekwenciji, wyniki finansowe.

Fundament to cos, czego nie da sie zastgpic, usung¢, poprawic,
to baza majgca wptyw na stabilno$¢ catej struktury konstrukcyjnej
kazdej organizaciji.

1. Nowe oczekiwania wobec rad nadzorczych
- Rada nadzorcza jako partner strategiczny

Tradycyjna funkcja rady nadzorczej — kontrolna i nadzorujgca
— staje sie niewystarczajgca. Nowoczesna rada nadzorcza to stra-
tegiczny partner zarzadu, ktéry staje sie epicentrum zmian, aktywnie
wspiera rozwdj organizacji, integrujgc: potencjalne szanse i nadzor
nad ryzykami, celami strategicznymi i efektywnoscig operacyjng,
dzi$ nierozerwalnie powigzang z cyberbezpieczenstwem, réznorod-
noscig oraz sztuczng inteligencja.

W Radach nadzorczych muszg znalez¢ sie osoby lub interdy-
scyplinarne sktady, zdolne do dostosowania organizacji do howych
regulacji (jak np. CSRD, NIS2, Al Act, DORA), ale takze rozumie¢ ich
wplyw na modele biznesowe, reputacje i wartos¢ przedsiebiorstwa.

Tradycyjna funkcja rady nadzorczej

- kontrolna i nadzorujaca staje sie
niewystarczajaca. Nowoczesna rada
nadzorcza to strategiczny partner zarzadu
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O dtugofalowym
podejsciu

,10 nie jest projekt.

To proces. Taki, ktéry
trzeba powtarzac,
aktualizowac, prowadzi¢
stale. Edukacja,
warsztaty, rozmowy

— to musi sie dzia¢

co roku. Inaczej nic sie
nie zmieni.”

MACIEJ HERMAN

Dlaczego ré6znorodnos¢ w zarzadach i radach
ma znaczenie?

Réznorodnos¢ kompetencji i doswiadczen

Zarzady i rady nadzorcze to miejsca, gdzie zapadajg kluczowe
decyzje. To tam ksztattuje sie kierunek catej organizacji. A jednak,
mimo ze caty swiat wokot nas jest coraz bardziej ztozony i réznorod-
ny, czesto w tych gremiach spotykamy... echo wtasnych przekonan.
To efekt putapki zatrudniania oséb ,podobnych do siebie” - natural-
nej, ale bardzo niebezpiecznej tendencji, ktéra ogranicza Swieze
spojrzenia i pomysty.

Podstawg problemu braku réznorodnosci jest naturalna - ludzka,
nieSwiadoma tendencja do faworyzowania oséb podobnych do sie-
bie - similarity bias (homofilia).

Psychologia spoteczna wyjasnia, ze ludzie czujg sie bardziej
komfortowo i ufajg tym, ktérzy dzielg z nimi podobne cechy, wartosci,
pochodzenie czy doswiadczenia

W kontekscie zarzgdow i rad nadzorczych oznacza to, ze obec-
ny Zarzad czy cztonkowie Rady czesto wybierajg nowych kandyda-
tow, ktérzy ,nadajg na tych samych falach”, co prowadzi do:

m  Ograniczenia réznorodnosci poznawczej - wszyscy myslg
podobnie, co zmniejsza zdolno$¢ do krytycznej analizy i in-
nowacji

m otwierdzania wtasnych przekonan i bledéw - confirmation
bias wzmacnia istniejgce schematy decyzyjne, utrudniajgc
adaptacje do zmian

SEDNO PROBLEMU, to jak similarity bias dziala na

poziomie decyzyjnym?

Similarity bias nie tylko sprawia, ze wybieramy osoby podobne
do siebie — on takze subtelnie ksztaltuje sposob, w jaki interpretuje-

my informacje i oceniamy pomysty. Cztonkowie zarzadu, ktérzy sg
do siebie podobni, majg tendencje do potwierdzania wtasnych prze-
konan (confirmation bias) i ignorowania sygnatéw sprzecznych z ich
Swiatopogladem. To prowadzi do tzw. groupthink — sytuacji, w ktérej
che¢ utrzymania harmonii i jedno$ci w grupie ttumi krytyczne gtosy i
alternatywne rozwigzania. W efekcie, decyzje stajg sie mniej trafne,
a organizacja traci zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany.

Skutki dla organizacji

Zamkniecie w echo chamber

Zarzady, ktore rekrutujg ,,sobie podobnych”, tworzg srodowisko, w
ktorym opinie i pomysty sg powielane, a odmiennos¢ jest postrzegana
jako ryzyko lub zagrozenie. To nie tylko kwestia braku réznorodnosci
demograficznej czy ptuciowej, ale przede wszystkim brak réznorodno-
$ci myslenia, komunikacji, budowania relacji i doswiadczenia.

W praktyce oznacza to, ze innowacje sg ttumione, a organizacja
staje sie mniej konkurencyjna.

Nierownos¢ szans i utrata talentow

Similarity bias powoduje, ze osoby spoza dominujacej grupy —
kobiety, mniejszosci, osoby z nietypowym doswiadczeniem — majg
trudniejszy dostep do najwyzszych stanowisk. To nie tylko problem
etyczny, ale tez biznesowy: firmy tracg potencjat, ktéry mogliby
wnies¢ ci, ktorzy myslg inaczej i dziatajg inaczej, lepiej diagnozuja i
adresujg potrzeby nieoczywistych grup docelowych i nisz rynkowych.

Zwigkszone ryzyko btedéw strategicznych

Homogeniczne rady sg bardziej podatne na btedy poznawcze,
ktére prowadzg do ztych decyzji — od przeszacowania wiasnych
kompetencji, przez ignorowanie ryzyka, po opdznione reagowanie
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O sile stereotypow
i braku odwagi

.Kobiety czesto same
sie ograniczajg

— perfekcjonizm,

brak wiary w siebie.
Czekajg na zaproszenie
do stotu, zamiast same
przy nim usigs¢.”

BEATA JAROSZ

na zmiany rynkowe. To moze skutkowa¢ powaznymi kryzysami, kto-
rych mozna byto unikng¢, gdyby w zarzadzie znalazly sie $wieze per-
spektywy, odmienne gtosy.

Zubozenie kultury organizacyjnej

Podtrzymywanie similarity bias wptywa na morale i zaangazo-
wanie pracownikéw. W organizacji, gdzie awanse i uznanie trafiajg
gtéwnie do ,tych podobnych”, pozostali czujg sie niedocenieni i wy-
kluczeni. To rodzi frustracje, rotacje i spadek produktywnosci.

Kiedy w zespole sg ludzie o réznych do$wiadczeniach, Swiato-
pogladach czy stylach myslenia i komunikaciji, ktérzy znajdujg sie na
réznych krancach spektrum sktonnosci do ryzyka, pojawia sie prze-
strzen na kreatywnos¢ i zdrowg dyskusje, dajgce szanse na realiza-
cje ambitnych celdw strategicznych i efektywnos¢ finansowa.

To wiasnie takie zespoty sg w stanie szybciej dostosowac sie do
zmian i wyprzedzi¢ konkurencje.

Badania McKinsey (,Diversity Wins”, 2020) pokazujg, ze firmy z
wiekszg réoznorodnoscig w zarzadach majg o 25% wieksze szanse
na ponadprzecietne wyniki finansowe.

Roéznorodnosé to tez kwestia zaufania — interesariusze: inwe-
storzy, klienci, a nawet przyszli pracownicy coraz czesciej patrza na
sktad zarzadu jako na wskaznik tego, czy firma jest otwarta, nowo-
czesna i gotowa na wyzwania.

Ignorowanie tych trendéw to ryzyko, ktérego nie warto podej-
mowac.

W zarzadach i radach przysziosci liczy¢ sie
bedzie nie tylko doswiadczenie,

ale zdolnos¢ patrzenia szeroko i myslenia
poza schematami.

2. Réznorodnosc¢ jako sita strategiczna
W zmieniajagcym sie otoczeniu

Nowe uwarunkowania regulacyjne a rola rad
nadzorczych. Presja regulacyjna.

Cyberbezpieczenstwo — nowy obowigzek rad nadzorczych

Nowelizacja Kodeksu Spotek Handlowych w Polsce z dn.
13.10.22 natozyta na rady nadzorcze konkretne obowigzki zwigzane
z nadzorem nad cyberbezpieczernstwem.

Cztonkowie rad muszg otrzymywacé regularne raporty od zarza-
dow dotyczgce ryzyka cybernetycznego oraz aktywnie weryfikowaé
wdrazane srodki ochrony oraz — w razie potrzeby — korzysta¢ z po-
mocy zewnetrznych ekspertow.

