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RZECZPOSPOLITA BABSKA

Raport ,,Rzeczpospolita Babska” to przeglad kobiecej przedsiebiorczosci

w Polsce, ktéry pokazuje, jak dynamicznie zmienia sie rola kobiet w biznesie.
Cho¢ w ostatnich latach obserwujemy wyrazny wzrost liczby firm zaktadanych
i prowadzonych przez kobiety, réwnie istotne jest to, jak skutecznie rozwijaja
onhe swoje organizacje, skaluja dziatalno$¢ i buduja trwatg warto$é rynkowsa.
Dzisiejsze liderki to nie tylko wtascicielki firm, ale takze innowatorki i mene-
dzerki, ktore realnie wptywaja na kierunki rozwoju gospodarki.

Prezentowana lista 15 przedsiebiorczych kobiet to zestawienie liderek repre-
zentujacych rézne branze i modele biznesowe - od nowych technologii, przez

ustugi, media, po sektor zdrowia i finansow. kaczy je nie tylko determinacja
i kompetencje, ale takze zdolnos¢ do adaptacji w zmiennym otoczeniu rynko-
wym oraz umiejetnosc taczenia wizji z konsekwentnym dziataniem.

Raport zwraca réwniez uwage na wyzwania, ktére wcigz towarzysza kobietom
w biznesie - od dostepu do finansowania, przez ograniczenia sieci kontaktow,
po spoteczne uwarunkowania wptywajace na tempo rozwoju firm. Jednocze-
$nie pokazuje, ze rosnaca liczba przyktaddw sukcesu zmienia narracje: kobie-
ca przedsiebiorczo$¢ przestaje by¢ wyjatkiem, a staje sie istotnym i trwatym
elementem nowoczesnej gospodarki.
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Zaioiyciclka BetaMed, najwiqk—
szej firmy medycznej w Polsce

pod katem opieki dlugotermino-
wej w domu pacjenta oraz innych
dziedzin medycznych. Twérezyni,
wiascicielka i prezeska wielu firm
w Polsce i za granica, ckspertka

w zarzgdzaniu, ceniona prelegentka
na konferencj ach ekonomicznych

i medycznych, autorka tekstow biz-
nesowych dla przedsigbiorcow.

Od lat inspiruje i doradza innym

w prowadzeniu biznesu, zajmuje si¢
takze dziaialnos’ci:} charytatywnq.
Wspotautorka prac naukowych

z dziedziny ochrony zdrowia. Pelni
ﬂmkch dziekana ds rozwoju Aka-
demii Gornoslgskiej im. Wojciecha
Korfantego w Katowicach. Whasci-
cielka Drzazga Clinic, salonu mody
DONO DA SCHEGGIA, ,Klubu
Przcdsigbiorczos’ci”. Posiada ﬁrmy
w MIAMI i w Hiszpanii.

Zajmuije sic rowniez doradzewem
biznesowym 1 mentoringiem,
szczcgélnic w zakresie strategii
biznesowych matych i srednich
przedsigbiorstw.

Sylwia Bilska

prezes Edenred Polska

Liderka biznesu zorientowana na cel i rozwéj ludzi, z sukcesami w skalowaniu i transformacji
biznesow w sektorach FinTech, retail, FMCG i technologii w Europie Srodkowej i Wschodniej.
Obecnie pelni funkeje Dyrektora Zarzgdzajacego i Prezesa Zarzadu Edenred — globalnego lidera
tec}mo]ogii w obszarze rozwizizari tech dla srodowiska pracy, notowanego na Francuskiej gieidzie.
Wezesniej zajmowala stanowiska zarzadcze i zasiadala w zarzadach PayU w Europie Srodkowo-
—\X/schodnicj, Tesco w Europie Srodkowej, Philip Morris oraz MCI, napqdzajz}c rozwéj i transfor-
macje cyfrowa. Sylwia jest czlonkinig Rady Doradezej Federacii Przedsigbiorcow Polskich oraz
laureatky wyrdznien 50 Najbardziej Wplywowych Kobiet w Polsce i Top 25 Kobiet Przedsigbior-
czych. Aktywnie wspiera rozwéj kobiet-liderek i budowanie zaangazowania pracownikéw,

Beata Drzazga

przedsiebiorca i filantrop

Matgorzata Gipsiak

dyrektor generalna Arche Hotel Krakowska
i Arche Hotel Geologiczna

Absolwentka kierunku Zarza(dzanie Zasobami Ludzkimi w Wyizszej Szkole
Menedzerskiej w Warszawie.

Kariere w hotelarstwie rozpoczgia w 2009 1. w sieci Accor jako kelnerka

w hotelu Novotel Warszawa Centrum. Dzigki konsekwencji i zaangazowa-
niu awansowala na stanowiska kierownicze, obejmujac kolejno funkcje kie-
rownika zmi any oraz zastepcy kierownika bankietow. N astepnie pe]miia ro]q
kierownika gastronomii w Novotel Lodz Centrum.

W 2017 r. uczestniczyta w otwarciu hotelu Golden Tulip Warsaw Airport
jako kierownik gastronomii, a juz po dwoch miesigcach objeta stanowisko
zastepey dyrekeora generalnego.

0Od 2019 . jest dyrektorcm gencralnym Arche Hotel Gcologiczna, aod
2020 r. — rownolegle — takze Arche Hotel Krakowska. Skutecznie zarzadza
oboma obicktami, osiagajac wysokie wyniki operacyjne oraz realizujge dzia-
lania z zakresu CSR.

Joanna Erdman

prezeska zarzadu Fundacji Polska Bezgotowkowa

Wspoteworzyla zalozenia programu i byla od 2017 1. czlonkinig Rady Fun-
dacji. Doswiadczona menedzerka z ponad 25-letnig prakeyka bankows.
Wspoteworzyla i rozwijala mBank. Pasjonatka cyfryzacji, nowych techno-
iogii i nowoczcsnych rozwiqzari piatniczych. Prowadzila liczne projckty
strategiczne i wspolpracowala z kluczowymi partnerami m.in. w zakresie
wdrazania innowacji fiansowych, nowoczesnych form platnosci, open ban-
king, VAS, tozsamosci cyfrowej, biometrii behawiora]nej czy wdrozen chmu-
rowych. Przez kilka lat pelnita funkeje przewodniczacej Rady Wydawceow
Kart Bankow_ych, doradcy w European Payment Advisory Commitee oraz
Visa Client Council. Dziatala na rzecz projektéw Wspé]nych w ramach sek-
tora finansowego takich jak Blik czy Polish APL.

Absolwentka \X/ydziaiu Zarz%dzania Uniwersytetu Lédzkicgo oraz studiow
podyplomowych w Szkole Glownej Handlowej na kierunku Przywodzewo
w innowacjach. Posiada tez tytul MBA Polsko-Amerykanskiego Centrum
Zarzadzania oraz University of Maryland.
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Emilia Gorska-Mytyk

dyrektorka zarzadzajaca Kuehne+Nagel w Polsce, Litwie
i kotwie

Od poczqtku karicry zawodowcj pracuje w migdzynarodowym srodo-
wisku. Z branza TSL jest zwigzana od ponad 25 lat. Penila kluczowe
role w wiodacych firmach logistycznych, w keérych rozwijata umie-
thnoéci w zarzqdzaniu 1‘6Zn0r0dnymi zespo}ami, strategii operacyj-
nej i sprzedazowe. Jest rowniez certyfikowana mentorka biznesowa
EMCC, ktora wspiera kobicty oraz osoby na wezesnym etapie karicry,
oferuj ac bezcenne spostrzezenia i wsparcie w poruszaniu si¢ po zawilo-
$ciach biznesu.

W lutym 2024 1. objg}a stanowisko dyrcktorki zarzz}dzaj acej w Kuchne-
+Nagel Polska, a od lipca 2024 r., poprzez polaczenie krajow Polski, Li-
twy i Lotwy w jeden klaster, przejeta odpowiedzialnos¢ zarzgdeza za
operacje w tych kraj ach.

W pracy priorytetowo traktuje tworzenie kultury organizacyjnej opar-
tej na wartosciach, srodowiska pracy wspierajacego rozwéj Wspc’)}—
pracownikow, troske o wysokg jakos¢ swiadezonych ustug na rzecz
klientow oraz wywieranie pozytywnego wplywu na srodowisko i spo-
lecznosei. Dziqki bogatemu doswiadczeniu, zaangazowaniu i pasji do
rozwoju jest sity napedowg w branzy TSL.

Dominika Kulczyk

filantropka, przedsiebiorczyni

Studiowata sinologie oraz politologic na Uniwersytet im. Adama Mickiewi-
czaw Poznaniu. Ksztalcila si¢ rowniez w Chinach (m.in. na Uniwersytecie
Pekinskim) oraz w \X/ielkiej Brytanii, a takze ukoﬁczy}a kurs strategicznej fi-
lantropii Fundacji Rockefellera.

Kariere zawodowa rozwija na styku biznesu i dziatalnosci spolecznej. Jest
przewodniczgca Rady Nadzorezej spotki Polenergia oraz zwigzana z Kul-
czyk Holding, W swojej dziatalnosci koncentruje si¢ na inwestycjach w odna-
wialne zrddla energii oraz nowoczesne tcchnologic

W 2013 r. wspoteworzyta Kulezyk Foundation, keorej przewodzi. Fundacja
realizuje projekty na rzecz kobiet i daewu%t koncentrujac si¢ na edukaql
zdrowiu i pr7ec1wd7lal aniu nieréwnosciom spolecznym w Polsce i na swie-
cie. Kulezyk angazuje si¢ takze w dzialalnos¢ medialng jako autorka i produ-
centka reportazy spolecznych, m.in. cyklu LEfekt Domina”

Laczy dzialalnos¢ biznesows z filantropia, promujac model nowoczesnego
przywodzewa opartego na odpowiedzialnosci spoleczne;.

Omenaa Mensah

przedsiebiorczyni, filantropka, inwestorka

Studiowala zarzgdzanie i marketing w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Ban-
kowosci w Poznaniu. W latach 2001-2004 kontynuowata edukacj¢ na
kierunku stosunki migdzynarodowe (specjalizacja europeistyka) na Aka-
demii Ekonomlcznc] w Poznaniu, gdzu w 2005 1. obronita prace magister-
ska. Jest takze doktorantkg Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, gdzie
rozwija zainteresowania naukowe zwiazane m.in. z Afrykg Subsaharyjska.
Kariere Zawodowac rozpocqua jeszcze w czasie studiow, Zakladuj ac ﬁrmq
zajmujacy si¢ stylizacjy afrykanskich fryzur. Rownolegle pracowata jako
modelka w Polsce i innych krajach Europy. W 2003 r. rozpoczela wspol-
prace z TVN7. W ko]ej nych latach prowadzi}a liczne programy telewi-
zyjne o tematyce lifestyleowej, kulinarnej, podrézniczej i wnetrzarskiej,
emitowane m.in. na antenach TVN i kanalow tem: atyczny rch. Réwnole-
gle rozwija dziatalnos¢ biznesowg. W 2012 r. uruchomita marke Amma-
dora, specjalizujacy si¢ w projektowaniu mebli inspirowanych szeukg.

W 2018 1. stworzy}a marktz Occhiello, oFeruj 4cq szycie mqskich garnitu-
row na miarg, a w 2020 1. rozszerzyla dziatalnos¢ o marke Amante. Jest
rowniez Zaangazowana j iako Wsp(')}w}as/ciddk alub wqpo/lniazk aw wielu
spotkach z branzy nieruchomosci, produkeji medialnej i ustug, Jej kariera
hczy dziatalnos¢ mcdmlm z przedsigbiorczoscia, koncentrujac sie na roz-
woju whasnych marek oraz projektow biznesowych o zasiegu krajowym

i miqdzynarodom'm.

Sylwia Muller

Prezeska Zarzadu i Dyrektorka Zarzadzajaca Seris Konsalnet

kspert]m z wicloletnim doswiadczeniem w 71r71d7aniu operacjami i strategia bi7ne<0w1
w migdzynarodowych firmach. Swoja kariere rozpoczeta w branzy hospitality, nastgpnie pehnita klu-
czowe funkcje w Tesco Polska, m.in. dyrektorki zakupow korpmag jnychi dyrcktork1 biura wsparcia.
W kolejnych latach zdobywata doéwiadczenie jako dyrektorka operacyjna w Sodexo, dyrektorka regio-
nalna i CEO w Atalian Global Services oraz na stanowiskach zarzadezych w CBRE, gdzie z sukcesami
zarz:%dza}a dzia}alnos'ci% biznesowq w regionie Europy \X/schodm'ej, Centra]nej, Skzmdynawii i Europy
Kontynentalnej jako COO.

Skuteczna liderka zmian, odpowiedzialna za transformacj¢ organizacji, budowanie efektywnych zespo-
tow, rozwdj biznesu oraz integracje firm w procesach akwizycyjnych. Aktywnie angazowala sig takze
w inicjatywy na rzecz réznorodnosci i inkluzyjnosci, petnige funkeje ambasadorki Diversity, Equity

& Inclusion na poziomie europejskim oraz sponsorki Stowarzyszenia Kobiet w CBRE. W ramach wo-
lontariatu pelnita funkeje zarzadeze w IFMA Polska i Woman in Real Estate Poland.
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Najpierw zasady, potem decyzje

Z Justyng Wasinska, Cztonkinia Zarzadu Polskiej Wytworni Papieréw Wartosciowych S.A.,

Pani Prezes, ma Pani

ponad dwudziestoletnie
doswiadczenie na

rynku finansowo-
ubezpieczeniowym, gtéwnie
w obszarze compliance. Czy
fakt, ze jest Pani prawniczka,
po egzaminie sedziowskim,
mial bezposredni wpltyw

na zainteresowanie

sie compliance?

| tak, i nie. Po skonczeniu stu-
diéw prawniczych zaczetam
prace w nowo utworzonym Mi-
nisterstwie Gospodarki, najpierw
w Biurze Komunikacji (thumaczy-
tam z prawniczego ,na nasze”),
potem przy harmonizacji prawa
w Departamencie Integracji Eu-
ropejskiej. Z compliance zetkne-
tam sie dopiero, gdy przesztam
do biznesu i zaczetam pracowac
jako prawnik na rynku ubezpie-
czeniowym. To byta, mozna po-
wiedzie¢, mitos¢ od pierwszego
wejrzenia do raczkujacego wtedy
jeszcze compliance.

Potem jednak byla aplikacja
sadowa i egzamin sedziowski.
Jak to doswiadczenie

i zwigzana z tym etyka
zawodowa pomagaja

w codziennej pracy?
Ukonczytam aplikacje sadowa,
zdatam egzamin sedziowski,
poniewaz kiedy$ chciatam zo-
sta¢ sedzig. A etyka - zaréwno
zawodowa, jak i ta w szerszym,
zyciowym sensie — jest wpisana
w ten zawdd. Mozna nawet po-
wiedzie¢, ze to jego fundament.
Réwnie wazna jest dla mnie
w biznesie. Na przyktad na rynku
ubezpieczeniowym, nadzoro-
wanym przez Komisje Nadzoru
Finansowego, szkolenia z etyki
to nie wybdr, tylko obowiazek
wynikajacy z przepiséw. Stad juz
jeden krok do compliance, czyli
dziatania zgodnie z zasadami,
regulacjami i zdrowym rozsad-
kiem. To wtasnie ten element
,G" W stynnym ESG, gdzie trans-
parentnos$¢ i etyczne aspekty
w zarzadzaniu s nie do przece-
nienia. Dlatego zawsze powta-
rzam: chodzenie na skroty sie
nie optaca. Predzej czy pdzniej
odbija sie to i w biznesie, i w zy-
ciu prywatnym.

rozmawiata Justyna Szymanska.

Jest Pani pierwsza kobieta

w ponad stuletniej historii
Polskiej Wytworni Papierow
Wartosciowych S.A., ktéra
zasiadla w Zarzadzie tej
strategicznej spotki. Co stato
za Pani decyzjg o starcie

w konkursie na cztonka
Zarzadu? Dlaczego wybrata
Pani akurat te spotke?

Kilka czynnikéw. Pierwszy to moja
przyjaciotka, ktéra od dawna mo-
wifa, zebym wykorzystata moja
wiedze, doswiadczenie i kompe-
tencje na stanowisku sprawczym,
czyli na poziomie zarzadczym.
Kolejna rzecz, to dyskusja wsrod
moich kolezanek o sytuacji ko-
biet, takze tych w moim wieku,
w zwigzku z tzw. Dyrektywa ,Wo-
men on Boards” (cho¢ warto za-
znaczy¢, ze same przepisy mowig
o reprezentacji ptci a nie tylko
o kobietach). Postanowitam wiec
przejs¢ od stow do czyndw i zacze-
tam czytac ogtoszenia o konkur-
sach. Zainteresowato mnie przede
wszystkim to zamieszczone przez
Polska Wytwornie Papieréw War-
tosciowych S.A., ktéra dziata
na arcyciekawym rynku Se-
curity Printing. Dodatkowo
PWPW S.A. to firma ze wspaniatg
historig i tradycjami, ktéra rozwija
sie niezwykle dynamicznie, bo nie
boi sie nowoczesnosci i patrzenia
W przyszto$c.

Co sprawia Pani

najwieksza satysfakcje

w pracy w PWPW S.A.?

Na poczatku moéwitam, ze
sprawczos¢. Teraz, gdy pozna-

Mezczyzni i kobiety
rozniq sie nieco
stylami zarzgdzania
i komunikacji. Smiem
jednak twierdzic,
Ze prawidtowa
komunikacja
miedzyludzka, NVC
(porozumienie
bez przemocy)
czy empatia nie
rozrézniajq ptci.

tam zespdt, moge powiedzie¢, ze
otaczajacy mnie ludzie, nasi pra-
cownicy. Przede wszystkim fa-
chowcy, od ktérych nadal duzo
sie 0 Wytworni ucze. Jako fanka
zagadnien chmurowych, cyber-
bezpieczenstwa, nowych tech-
nologii i Al nie mam probleméw
z produktami cyfrowymi. Swiat
produktéw ,tradycyjnych’, obej-
mujacy dokumenty czy bank-
noty, nadal zgtebiam. Mysle, ze
pracownicy PWPW widza moje
zaangazowanie i uwaznos¢ na
drugiego cztowieka, dlatego
dziela sie ze mng swoja specy-
ficzng wiedza. Jestem im za to
bardzo wdzieczna, mam bo-
wiem swiadomos¢, ze aby by¢
dobrym zarzadzajacym i do tego
Compliance Officerem, musze

pozna¢ organizacje ,od pod-
szewki". W koncu, jak zartujg moi
znajomi, jesli Zle zarzadze, to nie
bedzie w kraju ani dokumentow,
ani pieniedzy.