To istotna zmiana, poniewaz infrastruktura krytyczna i systemy
informatyczne firm sg coraz czestszym celem atakéw hakerskich, a
niedostateczna kontrola w tym zakresie skutkuje powaznymi stra-
tami, przede wszystkim ze wzgledu na brak ciggtosci operacyjnej i
utrate reputacji oraz odpowiedzialno$cig prawng dla cztonkéw rady.

Rady nadzorcze musza wiec stac¢ sie bardziej Swiadome tech-
nologicznych zagrozen, uzupetni¢ kompetencje umozliwiajgce peing
gotowo$¢ do podejmowania decyzji w tym obszarze.

Sztuczna inteligencja — nowe wyzwania regulacyjne

i nadzorcze

Wedtug raportu PMR Market Experts z 2025 roku, w 2024 roku
polskie firmy wydaty na rozwigzania Al okoto 1,8 mid z, a 8 na 10
przedsiebiorstw planuje zwiekszy¢ budzety na Al w ciggu najbliz-
szych dwdéch lat. Ponadto 75% duzych i $rednich firm dostrzega po-
tencjat Al w swojej dziatalnosci, co wskazuje na dynamiczny wzrost
wdrozen w kolejnych latach.
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O weryfikacji
kompetencji

i zmianie sposobu
myslenia

2Wiekszos¢
menedzerow nie potrafi
oceni¢ kompetenc;ji
racjonalnie. Bazujg,

na intuicji, wrazeniu,
stereotypie. Dlatego
trzeba systemu,

a nie improwizacji.”

MACIEJ HERMAN

W obszarze sztucznej inteligencji Unia Europejska wprowadza
kompleksowe regulacje, takie jak Al Act, ktére naktadajg na panstwa
czlonkowskie, w tym Polske, obowigzek ustanowienia organéw nad-
zoru nad systemami Al. W Polsce planowane jest powotanie Komisji
Rozwoju i Bezpieczenstwa Sztucznej Inteligenciji, ktéra bedzie koor-
dynowaé nadzér nad rynkiem Al, wspétpracowac z organami krajo-
wymi i unijnymi oraz monitorowa¢ wdrazanie regulaciji.

»Rady nadzorcze muszg stac¢ sie bardziej
swiadome technologicznych zagrozen,
uzupetni¢ kompetencje umozliwiajace peing
gotowos¢ do podejmowania decyzji

w tym obszarze.

Dla rad nadzorczych oznacza to konieczno$c¢ posiadania kompe-
tencji i Swiadomosci dotyczacej Al — zaréwno pod katem ryzyka, jak
i mozliwosci, jakie niesie ta technologia. Cztonkowie rad powinni ro-
zumie¢, jak Al wplywa na modele biznesowe, jakie niesie zagrozenia
(np. zwigzane z prywatnoscia, bezpieczenstwem, etyka) oraz jak spot-
ka radzi sobie z regulacjami i nadzorem w tym obszarze. W praktyce
moze to oznaczac potrzebe angazowania ekspertow zewnetrznych
lub tworzenia dedykowanych komitetéw w ramach rady nadzorcze;j.

Wplyw réznorodnosci na szybkos¢ i jakos¢ decyzji
strategicznych

Szybsze i bardziej elastyczne podejmowanie decyzji

Réznorodnos¢ wymusza dialog i konfrontacje réznych opinii, co —
cho¢ moze wydawac sie czasochtonne — prowadzi do lepszej jakosci
decyzji. Zamiast podejmowac decyzje w oparciu o jednowymiarowe

zatozenia, r6znorodne zespoty testujg hipotezy z wielu stron, co pozwa-
la szybciej dostosowac strategie do zmieniajgcych sie warunkéw. To z
kolei przektada sie na wiekszg elastycznos¢ i odpornosé organizacii.

Roéznorodnos¢ przeciwdziata grupowemu mysleniu

W jednorodnych sktadach zarzadéw i rad nadzorczych czesto
dominuje grupowe myslenie, ktére prowadzi do niedostrzegania ry-
zyk i powielania btednych zatozen. R6znorodne zespoty sg bardziej
sktonne do zadawania trudnych pytan, podwazania status quo i we-
ryfikacji zatozen strategicznych.

W efekcie organizacje zréznicowane szybciej adaptujg sie do
zmieniajgcych sig realiow i skuteczniej zarzgdzajg innowacjg.

Dane i badania

Wedtug badan Boston Consulting Group, firmy o wysokim pozio-
mie réznorodnosci w zarzadzie osiggajg o 19% wyzsze przychody z
innowacji w poréwnaniu do $redniej rynkowe;j.

3. Od réznorodnosci do odpornosci
strategicznej

Roéznorodnos¢ perspektyw to naturalny filtr

dla ztozonych sygnatow rynkowych

Zaden pojedynczy punkt widzenia nie jest w stanie uchwycié
catego spektrum zjawisk Swiata biznesu, kalejdoskopu zmian tech-
nologicznych, spotecznych i regulacyjnych. R&znorodne zespoty
zarzadzajgce — ztozone z 0s6b o odmiennych dos$wiadczeniach,
branzowym backgroundzie, kulturze czy stylu my$lenia — dziatajg jak
wielowymiarowy filtr. Kazdy cztonek wnosi unikalny zestaw ,anten”
do wychwytywania sygnatéw, ktére dla innych moga by¢ niewidocz-
ne lub niezauwazalne.
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O znieksztatconym
obrazie kompetencji

,Nie chodzi o to,

zeby zatrudniaé
niekompetentne
kobiety.. Ale mit,

ze kobiet nie ma, ze nie
sg gotowe, to po prostu
nieprawda. Ich sie po
prostu nie widzi.”

BEATA JAROSZ

Cztonek rady nadzorczej z doswiadczeniem w branzy cyber-
bezpieczenstwa moze szybciej dostrzec potencjat i zagrozenia
zwigzane z automatyzacjg czy uzyciem Al, podczas gdy kto$ z do-
Swiadczeniem w obszarze HR zauwazy zmiany w oczekiwaniach
pracownikéw i ich wptyw na kulture organizacyjng. Razem tworzag
petniejszy obraz sytuac;ji.

Roéznorodnos$¢ poznawcza zwigeksza zdolnosé

do wykrywania ,,czarnych fabedzi”

Zmiany technologiczne i spoteczne czegsto majg charakter nie-
przewidywalny i nieliniowy. Zespoty r6znorodne poznawczo s3 lepiej
przygotowane do wychwytywania tzw. ,czarnych tabedzi” — rzadkich,
ale przetomowych zdarzen, ktére mogg diametralnie zmienic rynek.

Dzieki potgczeniu réznorodnych przekonan i metod myslenia,
takie zespoly tworzg bogaty ekosystem interpretacji i hipotez, kto-
ry zwieksza szanse na wychwycenie subtelnych sygnatéw ostrze-
gawczych, czesto niewidocznych dla homogenicznych grup. Réz-
norodnos$¢ poznawcza przeciwdziata tez iluzji wiedzy i nadmiernej
pewnosci siebie, ktore sg putapkami ograniczajgcymi zdolno$¢
przewidywania w jednolitych zespotach — wprowadza sceptycyzm i
krytyczne podejscie do wiasnych zatozen, co jest kluczowe w przy-
gotowaniu na nieznane i nieprzewidywalne. W mys| koncepcji Na-
ssima Taleba, ré6znorodne rady sg bardziej otwarte na ,antywiedze”
— $wiadome uwzglednianie tego, czego nie wiemy i nie potrafimy
przewidzie¢, co pozwala na eksploracje nowych pytan i scenariuszy
wykraczajgcych poza dotychczasowe schematy. Ta réznorodno$c
kompetencji i doswiadczen tworzy wielowymiarowy system wcze-
snego ostrzegania, ktéry odbiera sygnaty z réznych obszaréw —
technologii, trendéw spotecznych, finanséw, regulacji czy zachowan
konsumentéw — niczym zespot wielu anten, co umozliwia szybszg i
bardziej precyzyjng reakcje na zmiany.

Wreszcie, zgodnie z teorig antykruchosci Taleba, takie zréznico-
wane i elastyczne systemy nie tylko wytrzymujg kryzysy, ale potrafig
sie dzieki nim rozwijac¢, tworzac strategie oparte na adaptacji i wyko-
rzystaniu niepewnosci jako zrodta przewagi konkurencyjne;j.

W efekcie rady nadzorcze, ktére Swiadomie inwestujg w rézno-
rodnos$¢ poznawczg, stajg sie nie tylko straznikami stabilnosci, ale
przede wszystkim katalizatorami innowac;ji i dtugofalowego rozwoju
organizaciji.

Réznorodnos¢ jako zrodto innowacji i przewagi

konkurencyjnej

Firmy, ktére majg w zarzadach i radach osoby reprezentujgce
rézne srodowiska i doswiadczenia, sg w stanie szybciej wprowadzaé
innowacje i adaptowac sie do nowych trendéw. To dlatego, ze réz-
norodne zespoty generujg wiecej pomystow, a takze potrafig lepiej
przewidzie¢, ktére z nich majg realny potencjat rynkowy. W efekcie,
organizacje te szybciej wchodzg na nowe rynki, skuteczniej wdrazajg
technologie i lepiej odpowiadajg na zmieniajgce sie potrzeby klientow.

Réznorodnos¢ w zarzadach i radach nadzorczych to potezne
narzedzie do wychwytywania ztozonych sygnatéw zmian technolo-
gicznych i spotecznych oraz do szybkiego reagowania na nie. Dzieki
niej organizacje zyskujg:

= wielowymiarowg percepcje rynku,
zdolnos$¢ do wykrywania nieoczywistych zagrozen i szans,
lepszg jakos¢ i elastycznosé¢ decyzji,
przewage innowacyjna,

oraz wigksze zaufanie interesariuszy.
Réznorodnos¢ nie tylko zwieksza innowacyjnosé, ale takze re-

zyliencje - odporno$c¢ organizacji na zmiany i zdoInos¢ odzyskiwania
sprawnosci operacyjnej po kryzysach i incydentach.
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O mierzeniu
efektow

LBudowanie puli
talentéw to nie tylko
szkolenia.

To strategiczne
podejscie, ktore
wymaga celéw,
mierzalnych
wskaznikéw i oséb
odpowiedzialnych

za realizacje. Inaczej
pozostanie tylko teorig.’

BEATA JAROSZ

tad korporacyjny XXI wieku to nie sztuka
spetniania norm, ale budowania odpornosci
organizacji na wszystkie mozliwe typy ryzyk.

Zespoly zréznicowane lepiej identyfikujg ryzyka wczesnego etapu i
szybciej adaptujg strategie do zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych.

Nowe kompetencje: ESG, technologia,

zarzadzanie danymi.

Koniecznos$¢ zmiany profilu kompetencyjnego

m Tradycyjne kompetencje rad nadzorczych muszg zostac
uzupetnione o0 nowe umiejetnosci, w szczegolnosci:

m  Zrozumienie strategii klimatycznych i wymogoéw raportowa-
nia ESG (CSRD, Taksonomia UE),

m Zarzadzanie cyberbezpieczenstwem (NIS2, DORA, KIS),

m  Analiza ryzyk zwigzanych z rozwojem i wdrazaniem sztucz-
nej inteligencji (Al Act),

m Zarzgdzanie danymi i etyka danych.

Wielu ekspertow podkresla, ze niedostosowanie kompetenc;ji
rad do nowych wymagan regulacyjnych stanie sie gtbwnym ryzykiem
dla firm w najblizszych latach.

Dobre praktyki w integracji zarzagdzania
ryzykiemScenariusze kryzysowe i testy odpornosci
Rady nadzorcze, ktére wdrazajg skuteczne systemy zarzgdza-
nia ryzykiem ESG, cyber i Al:
m  Regularnie przeprowadzajg scenariusze kryzysowe,
m  Monitorujg wskazniki KPI dotyczace ryzyk srodowiskowych,
technologicznych i reputacyjnych,

m Posiadajg dedykowane komitety ds. ryzyka lub ESG w ra-
dzie nadzorczej,
m Integrujg nadzoér nad ryzykiem w procesach decyzyjnych

zarzadu.
KLUCZOWE WYMOGI REGULACYJNE
A KOMPETENCJE RAD NADZORCZYCH
Regulacja Wymoég kluczowy Impikacja
dla rady nadzorczej
CSRD Raportowanie ESG Wiedza w zakresie ESG
i finansow
NIS2 Cyberbezpieczenstwo i Kompetencje IT,
zarzadzanie zarzadzanie ryzykiem
incydentami
Al Act Zarzadzanie Znajomos¢ technologii
ryzykiem Al i etyki danych

4. Profesjonalizacja rad nadzorczych
i zarzagdow jako fundament odpornosci

Nowe matryce kompetencji

Tradycyjne kompetencje rad nadzorczych — znajomos¢ finan-
séw i prawa — juz nie wystarczajg. Nowoczesne rady muszg budo-
wac matryce kompetencji, uwzgledniajgce ponizsze kategrie.:

m  ESG izréwnowazony rozwoj,

m  zarzgdzanie ryzykiem technologicznym,

= rozumienie modeli biznesowych opartych na danych,

m  etyke sztucznej inteligenciji.

Celem jest nie tylko wypetnienie nowych obowigzkéw regulacyj-
nych, ale takze budowanie organizacji bardziej odpornych na zmiany
i bardziej innowacyjnych.
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O pozornym
otwarciu

»,Mamy kobiete

w zarzadzie — ale dalej
dziatamy po staremu.
To tylko liczba,

nie zmiana.”

MACIEJ HERMAN

Wspoitczesny nadzér wymaga kompetencji w
budowaniu odpornosci firmy,
a nie tylko analizy wynikéw finansowych.

Przyktad dobrych praktyk

Najbardziej zaawansowane firmy tworzg mapy kompetencji rad
nadzorczych i zarzadéw, analizujgc nie tylko luki w wiedzy, ale réwniez
zréznicowanie styléw myslenia, komunikacji i podejscia do ryzyka.

Jak profesjonalizowaé rady nadzorcze?

Tworzenie matryc kompetencji i programoéw rozwoju

Najlepsze praktyki obejmuja:

m  Okreslanie matrycy kompetencji cztonkoéw rady nadzorczej
(jakie kompetencje sg wymagane w kontekscie strategii i
ryzyk firmy),

m  Programy rozwoju dla cztonkéw rad, obejmujgce m.in. szko-
lenia z ESG, cyberbezpieczenstwa, zarzgdzania ryzykiem Al,

m  Oceny efektywnosci rad (self-assessment oraz zewnetrzne
audyty kompetencyjne).

Zarzadzanie réznorodnosciag w praktyce.

Jak rekrutowac¢ do zarzadéw i rad nadzorczych?

Rekrutacja nowych cztonkéw zarzgdoéw i rad powinna by¢ pro-

cesem opartym na:

m  Przejrzystych kryteriach kompetencyjnych,

m  Otwartym podejsciu do réznorodnosci ptci, wieku, doswiad-
czen i perspektyw kulturowych,

m  Wspdtpracy z profesjonalnymi firmami executive search,

m  Uwzglednianiu potencjatu na przyszto$c¢, a nie tylko historii
kariery.

Przyktad praktyczny

Wiodace globalne organizacje (np. firmy notowane na gietdach w
Londynie czy Frankfurcie) przyjety obowigzkowe zasady dotyczgce:

m  Matryc kompetenciji rad nadzorczych,

m  Rocznych ocen efektywnosci dziatania rad,

m  Ujawniania polityk roznorodnosci oraz wynikéw ich realizaciji.

5. R6znorodnos¢ w praktyce. Wdrazanie
zmian w zarzadach i radach nadzorczych

Praktyczne wyzwania wdrazania r6znorodnosci.
Od deklaracji do dziatania
Wiele organizacji deklaruje poparcie dla idei r6znorodnosci, jed-
nak realne zmiany w sktadach zarzadéw i rad nadzorczych zachodza
powoli. Przyczyn jest kilka:
m Brak przygotowanych kandydatek i kandydatéw z odpo-
wiednimi kompetencjami,
Opornos¢ organizacyjna wobec zmiany status quo,
Niedostateczna profesjonalizacja proceséw rekrutacji i no-
minacji,
m Brak diugofalowej strategii sukcesji i rozwoju kompetencji
wewnetrznych.

Praktyczne obserwacje jednak dowodza, ze w wielu przypadkach
nie jest to zbiezne, z aktualnymi realiami.

Jak skutecznie wdrazaé ré6znorodnosc¢?

Kluczowe dziatania

m  Tworzenie planow sukcesji uwzgledniajgcych réznorodnosé
pfci, wieku, doswiadczen,

m  Mentoring i sponsoring potencjalnych liderek i lideréw,
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O nieSwiadomym
wykluczaniu kobiet

,Kiedy wprowadzaliSmy
zapis dotyczacy
raportowania obecnosci
kobiet w zarzgdach
spotek gietdowych,
podniost sie krzyk.
Ustyszatam: ‘Gietda

to nie Pani prywatna
firma’. A prosilismy
tylko o transparentne
dane.”

BEATA JAROSZ

m  Wspdtpraca z firmami doradczymi przy procesach nomina-

cyjnych,

m  Ustanowienie KPI dotyczacych ré6znorodnosci w zarzgdach

i radach nadzorczych,

m  Uwzglednianie ré6znorodnosci w strategii ESG firmy i jej pu-

blicznych raportach.