Jest Pani takze
certyfikowanym mediatorem

i od 2021 r. mediatorka
Centrum Mediacji Sadu
Polubownego przy

KNF (Komisji Nadzoru
Finansowego). Jak
umiejetnosci mediacyjne
pomagaja w pracy w spélce
zarzadzanej glownie

przez mezczyzn?

Statystyka bywa nieubtagana.
Jestem jedyna kobietg w pie-
cioosobowym Zarzadzie, a jesli
spojrze¢ na stanowiska mene-
dzerskie w Wytworni, to ponad
potowe stanowig mezczyzni.
Mezczyzni i kobiety réznia sie
nieco stylami zarzadzania i ko-
munikacji. Smiem jednak twier-
dzi¢, ze prawidtowa komunikacja
miedzyludzka, NVC (porozumie-
nie bez przemocy) czy empatia
nie rozrézniajg ptci. Natomiast
rzeczywiscie warsztat Media-
tora, wzbogacony kiedys przeze
mnie o umiejetnosci coachin-
gowe, pozwala mi by¢ bardziej
cierpliwg wobec rozméwcow.
Mam tez nawyk wystuchania
racji wszystkich stron, zanim
ocenie sytuacje lub podejme
decyzje. To pomaga w zarzadza-
niu. Szczegdlnie w przypadku
tak duzej organizacji jak
PWPW S.A., w ktorej pracuje bli-
sko 2400 osob.

Bardzo swiadomie buduje
Pani swojaq kariere. Od
zesztego roku zasiada Pani

w Radzie Programowej Klubu
Inwestorek Indywidualnych,
do ktérego naleza kobiety
dzialajace z sukcesami

w obszarze inwestycji,
ekonomii, biznesu i finanséw.

I ktore chca stworzy¢

dla innych kobiet strefe
wsparcia, mentoringu

i edukacji. Jak Pani zdaniem
powinien wyglada¢

skuteczny mentoring?

Sama nie jestem mentorem, ale
moge powiedzie¢, jakie cechy
cenitabym w moim mentorze.
Przede wszystkim musiatby miec¢
duze doswiadczenie w swojej
dziedzinie, aby w pehi przeka-
zywac swojg wiedze. Powinien
komunikowac sie z uwaznoscig
i odpowiednig empatia, bo to
buduje zaufanie w relacji, a takze
pozwala na skuteczng wymiane
informacji i zrozumienie potrzeb
podopiecznych. Mentor to dla
mnie tez coach, dlatego wazna
bytaby dla mnie jego umiejetnos¢
motywowania innych do dziata-
nia i osiggania celow.

Gratulujemy Pani pozycji na
liscie najbardziej inspirujacych
i najcenniejszych kobiet

w Polsce. Co chciataby Pani
przekaza¢ mtodym kobietom
rozpoczynajacym dopiero
kariere zawodowa?

Dziekuje. Moze zacytuje jedno
z moich ulubionych powiedzen
przypisywanych Coco Chanel:
+Moze by¢ tak, ze urodzita$ sie
bez skrzydet, ale najwazniejsze,
zebys nie przeszkadzata im wy-
rosna¢”. Wiara w siebie, odwaga,
aby sie rozwija¢ oraz determina-
cja naprawde potrafig zdziata¢
wiele. Patrze na pokolenie mojej
c6rkii widze mtode kobiety, ktére
juz maja zalazki skrzydet, a takze
corazlepiejwiedzg, czego pragna
od zycia. Ale dla mnie podstawg
jest dobra i uwazna komunika-
cja. Dlatego wracam do tego, ze
czasem warto zatrzymac sie, ro-
zejrze¢ z usmiechem dookota,
a przede wszystkim nie bac sie
poprosi¢ o pomoc, bo to nie jest
stabos¢, tylko prawdziwa sita.
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Aneta Podyma

prezes zarzgdu Unum

,Ma imponujace doswiadcze-

nie menedzerskie. Kariere zaczy-
nata w Merrill Lynch w Paryzu,
uru chomita dziatalnos¢ polskiego
oddziatu BlackRock, stworzyta
AXA TFI, przewodzita w roli
CEO i byla dyrekcorem gene ral-
nym Genworth Financial w regio-
nie CEE. Od 2015 1. jest prezesem
zarzadu Unum Zy cie. Studiowala

we Wroclawiu i w Paryzu. W pracy

kladzie nacisk na oparte na war-
tosciach etyczne relacje z klien-
tami, ofe rowanice transparenmych
pro dukeow fi nansowych i naj-
WYZSZ3 jakos’c’ obslugi. Dostrzega
i doce nia ludzi, wierzy wich po-
tcncjal i pomaga im si¢ rozwijaé.
To wg niej klucz do bizneso-
wego wzro stu i osobistych suk-
cesow ota czajgeych jg osob. Jest
otwarta na potrzeby innych i za-
angazowana spolccznic. W 2011 1.
wspoltwo rzyla ogolnopolskg ini-
cjatywe Koalicja Prezesow Wo-
]ontariuszy 2011, znang dzis jako
Liderzy Pro Bono, ktorej nadal
jest aktyw nym uczestnikiem. Od
2012 1. jest cztonkiem Rady Fun-
dacji Mlodziezowej Przedsi¢bior-
czo $ci. Angazuje sic w rozwéj
rynku ubezpieczen, pelnige od
2017 1. funkcje wiceprzewodnicza-
cej Komisji Rewizyjnej przy Pol-
skiej Izbie Ubezpieczen.

Joanna Przetakiewicz

przedsiebiorczyni

Ukonezyla studia prawnicze na Uniwersytet Warszawski, uzyskujge upraw-
nienia radey prawnego. Juz w trakcie studiow rozpoczela dziatalnos¢ bizne-
sowg —w 1992 1. zalozyla firmg Vita-Dent Centrum Stomatologiczne, jedna
z pierwszych sieci klinik dentystycznych w Polsce.

W 2010 1. stworzyla markg modowq ,La Mania”, dzia}aj 3cg W segmencie prét—
a-porter, a w 2019 r. rozszerzyta dziatalnosc o lini¢ ,La Mania Home”, oferu-
jacy produkey do wnetrz. Rownolegle angazowala si¢ w projekty medialne
- byh jurork% programu ,Project Runway”, a takze uczestniczk% programu
Azja Express”. W 2018 1. zainicjowata ruch spoleczny Era Nowych Kobiet,
wspierajacy rozw0j i integracje kobiet z réznych srodowisk. Jest rowniez au-
torkg ksiazki ,#Nie balam si¢ o tym rozmawiac. Historie bez retuszu”, po-
swieconej doswiadezeniom i wyzwaniom wspolczesnych kobiet.

Matgorzata Rusewicz

prezes IGTE, prezes zarzadu [ZFiA

Od ponad 13 lat zwigzana z polskim rynkiem kapitalowym. W 2013 r.

objela stanowisko prezes Izby Gospodarezej Towarzystw Emerytalnych,

aod 2019 r. rowniez Izby Zarzgdzajacych Funduszami i Akcywami.

Od lutego 2024 1. jest czlonkiem Rady Gieldy Papierow Wartoscio-
wych. Jest rowniez czlonkiem Rady Rozwoju Rynku Finansowego przy
Ministerstwie Finansow. Wehodzi tez w sktad wielu cial doradezych

i Rad Programowych zwigzanych z funkcjonowaniem rynku finanso-
wego, W tym m.in. Europejskiego Kongresu Finansowego. Reprezcntuje
Polske w Radzie Dyrektorow European Fund and Asset Management
Association (EFAMA). Z wyksztalcenia jest prawnikiem, ukonczyla
rowniez podyp]omowe studia z zakresu ubezpieczeﬁ w SGH.

[oa Swiatek

tenisistka

Jest zwyciezezynig 25 turniejow rangi WTA w grze pojedynczej, w tym
szesciu wielkoszlemowych: French Open (2020, 2022, 2023, 2024), US
Open (2022) oraz Wimbledon (2025). W 2023 r. triumfowala takze

w WTA Finals. Zdoby}a brqzowy medal igrzysk olimpijskich w Paryzu
(2024) w grze pojedynczej. W latach 2022-2024 wielokrotnie zajmo-
wala pierwsze miejsce w rankingu singlowym WTA jako pierwsza Polka

w historii.

Kariere tenisowg rozpoczeta w wicku pigciu lat. Sukcesy odnosita juz jako
juniorka — wygrata Wimbledon 2018 w grze pojedynczej oraz French
Open 2018 w deblu dziewczat. Przelomem w jej karierze bylo zwycigstwo
w French Open 2020, dzicki keoremu zostala pierwsza polska triumfa-
tork% turnieju Wielkoszlemowego W grze pojedynczej. Od tego czasu na-

lezy do scislej swiatowej czolowki.

Ewa Szmidt

prezeska i wspdtwiascicielka Grupy Empik

CEO Grupy Empik od 2015 1. Pod jej przywodzewem Empik przeszed! dy-
namiczna transFormach W NOWOCzesna, Wie]okana}owa[ grupe }%CZ%C% silny
e-commerce z siecig ponad 370 sklepow stacjonarnych, whasnym wydawnic-
twem, platformq e-bookdw 1 audiobookdw oraz produkcj% tresci i wspiera-
niem tworcow.

Jest absolwentkg Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie, London School
of Economics oraz MBA INSEAD. Wczeéniej byla globaln% Partnerk:} w
McKinsey & Company oraz zdobywata doswiadezenie pracujge w migdzyna-
rodowych koncernach z branzy FMCG w Europie i Stanach Zjednoczonych
— L'Oreal, Schwarzkopf & Henkel, Cadbury.
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Justyna Wasinska
cztonkini Zarzadu PWPW S.A.

Compliance Officer z ponad dwudziestoletnim do-
swiadczeniem na rynku finansowo — ubezpiecze-
niowym. Wspotautorka standardu chmurowego dla
zakladow ubezpieczen opracowanego w Polskiej Izbie
chzpicczcﬁ. Udzielata wsparcia w obszarze com-
pliance, w tym w zakresie etyki i etyki zawodowej, pro-
cesu wdrozen regulacji wewnetrznych, przeciwdziatania
praniu picniqdzy, ochrony sygnalistéw oraz prowudzc—
nia postepowan wewnetrznych. Certyfikowany Me-
diator. Od 2021 r. mediatorka Centrum Mediacji Sadu
Po]ubownego przy KNE, zajmujgca si¢ prob]ematykz}
kredytow bankowych denominowanych lub indeksowa-
nych do waluty obeej. Od lipca 2025 1. zasiada w Radzie
Programowej Klubu Inwestorek Indywidualnych.
Prawniczka z egzaminem sedziowskim, absolwentka
\X/ydzialu Prawa i Administracji Uniwersytetu War-
szawskiego oraz ukonczonej z wyrdznieniem XIII. Edy-
cji Studiow Podyplomowych z Zarzadzania Ryzykiem
w Instytucjach Finansowych w Szkole Glownej Handlo-
wej w Warszawie.

Przed objeciem funkeji czlonkini Zarzadu PWPW S.A.
pe}ni}a ﬁmkch dyrektor Biura Compliance ECB, gdzie
odpowiadata za aktualnos¢ standardow Compliance
oraz Wprowadzenie i funkcjonowanie Compliance Ma-

nagement System.

Martyna Wojciechowska

Podrézniczka, dziennikarka

Karierq medialnz} rozpoczq}a

w mlodym wicku, fgczge jg z pa-

sjg do motoryzacji. Juz jako na-

stolatka zdobyta licencije rajdows,

a wkrotce zostata prowadzacy po-

pularnego programu , Automa-

niak”. W 2002 roku jako pierwsza

kobieta z Europy Srodkowo-

-Wschodniej ukonezyla rajd Rajd

Dakar, a rok pozniej wzigla udzial

w rajdzie Transsyberia.

W 2010 1. zakonczyta siedmioletni

projekt Korona Ziemi, polegajacy

na zdobyciu najwyiszych szczytéw

wszystkich kontynentow.

Jest autorkq ksi%Zek podréiniczych, w tym ,,Przesunz}é horyzont”, oraz
wicloletnig redakcor naczelng polskiej edycji magazynu National Geo-
graphic. Od 2009 . prowadzi program ,Kobieta na krancu swiata”, po-
éwigcony zyciu kobiet w réinych kuleurach, ktéry przyniés} jej duZz}
popularnosc i liczne nagrody.

W swojej dzialalnosci ]f%czy pasje do podr(’)iy, mediow i dzialalnosci
spolecznej, inspirujge do przekraczania whasnych granic i realizowania
ambimych celow.

Jest zalozycielkg Fundacji UNAWE ZA, ktora wspiera kobiety w walce

/! i Il . . . I/
0 godnos¢, rownosc i niezaleznose.

Kieruje Pani dwiema organizacjami
branzowymi (IZFiA oraz IGTE) oraz
zasiada w Radzie Gieldy Papieréw
Wartosciowych. To rzadka kumulacja
funkgji. Co w Pani przypadku
zdecydowalo o sukcesie zawodowym?
Jesli miatabym wskazaé trzy filary, to sg
nimi: autentycznos¢, ciekawos¢ drugiego
cztowieka i umiejetnosé wspotpracy. W fi-
nansach tatwo uciec w liczby, ale za kazda
decyzja stoja ludzie. Bardzo lubie z nimi
pracowac i po prostu ich stuchad. Ta cie-
kawos¢ pozwala mi by¢ w pracy w petni
sobg — nie musze zaktada¢ maski surowe-
go eksperta, by skutecznie zarzadzac pro-
jektami. Autentyczno$¢ buduje zaufanie,
a ono w tym sektorze jest walutg o naj-
wyzszej wartosci.

Pelni Pani role pomostu miedzy
rynkiem a administracjq panstwowa.
Jak ta praca przektada sie na

portfel statystycznego Polaka?

Moje zadanie rozumiem jako faczenie
ludzi i moderowanie dialogu, ktéry pro-
wadzi do realnych dziatan. Nie interesuje
mnie branzowy monolog i teoretyczne
koncepcje, ktére laduja w szufladzie.

Dialog zamiast monologu:
O sprawczosci w finansach i tgczeniu intereséw

Z Matgorzata Rusewicz, prezes Izby Gospodarczej Towarzystw Emerytalnych i prezes zarzadu
Izby Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami, rozmawiata Justyna Szymanska.

Wspolnie z administracja wypracowuje-
my rozwiazania, ktére doskonala ustugi
finansowe oferowane przez fundusze
inwestycyjne i emerytalne. Efekt? Lepsza
jakos¢ produktow, wieksza efektywnosc
stép zwrotu i, co kluczowe, ich dostep-
no$¢. Dazymy do tego, by system byt
przejrzysty i przyjazny dla klienta, a nie
tylko dla instytucji.

Skoro o uzytkownikach mowa - rynki
finansowe wciaz postrzegane sa

jako meski swiat. Dlaczego kobiety
powinny sie nim zainteresowac?

Bo pienigdze oznaczaja sprawczos¢. Ko-
biety nadal czesciej maja nizsze docho-
dy i przerwy w pracy, co przekfada sie na
nizsze emerytury. Dlatego inwestowanie
nie jest dodatkiem dla wybranych, ale ele-
mentem bezpieczenstwa.

Wiemy z badan, ze kobiety sa ostrozniej-
sze w decyzjach finansowych. Ta rozwaga
chroni przed stratami, ale czasem sprawia,
ze nie maksymalizujemy stép zwrotu, bo-
jac sie ryzyka. Kluczem jest zrozumienie,
ze nie trzeba by¢ rekinem gietdowym, by
skutecznie dbac o kapitat.

Jak zaczag, jesli nie ma sie wiedzy

o skomplikowanych instrumentach?
Wystarczy skorzystac z form zbiorowego
oszczedzania, takich jak PPK, IKE czy IKZE.
To rozwigzania zaprojektowane tak, by
automatyzowac proces i dostosowac go
do indywidualnego poziomu akceptac;ji
ryzyka. Najwazniejszy jest pierwszy krok
i zrozumienie, ze kapitat pracuje w czasie.

Edukacja finansowa w Polsce

wciaz kuleje. Gdzie szuka¢

rzetelnych informacji bez
marketingowego szumu?

W miejscach, ktére uczg mechanizmow,
a nie sprzedaja obietnice. Dlatego jako
srodowisko tworzymy projekty takie jak
zadbanefinanse.pl czy zadbanaprzysz-
losc.pl. Nie promujemy tam konkretnych
produktoéw, ale ttumaczymy prostym je-
zykiem, czym jest ryzyko, dlaczego infla-
Cja zjada oszczednosci, jak dziata procent
sktadany i po co dywersyfikowac portfel.
Wiedza daje spokdj i pozwala podej-
mowac decyzje w oparciu o fakty, a nie
emocje czy presje otoczenia. A spokojny,
$wiadomy inwestor to fundament doj-
rzatego rynku.
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PRODUKTYWNOSC KONTRA ROWNOSC -

Sztuczna inteligencja jest dzi$ przede wszystkim
narzedziem zwiekszania produktywnosci - i zmie-
nia reguty gry. Podnosi tempo pracy, przesuwa ak-
cent z doswiadczenia na mierzalne kompetencje,
z obecnosci na wynik, z intuicji na dane.

Joanna Szyman
prezeska grupy NEO Hospital
oraz grupy Centrum CBT, cztonki
rady Naczelnej Polskiej federacji
szpitali, cztonki Sektorowej Rady ds.
Kompetencji - Zdrowie Psychiczne.

W tym ukladzie wezesniejsze
nierdownosci nie Znikajz} — moga
si¢ utrwali¢, a nawet poglebic.
Kluczowe pytanie nie brzmi
wiec, czy Al Wplywa na sytuacje
kobiet na rynku pracy, ale jak
projektowaé organizacje, aby
ten wplyw byl wyrownujacy,
a nie wzmacniajgcy istniejgce
dysproporcje.

Punkt wyjscia: nierownosc,

keora ma wymiar operacyjny
Rozmowa o Al czesto abstrahujc
od kontekstu, w ktérym jest wdra-
zana. A ten jest istotny. Kobiety
stanowig okolo 41 proc. osob ak-
tywnych zawodowo na swiecie, ale
zajmujg mniej niz 30 proc. Najwyz-
szych stanowisk decyzy]' nych.
Wida¢ to  szezegdlnie wyraznie
w scktorze ochrony zdrowia. Ko-
biety stanowig tam blisko 75 proc.

personelu, ale tylko okolo 25 proc.
pelni funkeje zarzadeze, a luka pla-
cowa przekracza 25 proc. To nie jest
lkwestia aspiracji czy kompetencji
— to kwestia dostepu do sciezek
decyzyjnych i najbardziej zaawan-
sowanych rol.

Jednoczesnie ponad 700 mln
kobiet pozostaje poza uktywno—
scig zawodowg, glownie z powo-
du obowiazkéw opiekunczych.
Kluczowym, czgsto  niedosza-
cowanym mechanizmem jest
tu ubdstwo czasu — wynikaj%cc
z nieréwnomiernego rozkladu
nicodplatncj pracy opickuﬁczej,
keore bezposrednio ogranicza do-
step do rozwoju zawodowego.

To nie s3 abstrakcy]’ne dane. To
realne ograniczenia wplywajgce
na dostgp do projektow, decyzji
i wyniku. Technologia nie dziala
w préZni inie zaczynamy z czystg
karta.

Automatyzacja wzmacnia
istniejgcy rozklad zadan

Wplyw Al na zatrudnienie nie roz-
klada si¢ rownomiernie. \X/ynika
to z tego, jak dzis zorganizowana
jest praca i jakie zadania dominuja
w poszezegolnych rolach.

W wielu organizacjach kobiety sg
liczniej obecne w funkcjach ad-
ministracyjnych, operacyjnych

i wsparcia — czyli tam, gdzic Wigk—
sza czes¢ pracy ma charakeer po-
wtarzalny i jest podatna na auto-
matyzacje.

Szacunki m.in. Miedzynarodowa
Organizacja Pracy (raporty 2024-
2025) wskazuja, ze okolo 8-10 proc.
1ol Zdominowanych przez kobicty
znajduje si¢ w grupie wysokiej cks-
pozycji na automatyzacje, podczas
gdy dla rol zdominowanych przez
mezezyzn jest to okolo 3—4 proc. Sg
to dane oparte na analizie struktury
zadan, a nie prognozy redukcji za-
trudnienia — méwimy wiec 0 zmia-
nie charakteru pracy, a nie jej pro-
stym zaniku.

To kluczowe rozrdznienie. Auto-
matyzacja nie e]iminuje zawodow
wprost, ale szybciej przekszealea te
role, w keorych udzial zadan rucy-
nowych jest najwickszy.

Ponad 700 mln
kobiet pozostaje
poza aktywnoscia
zawodowa, gtéwnie
z powodu obowigzkow
opiekunczych.

Jesli organizacja nie zarzadza tym
procesem swiadomie - poprzez
rozwéj kompetencji i przesuwa-
nie pracownikéw do ol o WYZSZ€]
wartosci — zmiana bedzie dzialac
na nickorzys¢ tych grup, keore sg
dzis bardziej obecne w zadaniach
podatnych na automatyzacje.

Robotyka chirurgiczna:

gdzie technologia zmienia

zasady dostgpu

Sq jednak obszary, w keorych tech-
no]ogia realnie zmienia 1'egu]fy gry
w sposob  wyrownujgey.  Jednym
Z najbardzicj wyrazistych przykla—
dow jest robotyka chirurgiczna.
Jeszeze kilka lat temu byta to dzie-
dzina o bardzo wysokiej barierze
wejscia — technologicznej, kompe-
tencyjnej i érodowiskowcj. Rozwéj
byt silnie uzalezniony od doswiad-
czenia zdobywanego w prakeyce
oraz dostgpu do odpowicdnich ze-
spoléw i mentorow.

Przetom  przynioslo  wdrozenie
modelu Proﬁciency—Based Pro-
gression (PBP). Zamiast oceny
opartej na czasie czy subiektywnej
opinit, Wprowadza on mierzal-
ne, jasno zdefiniowane standardy
kompctencji. Kaidy etap szkole-

nia wymaga osiggniecia konkret-
nego poziomu umiequoéci, ktéry
mozna obiekeywnie zweryfiko-
wac. Kompetencje przestajg byé
uznaniowe, a proces ich nabywa-
nia staje si¢ transparentny i po-
wearzalny. W praktyce ogranicza
to wplyw nieformalnych mecha-
nizmow — re]acji, stylu komunika-
cji czy stereotypéw.

Znaczenie  tego podejécia do-
brze ilustruja dane Fundacja Ko-
biety w Chirurgii. Kobiety sta-
nowia wickszos¢ absolwentow
kierunkéw medycznych (ponad
60 proc.), ale ich udziat Wyraz'nic
spada wraz z kolejnymi etapami
kariery, a w czesci specjalnosci
zabiegowych na najwyiszych po-
ziomach doswiadczenia pozostaje
jednocyfrowy. To pokazuje, ze ba-
riera nie lezy na poziomie wejscia
do zawodu, lecz dostepu do naj-
bardzicj zaawansowanych kompc—
tencji.

W tym kontekscie robotyka — po-
lgczona  z  wystandaryzowanym
modelem szkolenia — dziata jako
mechanizm wyréwnuj%cy. Dostep
do technologii przestaje by¢ funk-
Cjq pozycjiw strukrurze, a staje si¢
Wynikicm jasno okres'lonego pro-
cesu TozZwoju.

Wydajnos¢ ma swojg ceng

Al zwicksza produktywnos¢, ale
jednoczesnie  zmienia  warunki
pracy. Podnosi tempo, skraca czas
reakcji i zwiqksza intensywnoéé
procesow decyzyjnych. To ma swo-
je skutki dla kondycji psychicz-
nej pracownikow. Ponad 14 proc.
dni absencji chorobowej w Polsce
dotyczy zaburzen psychicznych,
a liczba tych dni rosnie rok do
roku o ponad 10 proc. To absencje
d}ugotrwa}e i powracajace, keore
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DYLEMAT ERY Al

bezposrednio wplywaja na cigglos¢
pracy i rozwoj zawodowy.

Jesli technologia zwicksza tem-
po pracy, a organizacja nie zmie-
nia sposobu jej organizacji, efeke
moze byé odwrotny od zamierzo-
nego. Presja rosnie szybciej niz
zdolnos¢ adapracii.

W pruktycc silnicj dotyka to 0sob
funkcjonujacych na styku wielu rol
— co wcigz czesciej dotyezy kobiet.

Algorytmy jako nowe

kryterium decyzji

Dodatkowym wymiarem zmia-
ny jest rosnaca rola algorytmow
w procesach decyzyjnych. Rekru-
tacja, ocena kandydatow czy po-
lityka wynagrodzen coraz czgsciej
opieraja si¢ na modelach AL

Algorytmy ucza si¢ na danych hi-
storycznych — a te odzwierciedl ajg
wezesniejsze decyzje organizacii.
W efekeie system nie tworzy no-
wej logiki, lecz porzadkuje i skalu-
je istnicjaca.

Jesli w danych zapisane sg weze-
sniejsze  dysproporcje, algorytm
quzie je reprodukowal - szybciej
i bardziej konsekwentnie.

Z pcrspcktywy zarz:}dczcj zmie-
nia sie charakeer 1')*Zyka. Nierow-
nos¢ przestaje byc efektem poje-
dynczych decyzji, a zaczyna byc
wbudowana w sposob dzialania
systemu.

Decyzja nie jest technologiczna
7 perspektywy zarzadu pytanie
o wplyw Al na nierownosci kobiet

nie jest pytaniem o tcchnologig.
To pytanie o sposéb Zarza}dzania.
Tam, gdzie kompetencje s3 mie-
rzalne, a sciezki rozwoju trans-
parentne — nierownosci malejg.
Tam, gdzie technologia jest nakla-
dana na istniejace struktury bez
ich zmiany — utrwalajy sic.

To wlasnie tu rozstrzyga si¢ kieru-
nek zmiany. Sztuczna inteligencija
nie jest ,warstwg narzqdziow;}”,
ktorg mozna wdrozy¢ niezalez-
nie od organizacji. W prakeyce
ingeruje w sam rdzen dzialania
— sposob podejmowania decy-
zji, alokacji zadan, oceny pracy
i wynagradzania. Jesli te obszary
nic sa swiadomie zaprojektowa-
ne, technologia zaczyna dzia-
ta¢ wedlug logiki, ktora zastaje.

Dlatego Al moze by¢ jednym
zZ najsi]niejszych narzqdzi Wyréw—
nywania szans whistorii rynku
pracy — ale pod warunkiem, 7e
jest wdrazana jako element spéj—
nego systemu. Systemu, ktér_v
}%czy trzy poziomy: kompeten—
cje (czyli to, jak je definiujemy
i micrzymy), srodowisko pracy
(czyli warunki, w jakich $3 wy-
korzystywane) oraz archicek-
ture dccyzji (czyli to, kto i na
jakiej podstawie podejmuje de-
cyzje 0 rozwoju, wynagrodzeniu
i awansie).

To nie Al zdecyduje o tym, czy
1‘ynck pracy stanie si¢ bardzicj
rowny. Zdecydujg o tym organiza-
cje — poprzez jakoéé dccyzji, keore
podejmujy dzisiaj.

Liderstwo ponad stereotypami

Z Sylwia Miiller, prezeska zarzadu oraz dyrektorka zarzadzajaca Seris Konsalnet Holding, rozmawia Justyna Szymarnska.

Jak buduije sie autorytet liderki

w branzy, w ktorej przez lata
dominowali mezczyzni?

Autorytet w biznesie nie wynika z ptci, lecz
z kompetencji, konsekwencji i zdolnosci
do osiggania rezultatéw. W moim przy-
padku to efekt ponad 30 lat doswiadczenia
zdobywanego w réznych sektorach - od
hotelarstwa, przez retail i facility manage-
ment, az po zarzadzanie duzymi, miedzy-
narodowymi strukturami operacyjnymi.
Przez lata pracowatam w srodowiskach,
w ktorych dominowali mezczyzni, czesto
rowniez w bardzo zréznicowanych kultu-
rowo organizacjach.To doswiadczenie na-
uczyto mnie, ze pozycje lidera buduje sie
nie deklaracjami, ale skutecznoscia dzia-
tania — umiejetnoscia realizacji celéw, pro-
wadzenia transformacji i integrowania
organizacji wokot wspodlnej strategii.
Branza bezpieczenstwa przez lata byta po-
strzegana jako srodowisko typowo me-
skie. Traktuje to jednak nie jako bariere,
lecz jako naturalna przestrzen do zmiany
- stereotypy w biznesie s3 po to, by je kon-
sekwentnie przetamywac.

Czy kobiety wnosza do zarzadzania

w tak wymagajacej branzy inng
perspektywe niz mezczyzni?

Z perspektywy zarzadzania kluczowa jest
nie tyle pte¢, co réznorodnos¢ doswiadczen,
styléw pracy i podejs¢ decyzyjnych - to one
realnie wzmacniajg organizacje. W praktyce
kobiety czesto wnosza wieksza wrazliwosc¢
na relacje, komunikacje oraz proces budo-
wania porozumienia.

W moim podejsciu szczegdblnie wazne jest
zarzadzanie oparte na dialogu i szukaniu

rozwigzan, ktore uwzgledniaja rézne per-
spektywy. Nie oznacza to unikania trudnych
decyzji - przeciwnie, zaktada ich podejmo-
wanie w sposéb wywazony, oparty na da-
nych i analizie ryzyka, przy jednoczesnym
dbaniu o relacje i dlugofalowe konsekwen-
cje. Uwazam, ze najlepsze organizacje to ta-
kie, w ktorych kobiety i mezczyZni uczg sie
od siebie nawzajem i wspdlnie buduja kul-
ture wspotpracy.

Jak wspiera Pani rozwoj kobiet

w organizacji i co dzi$ najbardziej
pomaga im dochodzi¢ do

stanowisk liderskich?

Najwazniejsze jest budowanie pewno-
$ci siebie i odwagi do siegania po wiece;j.
Kobiety czesto majg wysokie kompeten-
Cje, ale nie zawsze w petni wierza w swoje

mozliwosci. Dlatego kluczowe jest tworze-
nie srodowiska, ktore je wspiera - poprzez
rozwoj, mentoring i realne mozliwosci
awansu.

Istotne jest réwniez pokazywanie wzor-
céw i jasny komunikat: kobiety majg takie
same mozliwosci jak mezczyzni. Determi-
nacja, konsekwencja i gotowos¢ do po-
dejmowania wyzwan to czynniki, ktére
realnie wspierajg rozwoj kariery.

Czym dzis jest bezpieczenstwo

w biznesie - nadal gléwnie ochrong
fizyczna, czy juz coraz bardziej
technologia i zarzadzaniem ryzykiem?
Branza bezpieczenstwa zdecydowanie
ewoluuje. Nadal opiera sie na ochronie fi-
zycznej, ale jej rola stopniowo zmniejsza
sie na rzecz technologii. Coraz wieksze
znaczenie majg elektroniczne systemy za-
bezpieczen, rozwiagzania zdalne, takie jak
monitoring sygnatéw czy monitoring wi-
zyjny oraz wideopatrole, a takze wykorzy-
stanie sztucznej inteligencji w analityce
obrazu. W Seris Konsalnet méwimy o po-
dejsciu, ludzie i technologia” - to potacze-
nie jest dzis kluczowe. Przysztos¢ branzy
to integracja kompetencji pracownikéw
ochrony z technologicznymi oraz zdol-
no$¢ przewidywania i minimalizowania
ryzyk, zanim one wystapia.

Seris Konsalnet to jedna

z najwiekszych firm w branzy
bezpieczenstwa w Polsce. Co

uwaza Pani za najwieksza site

i przewage tej organizacji?

Naszg najwiekszg sitg jest umiejetne po-
taczenie skali dziatania z doswiadczeniem

operacyjnym i gotowoscia do zmian. Je-
steSmy organizacja zatrudniajaca bli-
sko 20 tysiecy oséb, z szerokim portfolio
ustug i ugruntowana pozycja rynkowa. Za
ta skala stoja jednak konkretne kompe-
tencje - dopracowane procesy i ogromna
wiedza praktyczna, ktérg budujemy od lat.

Réwnie istotna jest nasza otwartos¢ na
transformacje - zaréwno technologiczna,
jak i kulturowa. To wtasnie to pofacze-
nie stabilnych fundamentéw z elastycz-
nosciag dziatania sprawia, ze jestesmy
w stanie odpowiadac na potrzeby rynku.
| to dzi$ stanowi naszg realng przewage
konkurencyjna.

Z czego jest Pani dzi$

najbardziej dumna, jesli chodzi

o rozwoj Seris Konsalnet?

Najbardziej doceniam to, jak faczymy kilka
kluczowych elementéw - skale dziatania,
jakos¢ ustug i kierunek, w ktérym rozwi-
jamy sie jako organizacja. Jesli jednak
miatabym wskazac jeden aspekt, bytby
to sposob zarzadzania i kultura organiza-
cyjna, ktora konsekwentnie budujemy.

Skala i jakos¢ sg oczywiscie podstawa, ale
o dtugoterminowym sukcesie decyduja
ludzie - ich zaangazowanie, otwarto$¢ na
zmiany i gotowosc¢ do rozwoju. Dzis$ jeste-
$my w waznym momencie transformacji
- zaréwno technologicznej, jak i kulturo-
wej. To, w jaki sposob ja przeprowadzimy,
bedzie miato kluczowe znaczenie dla na-
szej przysztosci.

materiat partnera
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Jagna Pomorska
liderka nowych technologii, CEO
Connected Realities

Kledv my. slq o kobietach w IT, star-
tupz ach i sekrorze MSP, widz¢ nie
tyle opozycje wobec korporaq
ile druga sciezke kariery. Sue7l\q
bardziej chaotyczny, ale czesciej
daj:%c;} poczucie sprawczoéci, keo-
rego wiele z nas bezskutecznie szu-
kalo w duzych scrukeurach. Pisze
to z perspektywy osoby, ktora od
lac buduje firme  technologiczng
i na co dzien styka si¢ z innowacijg
w bardzo przyziemnej wersji, czy]i
produktem  technologicznym  do
dowiezienia, zcspolcm do popro-
wadzenia, kontraktem do wynego-
cjowania.

Korporacyjny scenariusz

kariery ma alternatywq

Przez lata przyzwyczailismy si¢ my-
sle¢ o karierze w I'T wedlug proste-
go scenariusza, czyli studia, junior
w korporacji, awans, moze kiedys
rola menedzerska. W tym modelu
to organizacja definiuje sciezke roz-
Wwoju, tempo awansu i granice od-
powiedzialnosci. Dla wiclu kobiet
to naturalny wybor, bo korporacje
oferujq szkolenia, programy talen-
towe, dostep do miedzynarodo-
wych projekedw i sg swietng szkola
jqzyka biznesu. Ty]e, ze im wyzej,
tym Czqéciej pojawia si¢ pytanie
,Czy to ja ksztahujg te rzeczywi-
stos¢, czy tylko sprawnie si¢ w niej
odnajduje?”.

Tymczasem fundament caicj tej
historii buduje sie Wed]ug mnie
duzo wezesniej. Na polskich uczel-
niach technicznych systematycznie
rosnie liczba studentek na kierun-
kach informatycznych. Rozliczne
raporty pokazuja, ze w ostatnich
latach przyrost kobiet na studiach
IT by} dynamiczniejszy niz mez-
czyzn, a ich udzial na uczelniach
technicznych siega juz okoto jedﬂej
trzeciej. To wazne, bo samo stowo
IT tez przeszlo ewolucje. Jeszeze
dekade temu kojarzylo si¢ glownie
z progr. amist} lub administratorem
sVstemow Dzis w IT mieszczy si¢
mahtygzlu danych, projektantki
UX, product mmagcrk1 liderki ze-
spolow, osoby taczace technologic

Kariera w IT poza korporacja:
sita kobiet w MSP i startupach

Kariera w IT nie konczy sie na korporacji. Coraz wiecej kobiet wybiera droge
przez MSP i startupy, gdzie szybciej ptaci sie cene za decyzje, ale tez szybciej

z HR, edukacjy, logistykg czy bez-
pieczenstwem. W czasach, w kto-
rych kazda branza staje si¢ techno-
logiczna, duzo facwiej znalez¢ swoje
miejsce.

Odpowiedzialnos’c' zamiast

sciezki awansu

Sektor MSP i éwiat startupow daja
w tym kontekscie inng perspekey-
we. Kiedy budujesz whasng firme
technologiczna albo dolgczasz do
niej na wezesnym etapie, Odpowie—
dzialnos¢ przychodzi szybciej, niz
si¢ spodziewasz. Nikt nie pisze za
ciebie strategii rozwoju produkeu,
polityki wynagrodzen czy zasad
wspolpracy z klientami. To w ta-
kich miejscach bardzo cz¢sto po raz
pierwszy doswiadczasz, ze twoje
decyzje maja bezposredni i mie-
rzalny wplyw na firme. Od nich
7ale7y czy zespol przetrwa trudny
Lew 1rta} czy kluczowy klient zosta-
nie i czy nowa funkqa w produkcie
rozwigze realny problem, a nie tyl-
ko dobrze wypadnie w prezentacji.