Swiadome zarzadzanie réznorodnoscig przektada sie nie tylko
na spetnienie wymagan regulacyjnych, ale takze na poprawe kultury
organizacyjnej, lepsze przycigganie talentéw i wyzsza efektywnos¢
operacyjnga.

Dobre praktyki w organizacjach.

Przyktady wdrozonych rozwigzan

m  Spoiki gietdowe w Niemczech i Wielkiej Brytanii przyjety we-
wnetrzne regulaminy dotyczgce udziatu kobiet w zarzadach
i radach nadzorczych.

m Coraz wiecej funduszy inwestycyjnych (zwtaszcza ESG)
wymaga od firm ujawniania danych o réznorodnosci w or-
ganach decyzyjnych.

m  Najwieksze firmy technologiczne wprowadzajg formalne
programy rozwoju liderek z myslg o przysztych funkcjach w
zarzgdzie.

W firmach, ktore strategicznie podeszly
do roznorodnosci, wzrost innowacyjnosci
i wyniku finansowego stat si¢ mierzalny
w ciagu 3 lat od wdrozenia zmian.

6. Podsumowanie. R6znorodnos¢
jako fundament odpornosci organizacji

Roéznorodnosé¢ to wiecej niz wymag regulacyjny

Rady nadzorcze i zarzady, ktére konsekwentnie inwestujg w
réznorodnos$¢ kompetencji, doswiadczen i perspektyw, zyskujg prze-
wage nie tylko w innowacyjnosci, ale i w odpornosci na kryzysy. Ba-
dania BCG pokazujg, ze firmy z bardziej zréznicowanymi zarzgdami
osiggajg o 19% wyzsze przychody z innowacji, a analizy McKinsey
potwierdzajg wyrazng korelacje miedzy réznorodnoscig a ponad-
przecietnymi wynikami finansowymi.

Jednorodne skfady zarzgdzajgce wpadajg w putapke grupowe-
go myslenia, co ogranicza zdolnos¢ do krytycznej analizy i szybkiej
adaptacji do zmian. Tymczasem réznorodnos¢ poznawcza dziata jak
system wczesnego ostrzegania — pozwala wychwyci¢ subtelne sy-
gnaty rynkowe, skuteczniej zarzadzaé¢ ryzykiem i szybciej wdrazaé
nowe technologie.

Rezylientne, sprawnie zarzgdzane organizacje nie walczg o
przetrwanie i spetnienie regulacji czy oczekiwan spotecznych, lecz
pragmatycznie i konsekwentnie budujg na fundamencie réznorodno-
$ci i odpornosci - diugofalowg warto$¢ organizacii.

Kluczowe wnioski z rozdziatu

1. Nowa rola rad nadzorczych

Rady nadzorcze przeksztatcajg sie w strategicznych partne-
row zarzgdéw. Muszg aktywnie zarzadzaé ryzykami ESG, cyber
i Al oraz integrowac réznorodnos¢ jako element strategicznego
nadzoru.
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O braku systemu

i improwizacji
,Wiekszos¢ btedow
mozna wrzuci¢ do
jednego worka: nie ma
procesu. Jest punktowe
dziatanie albo po prostu
wizerunek. To nie
dziata.”

MACIEJ HERMAN

2. Réznorodnos¢ zwieksza wyniki i innowacyjnosé

Firmy z bardziej zréznicowanymi zarzgdami osiggaja wyzsze
wyniki finansowe, lepszg innowacyjnos¢ i wiekszg stabilnosé w cza-
sach kryzysu.

3. Profesjonalizacja proces6w nominacyjnych

Swiadome zarzadzanie réznorodno$cig wymaga profesjonaliza-
cji rekrutacji do zarzaddw i rad, tworzenia matryc kompetencji oraz
wdrazania przejrzystych kryteriéw oceny.

4. ESG, cyber i Al jako nowe filary tadu korporacyjnego

Nowoczesny nadzér wymaga holistycznego podejscia: taczenia
zarzgdzania ryzykiem srodowiskowym, technologicznym i reputacyj-
nym w jednej strategii odpornosci organizaciji.



Dwa sposoby liczenia

spetniania parytetow pftci

MARCIN WOJEWODKA
Radca Prawny Wojewoddka i Wspolnicy oraz Instytut Emerytalny

Przepisy wydaja sie jasne

Na pierwszy rzut oka przepisy Dyrektywy 2022/2381 w sprawie
poprawy rownowagi ptci wsréd dyrektorow spétek gietdowych oraz
powigzanych $rodkow wydajg sie bardzo jasne i zrozumiate. Art. 5
ust. 1 stanowi jednoznacznie, ze do dnia 30 czerwca 2026 roku pan-
stwa cztonkowskie (a wiec rowniez Polska), zapewniajg natozenie na
spotki gietdowe (czyli te notowane na warszawskiej Gietdzie Papie-
réw Wartosciowych) odpowiednich parytetéw pici. Z tym ze dla pra-
widtowej realizacji Dyrektywy konieczne jest spetnienie przez dang
spotke we wskazanym terminie jednego z dwéch celéw wskazanych
w tym artykule.

Sa te cele alternatywne, to jest wystarczajgce jest spetnienie
jednego z nich. | tak w przypadku stanowisk dyrektorow niewyko-

Dla spetnienia wymogu 33% partycypaciji
niedostatecznie reprezentowanej plci
Dyrektywa zaktada partycypacje kazdej

z plci na poziomie od 25% do nawet 40%

w zaleznosci od liczby stano wisk w zarzadzie
oraz radzie nadzorczej w zaleznosci od sumy
liczby tych stanowisk.

nawczych powinno sie zapewni¢ zajmowanie 40% stanowisk przez
osoby nalezace do niedostatecznie reprezentowanej ptci. Natomiast
w przypadku grupy wszystkich stanowisk dyrektorskich, w tym za-
réwno dyrektoréw wykonawczych, jak i niewykonawczych, spetnie-
nie celu moze nastgpi¢ poprzez zajmowanie co najmniej 33% stano-
wisk przez osoby nalezgce do niedostatecznie reprezentowane;j ptci.
Do tej pory wyglgda w miare prosto.

Trzy definicje dyrektorow

Jednakze przystowiowe schody zaczynajg sie tam gdzie wkra-
czajg Sciste prawnicze definicje. Ot6z zawarty na poczatku Dyrekty-
wy stowniczek poje¢ wprowadza az trzy zblizone do siebie kategorie
dyrektorskie.

Zdefiniowano bowiem to kim jest ,dyrektor”, kim jest ,dyrektor
wykonawczy”, a takze kim jest ,dyrektor niewykonawczy”. | tak sam
~dyrektor” oznacza kazdego cztonka organu spotki, w tym cztonka,
ktory jest przedstawicielem pracownikéw. Zas ,dyrektor wykonaw-
czy” oznacza cztonka organu spotki w systemie monistycznym, ktéry
jest zaangazowany w biezgce zarzadzanie spdtkg gietdowa, lub - w
przypadku systemu dualistycznego - cztonka organu spotki, ktéry
petni funkcje zarzgdcze w spétce gietdowej. Czyli ttumaczgc na pol-
skie — cztonkow zarzgdu spotki.
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O nieskutecznosci
bez sankcji

,Bez sankcji nie ma
zmiany. Bo $wiadomos¢
i checi — cho¢ wazne

— nie wystarcza.
VANTENERTYNETE]
bodzcéw i ram.”

MACIEJ HERMAN

Parytet wg art. 5. 1a

Liczba stanowisk w organie spotki

Minimalna liczba os6b danej pici




S

MARCIN
WOJEWODKA

Parytetw art. 5 ust. 1b - 33%

Liczba stanowisk w organie spolki—— Minimalna liczba 0sob danej pici
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O masie krytycznej
i osamotnieniu

.Bylam jedyng kobietg
w zarzadzie i jedng,

z kilku w radzie
nadzorcze;.

To byto trudne.

Nie z powodu ztej woli
kolegdw, ale braku
przestrzeni, w ktérej
moj gtos bytby réwnie
wazny.”

BEATA JAROSZ

Natomiast ,dyrektor niewykonawczy” jest cztonkiem organu
spotki w systemie monistycznym niebedacy dyrektorem wykonaw-
czym lub - w przypadku systemu dualistycznego - cztonka organu
spotki, ktory petni funkcje nadzorcze w spoéice gietdowej. Czyli w na-
szym polskim przypadku sg to cztonkowie rad nadzorczych.