Rola dumaczki migdzy
technologiq a biznesem
W technologiach ten efeke jest jesz-
cze Wyrainicj szy. Pracujgc w startu-
pie w obszarze IT, nic jestes jedynic

czuc realng sprawczosc.

By¢ moze prawdziwa
zmiana wydarzy sie
wtedy, gdy przestaniemy
utozsamiac powazna
kariere wytacznie
z korporacja, a odwage
wytacznie z porzuceniem
wszystkiego dla startupu.

kobietz} w techu. Mozesz zosta¢
wspolautorky  kierunku  rozwoju
ﬁrm} Kicd) VA zcspolcm projcktujc—
my 1ozw1}z<mn wirtualnej rzeczy-
wistosci dla logistyki, immersyjne
szkolenia BHP czy trening rozwoju
kompetencji migkkich z wykorzy-
staniem awatarow, to nie mamy
dzialu  strategii  globalnej, ram,
w keore musimy si¢ wpisac. Jest
klient, keory mowi o problemie,
jest zespol ekspertow, a pomiedzy
nimi keos, kto potrafi przelozy¢
to na q7yk produkeu, technologii
i biznesu. W startupach to whasnie
na rolach lgczacych perspekeywe
uiytkownika7 pmceséw i ludzi cze-
sto opiera si¢ przewaga ﬁrmy. To
nie jest migkka kompetencia, tylko

twarda przewaga konkurencyjna.
Nie traktujq tego Wszystkiego jako
starcia z korporacjami. Znam wicle
kobiet, ktore nauczyly si¢ rzemiosta
wlasnie w duzych organizacjach.
Pracowaly przy globalnych wdro-
zeniach systemow, widzialy zlozo-
ne 5trukturv decyzyjne, uczyh sie
standarddw i jakosci. C L(ZbC z nich
pozme] przechodm do MSP albo
zaklada whasne firmy, przenoszgc
ze soba procedury, sposéb mysle-
nia o ryzyku, umiethnos’c’ TOZMOWY
z duzymi klientami. Inne zostajg
W korporacjach i tam buduj% ze-
spoly, ktore wspotpracujy z cakimi
firmami '1k moja. Te éwiatv wbrew
pozorom sg ze sobg gh;boko pola-
czone, bo MSP dostarcza innowa-
cje i elastycznose, a korporacje ska-
lei stabilnodé.

Z mojej perspektywy kobieta
w MSP w IT czqéciej niz jej kole-
zanka w korporaciji musi lgczy¢ kil-
karol naraz. Jednego dnia rozmawia
7 programistami o architekturze
rozwigzania, drugicgo negocjuje
warunki  finansowania  projektu,
trzeciego prezentuje efekey pracy
na konferencji branzowej. To bywa
wyczerpujace, ale tez przyspiesza
rozwdj w tempie, ktorego trudno
dos'wiadczyc’ w silnie zhierarchi-

zowangj strukeurze. Szczcgélnic
w Polsce, gdzie transformacja cy-
frowa sektora MSP dopiero nabiera
rozpgdu, kobiety w technologiach

CZESto $3 pionierkami.

Jeden ckosystem, rdzne role

Z mojcj pcrspcktywy kobicta
w MSP w IT C7qsue] niz j ko]e—
zanka w korporacji musi 1@@4}7@ kil-
karol naraz. Jednego dnia rozmawia
7 programistami o architekeurze
rozwigzania, drugiego negocjuje
warunki  finansowania  projekeu,
trzeciego prezentuje efekey pracy
na konfcrcncji braniowcj. To bywa
wyczerpujace, ale tez przyspiesza
rozwdj w tempie, ktorego trudno
dos'wiadczyé w silnie zhierarchi-
zowanej  strukturze.  Szezegolnie
w Polsce, gdzie t1ansf01mac]4 cy-
frowa Qektora MSP doplero nabiera
rozpedu, kobiety w technologiach
CZESto 53 pionicrkami.
Paradoksalnic to wlasnic w tym
srednim segmencie, miedzy jed-
noosobowq dzia}alnos'ci% a glo—
balng korporacja, najlacwicj jest
przetestowa¢ nowy model przy-
wodztwa. Taki, w keérym mozna
mowi¢ o wartosciach bez oskarzen
o naiwnos¢, w keorym technolo-
gia nie jest celem samym w sobie,
ale narzgdziem do rozwigzywania
probleméw  ludzi. Kobiety, ktore
trafiajg do MSP 7 doéwiadczeniem
korporacy]'nym, CZESto swiadomie
projektujg  kulture  organizacyj-
na bardzicj parmcrsko, Z Wigkszq
transparentnosci, z otwartoscig na
roznorodne sciezki kariery.

Byé moze prawdziwa zmiana wy-
darzy si¢ wtedy, gdy przestaniemy
utozsamiac powazna karierg wy-
tgeznie z korporacjy, a odwage wy-
}%cznic Z porzuceniem Wszystkicgo
dla startupu. Kobiety w IT, w MSP,
w startupach i w duzych organi-
zacjach juz dzi$ Wspéhworz% te
samg gospodarke, tylko z réznych
miejsc 1 wszystkie te perspektywy
s3 nam potrzebne. Ja wybralam
strong MSP, bo tu najpelniej czuje
sprawczos¢ i widze, jak technologia
zmienia si¢ w konkretne decyzje,
liczby i projekey, za keore biore
osobistq odpowiedzialnoéé. Ale
jestem tez gk;boko przekonana, 7e
bez doswiadezenia kobiet z korpo-
racji, bez ich glosu po drugiej stro-
nie stolu jako klientek, partnerek
i decydentek, wicle 7z najbardziej
obiecujgeych rozwigzan z scktora
MSP nigdy nie wyszloby poza etap
prezentacji.
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OD STABILNOSCI DO WZROSTU

Kobieca przedsiebiorczosc¢ w Polsce rozwija sie dyna-
micznie, jednak jej petny potencjat wciaz pozostaje

niewykorzystany.

Matgorzata Mazur
wspotwtascicielka Value Finance

Z perspektywy prakeyki finansowej
Wyraz'nie wida¢, ze dzis najwi(;k—
szym wyzwaniem nie jest samo za-
lozenie firmy, lecz jej dalszy rozwoj
i skalowanie. To wlasnic na tym cta-
pie pojawiajy si¢ bariery, ktore real-
nie spowalniaj:z wzrost wielu bizne-
sow prowadzonych przez kobiety.

Ostroznos¢ zamiast

braku kompetencji

Jedng z kluczowych przeszkod nie
jest brak l\ompeteng lecz nad-
miar ostroznosci i obawa przed ry-
zykiem. Kobicty bardzo Czesto 53
1epiej przygotowane merytorycznie

do prowadzenia biznesu niz mez-
czyzni, jednak dluzej odkladajg de-
Cyzj€e o jego uruchomieniu. \X/ynika
to z potrzeby wickszej pewnosci
i przekonania, ze moment startu be-
dzie optymalny, tymczasem w prak-
tyce biznesowej taki moment po
prostu nie istnicje.

Swiadomo$¢ finansowa

i putapka wyceny

Na ectapie prowadzenia dzialal-
nosci  wyraznie widoczna  jest
wysoka swiadomos¢  finansowa.
Kobiety podchodza do zarzgdza-
nia finansami odpowiedzialnie
i analitycznie, co stanowi duza
przewage w budowaniu stabil-
nych organizacji. Jednoczesnie
czesto towarzyszy temu tendencja
do medovawW\wama w}asnwh
ustlug oraz ostroznego podejscia
do skalowania. W efekcie juz na
wczesnym etapie ograniczana jest

rentownosc, a wraz z nig mozliwo-
i .. . /.
sci inwestowania w dalszy rozwoj.

Skalowanie jako
najwigksze wyzwanie
Najwiqksze wyzwanie pojawia sie
. o
w momencie przejscia z etapu sta-
bilnego biznesu do fazy dynamicz—
nego wzrostu. Firmy prowadzone
przez kobiety sg zazwyczaj uporzad-
kowane, bezpieczne i dobrze zarza-
dzane, jednak rzadziej wchodzg
w faze mtenswvnego skalowania.
an1k1 to zarowno z uwarunko-
wan spolecznych, jak i ograniczo-
nego dostepu do sieci wsparcia czy

kapitatu.

Niewykorzystany
potencjal WZIrostu
To whasnie na tym etapie ujawnia sie
jeden z najwigkszych, a jednoczesnie
na]mme] wykorzystanych - poten-
cjatow polskle przedslqurgzosu
\X/lclc firm zatrzymuje si¢ nie z po-
wodu braku mozliwosci rynkowych,
lecz przez brak odpowiednich na-
rzedzi, zaplecza strategicznego lub
gotowosci do podijecia kolejnego

kroku. Przejscie z malej do sredniej
organizacji jest momentem krytycz—
nym, ktory wymaga nie tylko finan-
sowania, ale rowniez zmiany sposo-
bu myslenia o biznesie.

Ryzyko i dostep do kapitatu
Iscotnym czynnikicm Wplywaj acym
na tempo wzrostu jest podejscie do
1yzvka Kobicty 7 1dzicj pode'muj}
ryzykowne decyzje, jednak gdy juz
si¢ na nie dLCVdu ja, p10w‘1dz% flrm\
bardziej %tabllne upor7}d1\0wane
i odpowiedzialne finansowo. Jedno-
czesnie rzadzicj si¢gaja po zewnetrz-
ny kapital zarowno kredytowy, jak
i inwestorski, czqéciej opierajac
rozwéj na W]fasnych srodkach. Taki
model zwigksza bezpieczenstwo, ale
ogranicza dynamike wzrostu.

Decyzyjno$¢ w warunkach wzrostu
Na erapie skalowania kluczowa
staje si¢ szybkos¢ podejmowania
decyzji. Kobiety czgsciej analizujg
wigcej scenariuszy i dgza do mak-
symalnego ograniczenia ryzyka,
co sprzyja stabilnosci, ale w dy-
namicznym otoczeniu rvnkowym

moze spowalniac rozwoj i utrud-
nia¢ wykorzystanie Poj awiajqcvch

7 %4 o
si¢ szans.

Laczenie rol a tempo rozwoju

Nie mozna pomija¢  kontekstu
spolcczncgo. Wiele kobiet prowa-
dzgeych firmy rownolegle pelni
kluczowe role w zyciu prywatnym,
co przeklada si¢c na bardziej zacho-
wawcze decyzje biznesowe i mniej-
szg skfonnos¢ do ryzyka. Nie wynika
to z braku ambicji, lecz z realnych
obciazen, ktore wplywaja na tempo
rozZWoju firm.

Wyzwanie: przejécie
do Wiqkszej skali
Kobieca przedsigbiorczose w Polsce
ma dzis solidne fundamenty: wie-
. . I/
dze, odpowiedzialnos¢  finansowg
i stabilnos¢. Najwickszym wyzwa-
niem nie jest sam start, ale odwaga
do szybszego wzrostu i wychodze-
nia poza bezpieczny model malej
firmy. To wlasnie na ctapie skalo-
wania kryje sic najwickszy, weigz
niewykorzystany potencjal calego
rynku.

Matgorzata Gipsiak

Jakie cechy i kompetencje
uwaza Pani za kluczowe

w skutecznym zarzadzaniu
w branzy hotelarskiej?
Skuteczne zarzadzanie w ho-
telarstwie to potaczenie
kompetencji biznesowych
i wysokich umiejetnosci in-

Nie czeka¢ na idealny moment

O wyzwaniach kobiet na stanowiskach zarzadczych, budowaniu autorytetu, taczeniu zycia zawodowego
z prywatnym oraz kompetencjach niezbednych w branzy hotelarskiej rozmawiamy z Matgorzata Gipsiak,
dyrektor generalna Arche Hotel Krakowska i Arche Hotel Geologiczna. Ekspertka w rozmowie opowiada,
dlaczego skuteczny lider musi by¢ blisko ludzi, jak zmienia sie pozycja kobiet w biznesie oraz czemu nie
warto czekac na ,idealny moment” w karierze.

terpersonalnych. To branza
oparta naludziach i emocjach,
dlatego kluczowe sa: decyzyj-
nos¢, odpornosc na stres oraz
elastycznos¢. Rownie wazna
jest empatia, zaréwno wo-
bec gosci, jak i zespotu. Li-
der musi rozumiec operacje,
by¢ blisko ludzi i potrafi¢ bu-
dowac zaangazowanie. Duze
znaczenie ma tez konsekwen-
Cja i autentycznos¢, zespot
szybko weryfikuje, czy lider
jest wiarygodny.

Jakie najwieksze wyzwania
napotkata Pani jako

kobieta w zarzadzaniu?

Na poczatku wyzwaniem byto
udowodnienie kompetencji
w $rodowisku, gdzie stanowi-
ska operacyjne czesto zajmo-
wali mezczyzni. W sytuacjach
kryzysowych presja byta jesz-
cze wieksza. Spotykatam sie
tez ze stereotypowym postrze-

ganiem stylu zarzadzania ko-
biet jako mniej stanowczego.
Tymczasem skutecznos$¢ nie
zalezy od pfci, lecz od kom-
petencji i umiejetnosci pracy
z ludzmi. Dzi$ widze, ze em-
patia i komunikacja, czesto
przypisywane kobietom, sa
ogromnym atutem.

W jaki sposob taczy Pani
role liderki z zyciem
prywatnym?

Réwnowage traktuje jako pro-
ces, nie stan idealny. Sg okresy
wiekszego zaangazowania
i takie, gdy mozna zwolnic.
Kluczowe sa delegowanie,
dobra organizacja i zaufanie
do zespotu. To pozwala nie
by¢ w pracy przez cata dobe.
Dbam tez o czas offline, na-
wet jesli jest ograniczony,
musi by¢ jakosciowy. To daje
energie i dystans potrzebny
w zarzadzaniu.

Czy kobiety w Polsce

maja dzis rowne szanse
rozwoju w biznesie?
Sytuacja sie poprawia, ale we-
dtug mojej opinii nadal nie jest
w petni réwna. Kobiety czesto
musza wykonac wieksza prace,
by osiagna¢ ten sam poziom
uznania. Z drugiej strony ro-
$nie liczba organizacji, ktore
stawiaja na réznorodnosc.
Zmiana zachodzi tez w sa-
mych kobietach, jestesmy
coraz bardziej $wiadome swo-
ich kompetencji i odwazniej-
sze w sieganiu po wysokie
stanowiska.

Jakie rady databy Pani
kobietom aspirujacym

do rol zarzadczych?

Nie czekac¢ naidealny moment,
on rzadko przychodzi. W biz-
nesie liczy sie gotowos¢ do
rozwoju, nie perfekcja. Warto
budowac pewnosc¢ siebie na

kompetencjach, rozwija¢ ko-
munikacje i decyzyjnosc. Klu-
czowe jest tez otoczenie, warto
pracowa¢ z ludzmi, ktérzy
wspierajg rozwoj.

Rownowage traktuje
jako proces, nie
stanidealny. Sa

okresy wiekszego
zaangazowania
i takie, gdy mozna
zwolnié. Kluczowe s3
delegowanie, dobra
organizacja i zaufanie do
zespotu.
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Bariery startu i skalowania biznesu

910 tys.. Tyle firm (wedtug danych z 2025/26)
prowadzonych byto w Polsce przez kobiety.
Mimo to wcigz napotykaja one bariery, ktorych
wielu mezczyzn nie doswiadcza. Co stoi na
drodze do kobiecego biznesu i dlaczego wcigz
tak wiele z nich nie pozwala sobie na marzenie
o wielomilionowych firmach?

Natalia Dulian
przedsiebiorczyni, zatozycielka
The Kick Lab

Jeszeze 20 lat temu kobieta-preze-
ska byla w Polsce ewenementem.
Dzis$ to coraz Czestszy widok, cho¢
weigz daleko nam do rownosci.
Wedlug danych GUS kobiety sta-
nowia okolo 33 proc. wszystkich
przedsi¢biorcow w Polsce. Liczby
rosng, trend jest pozytywny, ale
problemy nadal sg.

Kobiety chgtniej niz mezczyz-
ni zakladajg firmy w sckeorach
ustugowych, edukacyjnych i spo-
1ccznych. Rzadzicj siegaja  po
technologie, przemyst czy finanse
— branze, w ktorych kapital jest
najwiqkszy, a prestiz najwyzszy.

To efeke lac socja]izacji, systemu
edukacji i — co rownie wazne — ba-
rier strukturalnych, keére utrud-
niaja wejscie w te obszary.
Zmiany jcdnak 53 widoczne. Po-
kolenie kobiet, ktore dzis wchodzi
na rynek — coraz czgsciej wybiera
W]fasny biznes nie z koniecznosci,
ale ze $wiadomego wyboru. Zla
wiadomos¢? System nadal nie jest
na nie gorowy.

Bariera pierwsza: pieniqdze

i przekonania

Zacznijmy od finansow. Kobicty
zak}adaj%ce Flrmy dysponuj% sred-
nio nizszym kapitalem na start niz
mqiczyz'ni. To bczpoéredni efeke
luki placowej — jesli przez caly
karier¢ etatowa zarabiasz mniej,
oszczqdnoéci masz mniej. Gdy do
tego dochodzi przerwa na macie-
rzyrﬁstwo ilata pracy na nicpclny
etat, roznica staje si¢ przepaécis[.
Trudnicjszy jest tez dostgp do ze-
WNELrznego finansowania. Badania

europejskie  konsekwentnie  po-
kazuja, ze firmy zakladane przez
kobiety otrzymujg znacznie nizsze
finansowanie z funduszy venture
capital niz ﬁrmy zakladane przez
mezezyzn — nawet jeéli prezentuja
podobne wskazniki.

Niemniej wazna jest bariera psy-
chologiczna.  Syndrom oszustki
— poczucie, ze mnasze sukccsy s3
przypadkowe, a porazka to tylko
kwestia czasu dotyka niepropor-
cjonalnie wielu kobiet. To nie sta-
bos¢ charakteru, to efekt srodo-
wiska, w keorym kobiety rzadko
WidZ% swoje podobizny na oktad-
kach magazynow biznesowych,
w zarzadach spolek gieldowych
czy na listach najbardziej wply-
wowych przedsiebiorcow.

Bariera druga: niewidzialna praca
Polska statystyka jest bezlitosna:
kobiety wykonuja znacznie wie-
cej ,,nicwidzialncj pracy” niz mez-
czyzni. Zakupy, gotowanie, opicka
nad dzie¢mi, pami¢tanie o zebra-
niu w szkole — to tzw. mental load,
czyli  niewidzialne zarzadzanie
domem, ktore rzadko pojawia si¢
W dyskusjach o0 biznesie.

Wilasna dzialalnos¢ gospodarcza
nierzadko jawi sie jako Wyjécic:
mozliwos¢ dostosowania grafiku
do potrzeb rodziny. Czasami tak
bywa, ale... badania pokazujz}, 7e

kobiety prowadzace wlasne firmy
pracujg srednio tyle samo godzin
co ich kolezanki na etatach. Skalo-
wanie biznesu wymaga skupienia,
odwagi do delegowania i moz-
liwosci  poswiccenia mu  pelnej
uwagi. Gdy w domu czeka druga
zmiana, jest to trudnicjszc.
Dochodzi do tego luka w zabez-
pieczeniu spolecznym dla samo-
zatrudnionych. Kobieta na etacie
idzie na urlop macierzynski i wra-
ca do pracy. Kobicta prowadzgca
JDG moze wzigé zasilek macie-
rzyr/lski, ale jej firma — bez niej
— czgsto po prostu przestaje funk-
. i
cjonowac.

Bariera trzecia: sie¢

i kultura biznesu

Networking w Polsce ma si¢ do-
brze — jesli jest si¢ we wlasciwym
krggu. 'I‘radycyjne srodowiska
biznesowe byly budowane przez
mezczyzn i dla mezczyzn.

W negocjacjach B2B kobiety
weigz napotykaja zjawisko kwe-
stionowania ich autorytetu. Pre-
zeski nie sg trakcowane powaznie,
a przynajmnicj nie tak powaznie,
jak ich mqskie odpowiedniki. Przy
waznych negocjacjach  kobieta
czesto musi dodackowo udowad-
niaé swéj autorytet, podczas, kie-
dy mezczyzni skupiajg sie na biz-
nesie samym w sobie.

Co si¢ zmienia i co dziata

Nie mogg jednak pisa¢ tylko o pro-
blemach, bo podejécie si¢ zmienia..
Polska ma coraz bogatszy ekosys-
tem wsparcia dla kobiet w biznesie.
Programy takie jak BGK Starter,
fundusze unijne czy granty dla ko-
biet Wracaj%cych na rynek pracy
daja realne mozliwosci finansowa-
nia. Fundacja Przedsigbiorczosci
Kobiet, sie¢ Sukces Pisany Szminkg
czy lokalne inkubatory skierowane
do kobiet tworza przestrzenie men-
roringowe i sieciowe, ktérych bra-
kowato poprzednim pokoleniom.
Coraz wigcej polskich businesswo-
men osigga sukcesy na skale wy-
kraczajgca poza rynek krajowy
-w techno]ogii, e-commerce, do-
radzewie strategicznym. Ich hiscorii
jest wiecej, cho¢ nie zawsze traﬁajq
na pierwsze strony gazet. Pamie-
tajmy jednak, ze kazda kobieta na
okladce Forbes Women to o kilka
tysigey dziewezynek wiecej, keore
uznajy, ze to mozliwe.

Co powinno si¢ zmienié¢

Systemowe odpowiedzi na scruktu-
ralne problemy wymagajg dziatan
na kilku poziomach jednoczesnie:
— Polityka rodzinna - realny urlop
0j cowski i przystepna cenowo opie-
ka instytucjonalna od pierwszych
miesiecy zycia dziecka.

— Edukacja finansowa od szkoly
sredniej — tak, by kolejne pokolenia
kobiet wehodzily na rynek z wiedzg
0 inwestowaniu, wycenie firm i ne-
gocjacjach..

— Swiadome procesy inwestycyjne
— fundusze VC i banki powinny au-
dytowac swoje decyzje pod kgtem
gcndcr bias.

— Mentoring i widocznos¢ — pro-
gramy lyczace doswiadezone przed-
siqbiorczynie Z tymi na poczqtku
drogi  maja  udokumentowany
wplyw na trwalos¢ firm i odwage
do skalowania.

Nie chcemy ulg

Warto na koniec zaznaczyé to, €O
w dyskusji 0 kobiecej przedsiq—
biorczosci bywa pomijane: zadna
7 opisanych barier nie jest wyni-
kiem braku kompetencji. Kobie-
ty nie potrzebujg taryty ulgowej
- potrzebuj% Wyréwnania warun-
kow startcowych. Tam, gdzie te
warunki udajc si¢ Wyréwnaé, wy-
niki mowig same za siebie.
Badania McKinsey i World Eco-
nomic Forum wskazuj%, 7e ﬁrmy
z kobietami w zarzadach i na sta-
nowiskach kierowniczych osia-
gajq ]epsze Wym'ki finansowe, sa
bardziej innowacyjne i lepiej za-
rz%dzajzg ryzykicm. Gospodarka,
keora marnuje pOJIOWQ SWojego
potencjatu przedsi¢biorczego, po
prostu traci.
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Matki to najlepsi strategowie. Czas, by biznes to dostrzegt

Kiedy zaczynatam prace w bankowosci, nie bytam
jeszcze mama. Miatam czas - duzo czasu. Mogtam
zostawac po godzinach, angazowac sie w dodatko-
we projekty, odpowiadac na maile o kazdej porze.

Anna Sutek
partner i dyrektor zarzadzajaca
Kondrat Wina Wybrane, wtascicielka
firmy Business & Finance Consulting
Anna Sutek

Patrzytam weedy z ciekawoscia, ale
irosngcym szacunkiem, na kolezan-
ki, keore byly matkami. One tego
czasu nie mialy. I whasnie dlatego
robily z nim cos, czego ja wtedy
jeszeze nie potrafitam — zarzadzaly
nim z chirurgicznq precyzjj. Dzis
wiem, ze to nie by}a kwestia stylu
pracy. To byla kompetencia.

Efektywnos¢ nie jako wybor

- jako koniecznosé¢

Kiedy zakladalam firme, bylam
w cigzy. Poczgtki biznesu sy trud-
ne dla kaidcgo przcdsiczbiorcy. Po-
czgtki biznesu z malym dzieckiem
sa trudne podwojnie. Nie ma prze-
strzeni na improwizacje, na odkta-
danie decyzji, na ,zobaczymy”. Jest
74 tO COS, 0 czym w biznesie mowi

si¢ zdccydowanic za rzadko — ko-
niecznos¢ absolutnej efektywnosci.
Matka nie ma pustych przebiegow.
Kazda godzina ma swoje zada-
nie, kazda decyzja ma znaczenie,
a kazdy blad kosztuje wiccej niz
tylko czas. Jesli ktos szuka definicji
s . .

operacyjnej sprawnosci, powinien
przyjrzcé si¢ codziennosci pracujg-
cej matki. To osoba, ktora kaZdego
dnia zarzadza wielowgtkowym pro-
jektem Wysokiego ryzyka: koord}—
nuje logistyke, planuje scenariusze
awaryjne, podejmuje szybkie decy-
zje i optymalizuje dziatania w czasie
ueuvwmvm — cz¢sto bez mozli-
wosci dclcgowmla kluczowych za-
dan. W swiccie biznesu nazywamy
to zarzz}dzaniem strategicznym.

Kompetencija, ktorej

ﬁrmy nie doceniajq

Badania  pokazujy, ze kobiety
— a szezegoOlnie matki — wykazujg
wysoki poziom zarzadzania obcig-
Zeniem poznawczym oraz planowa—
nia proaktywnego. To nie jest cecha
wrodzona, lecz efeke codziennego
funkcjonowania w srodowisku, keo-
re wymaga jednoczesnego podejmo
wania wielu decyzji pod presja cza-
su. To dokladnie ta kompctcncj a,za

keorg organizacje placy dzis ogrom-
ne srodki w formie szkolen, doradz-
twa i programow rozwojowych.
Paradoks polega na tym, ze czesto
nie dostrzcgaj% jej u osob, ktore
maja j3 rozwinierg w praktyce ito
na najwyzszym poziomie.

Koszt braku elastycznosci
W debacie o rynku pracy wcigz
Zbyt CZ€sto traktuje sie macierzyr'l—
StWO jako wyzwanie organizacyjne,
a nie jako potcncja}. Tymczasem
dane sg jednoznaczne. Polska pozo-
staje ponizej éredniej europejskiej
pod wzgledem zatrudnienia matek
malych dzieci, szczegolnie tych do
trzeciego roku zycia. Nie wynika
to z braku ambicji. Wynika z braku
systemowych rozwigzan — w tym
lastyczn\ /ch modeli pracy.
Raport ,.Women in the Workplace”
przygotowany przez McKinsey &
Company jasno wskazuje, ze jed—
nym z glownych powodow, dla kto-
rych kobiety rezygnuja z pracy lub
sciezki awansu, jest nie brak aspi-

Matka nie ma pustych
przebiegow. Kazda
godzina ma swoje

zadanie, kazda decyzja

ma znaczenie

racji, lecz brak e]astycznoéci. Or-
ganizacje, ktore ja oferuja, osiagaja
wyzsze wskazniki retencji kobiet
na stanowiskach kierowniczych.
A wickszy udzial kobiet w zarza-
dzaniu przeklada si¢ na lepsze wyni-
ki finansowe — to juz dobrze udoku-
mentowany fakt. Mowiac wprost:
firma, keora traci matke przez brak
elastycznosci, nie traci problemu.
Traci stratega.

Elastycznos'c’

Przez lata elastyezne formy pracy
traktowano jako benefic — ustep-
stwo wobec pracownika. To podej-
scie jest dzi$ nieakrualne.

Analizy pokazujg, ze elastycznose
zwicksza produktywnos¢, ograni-
cza abscncjg i wzmacnia 10jaln0§é
pracownikow. Mechanizm jest pro-
sty: autonomia pozwala ludziom
pracowaé w czasie i warunkach,
w keorych sa najbardziej efekeywni.
W przypadku matek efeke ten jest
szezegolnie widoczny.

Kobieta, odebra¢
dziecko w ciggu dnia i wrdci¢

4 .
ktora moze

do pracy wieczorem, nie pracu-
je mniej. Pracuje inaczej — czesto
bardziej skoncentrowanie i efek-
tywnie. Jej czas nie jest rozpra-
szany przez zbedne procesy, spo-
tkania bez celu czy obecnos¢ ,dla
zasady”.

Nie chodzi wiec o skracanie pracy.
Chodzi o jej optymalizacie.
Zmiana, ktora wymaga decyzji.

Dzis bariery techno]ogiczne dla
elastycznego modelu pracy prak-
tycznie nie istniej. Praca zdalna,
komunikacja asynchroniczna czy
narzgdzia oparte na Al umoz-
1iwiajq zarz:}dzanie zespo}ami
w sposob bardziej efekeywny niz
kiedykolwick wezesniej. Pozostata
jedna bariera — kulturowa. Zmia-
na sposobu myslenia o pracy, cza-
sie i efektywnosci wymaga decyzji
zarzadezych. Wymaga odejscia od
modelu opartego na obecnosci na
rzecz modelu opartego na rezulca-
tach. To nie jest zmiana wizerun-
kowa. To zmiana operacyjna.

Perspektywa, ktora przychodzi

z doswiadczeniem

Kicdyé patrzylam na kolezanki-
-matki i zastanawialam sie, jak
one to robia. Dzis — po latach
prowadzcnia w}asncj ﬁrmy i wla-
snego doswiadczenia macierzyn-
stwa — znam odpowiedz. Robij to,
poniewaz nie maj3 innego Wyjécia.
A kiedy nie masz alternatywy,
uczysz si¢ dziala¢ skutecznie. Naj-
lepsze decyzje biznesowe, jakie
podjetam, nie zapadly w ciszy sal
konferencyjnych. Zapadaly mie-
dzy codziennymi obowiazkami,
w warunkach ograniczonego cza-
su, ale pelnej koncentracji. T byc¢
moze whasnie w tym thwi sedno.
Nie w tym, czy organizacje sta¢ na
clasty CLl’lOb/é Ale w tym, czy stac

¢j brak.

](_ l'lcl

Sita zmiany: jak kobiety redefiniuja biznes, jezyk i styl zycia

Proces wzmacniania pozycji kobiet w biznesie nie
jest jednorazowym przetomem, lecz dtugotrwa-
ta zmiang spoteczna, ktorej efekty obserwujemy

dopiero od niedawna.

Agnieszka Wzorek
zatozycielka butikowego biura
podrozy Pleasure Travel

Jeszeze kilkadziesiat lat temu ko-
biety w wielu krajach nie miaty pel-
ni praw obywatclskich, W tym pra-
wa do g}osowania czy decydowania
o wlasnej karierze zawodowej. Dzis
ich obecno$¢ w swiecie biznesu jest
coraz bardziej widoczna, ale to na-
dal proces, ktory wymaga czasu,
konsckwencji i zmiany mentalnosci
zarowno kobiet, jak i mezezyzn.

Jednym z przejawow tej zmia-
ny jest ]q7}k W ostatnich latach
coraz czesciej pojawiaja sie fe-
minatywy, czyli Zenskie formy

nazw zawodow i funkeji. Choc
dla wiclu osob stowa rtakie jak
,prezeska” czy ,ministra’ wcigz
brzmi% nienaturalnie, ich obec-
nos¢ w debacie publicznej rosnie.
Zanim ‘prezeska’ bedzie brzmialo
rownie  naturalnie jak ‘nauczy-
cielka’, musi ming¢ troche czasu.
Nie kazdy chee bra¢ udzial w tej
zmianie, a czqéé 0sob z géry ja od-
rzuca. To pokazuje, Ze transforma-
cja nie dotyczy wy}%cznic rynku
pracy, ale takze sposobu myslenia
i komunikacji.

Zmiany spoleczne widoczne 3
réwniez w dynamicc rclacji migdzy
kobictami a mezczyznami. Coraz
czesciej mowi sie o tym, ze kobiety
stajg si¢ silniejsze - bardziej Swia-

dome swoich kompetencji, potrzeb
1 granic. ]ednoczes’nie pojawia si¢
narracja o s}abn§cej pozycji mez-
czyzn, keorzy muszy odnalez¢ sig
w nowej rzeczywistosci. Nie chodzi
jednak o rywalizacje, lecz o wyrow-
nywanie szans. Przez lata kobiety,
ieby konkurowac¢ z mezczyznami,
musialy by¢ od nich dwa razy lep-
sze. Dzi§ ten dystans si¢ zmniejsza,
ale nadal bywa odczuwalny.

Istotng zmiang jest takze odcho-
dzenie od przypisywania kobietom
jednej, dominujacej roli — matki
i opiekunki. Cho¢ macierzyrﬁstwo
pozostaje  waznym elementem
zycia wielu kobiet, przestaje byé
traktowane jako oczywisty i jedyny
scenariusz. Kobiety coraz czqs’ciej
Wybieraj:% rozne  sciezki: rozwéj
zawodowy, podroze, edukacje czy
wiasny biznes. Ta zmiana wplywa
rowniez na sposob spedzania czasu
wolnego i podejscie do odpoczynku.
Wyraznie wida¢ to w branzy tury-

stycznej. Patrzac na procentowo
wickszy udzial kobiet w wyjazdach,
widaé, ze bardziej doceniaj% one
role odpoczynku, nowych wrazen
i energii do WhlSl’ngO Tozwoju. Jesz-
cze niedawno wiele kobiet rezy-
gnowalo z podrozy, poniewaz ,nie
wypadalo”, zwhaszeza gdy w domu
byly dzieci. Dzis ten schemat ulega
zmianie. Kobicty coraz czgs’cicj po-
Zwalaj% sobie na wyj azdy — zarow-
no indywidualne, jak i w formie
zorganizowanych  retreatow  czy
wyjazdow rozwojowych.

Ogromna role w tej transformacji
odgr)wa takze 1‘ozw6j pracy zdal-
nej. Mozliwos¢ wykonywania obo-
wiazkow zawodowych z dowolnego
miejsca na Swiecie otworzy}a nowe
perspektywy. Laczenie pracy z po-
drozowaniem przestato by¢ przywi-
lejem nielicznych, a stalo si¢ realna
opcjg dla wielu 0séb. Praca zdalna
daje kobietom wicksza elastycznose
i niczalcinoéé Moga podréiowaé,
uczesmiczyé W Wyjazdach TOZWO-

jowych, a jednoczesnie realizowac
swoje cele zawodowe — podkre-
sla. Wzorek. Wspolezesne kobiety
coraz czesciej inwestuja wsicbie
— nie tylko w kontekscie kariery,
ale takze dobrostanu psychicznego
i fizycznego. Wyjazdy stajg sie nie
tylko forma odpoczynku, lecz takze
narzedziem rozwoju. To przestrzen
do rcﬂcksji, budowania relacji iod-
zyskiwania energii. W tym sensie
podroze wpisuja si¢ w szerszy trend
éwiadomego zycia i poszukiwania
) :
rownowagi.

Zmiany, ktore obserwujemy, nie sg
chwilowa moda, lecz elementem
gl(;bszej transformacji spolecznej.
Kobiety coraz odwazniej definiujg
swoje role i potrzeby, a swiat biz-
nesu i sty] zycia stopniowo si¢ do
tego dostosowujg. To proces, ktory
juz sie 1ozp0czzﬁ i ktélcgo nie da
si¢ zatrzymac — mozna go j edyme
$wiadomie wspierac lub ignorowac
jego znaczenie.
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Nie czekac na zaproszenie

Korporacje lubig deklarowac otwartosc i nadawac
jej widoczne formy: inicjatywy prokobiece, progra-
my DEI, komunikacje wokot Pride Month

Ishica Zaman
wspdtzatozycielka Lingo Comm

Bariery w rozwoju kobiet rzadko
majg zatem otwarty charakter. Malo
keo pozwolitby sobie powiedziec
Wprost: ,nie nadajecie si¢ do tej ro-
boty”. Majg one bardzicj subtclny
charakeer: mniejsza ekspozycja na
osoby decyzyjne, rzadsze niefor-
malne sponsorowanie, ostrozniejsze
oceny i wysoki koszt bledu. Problem
jest trudn} do uch\m cenia — duyzjc
podejmowane na stoklm szezeblu
wygladajg na neutmlne dopoki nie
spojrzymy na ich skumulowany
efeke. W Polsce kobiet na stanowi-
skach kierowniczych jest 42 proc.,
ale w organach najwickszych spolek

gieldowych jest juz ich tylko 23 proc.