Koncepcja liczb docelowych

Jednoczes$nie w Zatgczniku do Dyrektywy zawarto docelowe
liczby stanowisk dyrektorskich jakie powinny by¢é zajmowane przez
osoby nalezgce do niedostatecznie reprezentowanej pici. Przedmio-
towe liczby zostaty przez prawodawce wskazane odrebnie dla spo-
sobu spetnienia celéw Dyrektywy w zaleznosci od sposobu liczenia
przyjetego w danej spotce, to jest wartosci 40% uregulowanego w
tresci art. 5 ust. 1a lub wartosci 33% to jest sposobu uregulowanego
w art. 5 ust. 1b. Rdéznica polega na tym jakie stanowiska brane sg
pod uwage w poszczegoélnych kategoriach.

Przedmiotowy Zatgcznik, a wiasciwie jego tresc jest wiec klu-
czowa dla catej koncepcji parytetéw pici. Dlatego dobrze go zna€ i
umie¢ sie nim postugiwac¢. W istocie bowiem przestrzeganie przez
adresatéw wartosci liczb tam wskazanych jest w uproszczeniu celem
samej Dyrektywy.

Jak liczy¢ spetnienie parytetow sciezka
dyrektorow niewykonawczych — 40%

Celem ustalenia docelowej liczby os6b danej ptci w radzie nad-
zorczej spotki nalezy postuzy¢ sie tabelg zawartg w tresci Zatgcznika
do Dyrektywy. W pierwszej kolejnosci nalezy ustali¢ jaka jest liczba
stanowisk w danej radzie. Prawodawca przewidziat mozliwg liczbe
tych stanowisk w zakresie od 1 do 30. W drugiej kolejnosci nalezy

ustali¢ jaka jest rzeczywista liczba oséb danej ptci zajmujgcych sta-
nowiska w danym organie. | tak w przypadku stanowisk dyrektoréw
niewykonwaczych (czyli innymi stowy cztonkéw rad nadzorczych na-
lezy postuzy¢ sie kolumng srodkowg zatgcznika zatytutowang jako
+,Minimalna liczba stanowisk dyrektoréw niewykonawczych zajmo-
wanych przez osoby nalezgce do niedostatecznie reprezentowanej
ptci niezbedna do osiggniecia celu 40 % (art. 5 ust. 1 lit. a))”. Nalezy
porownac czy rzeczywista liczba os6b danej niedostatecznie repre-
zentowanej pici jest co najmniej rowna tej wskazanej w Srodkowe;j
kolumnie tabeli w Zatgczniku do Dyrektywy.

Zalacznik do Dyrektywy, a wlasciwie jego
tresc¢ jest kluczowa dla calej koncepcji
parytetow pici. Dlatego dobrze go zna¢

i umie€ sie nim sprawnie postugiwac

Przyktadowo jesli rada nadzorcza danej spotki liczy 4 osoby, to co
najmniej 1 osoba powinna by¢ ptci innej niz pozostate. Natomiast jesli
rada nadzorcza liczy 9 osob, to az 4 sposrdd nich powinny naleze¢ do
jednej ptci. W przypadku rady nadzorczej liczacej 13 0sob, 5 sposrod
nich powinno rézni¢ sie co do ptci od pozostatej grupy 8 oséb.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze wraz ze wzrostem liczby
stanowisk w radzie nadzorczej wzrasta w nieproporcjonalny i niere-
gularny sposdb minimalna liczba oséb danej niedoreprezentowanej
ptci. Przenoszac te liczby na procenty Dyrektywa zaktada w radach
nadzorczych liczgcych od 3 do 30 oséb partycypacje kazdej z ptci na
poziomie od 25% do nawet 44,4%. To dosy¢ znaczace zroznicowa-
nie, bo o prawie 19,5 punktéw procentowych, jednakze wynika nie
tylko z decyzji prawodawcy, ale takze z zasad matematyki.
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O réznorodnosci
jako dzwigni
rozwoju

“Jesli firma nie ma
polityki rozwoju kobiet,
to nawet najbardziej
utalentowane
kandydatki nie
awansuja.
Zabraknie im wiary

i mozliwosci.”

BEATA JAROSZ
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O stereotypach
i selekciji
»podobnych

do siebie”

,99% menedzeréw nie
ocenia kompetencji
racjonalnie. Polegamy
na wrazeniach,
stereotypach,
przyzwyczajeniach.
Szukamy podobnych do
siebie.”

MACIEJ HERMAN

Jak liczy¢ spetnienie
parytetéw razem dla wszystkich
organow spotki — 33%

Celem skorzystania z tej $ciezki to jest ustalenia docelowe;j licz-
by oséb danej ptci razem w zarzgdzie oraz radzie nadzorczej danej
spotki nalezy postuzy¢ sie dwoma skrajnymi kolumnami Zatgcznika
do Dyrektywy

W pierwszej kolejnosci nalezy w lewej kolumnie (tak samo jak w
przypadku samych rad nadzorczych) ustali¢ jaka jest liczba stano-
wisk w danym organie. Takze w tym przypadku prawodawca przewi-
dziat mozliwg liczbe tych stanowisk w zarzadzie w zakresie od 1 do
30. W drugiej kolejnosci nalezy ustali¢ jaka jest rzeczywista liczba
stanowisk dyrektorskich w danej spotce.

Przypomnijmy, ze chodzi tu o stanowiska dyrektorskie to jest
zaréowno stanowiska dyrektoréw wykonawczych, jak tez stanowiska
dyrektoréw niewykonawczych.

W praktyce nalezy zsumowac liczbe czionkdéw zarzgdu oraz
liczbe cztonkéw rad nadzorczych. | dopiero takg sume nalezy od-
nalez¢ w lewej skrajnej kolumnie Zatgcznika do Dyrektywy. Nalezy
wtedy poréwnac czy rzeczywista liczba oséb danej niedostatecznie
reprezentowanej ptci jest co najmniej rowna tej wskazanej w prawej
kolumnie tabeli.

Celem zobrazowania powyzszego nalezy wskazag, ze jesli przy-
ktadowo w danej spotce suma liczby stanowisk cztonkéw rady nad-
zorczej oraz zarzadu wynosi 4 osoby, to dla spetniania warunku 33%
co najmniej 1 osoba powinna by¢ pici innej niz pozostate. Natomiast
jesli zarzad oraz rada nadzorcza liczg razem 9 oso6b, to jedynie 3
sposrod z nich powinno naleze¢ do jednej ptci. W przypadku orga-
néw spoitki liczgcych razem 13 0sob, 4 sposrod nich powinno rézni¢
sie co do pfci od pozostatej grupy 9 oséb.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze wraz ze wzrostem liczby
stanowisk razem w zarzadzie oraz w radzie nadzorczej wzrasta w
nieproporcjonalny i nieregularny sposob minimalna liczba oséb da-
nej niedoreprezentowanej ptci. Przyrost ten jest jednakze wolniejszy
niz w przypadku samych cztonkéw rad nadzorczych.

Przenoszgc te liczby na procenty Dyrektywa zaktada dla spet-
nienia wymogu 33% w sumie stanowisk organéw liczacych od 3 do
30 oséb partycypacje kazdej z pici na poziomie od 25% do nawet
40%.

Mimo, ze jest to takze dosy¢ znaczgce zréznicowanie, bo o 15
punktéw procentowych, to jednakze spetnienie tego wymogu bedzie
co do zasady fatwiejsze przez spotki. Mozna wiec sie spodziewac
czestszego stosowania tego rozwigzania w praktyce.

Problemy jakie moga
pojawic sie w praktyce

Stosunkowo lakoniczne przepisy Dyrektywy nie zawierajg od-
powiedzi na rézne pytania jakie mogg pojawi¢ sie w praktycznym
jej wdrozeniu czy stosowaniu. Dlatego tez moga pojawi¢ sie rézne
watpliwosci na ktdre trzeba bedzie odpowiedzie¢ w praktyce.

Przyktadowo czy dokonujgc wyboru przedstawiciela pracowni-
kéw do danego organu danej spétki powinno sie bezwzglednie prze-
strzega¢ parytetéw. Podobnie w przypadku tzw. glosowania grupami
albo wykonywania uprawnien osobistych posiadanych przez danego
udziatowca.

Czy w takim przypadku wytgczac¢ z wyliczen osoby wytanianie w
inny niz standardowy sposéb, czy tez ogranicza¢ uprawnienia czy to
pracownikow czy poszczegolnych udziatowcoéw. Tego rodzaju prak-
tycznych problemoéw pojawi sie zapewne duzo wiecej. Czas pokaze
jak uda sie je zaadresowac polskim pracodawcom.
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O btedach oceny
kompetencji

»1en koronny argument:

‘liczg sie tylko
kompetencje’

— to putapka.

Bo 99% menedzerow
nie potrafi tych
kompetenciji ocenic¢
racjonalnie.

Kieruja sie wrazeniem.”