Co umiem i kto chciatby to kupic?
Po kilku latach pracy w duzych or-

ganizacjach W pewnym momencie

zrozumialam, Ze nie zastanawiam
si¢ nad tym, czy umiem dostosowac
si¢ do zasad tej j gy ale czy w ogole
cheg w nig gmc Whasna firma po-
zwala przesta¢ martwic si¢ tym, keo
da mi szanse, a zaczac mvslcc o tym,
co umiem i kto LhLl"l}bV to kupic.
Liczba puedsm;bloruyn rokrocz-
nie wzrasta. Na koniec 2023 T. ko-
biety byly whascicielkami 34 proc.
wszystkich jednoosobowych dzia-
falnosci gospodarczych. W 2025 .
stanowily juz 39 proc. osob za-
kladajacych nowe JDG. Odsetek
mlodych firm z co najmnicj jed-
na kobicta w zespole zalozyciel-
skim wzrost z 36 proc. w 2021 1. do
56 proc. w 2023 1.

Wigksza roznorodnosé spojrzcﬁ
poszerza perspektywe.  Problemy
dotyczgee zycia kobiet pozosta-
waly przez dlugi czas niewidoczne
dla rynku. Wedlug danych Euro-
pL]ﬂlegO Instytutu ds. Rownosci
Kobiet i Mq7g7y7n kobiety cz¢-
écie]' niz mchzyini wykonu]'% co-
dzienng pracg domow% (70 proc. vs
45 Proc.), czesciej zapewniaja inten-
sywng opicke nad dzie¢mi o-11 lat
(54 proc. vs 25 proc.) i czqs’ciej de-

klaruja niedostatek czasu wolnego
(74 proc. vs 62 proc.). To doswiad-
czenie spoleczne wplywa na to, ja-
kie potrzcby uznajemy za widocz-
ne, kosztowne i warte rozwi%zania.
Mlode biznesmenki  dostrzegaja
wartosc¢ rozwiqzaﬁ w zdrowiu, te-
leopiece, dobrostanie psychicznym
czy us}ugach Wspierajqcych prace
i rodzine.

Wida¢ to w takich firmach jak Si-
DLY Edyty Kocyk, rozwijajgca roz-
wigzania teleopieki, Sophia Health
Katarzyny Wierzbowskiej, budujg-
ca system benefitow zdrowotnych
dla pracownikoéw, czy Heroify Pau-
]iny \X/ard@gi, ktora sluiy uspraw-
nieniu  rekrutacji. Jak wskazuje
raport Europcjskicgo Funduszu
Inwestycyjnego ,Women Founders
in European Deep Tech Startups”,
zaloiyciclki firm dcklaruj%, 7e na-

Przedsiebiorczynie
pokazujg co$ waznego:
wptywu nie zawsze
warto szukac wytacznie
tam, gdzie od lat jest
reglamentowany.

pedza je che¢ zmiany otaczajacego
je swiata i budowy Wartoéciowego
przedsiewzigcia, a korzysci finanso-
we postrzegajg jako efeke osiggnie-
tego celu, a nie cel sam w sobie.

W efekeie problemy wezesniej uzna-
wane za Niszowe zaczynajg przesu-
wac si¢ do glownego nurtu gospo-
darki. Przekonanie, 7e prawdziwa
innowacja to produkt branzy tech-
nologicznej w modelu SaaS, ktore
jeszcze kilkanascie lat temu by}o
bardzo silne, dzisiaj odchodzi do la-
musa. Rynek dostrzega wartos¢ no-
wych rozwigzan w dziedzinie opieki,
edukacji, zdrowia czy HR.

Zmienia si¢ obraz

Jfounderaw start-upie”

Tym samym zmienia siq takze
sam obraz foundera w start-upie”.
W zbiorowcj wyobraz’ni to juz
nickonieczniec  mlody mezezyzna
w bezrekawniku, biegngey na spo-
tkanie z inwestorem z pitch dec-
kiem pod pachy. Przedsighiorca
moze tez by¢ ckspertka z wiclolet-
nim do$wiadczeniem, osoba zmie-
niajaca sciezke zawodowa po latach
pracy etatowej albo mloda matka,
ktora nie LhLﬁ akceptowad warun-
kow narzucanych przez tradycyj-
ny rynek pracy. Dane podwazajy
stereotyp firmy innowacyjnej jako
domeny bardzo mlodych ludzi:

W Polsce zespoty
zatozone wytacznie
przez kobiety otrzymuja
okoto 2 proc. inwestycji
VC, zespoty mieszane
16 proc., a 82 proc. trafia
do firm prowadzonych
przez mezczyzn.

w module startupowym GEM sred-
ni wick whasciciela wyniost 40,6 lat,
a whascicielki 41,4 lat. Z kolei raport
EFI wskazuje, ze zalozycielki sg
srednio lepiej wyksztalcone niz ich
mescy odpowiednicy: udzial kobiet
wsrod  przedsi¢biorcow z  dokro-
ratem (14,1 proc.) przewyzsza ich
udzial w ogé]nej populacji zatozy-
cieli (1,6 proc.).

Nie oznacza to, ze prowadzcnic
wlasnej dziatalnosci jest rozwigza-
niem wszystkich bolgczek, z keo-
rymi mierzymy si¢ na 1‘ynku pracy.
Przedsi¢biorczos¢ daje sprawczosc,
ale nie niszczy Wszystkich uprze-
dzen. Przykladem tego jest dostep
do finansowania: wedlug raportu
Female Founders’ Journey, w Polsce
zespoly zalozone wylacznie przez
kobiety otrzymujg okolo 2 proc.
inwestycji VC, zespo][y mieszane
16 proc., a 82 proc. trafia do firm
prowadzonych  przez mezczyzn.
Wedlug PFR w kluczowym perso-
nelu polskich fhnduszy VC kobie-
ty to niecale 12 proc., a mezezyzni
— 88 proc. Taka struktura decyzyj-
na nie musi automatycznie wyja-
sniac calej luki, ale kaze ostroznie
trakcowac deklaracje o pelnej neu-
tralnosci rynku kapitatowego.
Pytanie jcdnak, czy to tez nie jest
symptom zmian, ktore kobiety
wprowadzaj% w Swiat start—upéw?
Czy kazda przedsiqbiorczyni po-
winna dgzy¢ do pozyskania finan-
sowania kapitalowego? Dziatalnos¢
mozna finansowa¢ takze z dhugu,
publicznych grantow i z przycho-
du. Owszem, spowalnia to tempo
rozZWoju przedsifgbiorstwa, ale za to
moze pozwoli¢ zachowaé wieksza
kontrolq nad jego kierunkiem.

Nie kazda kobieta musi zakladac
firme i nie kazda chce. Niemniej
przedsicbiorczynie  pokazujg  cos
waznego: wp}ywu nie zawsze war-
to szukaé wylzgcznic tam, gdzic od
lat jest reglamentowany. Bardziej
realistyczng  strategia moze by¢
zbudowanie W}asnej przestrzeni
do dzialania, nawet jesli oznacza
to Wiqksze 1‘yzyk0 i brak gwarancji
— zarOwno w biznesie, jak i poza
nim. To nie ucieczka, tylko odmo-
wa czekania na zaproszenie.
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Luka miedzy wiedza a dzialaniem

Nigdy nie mieliSmy tak sSwiadomych kobiet jak dzis. | nigdy tak
wielu z nich nie stato w miejscu. Czytaja, uczestniczg w warszta-
tach, inwestujg w rozwdj. Rozumieja swoje schematy, potrafia
nazwac emocje, widza zaleznosci. Buduja wglad w siebie z kon-
sekwencja, ktora trudno przecenic. A mimo to ich zycie zawo-
dowe czesto pozostaje na tym samym poziomie - bez realnej
zmiany, czy decyzji, ktore cos przesuwaja.

Oliwia Stotwirniska
psycholozka i hipnoterapeutka, tworczyni
The Inner Therapy

To nie jest problem braku wiedzy, tylko
luka migdzy wicdzz} a dzialaniem. W prak—
tyce Wyg]zlda to tak: kobieta wie, 7e po-
winna negocjowa¢ wynagrodzenie — ale
tego nie robi. Wie, ze chce zmienié prace
— ale zostaje. Wie, ze jej obecna $ciezka nie
jest zgodna z nig, ale nie podejmuje zad-
nego ruchu. I nie dzieje si¢ to dlatego, ze
brakuje jej kompetencji czy odwagi. Dzie-
je sie dlatego, ze wiedza daje poczucie, ze
juz ,co$ zostalo zrobione”. Ze skoro rozu-
mie problem, to jakis fragment drogi juz
za nig. [ to przekonanie — cho¢ zrozumiale
— potrafi zatrzyma¢ zycie na lata.

Huzja ruchu

Rozwdj osobisty bardzo czesto staje sig
dzis przestrzenig komfortu. Zamiast kon-
frontacji z decyzja pojawia si¢ kolejne
szkolenie, kolejna ksi;}Zka, kolejny wg];}d.
To tworzy iluzje ruchu, podczas gdy real-
nie nic si¢ nie zmienia. Mozna by¢ gleboko
s’wiadomq swoich blokad i jednoczes’nie
doskonale je podtrzymywac.

Samoswiadomos¢ bez dzialania staje si¢
wtedy nie narzedziem zmiany, ale jej za-
stepnikiem. Problem polega na tym, ze
wiedza nie niesie konsekwencji. Decyzja
juz tak.

Decyzja oznacza ryzyko, dyskomfort i ko-
niecznos¢ zmierzenia sie z reakcj% oto-
czenia. Oznacza wyjscie z dotychezasowej
struktury zycia, ktora — nawet jcéli niewy-
starczajgca — jest znana i przewidywalna.
W kontekscie zawodowym oznacza czgsto
cos bardzo konkretnego: rozmowe, ktorej
sic unikalo, oferte, ktory si¢ ignorowalo,
granice, ktércj si¢ nie stawialo.

Bo zawsze byl ku temu nicodpowiedni mo-
ment. A nieodpowiedni moment jest za-
wsze dostepny dla tych, keorzy go szukaja.

Dlatego wicle kobiet pozostaje w prze-
strzeni ,pomiedzy”. Pomiedzy swiadomo-
s’ci% a dzialaniem. Pomiqdzy tym, co wie-
dza, a tym, jak realnie zyjg. Ta przestrzen
jest cicha, nie boli ostro i whasnie dlatego
jest tak trwala.

Kobiety, ktore nie negocjujg, tracy

Ma to bardzo wymierne finansowe kon-
sekwencje. Kobiety, ktére nie negocjuja,
tracy. Ale tracg tez te, keore nie Wysy}aj%
oferty, nie podnoszg stawki, nie zamykajg
projekeu, keory juz nie zarabia, nie stawiaja
sie W pozycji kandydatki na lepsze stano-
wisko. Kazda z tych niepodjetych decyzji
odktada si¢ w czasie jlko konkretm koszt
ﬁnansowy Brak decyzji ma ceng, kt01 2 TO-
$nie z kazdym rokiem i bardzo rzadko jest
ona widoczna od razu, dlatego tak tatwo jg
. .

ignorowac.

7 szerszej perspektywy zawodowej: kom-
petencje rosng, ale nie s wykorzystywane.
Potencja} jest, ale nie ma struktury, ktora
pozwala go uruchomi¢. Kobiety awansuja
rzadzicj nie dlatcgo, Z€ s3 mniej zdolne,
ale dlatego, ze rzadziej zglaszaja gotowosc,
rzadziej prosza, rzadziej stawiaja si¢ w po-
zycji kandydatki — nawet wtedy, gdy spd—

niajg wszystkie kryteria.

Badania i obserwacje rynku pracy poka—
zujy, ze kobiety aplikuja na stanowiska
dopiero Wtedy, gdy spelniajz} Wiqkszoéé
wymagaﬁ. Mqiczyini robi% to znacznie
wezesniej. Ta roznica nie wynika z braku
ambicji. Wynika z tego, ze prog ,wystar-
czajgcej gotowoéci” jest ustawiony inaczej
i nike z zewnatrz go nie przestawi. | wla-
snie tutaj pojawia si¢ kluczowa roznica.

Zmiana nie zaczyna si¢ od Wiedzy

Zmiana zaczyna si¢ od decyzji, keora ma
realny koszt. To moze by¢ rozmowa o pod-
wyzce, wystanie CV, zamkniccie etapu,
keory juz nie dziala, powiedzenie wprost,
czego sie chce. To $3 momenty, ktdre nie

maja w sobie komfortu ani ,gotowosci”.
Maja w sobie napiccie i to ono jest sygna-
tem, Ze cos fakeycznie si¢ zmienia. Goto-
wos¢ nie poprzedza dzialania. Najczgsciej
pojawia si¢ dopiero po nim.

W pracy z kobietami Widzg, 7e przdom
rzadko jest efektem kolejnego wg]z%du.
Czesciej jest efektem jednej konkretnej de-
Cyzji, czgsto malcj, CZEsto niekomfortowej,

keora narusza dotychezasowy porzadek.
Nie trzeba wiedzie¢ wszystkicgo. Nie trze-
ba by¢ gotowa.

Trzeba zrobi¢ jeden ruch, kedry ma realne
konsckwcncje. Reszta czesto ustawia si¢
za nim.

[)opéki rozwéj pozostaje na poziomie
wgladow, nie zmienia rzeczywistosci. Za-
czyna jg zmieniac dopicro wtcdy, gdy prze-
klada si¢ na konkretne dzialania, nawet
male, nawet niedoskonate, nawet przed-
wczesne.

Pierwszym krokiem nie jest zmiana pracy
ani wiclka rozmowa z szefem. Pierwszym
krokiem jest uczciwe spojrzenie na to, gdzie
wiedza juz jest, a decyzja wcigz nie. To za-
zwyczaj to samo miejsce. To, w keorym od
miesiecy wraca to samo zdanie: ,wiem, ze
powinnam, ale jeszcze nie teraz’. Whasnie
tam jest luka. I wlasnie tam mozna zaczgd,
nie ko]e]nym Wg]:}dem7 nie ko]ejnym szkole-
niem czy nastgpng ksiazky. Jednym ruchem,
keory realnie co¢ zmienia. Nawet malym
i niedoskonalym. Bo to nie brak wiedzy za-
trzymuje dzid kobiety. Tylko brak decyzji,
keore te Wiedzq zamieniajg w rea]ny ruch.
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Kobiece przywodztwo jako przewaga
konkurencyjna firm

Jeszcze kilka lat temu skutecznosé lidera definio-
wano przez szybkosc decyzji, kontrole i odpornosé
na presje. Dzis dane pokazuja, ze to nie wystarcza.
W przypadku kobiet-liderek szczegdlna role odgry-
waja trzy elementy: mentoring, sieci wsparcia oraz
coraz czesciej trening mentalny.

Jola Taperek
certyfikowana trenerka mentalna
i biznesu, mentorka liderow,
przedsiebiorczyni, wyktadowczyni
na Akademii Treneréw
Mentalnych Biznes

Zaangazowanie pracownikow

jako punkt wyjscia

Zmienil si¢  kontekst  dzialania
firm: rosngce tempo zmian, presja
wynikow, przecigzenie  zespolow
oraz trzmsformacja technologiczna
sa fakcem. W tych warunkach styl
przywodztwa zaczyna mie¢ bezpo-
sredni wplyw na wyniki finansowe
organizacji, a jednoczeénie rosnie
znaczenie systeméw wsparcia, keo-
re pozwalajg liderom funkejonowac
dlugoterminowo.

Z raportu Gallup’a State of the Glo-
bal Workplace wynika, ze:

« tylko 23 proc. pracownikow na swie-
cie jest zaangaiowanych W prace,

« brak zaangazowania kosztuje glo—
balng gospodarke ok. 88 bln dol.
rocznie,

* 47770 Proc. poziomu zaangazowania
zalezy od bezposredniego przelozo-
nego.

To oznacza, ze styl przywodzewa
nie jest dzis wylacznie kompetencja
indywidualna. Jest jednym z kluczo-
wych czynnikow wplywajacych na
wynik calej organizacji.

Kobiety w systemie, ktory

nie zawsze je wspiera

Raport McKinsey & Company
Women in the Workplace poka-
zuje, ze najwicksza luka w karierze
kobiet pojawia si¢ na etapie pierw-

szego awansu na stanowisko me-
nedzerskic (tzw. ,broken rung”).
Kobiety stanowig okolo 48 proc.
pracownikéw na poziomie entry-
-level, ale juz tylko okolo 28 proc.
zajmuje stanowiska najwyzszego
szczebla.

Raport McKinsey pokazuje tez,
ze kobiety czesciej niz  mez-
czyz’ni angazujy sie w dzialania
wykraczajgce poza ich formal-
ny zakres obowigzkow, w tak
zwang  prace  niewidoczna”
W tym w mentoring, wspiera-
nie rozwoju innych pracowni-
kow oraz inicjatywy zwiazane
z roznorodnoscig i inkluzja.
Organizacje korzystajg z dzia-
tan wspierajacych zespoly, takich
jak mentoring czy rozwéj innych
pracownikow, jednak nie zawsze
uwzgledniajg je w systemach oce-

ny efektywnosci i decyzjach awan-
sowych. To oznacza, Ze organizacje
nie wykorzystujg w pelni poten-
cjalu  kompetencji, ktore same

Styl, liczby i bariery systemowe

Dyskusja o obecnosci kobiet w zarzagdach spot-
ek od lat powraca w debacie publicznej, zwykle
w kontekscie rownosci i reprezentacji. Coraz cze-
Sciej jednak pojawiaja sie watki dotyczace efek-
tywnosci organizacji. To zdecydowanie rozszerza
perspektywe - obecnosc kobiet przestaje by¢
celem samym w sobie, lecz staje sie czynnikiem
wptywajacym na jakos¢ decyzji i dtugoterminowe

wyniki firm.

Natalia Myskova
prezes zarzadu
w Smart Solutions HR

Punktem Wyjs’cia pozostaja dane.
W Polsce udzial kobiet w zarzg-
dach najwigkszych spolek gieldo-
wych weigz jest relacywnie niski
i oscyluje wokot kilkunastu, kil-
kudzicsigciu procent, w zaleznosci
od przyjetej metodologii. W zarzy-
dach wielu firm nie ma ani jednej
kobiety. Dla poréwnania, w wielu
krajach Europy Zachodniej, szcze-
golnie tam, gdzie wprowadzono re-
gulacje dotycz:%ce réwnowagi p}ci,
udzial kobiet w organach nadzor-
czych przckracza 40 Pproc. Roéznica
ta pokazuje, ze zmiana jest mozli-
wa, ale wymaga swiadomych dzia-
tan syscemowych.

Czy kobiety Wnosz3 do
zarzgdzania odmienny styl?
Badania z zakresu zarzadzania
i psychologii organizacji Wskazuj%,

ze istnieja roznice miqdzy ,,mqskim”
a ,,kobiccym” zarzqdzanicm, cho¢
nie majg charakteru Zero—jedynko—
wego. Kobiety czqéciej stosujg styl
partycypacyjny, oparty na wlcza-
niu zespolu w proces decyzyjny,
komunikacji i budowaniu zaanga-
zZowania. Mgiczyini czg’ciej wy-
bierajg styl bardziej dyrekeywny
i zorientowany na szybkic rOZStrzYy-
gniecia. W prakeyce biznesowej nie
chodzi jednak o wyzszo$¢ jednego
podejécia nad drugim, lecz o ich
komplementarnosc.

To wlasnie réznorodnos¢ stylow za-
rza[dz:mia okazuje si¢ istotna z per-
spektywy organizacji. Zespoly za-
rz%dczc 0 Wigkszym zroznicowaniu,
nie tylko pod wzgledem plei, ale
rowniez doswiadczenia czy kom-
petengji, rzadziej u]egajz} zjawisku
tzw. myslenia grupowego. W efek-
cie podejmowane decyzje s3 lepiej
przeanalizowane, a ryzyko strate-
gicznych bledow maleje. W wielu
analizach rynkowych wskazuje si¢

rowniez na kore]ach miqdzy udzia-
lem kobiet w organach zarzgdczych
a  wynikami ﬁnansowymi firm,

/-I . 1./ . .
cho¢ malezy podkresli¢, ze zalez-
nos¢ ta jest ztozona i wynika z wie-
lu czynnik(')w.

Dlaczego w Zarzqdach

brakuje kobiet?

Skoro potencjalne korzysci sa
Wyraz'm'e widoczne, zasadniczym
problemem pozostaje niedosta-
teczna reprezentacja kobiet na
najwyiszych szczeblach 7arzy-
dzania. Przyczyny tego zjawiska
majg w dchj mierze charakter
strukeuralny. Jednym z kluczo-
wych elementéw jest tzw. ,pipe-
line talentow”. Kobiety rzadziej
trafiajg na stanowiska operacyjne
z odpowiedzialnoscia za wynik
finansowy (P&L), ktdre stanowig
najczestszy écicikq do zarzqdu.
Ich obecnos¢ czgsciej jest skon-
centrowana w obszarach wspie-
rajacych, takich jak HR, admi-
nistracja czy komunikacja, ktore
mimo swojej istotnosci rzadzicj
prowadza do najwyzszych stano-
wisk decyzyjnych.

Drugim istotnym czynnikiem s3
mechanizmy rekrutacyjne. W wie-
lu organizacjach proces doboru
kadry zarzgdzajacej opiera sic
weigz na nieformalnych sieciach
kontaktow. Sprzyja to powiclaniu
istniej%cych WZOTCOW — osoby de-
cyzyjne czgsciej wybierajg kandy-

datow podobnych do siebie pod

Wzglqdem doswiadczenia czy stylu
dziatania. W konsekwencji struk-
tura zarzagdOw zmienia si¢ bardzo

powoli.
Nie bez znaczenia pozostajg
rowniez  kwestie organizacyj-

ne i spoleczne, takie jak do-
stepnos¢  elastycznych  modeli
pracy czy przerwy w karierze
zwiazane z opicka nad dzie¢mi.
Cho¢ sytuacja w tym zakresie
stopniowo si¢ poprawia, nadal
wplywa ona na tempo rozwoju
zawodowego kobiet.

od reprezentacji do

jakosci decyzji

Na tle tych wyzwan warto zwrocic
uwage na przyklady organizacji
i liderek, keore przetamaly istnie-
jace bariery. Mary Barra, prezes
General Motors, przeprowadzita
firm¢ przez transformacje w kie-
runku elektromobilnosci. Ginni
Rometty jako CEO IBM odpo-
wiadala za strategiczne przesunic-
cie w stron¢ ustug chmurowych

Dyskusja o kobiecym
przywddztwie
nie powinna by¢
sprowadzana
wytacznie do kwestii
reprezentacji.

i sztucznej inteligencji.  Sheryl
Sandberg odegrata kluczows role
w budowie modelu biznesowego
Facebooka. Przyklady te pokazu-
i, ze kobiety skutecznie zarzgdza-
ja organizacjami o globalnej skali
i wysokiej ztozonosci.
Jak zatem zwigkszy¢ udzial ko-
biet w zarzadach? Doswiadczenia
rynkow europejskich wskazujg na
kilka skutecznych narzgdzi. Po
pierwsze, istotne s3 jasno okre-
slone cele i wskazniki dotycz:gcc
roznorodnosci, ktore pozwalaja
monitorowac postep. Po drugie,
ro$nie znaczenie transparentnych
procesow rekrutacyjnych, opar-
tych na kompetencjach, a nie
re]acjach. Po trzecie, kluczowe
jest swiadome budowanie sciezek
rozwoju dla kobiet na poziomuch
menedzerskich, tak aby zwick-
sza¢ pule kandydatek do najwyz-
szych rol.
Warto podkresli¢, ze dyskusja o ko-
biccym przywédztwic nie powin-
na by¢ sprowadzana wylacznie do
kwestii reprezentacji. W coraz bar-
dziej zloZonym otoczeniu bizneso-
wym zdolnos¢ do podejmowania
trafnych decyzji staje sie kluczo-
wym zasobem organizacji. Rozno-
rodnos¢ w zarzadach, w tym wigk-
szy udziat kobiet, moze t¢ zdolnosc
. !
wzmacniac.
Ostatecznie nie chodzi wiec wy-
tgeznie o to, ko zasiada przy stole
decyzyjnym, ale o jakos¢ decyzji,
keore przy tym stole zapadaj.
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uznaj za kluczowe dla efektywne-
go przywodztwa.

Mentoring i sieci wsparcia

— co dziata naprawde?

W odpowiedzi na te wyzwania ro-
$nie znaczenie mentoringu i $rodo-
wisk Wspieraj%cych kobiety w biz-
nesie. Mentoring dziala, gdy jest
systemowy, a nie jednorazowy, daje

dostep do realnego doswiadezenia
i decyzji, wspiera 1‘ozwéj strategicz-
ny, a nie tylko operacyjny.

Sieci wsparcia natomiast s3 sku-
teczne, gdy tworza przestrzen

. 7 ! . ! .

wymiany doswiadezen, redukujg
samotnos¢  decyzyjna, pozwala-
ja zobaczy¢ szersza perspekeywe.
Problem polega na tym, ze w wielu
organizacjach sg to nadal dzialania

deklaratywne, a nie strategiczne.

Trening mentalny jako brakujgcy
element systemu wsparcia

Coraz wyraz’niej widaé, ze mento-
ring i networking nie rozwigzujq
jednego kluczowego obszaru: we-
WNELrznego przecigzenia liderdw.
Z danych Deloitte Mental health
at work wynika, ze wysoki poziom
stresu wplywa bezposrednio na
efektywnos¢, zdrowie psychicz-
ne pracownikow przeklada sic
na fluktuacje i produkeywnose,
a sama oferta wellbeingowa nie
wystarcza bez zmiany codzienne-
go stylu zarzgdzania. To wiasnie
tutaj pojawia si¢ rola treningu
mentalnego  jako uzupelienia
mentoringu.

Trening mentalny koncentruje si¢
m.in. na poszerzaniu okna percep-
cyjnego, zmianie niewspieraj z}cych
przekonan, zarzadzaniu emocjami
i stresem, pracy nad poczuciem
wlasnej wartosci i pewnosci sie-
bie, budowaniu odpornosci psy-
chicznej, Zwigkszaniu klarownosci

decyzyjnej. W praktyce oznacza
L . .

to przejscie: z poziomu ,wiem, co
robi¢” na poziom ,,potraﬁq dzialaé
w trudnych warunkach”.

W sesjach 11 oraz na salach szko-
leniowych regularnie pracuje z ko-
bietami-liderkami: wlascicielkami,
CEO, menadzerkami, ktore $wia-
domie cheg budowac firmy i ze-
spoly, stawiajgc mocno nie tylko
na wyniki finansowe, ale przede
wszystkim na dobrostan i praceg
bez wypalenia. Jest to kluczowe
w obecnych czasach.

Kompetencje przyszios'ci

i kobiece przywodzewo

Raport World Economic Forum
wskazuje, ze kluczowe kompeten-
cje przyszlosci to m.in: odpornos¢
psychiczna, elastycznos¢, samo-
swiadomos¢, umiejetnos¢ wspol-
pracy. b% to kompetencje, keore
coraz czesciej pojawiaja sie w stylu
zarzadzania okreslanym jako bar-
dziej relacyjny i swiadomy, a wice
zbiezny z tym, co nazywamy ko-
biecym przywodzewem.

Whioski dla organizacji
Zestawienie  wszystkich powyL—
szych danych prowadﬂ do spojne-
g0 obrazu, w keorym widac, ze styl
przywodzewa  bezposrednio wply-
wa na wynik finansowy. Kobiety
wnosza kompetencje kluczowe dla
nowoczesnych organizacji, a men-
toring i sieci wsparcia sg potrzebne,
ale niewystarczajgce. Trening men-
ta]ny staje sie iscotnym clementem
rozwoju lideréw, zas organizacje,
keore w swoich dziataniach tworzg
sieci wsparcia, korzystaj;% Z mento-
ringu i wdrazajg trening mentalny
w biznesie, budujgc przewage kon-
kurencyjna.

Nie chodzi o to, czy przywédztwo
jest kobicce czy meskie. Chodzi
0 to, Czy organizacja tworzy warun-
ki, w ktorych liderzy mogg dziatac
skutecznie — rowniez pod presja,
W zmianie i w d}ugim hmyzoncie
CZASOWyM. Mentoring daje kierunck.
Sieci wsparcia dajg perspekeywe.
Trening mentalny daje  zdolnose
dziatania. Dopiero ich polaczenie
tworzy realng przewage.

Jakos¢ to nie deklaracja

Czy istnieje kobiece przywodztwo? Oczywiscie,
choc lepiej definiowac je nie przez pted, a raczej
przez zestaw kompetencji i sposob patrzenia na
organizacje. To styl, ktory czesciej obserwujemy

u kobiet - oparty na relacji, intuicji, uwaznej ko-
munikacji i mysleniu dtugofalowym. Na zdolnosci
widzenia nie tylko procesow, ale przede wszystkim
ludzi, ktorzy te procesy tworza.

dr Karolina Motas
lekarz medycyny estetycznej
i regeneracyjnej, szkoleniowiec,
wtascicielka kliniki Molas Clinic

Zarzadzanie to droga,

nie jeden moment

Prowadzenie W}asnego biznesu,
zarzgdzenie zespolem, wymaga ela-
stvcznoéci Wymiana pmcownikéw
degy7e kedre nie zawsze bywaja
trafne, obserwacja tego, kto zostaje,
a kto nic odnajduje si¢ w tej prze-
strzeni, to tylko czes¢ sktadowych.
7. czasem coraz Wyraz'nicj zauwaiyé
mozna, ze 7ostaja ci, ktérzy rozu-
miejg jakos¢ nie jako deklaracje, ale
jako sposob bycia w komunikacji,
w odpowwdzmlnosm w detalach
To oni wspoleworza miejsce, keo-
e jest stabilne, nawet wtedy, gdy

tempo rosnie, a presja zaczyna byé
realna. Mamy tu wyrazny proces,
w keory kazdy powinien by¢ zaan-
gazowany, a przyk}ad OCZ)WiS'Cic
idzie z gory.

Przez lata prowadzenia kliniki do-
chodzitam do wniosku, ktéry dzis
Wydaje mi si¢ oczywisty, cho¢ na
poczgtku weale taki nie byl. To nie
sprzet, nie technologie i nawet nie
same zabicgi budu'q wvnil ﬁrmy
Buduja go ludzie, ich ]41\0sc ich
postawa i atmosfera, ktorg wspol-
nie tworzymy kazdego dnia, cz¢-
sto w sposob niemal niewidoczny,
a jednoczesnie absolutnie odczu-
walny. Jest to istota pracy z ludzmi

i dla ludzi.

Najwyzsze standardy i acmosfera,
ktorg czujg pacjenci

Jak wiemy, kobiety odznaczajy si¢
pewnymi umiethnoéciami, keore
nie zawsze s3 domcnzg mezezyzn.
\Wynika to z naszej natury. Po pro-
stu si¢ réZnimy 1 to jest jak naj-
bardziej w porz%dku. Przez lata te

kompetencje Nazywano ,,mi@kkimi”,
jakby byly dodatkiem do zarzgdza-
nia. Dzis Widzg je Zupclnic inaczej.
To nie sg clementy, ktére mozna
miec lub nie. Sa to narzedzia, keore
w bardzo konkretny sposob wply-
wajg na jakos¢ funkcjonowania ze-
onlu poziom odpowiedzi"llnoe'ci
i ostatecznie na wynik fansowy.
Toj jest moje DNA jako szefowej, ale
te7 €Os, czego La]fy czas sie ucze i co
swiadomie rozwijam. Mysle, ze wie-
le liderek moze si¢ z tym utozsamic.
W mojej klinice standard nie kon-
czy si¢ na procedurze — on si¢ tam
dopiero zaczyna. Zaczyna si¢ od
tego, jak mowimy do sicbie, jak
reagujemy w momentach napiccia,
jak radzimy sobie ze stresem i jak
dbamy o detale, ktorych pacjent
Cz€sto nawet nie rejestruje swiado-
mie, ale zawsze je czuje. Atmosfera
nie jest efektem ubocznvm dobrze
dziatajgcej organizaci. Ona jest jej
fundamentem i uqs'u% strategii.
Szalenie wazng czescia.

Empatia nie Wyk]ucza

silnego przywodzewa

7 drugiej strony kazde przedsi(;—
biorstwo musi realizowaé cele, kli-
nika ma te cele i standardy niezwy-
kle Wysokie, pracujemy przeciez
z pacjentami. I cos, czego kobiety
liderki takze muszg si¢ nauczyé, o
fake, ze kobiece przywodzewo nie
ma nic wspolnego z poblazliwoscia.
Empfltia bez jasno po<tawionvch
wymagan bardzo szybko prowadzi
do chaosu i rozmycia odpowie-
dzialnosci, natomiast same wyma-
gania, pozbawione uwaznosci na
cztowieka, nieuchronnie koncz% si¢
napicciem i wypaleniem zespolu.
Dlatego tak wazny jest polaczenie
obu tych sfer.

Momant W ktorvm zaczynamy te
dwa § swiaty sw1ad0mle }a(uvg przy-
nosi realng zmiane. Uczy nas jasno
stawiacd granice, nazywaé standar-
dy i definiowac odpowiedzialnose
w sposob, ktory nie pozostawia nie-
dopowiedzen. Stworzenie rozbudo-

anvch procedur keore precyzyjnie
okresla]% zasady funkcjonowania
—nie po to, aby kontrolowaé kazdy
ruch, ale po to, aby dawac zespo-
lowi poczucie bezpieczenstwa i ja-
snosci s3 bardzo wazne. Bo ludzie
najlepiej rozwijaja si¢ tam, gdzie
wiedzg, czego si¢ od nich oczekuje
i dlaczego to ma znaczenie.

Spokéj i wspierajgce srodowisko
Kobiety liderki wiedzg, ze mozna
jcdnoczcénic byé uwaznym i wyma-
gajacym, ze mozna budowac relacje
i oczekiwa¢ wysokiego poziomu
jakosci, a to polgczenie nie tylko
nie wyklucza si¢ nawzajem, ale
WTIECZ Wzmacnia organizacje w mo-
mentach, keore dla kazdej firmy sg
prawdziwym testem.

Gdyi w sytuacjach napiccia nie
wygrywa najszybszy ani najglo-
énicjszy lider. Wygrywa ten, keo
potrafi utrzyma¢ wewngtrzny spo-
koj i przeprowadzi¢ przez zmiane
ludzi, a nie tylko procesy. Zwycicza
ten, ko potrafi zobaczy¢ wigeej niz
biezacy problem i utrzymac kieru-
nek, kiedy inni zaczynajg go tracic.
Dla mnie przywodztwo nie polega
na kontroli ani na ciz}gh’m udowad-
nianiu swojej pozycji. Polega na
tworzeniu srodowiska, w ktorym
ludzie cheg by¢ lepsi, nie dlatego,
ze musza, ale dlatego, ze widza sens
W tym, co robiq i czuja sie czqs’ciq
czegos, co ma wartosc. To jest ko-
biece przywodzewo, w keore bar-
dzo wierze.
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BIZNES RAPORT

Rownosc¢ w biznesie?

Droga wciaz daleka

Jako finansistka z ponad 15-letnim doswiadcze-
niem, coach biznesu i dziataczka na rzecz zwiek-
szania udziatu kobiet w zarzadach, obserwuje na
co dzien ztozonos$¢é wyzwan stojacych przed polski-
mi przedsiebiorczyniami. Cho¢ statystyki pokazuja
postep, rzeczywistos¢ biznesowa wciaz stawia
przed kobietami dodatkowe przeszkody.

Martyna Ramus
Head of Finance/prokurent w spétce
Znanylekarz

Gdzie jestesmy dzis?

Najnowsze dane GUS i Eurostatu
Za 2025 T. Przynosza pozornie opty-
mistyczne wiesci — w 2025 r. kobiety
kierowaly 39 proc. nowo zalozonych
firm (JDG) w Polsce, co oznacza
znaczgcy wzrost W poréwnaniu
z poprzednimi lacami. To najwyzszy
wskaznik w historii polskiej przed-
sigbiorczos’ci i zbliza on nas do kra-
jow nordyckich, ktore od lat s lide-
rami w tym obszarze.

Jednak za tymi liczbami kryje sie

bardziej zlozona rzeczywistoéé.
Analiza  historyeznych — danych
pokazujc Wyraz'n% cyklicznos/cl

- w okresach niepewnosci ckono-
micznej udzial kobiet w zakladaniu
nowych firm drastycznie spada,
czesto 0 812 p.p. w ciggu jednego
roku. Podczas ku Zysu 7 2020 roku
czy obecnych turbulenc]l geopo-
llt)un)ch to wlasnie kobiety jako
pierwsze rezygnujg z planow zalo-
zenia whasnego biznesu.

Ta wrazliwos¢ na wahania makro-
ckonomiczne ma konkretne przy-
czyny. Kobiety-przedsi¢biorezynie
Czqs'cicj niz ngcz>*ini TOZpoCzZy-
najg dziatalnos¢ bez znaczgcych
oszczednosci,, z ograniczonym do-
stepem do finansowania zewngtrz-
nego i przy jednoczesnej koniecz-
nosci pogodzcnia obowi%zkéw
rodzinnych z biznesowymi. W re-
zultacie, mimo rosnacego udzialu
w statystykach, ich pozycja pozo-

staje bardziej niepewna i podatna
na zewnetrzne szoki ckonomiczne.