MACIEJ HERMAN

Podsumowanie

Jak wida¢ z powyzszego zestawienia spetnienie celéw Dyrekty-
wy mozliwe bedzie na dwa sposoby. Jeden opierajgcy sie wytgcznie
na nieznacznie wyzszym (okoto 40%) parytecie jednej z ptci w ra-
dzie nadzorczej danej spotki, a drugi to poziom 33%-owy, w ktérego
przypadku bedg brane pod uwage tak osoby zarzadzajgce, jak tez
nadzorujgce dziatania w danej spoétce. Mozna sie spodziewa¢, ze w
wiekszosci przypadkow spétki korzystac bedg z tego ostatniego roz-
wigzania, chociaz jak zwykle tzw. diabet tkwi w szczegotach.

Checklista — jak sie przygotowac

Sprawdz czy jestes objety przepisami Dyrektywy
Sprawdz od kiedy spoczywa na Tobie taki obowigzek
Wybierz metode liczenia parytetu 40% czy 33%

Dokonaj wyliczenia zgodnie 2z zasadami opisanym
powyzej



Jak uniknac¢ typowych biedow przy
wdrazaniu Dyrektywy Women on Boards?

ANETA MICHALEWSKA
Radca prawny. Ekspertka w zakresie prawa pracy (sektor HR, rekrutacja,

outsourcing), compliance i prawa korporacyjnego.

Wprowadzenie

W ciggu ostatnich lat réznorodno$¢ w zarzadach i radach nad-
zorczych przeszta droge od pojecia niszowego do strategicznego.

Dyrektywa Women on Boards nadata temu zagadnieniu konkret-
ne ramy regulacyjne — a zarzadom i wiascicielom firm konkretne
obowigzki.

W tym rozdziale przyglgdam sie najczesciej popetnianym bte-
dom w procesie wdrazania rozwigzan zgodnych z dyrektywa.

Czes¢ z nich to btedy ,twarde” — dotyczace proceséw nomina-
cyjnych.

Inne — bardziej miekkie — majg swoje zrédio w komunikacii,
kulturze organizacyjnej lub braku odwagi lideréw.

Wdrazanie dla compliance, nie dla wartosci

Jednym z najczestszych btedow popetnianych przez zarzady i
rady nadzorcze przy wdrazaniu Dyrektywy Women on Boards jest
podejscie czysto formalne:

=, Zrobmy to, co musimy”

m ,Powiedzmy, ze mamy polityke roznorodnosci”

m ,Wpiszmy cos do strategii ESG i zamknijmy temat”

Dyrektywa Women on Boards nie jest celem.
Jest narzedziem do tworzenia lepszych
decyzji, lepszych zespotéw i lepszych
organizacji.

Takie podejscie prowadzi do tego, ze zmiana jest powierzchow-
na, a jej efekt krotkotrwaty.

Bez realnego zaangazowania, bez zmiany sposobu myslenia i
bez zrozumienia korzysci ptyngcych z réznorodnosci — dyrektywa
staje sie obowigzkiem, a nie szansg.

Przesuniecie odpowiedzialnosci na HR

Czestym mechanizmem obronnym w organizacjach jest delego-
wanie catego tematu réznorodnosci na dziat HR.

W praktyce oznacza to, ze zarzad i rada nadzorcza traktujg te-
mat jako ,miekki”, drugorzedny, spoteczny — zamiast jako strate-
giczny i wtascicielski.

To btad — bo skuteczne wdrozenie réznorodnosci zaczyna sie
od decyzji i osobistego przyktadu zarzadu i wtascicieli.
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MICHALEWSKA

O barierach
w glowach
i w wychowaniu

»Wiele ograniczen
nosimy w sobie.

Nie bytam
wychowywana

na liderke.

Miatam by¢ postuszna
i odpowiedzialna.”

BEATA JAROSZ

Mylenie ré6znorodnosci z tokenizmem

Wiele firm myli wdrazanie réznorodnosci z ,odhaczeniem” obec-
nosci jednej kobiety w zarzgdzie.

To tzw. tokenizm — symboliczna obecnos¢ kogos tylko po to, by
spetni¢ wskaznik, bez realnego wptywu na decyzje.

Tokenizm szkodzi wszystkim:

m  Osobie, ktéra zostaje ,wybrana” dla pozoru,

m  Zespotowi, ktory traci zaufanie do procesu,

m  Firmie, ktéra nie wykorzystuje potencjatu kompetencyjnego.

Tokenizm to nie wypetnienie wskaznika.
To zafatszowanie intencji i marnowanie
potencjatu.

Brak sukcesiji, zte procesy
i zta komunikacja

Brak planowania sukcesji

Jednym z najpowazniejszych ryzyk zwigzanych z implementacjg
dyrektywy Women on Boards jest sytuacja, w ktérej firma musi ,na
szybko” znalez¢ kandydatke do zarzgdu — bo wymaga tego przepis
lub inwestor.

Bez planowania, bez wczesniejszego przygotowania, bez rozwi-
jania talentéow wewnetrznych.

To tworzy:

m  ryzyko btednej decyzji personalne;j,

m  konflikt organizacyjny,

m  0opor wobec samej idei r6znorodnosci.

Tymczasem sukcesja powinna by¢ procesem strategicznym
- prowadzonym stale, z udziatem zarzadu i rady nadzorczej.

Procesy rekrutacyjne bez jasnych kryteriow

Kolejnym btedem jest brak formalnych, przejrzystych kryteriow
nominacji.

Jesli decyzje personalne opierajg sie na tym, ,kogo znamy” lub
.kto byt wczesniej”, a nie na opisie roli i wymogach kompetencyjnych
- wdrazanie dyrektywy zamienia sie w fasade.

Dobry proces powinien zawierac:

m opis roli i odpowiedzialnosci,

m  kryteria kompetencyjne,

= matryce dopasowania do potrzeb firmy,

m fransparentne $ciezki decyzyjne.

Bez tego — Zzadna nominacja nie bedzie traktowana powaznie
ani wewnatrz, ani na zewnatrz firmy.

Brak komunikacji do organizacji

Ostatni z typowych btedéw to milczenie.

Zmiana w zarzadzie lub radzie nadzorczej, zwigzana z rézno-
rodnoscig, powinna by¢ zakomunikowana — nie tylko na zewnatrz
(raport), ale i do wewnatrz organizaciji.

Ludzie chcag wiedzie¢:

m Dlaczego te zmiany sg wazne,

m  Co oznaczajg dla przysztosci firmy,

m W jaki sposdb sg zgodne z wartosciami i strategig firmy.

Brak komunikacji budzi niepewnosc¢.

A niepewnosc¢ budzi opor.
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MICHALEWSKA

O barierach
w glowach
i w wychowaniu

»Wpojono mi pokore.
Dzi$ rozumiem jg.
inaczej: szanuje
innych, ale potrafie
zawalczy¢

o swoje.”

BEATA JAROSZ

Roznorodnosé nie wydarzy sie przypadkiem.
Trzeba ja zaplanowaé, wdrozy¢ i utrzymac,
doktadnie tak, jak kazda strategiczna decyzje

Rekomendacije: jak uniknaé najczestszych
btedow?

Co powinien zrobi¢ zarzad?

1. Traktowac Dyrektywe Women on Boards jako narzedzie
strategiczne, a nie obowigzek formalny.

2. Nie delegowac tematu réznorodnosci wytgcznie do HR —
odpowiedzialno$¢ musi by¢ wtascicielska i zarzgdcza.

3. Zbudowac¢ plan sukcesji z mysleniem dtugoterminowym,
ktéry obejmuje identyfikacje, rozwdj i awans liderek we-
wnetrznych.

4. Zaprojektowac¢ formalne procesy nominacyjne: z opisem
roli, matrycg kompetenc;ji i przejrzystym procesem decyzyj-
nym.

5. Komunikowa¢ wewnetrznie kazdg zmiane w zarzadzie
lub radzie, zwtaszcza jesli dotyczy ona wdrazania polityki
réznorodnosci.

Rekomendacje dla rad nadzorczych

Uwzgledni¢ réznorodnos$¢ w matrycy kompetencji rady,
Zadba¢ o to, by polityka sukcesji byta wdrazana konse-
kwentnie,

Monitorowac jako$¢ procesow rekrutacji i nominacji do za-
rzadu,

Raportowaé dziatania zwigzane z wdrazaniem dyrektywy
nie tylko liczbowo, ale jakosciowo,

Wspierac¢ dialog wewnatrz organizacji — nie chowac sie za
wymogiem compliance.

Checklista. Jak unikngé najczestszych
btedéw?

Czy zarzad przyjat oficjalne stanowisko dotyczace wdraza-
nia dyrektywy?

Czy istnieje formalny plan sukcesji obejmujacy kobiety-lider-
ki?

Czy kazda nowa nominacja jest oparta na jawnych kryte-
riach kompetencyjnych?

Czy zmiana w skfadzie zarzadu lub rady jest komunikowana
wewnetrznie?

Czy zarzad i rada majg swiadomos¢, ze tokenizm szkodzi i
jak go unikng¢?



Dobre praktyki wynagradzania
czlonkow zarzadu i rad nadzorczych

JOANNA LIKSZA
Kierowniczka Studiéw Podyplomowych Compensation & Benefits,

Product Manager Modut Wynagrodzenia, Cztonek Zarzadu, Lider Klubu cbHR

Wprowadzenie

Wdrozenie Dyrektywy Women on Boards to nie tylko kwestia
dostosowania sie do nowych przepisow, ale tez realna szansa na
popularyzacje dobrych praktyk wynagradzania cztonkéw zarzadu i
rad nadzorczych w polskich organizacjach.

Wraz z pracami nad opracowaniem i przyjeciem polityki rowno-
wagi pfaci w organach zarzgdzajgcych spétek, toczg sie w firmach
prace nad przygotowaniem sie do wdrozenia dyrektywy o transpa-
rentnosci wynagrodzen. Obie te regulacje majag na celu wyréwnanie
szans kobiet na rynku pracy i ograniczenie w przyszto$ci dyspropor-
cji — tak w liczebnosci, jak i w wynagrodzeniach miedzy kobietami i
mezczyznami.

Celem jest stworzenie réwnych szans i jednakowych mozliwosci
w budowaniu pozyciji lidera i liderki dla kobiet i mezczyzn w oparciu o
obiektywne i neutralne ptciowo kryteria.

Dobre Praktyki GPW jako drogowskaz

Zachecamy, aby tworzgc nowe miejsca pracy w zarzgdach i ra-
dach nadzorczych, kierowa¢ sie dobrymi praktykami w przygotowa-
niu oferty dla kandydatek i kandydatow.

Wynagrodzenia powinny by¢ postrzegane
holistycznie — obejmujace pensje, benefity,
programy rozwojowe i motywacyjne.

Drogowskazem mogg by¢ zasady opracowywane od 2002 roku
przez Komitet ds. tadu Korporacyjnego GPW, aktualizowane zgod-
nie z najnowszymi trendami i regulacjami.

Wsrod kluczowych zasad znajdujemy:

m  Naczelng zasade rownosci wynagrodzen, zakazujgcg dys-
kryminacji ptacowej ze wzgledu na pte¢,

m  Konieczno$¢ przyjecia polityki wynagrodzen cztonkéw orga-
néw i kluczowych menedzerdw,

m  Definicje wynagrodzenia obejmujgcg zaréwno ptace podsta-
wowa, jak i wszelkie $wiadczenia dodatkowe, finansowe i
niefinansowe.

Holistyczne podejscie do wynagrodzen — model Total

Rewards

Coraz czesciej obserwujemy w polskich firmach wdrazanie poli-
tyk wynagrodzen opartych na modelu Total Rewards, rozpropagowa-
nym przez WorldatWork i rozwijanym w Polsce przez Klub Compen-
sation & Benefits przy Uczelni Lazarskiego.
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O uprzedzeniach
i nieSwiadomych
barierach

.Niektore kandydatki
nie chca i$¢ do zarzadu,
bo wiedza, ze bedg
musiaty dwa razy
bardziej udowadniac,
ze sie nadaja.

Albo bojg sie,

ze beda traktowane
instrumentalnie: ‘jest,
ale nie przeszkadza'.”

MACIEJ HERMAN

Model Total Rewards obejmuje szes¢ giownych
obszarow

Wynagrodzenia finansowe

m  Benefity,

Swiadczenia zwigzane z rozwojem pracownikéw,
Programy budowania dobrostanu i work-life balance,
Uznanie,

Motywacje.

Celem systemu wynagrodzen wedtug Dobrych Praktyk

GPW

m  Pozyskiwanie,

m  Utrzymywanie,

m  Motywowanie os6b o kluczowych kompetencjach do zarza-
dzania i nadzoru.

Jak tworzy¢ skuteczne pakiety wynagrodzen
dla cztonkow zarzadow i rad nadzorczych?

Przygotowujac oferte dla kandydatow i kandydatek nalezy:

m  Uwzgledni¢ zaréwno aspekty finansowe, jak i niefinansowe,

m  Skonstruowac system wspierajgcy dtugoterminowe cele firmy,

m Zastosowac¢ motywatory powigzane z wynikami i kulturg or-
ganizacyjna.

Przyktadowe sktadniki efektywnego pakietu wynagrodzen:

m  Wynagrodzenie state,

m  Wynagrodzenie zmienne krétkoterminowe (bonusy roczne),

m  Wynagrodzenie zmienne diugoterminowe (LTI, akcje, opcje
na akcje),

Kultura zjada strategie na $niadanie - dlatego
wynagrodzenia muszg uwzglednia¢ takze cele
spoteczne i kulturowe organizaciji

m Swiadczenia pozaptacowe (np. dodatkowe ubezpieczenia,
programy rozwojowe, benefity zdrowotne).

2. Dobre praktyki wynagradzania cztonkéw
zarzadu i rad nadzorczych (cd.)

Budowanie skutecznych systeméw motywacyjnych

W praktyce wynagradzania zarzgddw i rad nadzorczych coraz
czesciej stosuje sie zaawansowane modele motywacyjne, ktére po-
wigzane sg bezposrednio z diugoterminowg wartoscig organizac;ji.

Skutecznos¢ systeméw motywacyjnych

Badania Danuty Kopycinskiej i Radostawa Wisniewskiego (,Sys-
temy motywacyjne cztonkdw zarzgdow spotek gietdowych w Polsce:
studium przypadku”, 2016) wskazujg, ze:

m Najbardziej skuteczne systemy wynagradzania sg powigza-
ne z wynikami finansowymi firmy i jej dlugoterminowg war-
toscig dla akcjonariuszy,

m Efektywny system motywacyjny powinien tgczy¢ cele finan-
sowe (KPI) z celami dotyczacymi kultury organizacyjnej i
zaangazowania pracownikéw.

Wynagrodzenia cztonkéw rad nadzorczych - inne

podejscie

W przeciwienstwie do zarzgdéw, wynagrodzenie cztonkéw rad
nadzorczych:
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LIKSZA

O ztudzeniu
obiektywnosci

»1en argument,

ze ‘najwazniejsze

sg kompetencje’,

jest catkowicie
nietrafiony. To stereotyp
— nie umiemy

ocenia¢ kompetencji
niezaleznie.”

MACIEJ HERMAN

m  Nie powinno by¢ uzaleznione od wynikoéw krotkotermino-
wych spoiki,

m  Nie powinno zaleze¢ od liczby odbytych posiedzen,

m  Powinno by¢ state, adekwatne do poziomu zaangazowania
i odpowiedzialnosci.

Dodatkowe $wiadczenia mogg by¢ zwigzane z:

m Pracg w komitetach (np. audytu, wynagrodzen),

s Wzmozonym zaangazowaniem w prace strategiczne rady.

Programy LTI — wsparcie réwnosci i

diugoterminowej wartosci

Long-Term Incentives (LTIl) — czyli programy wynagradzania za
osiggniecie celow w perspektywie diuzszej niz rok — stajg sie coraz
popularniejszym elementem wynagrodzen cztionkéw zarzgdow.

Nasza przewaga konkurencyjng w Europie
jest kultura wolnosci, réwnosci i solidarnosci
- réznorodnos$¢ w zarzadach to jej praktyczna
realizacja.

LTI jako narzedzie wdrazania zasad rownowagi ptci

Umozliwiajg roztozenie w czasie wyrdownywania réznic wy-
nagrodzen miedzy kobietami i mezczyznami,

Wzmacniajg strategie dtugoterminowg firmy,

Stanowig wsparcie dla kultury zarzgdzania opartg na warto-
$ciach Unii Europejskiej: wolnosci, rownosci i solidarnosci.



Ograniczenia regulacyjne w podmiotach
publicznych i spotkach Skarbu Panstwa

KATARZYNA OKSINSKA
HR Director, C&B, Payroll ,
Dyrektor Departamentu HR w Centralnym Osrodku Informatyki

Ustawa ta okresla zasady wynagradzania cztonkéw organéw za-

Wprowadzenie rzgdzajgcych oraz organéw nadzorujgcych.
Ograniczenia regulacyjne w podmiotach publicznych i spétkach Limity wynagrodzen i dodatkowe swiadczenia
Skarbu Panstwa sg istotnym elementem zapewnienia transparent-
nosci i efektywnosci zarzadzania. Wynagrodzenia podstawowe
W kontekscie wchodzacej w zycie dyrektywy ,Women on Bo- m  Wynagrodzenia podstawowe cztonkow zarzadoéw oraz rad
ards”, warto przyjrze¢ sie zarbwno obowigzujacym regulacjom, jak i nadzorczych nie moga przekraczaé¢ okreslonego limitu.
dobrym praktykom, ktére moga wspiera¢ jej implementacje. m Limit uzalezniony jest od wielkosci spotki oraz jej wynikéw
finansowych.
Wynagrodzenia w spétkach Skarbu Panstwa m Moze sigga¢ nawet pietnastokrotnosci przecietnego mie-
- regulacje ustawowe siecznego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw bez
wypfaty nagréd z zysku za czwarty kwartat roku poprzedza-
Wynagrodzenia w spotkach Skarbu Panstwa sg regulowane jacego rok obrotowy (na podstawie danych GUS).
przez ustawe z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztattowania
wynagrodzen oséb kierujgcych niektdrymi spdtkami. Premie i nagrody

m  Premie i nagrody uzaleznione sg od realizacji celéw finanso-

wych i operacyjnych,
Transparentne i regulowane wynagrodzenia m W przypadku spotek realizujgcych zadania publiczne
to podstawa zaufania spotecznego do spétek - oceniany jest takze stopien realizacji misji i zadan publicz-

Skarbu Panstwa. nych,

m Wysokosci nagréd sg Scisle limitowane ustawowo.
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OKSINSKA

O strategicznym
podejsciu do
sukcesiji

~Jesli mamy osobe

W organizacji, poziom
ponizej zarzadu i ona
ma dobrg postawe,
to mamy dwa lata,
zeby ja przygotowac.
To jest spokojnie

do zrobienia.”

MACIEJ HERMAN

Swiadczenia pozaptacowe

W spdtkach Skarbu Panstwa mozliwe jest przyznawanie
Swiadczen pozaptacowych takich jak:

Samochody stuzbowe,

Ubezpieczenia zdrowotne,

Karty sportowe.

Jednakze:

Swiadczenia muszg byé zgodne z politykg wynagrodzen
danej spotki,

Zasady przyznawania benefitbw muszg by¢ transparentne,
Muszg by¢ zgodne z przepisami podatkowymi.

Promowanie przejrzystosci i dobrych praktyk

Aby zapewni¢ zgodno$¢ z regulacjami oraz promowac
dobre praktyki:

Spotki Skarbu Panstwa powinny wprowadzac¢ przejrzyste
zasady wynagradzania i $wiadczen dodatkowych,
Informacje o wynagrodzeniach powinny by¢ publicznie do-
stepne i regularnie aktualizowane,

Powinno sie prowadzi¢ regularny monitoring wynagrodzen i
benefitow w celu zapewnienia zgodnosci z przepisami i uni-
kania potencjalnych naduzyc¢.

W przejrzystosci polityk wynagrodzeniowych
kryje sie sita spétek Skarbu Panstwa wobec
oczekiwan spotecznych i regulacyjnych.

Podsumowanie

m  Regulacje wynagrodzen w spotkach Skarbu Panstwa sg $ci-
Sle okreslone ustawowo,

m Limity dotyczg zaréwno wynagrodzenia podstawowego, jak
i dodatkowych swiadczen,

m Transparentnosé, zgodnosé z przepisami i promowanie do-
brych praktyk sg kluczowe dla budowania zaufania i sku-
tecznosci zarzadzania,

m Implementacja zasad wynikajgcych z Dyrektywy Women on
Boards wymaga dostosowania praktyk do standardéw réw-
nosci i przejrzystosci.



PRZEWODNIK.
Czas decyzji

MANIFEST SYSTEMOWEGO

PRZYWODZTWA

Deklaracja zarzadu
i rady nadzorczej o odpowiedzialnosci
za roznorodnos¢ decyzyjnag

W dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie odpornos¢ organizaciji
nie zalezy wytgcznie od zasoboéw finansowych czy technologii.
Zalezy od jakosci zespotu decyzyjnego — jego zdolnosci do czyta-
nia rzeczywistosci z réznych perspektyw, podejmowania ryzyka z
rozwagg i przewidywania tego, co jeszcze nieoczywiste.

Dlatego jako zarzad i rada nadzorcza niniejszym deklarujemy:

1. Traktujemy réznorodnos¢ jako zaséb strategiczny
Nie jako wskaznik w tabeli ESG, lecz jako warunek nowoczesne-
go, odpornego przywoédztwa. Wiemy, ze jednolite zespoty mogg
szybciej dziata¢, ale ré6znorodne — podejmujg lepsze decyzje w
niepewnosci.

2. Nie ograniczamy sie do zgodnosci z dyrektywg

- budujemy nowy standard

Naszym celem nie jest ,uzupetnienie sktadu”. Naszym celem jest
transformacja jakosci procesu decyzyjnego, ktéra uwzglednia
zréznicowane style, doswiadczenia i punkty widzenia.

3. Wspoétodpowiadamy jako tandem decyzyjny

Zarzad i rada nadzorcza to system naczyn potgczonych. Dzia-
tamy jako partnerzy w projektowaniu kultury przywodztwa, a nie
jako niezalezne bieguny. R6znorodnos¢ musi by¢ obecna po obu
stronach stotu.

4. Wyznaczamy cele — i bierzemy odpowiedzialnos$¢

za ich realizacje

Ustalamy mierzalne cele w zakresie udziatu kobiet i innych grup
niedoreprezentowanych w zarzgdzie i radzie. Publikujemy je, Sle-
dzimy postep, wyciggamy wnioski.

5. Budujemy trwaty system rozwoju liderek

Zmieniamy nie tylko sktad, ale tez system sukcesji, mentoringu,
awansow i widocznosci decyzyjnej. Dajemy liderkom przestrzen,
mandat i wsparcie.

6. Odwaznie modelujemy zmiane - wewnatrz

i na zewnatrz

Nasze decyzje bedg widoczne. Traktujemy to jako przywilej wpty-
wu — i zobowigzanie. Chcemy by¢ firmag, ktéra nie tylko reaguje,
ale wyznacza kierunek.

Ta deklaracja nie konczy procesu. Ona go otwiera. Jako osoby
odpowiedzialne za ksztatt systemu przywddczego naszej organi-
zacji — dzis i jutro — podpisujemy ten manifest jako akt woli, decyzji
i zobowigzania.

MiIEJSCE I data: .. ..eeeeeee et aea

CEO / Prezes Zarzadu: ...........ueiieuuiiiiiie et

Przewodniczacy/a Rady Nadzorczej: .........ccouuiiiiiiniiiiiiiiiieiiieeceeie e



PRZEWODNIK.
Czas decyzji

MANIFESTO OF SYSTEMIC

LEADERSHIP

Joint Declaration by the Management
Board and Supervisory Board on Strategic
Responsibility for Leadership Diversity

In a world shaped by volatility, complexity, and systemic risk, the
resilience of any organization depends not only on its capital or
technology — but on the quality of its leadership structure.

Today, long-term value creation requires more than efficiency. It
requires diverse minds, inclusive governance, and decision-ma-
king teams that challenge assumptions rather than reinforce them.
That is why we, the Management Board and the Supervisory Bo-
ard, jointly declare:

1. We view diversity as a strategic asset

Not as a formal metric or ESG checkbox, but as a core condition
of modern, resilient leadership. Homogeneous teams may move
faster. Diverse teams decide better under uncertainty.

2. We go beyond compliance — we commit to
transformation

Our goal is not to ,tick the box.” Our goal is to transform the way
strategic decisions are made, embedding diversity of gender,
experience, and leadership styles.

3. We act as a cohesive leadership system

The Management Board and Supervisory Board are not parallel
tracks — they form an integrated governance ecosystem. Diversity
must exist on both sides of the table to enable future-fit leadership.

4. We set measurable goals — and take responsibility
for progress

We define transparent targets for the inclusion of women and un-
derrepresented groups in leadership roles. We track, report, and
adapt.

5. We build a sustainable leadership pipeline

We redesign succession, visibility, and sponsorship processes to
ensure that emerging female leaders have access to influence,
support, and strategic roles — not just development programs.

6. We model the change — inside and out

Our actions are visible. And we welcome that. We treat visibility
as a privilege of influence — and a duty of leadership. We aim to
be an organization that doesn'’t just comply, but sets the direction.
This declaration does not close a chapter — it opens one.

As stewards of this organization’s leadership system, now and in
the future, we sign this manifesto as a commitment to deliberate,
strategic, and accountable change.

LOCAtION, dAE: ...t

CEO / President of the Management Board: ............c.cceoerierierinienecieneeeseeeees

Chairperson of the Supervisory Board: .............cocoveeiieiiiiiieniieiee e