Bariery na starcie

Pierwszy i najwazniejszy baricr;} jest
dostep do finansowania. Dane KNF
i GPW z lat 2023-2024 pokazujy, ze
kobicty otrzymujg o 15—20 p.p. mnicj
finansowania VC niz mezczyzni
prowadzacy podobne projekty. Ta
dysproporcja wynika z krotszej hi-
storii l\redvtowe] kobiet oraz tego,
Ze inwestorzy czesto postrzegajg
projekty prowadzone przez kobiety
jako bardziej ryzykowne.

Rowme istotnym  problemem  jest
ograniczony dostqp do sieci bizne-
sowych i brak aktywnego sponsor-
stwa. O ile mentoring staje sie coraz
bardziej dostepny, o tyle kobietom
wCeigz brakujc osob, keore b(;d% je
aktywnie promowac i dzielic si¢
swoimi kontaktami strategicznymi.
Sieci biznesowe w Polsce Zachowaly
mocno meski charakeer, co oznacza
ograniczony dostep do kluczowych
partnerow i ekspertow branzowych.
Kolejnym wyzwaniem  jest rowno-
waga migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Wysokie koszty pro-
wadzenia dzialalnosci w pocz%tko—
wej fazie, polgczone z ograniczong
clastycznoscig mlodych firm, spra-
wiajg, ze lgczenie roli przedsicbiorey

7 opieka( nad dzie¢mi staje sie nie-
zwykle trudne. Nie mozna rowniez
pomijaé barier kulturowych — ste-
reotypy dotyczgce kobiecego stylu
zarzgdzania sprawiajg, Zze kobiety
musza dolkdada¢ wiecej Wysi]fku, aby
zosta¢ potraktowane na rowni z me-
skimi konkurentami.

Wyzwania skalowania

Skalowanie jest kolejnym wyzwa-
niem. Wymaga znacznego kapitalu
na standaryzacjg proceséw i imple—
mentacje zaawansowanych systemow
I'T. Tu ponownie kobiety napotykajg
na trudnosci w dostqpie do ko]ej—
nych rund fimansowania. Inwestorzy
oczckuj% od firm w fazie wzrostu
doswiadczonego zespolu zarzadezego
z doswiadezeniem zdobytym w za-
rz:%dzaniu duiymi organizacjami.
Zarzadzanie szybko rosngeym  ze-
spolcm to osobne wyzwanie. Firmy
mogy zwicksza¢ zatrudnienie o kil-
kadziesigt procent rocznie, jednak
muszg pamiqtaé, ze to wymaga
budowania  kultury  organizacyj-
nej wytrzymujacej presje szybkich
zmian. Tempo w trakcie skalowania
wymaga odpowiedniego pode]sua
wspierajacego  motywacje, T0zwoj
i regeneracj¢ pracownikow. Ekspan-
sja zagraniczna niesie dodatkowo ba-
riery regu] acyjne i kulturowe.

Dyrektywa Women on Boards

Jako dziataczka na rzecz zwick-
szania udzialu kobiet w zarzqdach
widze ogromny potencjal w im-
plementacji dyrekeywy Women
on Boards. Ta dylektywa to kata-
lizator, jesli towarzyszy jej realne
wsparcie finansowe i transparent-
ne sciezki rozwoju dla kobiet.
Prakeyka pokazuje, ze organizacje
7 Wigkszym udzialem kobiet na
stanowiskach kierowniczych cha-
mkterwuj% sic odmiennym podej-
sciem do inwestycji i partnerstw
biznesowych — bardzm] swiado-
mie wspieraja roznorodnosc.
Jednak sama implementacja wymo-
géw liczbowych to dopiero pocza-
tek prawdziwej zmiany. Bez wpro-
wadzenia mierzalnych wskaznikow
postepu i systematycznego monito-
rowania procesow  rekrutacyjnych
oraz dccyzyjnych, dyrcktywa moze
pozosta¢ jedynie powierzchowng
zmiang, nic Wplywaje}c na rzeczywi-
sta kultur(; organizacyjng i sposéb
funkejonowania biznesu. Konieczne
jest zapewnienie kobietom w zarza-
dach realnego wplywu na strate-
giczne decyzje, oraz przelozenie ich
obecnosci na konkretne dzialania
wspierajgce rownosc i roznorodnose
w calym ckosystemie biznesowym.

Praktyczne rozwigzania
Skuteczne przdam;mic barier wy-
maga  skoordynowanych  dzialan.
Firmy powinny inwestowac w pro-
gramy mentoringu dla kobiet i two-
rzy¢ jasne Sciezki kariery. Inwestorzy
muszg przemysle¢ kryteria oceny
ryzyka i wprowadzi¢ transparentne
procesy inwestycyjne.
Politycy mogg wspiera¢ poprzez
uproszezenie procedur dostepu do
finansowania i stworzenie gwaran-
qgi kredytowych dla pocz%tkuj%cych
przedsiebiorcow.  Rownie  istotne
jest zwiqkszenie dostqpnos'd opieki
nad dzie¢mi oraz zmiana spolecz-
nego postrzegania rol rodzicielskich
— wspieranie mezczyzn w aktywnym
uczestnictwie w opiece nad dzie¢mi
na przyklad poprzez rozszerzenie
urlopow ojcowskich.
Nie mozna zapominzlé 0 znaczeniu
. O
partnerstwa z mezczyznami w Sro-
dowisku  biznesowym. Mezczyzni
jako sojusznicy moga odgrywac klu-
czowg role w otwieraniu dostepu do
sieci kontaktow i akt)wvnym wspie-
raniu kobiecych inicjacyw.
Zmiany, ktore obserwuje w ostat-
nich latach, napawajg optymi-
zmem, ale pokazujy takze, ja
dluga jest droga do prawdziwej
rownosci w biznesie. Prawdziwa
zmiana nastgpi weedy, gdy kobiety
b([d} mog}y prowadzié i skalowac
firmy na konkurencyjnych warun-
kach bez dodatkowych barier wy-
nikajgcych z plei.



RZECZPOSPOLITA BABSKA

8- 14 maja2026r.

GAZETA FINANSOwA 47

Anna Stodolna
AISENTIQ

Rynek pracy coraz bardziej premiu-
je nie samo wykonywanie zadan,
ale umiejgtnosc zarzadzania pro-
cesami. Coraz rzadziej chodzi o to,
2cby zrobi¢ co$ od pocz:%tku do
konca samodzielnie, a czgsciej o to,
zeby osiagngC lepszy efeke szybciej,
Wykorzystujz}c dostqpne narzqdzia.
Zmienia si¢ wige definicja kompe-
tencji zawodowych — wiedza ope-
racyjna nadal jest potrzebna, ale
przestaje wystarczaé. Coraz wiqksze
znaczenie majg analitycznc myéle—
nie, umiejetnosc faczenia informacji
i podejmowania decyzji.

7 tego wzgledu szczegolnego
znaczenia nabiera sytuacja kobiet
na rynku pracy. To wida¢ bardzo
wyraznie w obszarach, w ktorych
dominujg kobiety — jak admini-
stracja, HR, edukacja, czy ob-
stuga klienta, s3 one najbardziej
podatne na automatyzacje. Syste-
my generatywne juz dzis potrafig
automatyzowa¢ zadania takie jak
tworzenie dokumentéw, obstuga
klienta czy analiza danych.

W gléwncj mierze zmienia si¢
sposob pracy, a czy na tym zy-
skamy, zalezy od naszego tempa
adaptacji.

Warto zauwazy¢, ze kompeten-
cje przez lata traktowane jako
,,migkl(ie’7 zaczynaja mie¢ rea]n%
wartos¢ biznesowg. Umiejetnosé
komunikacji, budowania rclacji,
organizacji pracy czy rozumie-
nia kontekstu staje si¢ kluczowa
w srodowisku, w keorym czgs¢
zadan przejmuje technologia. Al
nie zastepuje tych umicjgtnoéci
— wrgez przeciwnie, wzmacnia
ich znaczenie, climinujacc czc;éé
pracy operacyjnej i zostawiajac
wiccej przestrzeni na dzialania
wymagajgce mys’lenia i decyzji.

Przyklad: whascicielka

salonu kosmetycznego

Jeszeze kilka lac temu jej dzien
pracy wygladal podobnie: ob-
stuga klientek, odbieranie tele-
fonow, odpowiadanie na wia-
domosci, prowadzenie social

KOBIETY W ERZE Al
Kto wygra, a kto zostanie w tyle

Sztuczna inteligencja coraz czesciej opisywana jest jako technologia przeto-
mowa - poréwnywalna z pojawieniem sie internetu, czy elektrycznosci. Swiat
obecnie przechodzi jedna z najwiekszych transformacji od dekad. Pytanie nie

brzmi juz, czy Al wejdzie w powszechne uzycie, ale jak gteboko zmieni spo-
sob dziatania firm i ludzi. Rynek pracy na naszych oczach przechodzi jedna

z najwiekszych transformacji od dekad. Wedtug wielu analiz w najblizszych
latach wiekszos¢ obecnych zawodow ulegnie znaczacej zmianie - cze$¢ zadan

przejma technologie, a inne zyskajg zupetnie nowy charakter.

mediow i pilnowanie grafiku.
Wiql{szoéé tych dzialan by}a po-
wtarzalna i czasochlonna, a roz-
woj biznesu zalezal glownie od
liczby przepracowanych godzin.
Dzi$ wiele kobiet prowadzgeych
takie biznesy wykorzystuje Al
w praktyczny sposob. Tworze-
nie grafik reklamowych, keore
Wczes'niej Wymagab Wspé}pracy
z grafikiem, mozna zrobi¢ samo-
dzielnie w kilkanascie minut.
Kampanie marketingowe moz-
na przygotowac szybciej i lepiej
dopasowa¢ do konkretnej grupy
klientek, a komunikacja — od
przypomnien o wizytach po od-
powiedzi na najczestsze pytania
— moze by¢ cz¢sciowo zauto-
matyzowana. Jest to znaczjca
zmiana roli: wlascicielka prze-
staje ,robic Wszystko”, a zaczyna
realnie zarzadza¢ biznesem.

Przyk}ad: HR

Podobna zachodzi
w HR, ale na WiQkSZ% skalg. Pra-
ca, ktora przez lata by}a W duiej

zmiana

Kluczowa jest
decyzja: czy ktos chce
sie uczyc i zmieniaé
sposob pracy, czy
zostaje przy tym, co
juz zna.

mierze operacyjna — przcglac—
danie CV, umawianic rozmow
czy komunikacja z kandydatami
— coraz czqs’ciej jest wspierana
przez Al a nawet prowadzona
juz w nickt(’)rych organizacjach
w sposéb end to end.

Osoby, ktére potrafia  wyko-
rzystaé te narzgdzia, dzia}aj%
szybciej i trafniej. Moga lepiej
analizowa¢ kandydatow, dopa-
sowywaé ich do zespo}éw i po-

dejmowaé decyzje na podstawie
danych, a nie tylko intuicji. Jed-
noczesnie rosnie znaczenie do-
swiadczenia kandydata i jako-
sci komunikacji. W efekcie HR
przestaje by¢ dzialem wspierajg-
cym i staje si¢ realnym partne-
rem biznesowym.

Przyk}ad: whascicielka ﬁrmy
Jeszcze wyrainiej zmiana wi-
doczna jest u kobiet prowadz:i—
cych whasne firmy. Al staje si¢
narzgdziem wspierajagcym  za-
rzzzdzanie biznesem — od ana]izy
sprzedazy, przez kontrole kosz-
tow, po planowanic markctingu.
W praktyce oznacza to wickszg
przewidywalnos¢ i lepsze decy-
zje. Mozna doktadnie zobaczyc’,
ktore dziatania przynoszy zysk,
a  ktére Wymagajg  poprawy.
Jednoczesnie ro$nie znaczenie
kompetencji zarzadezych — or-
ganizacji  pracy, komunikacji
i delegowania. Al dostarcza
dane, ale to czlowick odpowiada
za ich Wykorzystanie.

Kto zyska, a kto zostanie w tyle
7 perspekeywy najblizszych lat
réznice na rynku pracy beds
coraz mniej Wynika}y 7 dostqpu
do technologii, a coraz bardziej
zZ umiethnos’ci jej Wykorzy—
stania. Roznica lezy wylacznie
w naszym podejsciu. Jedni crak-
tujg Al jako zagrozenie, inni
jako  narzedzie  zwickszajgce
efektywnose. Osoby i firmy, keo-
re pozostang przy starym mode-
lu — opartym na recznej, powta-
rza]nej pracy — qu% stopniowo
tracic swoja pozycje. To proces,
ktc’)ry poczz}tkowo jest malo wi-
doczny, ale z czasem stanie sig
bardzo wyrazny. Tam, gdzie Al
jest realnie Wykorzystywane, TO-
snie efektywnosc, skraca si¢ czas
realizacji zadan i pojawia sie
przestrzen na dzialania bardziej
strategiczne.

7 kolei osoby, ktore uczg sig
wykorzystywaé Al w prakty—
ce, zaczynaja dziala¢ na innym
poziomie, bo forma ch pracy
znacznie si¢ zmienia. Powtarzal-
ne zadania przejmuje techno-
logia, a czlowick skupia si¢ na
decyzjach, relacjach i kierunku
rozwoju. To powoduje, ze ich

L

przewaga rosnie z czasem.

Dla kobiet to szczcgélnic wazny
moment, bo zmienia si¢ sposob
wyceny kompetencji. Umiejet-
nos¢ komunikacii, budowania re-
lacji, organizacji pracy i faczenia
roznych obszaréw — w polgcze-
niu z technologia — zaczyna mie¢
bezposrednie przelozenie na wy-
niki biznesowe. Duze znaczenie
ma tez srodowisko pracy. Firmy
otwarte na zmiany rozwijajg si¢
szybciej. Tam, gdzie dominuje
opor i przywigzanie do starych
schematow, nawet najlepsze na-
rzedzia niewicle zmieniaj.
Ostatecznie nie chodzi o samg
technologi¢. Jest dostepna dla
wszystkich. Kluczowa jest de-
cyzja: czy ktos chce sig uczyé
i zmienial sposob pracy, czy
zostaje przy tym, €O juz zna.
W swiecie, ktory przyspiesza,
brak decyzji tez jest decyzja
i zwykle oznacza pozostanie
w tyle. Najwickszg wartoscig
przestaje by¢ stabilnos¢ rozu-
miana jako powtarzalnos¢. Za-
stepuje ja zdolnos¢ do adapracii
- szybka, swiadoma i oparta na
dzialaniu. To ona Zdecyduje, kto
wykorzysta t¢ zmiang, a ko be-

dzie prébowa} ja dogonié.
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Ukryte uprzedzenia, realne konsekwencje

Coraz czesciej zadaje sobie pytanie: czy decyzje rekrutacyjne i awansowe
podejmowane w polskich firmach naprawde opieraja sie na kompetencjach
kandydatek, czy na utrwalonych w nas wszystkich, takze w kobietach, sche-
matach myslenia o tym, kto nam ,pasuje" na dane stanowisko. W 2026 r. ste-

reotypy nadal nie s3 reliktem przesztosci a jednym z gtéwnych mechanizmoéw
strukturalnych, ktore ksztattuja kariery kobiet w Polsce.

Katarzyna Gabrysiak
adwokat

Dane s3 jcdnoznacznc. 7 najnow-
szego raportu Hays Poland wyni-
ka, ze 59 procent kobiet napotkalo
W swojej karierze przeszkody wy-
nikajace bezposrednio z plei, a 33
procent badanych ocenia, ze decy-
zje o ich karierze zapadaja w opar-
ciu o szkodliwe uprzedzenia
i stereotypy. Wiara w sprawicdli—
we procesy awansowania spadla
w ciagu roku z 38 do 22 procent.
,,Szklany sufit” nadal jest realnz}
bariera dla 42 procent ankietowa-
nych kobiet. Z badania Capgemi-
ni Research Institute opub]ikowa—
nego w lutym 2026 roku wynika,
ze cho¢ kobicty i ngczyz’ni po-
strzegajg swoje kompetencje przy-
wodcze  niemal  identycznie,
prawie pobwa mezczyzn nadal
kojarzy kompetencje przyszlosci
sztuczng intcligcncjg, innowacje,
analize danych z meskoscig. To
oznacza, ze stereotyp nie zniknal
wraz ze zmiang pokoleniows, lecz
przeniost si¢ na nowe technolo-
giczne pola.

Whrew stereotypom

W mojej wlasnej prakeyce widze
te mechanizmy z dwdch stron
— jako adwokat prowadzacy spra-
wy o dyskryminacje i mobbing
oraz jako pracodawca. Z tej dru-
giej perspekt)wvy mam do opowie-
dzenia historig, ktéra wydarzyla
sie w mojej Kancelarii. Prowadzz}c
rozmowy rekrutacyjne na stano-
wisko milodszej prawniczki, przy-
j(;lam 7 dui% rezerwa kandydatk(;
o aparycji modelki. Wszystkie
kompetencje miata udokumen-
towane, Wyniki ze studiow, do-

69 proc. polskich
organizacji nie stosuje
zadnej formy jawnosci

ptac, a tylko 30 proc.
pracodawcow uwaza,
zeich firma jest
merytorycznie gotowa
na nowe przepisy.

swiadczenie w innej kancelarii.
Jednak przez kilka pierwszych ty-
godni czekatam, kiedy sie potknie.
Mialam w glowie caly zestaw
zalozen: ze kobieta tak atrakeyj-
na musi by¢ powierzchowna, ze
nie bedzie traktowana powaznie
przez klientow, ze przyjdzie chwi-
la, gdy okaze sie, iz za wygladem
nie stoi merytoryka. Ta kandydac-
ka okazala si¢ bardzo dobra pra-
cownicg, najszybciej wykonywata
prace, byla rzetelna, obowigzko-
wa i zaangazowana. Lekcja, jak%
z tego wynioslam, byla interesujg-
ca: stereotyp zadzialal.

Opowiadam t¢ histori¢, bo po-
kazuje ona cos, czego rapor-
fy mnie ujmuja wprost: stereo-
typy dzialajg niezaleznie  od
dobrych intencji. Dzialaj:} u ko-
biet i wobec kobict. Dziatajg
u doswiadczonych menedzerek,
ktore same przeszly przez wszyst-
kie etapy walki o swoje miejsce.
Dzia]faj qw Sposéb przedwerbalny,
na poziomie pierwszego wraze-
nia. To dlatego polityka antydy-

sklyminacyjna — oparta Wy}%cz—

Stereotypy

sg kosztem
ekonomicznym, a nie
wytacznie etycznym.

nie na dck]aracjach i szkoleniach
— ma ograniczong skutecznosc.
Realne narzedzia to procedury:
ustrukturyzowane TOZMOWY  Te-
krutacyjne, anonimizacja CV na
pierwszym etapie sclckcji, jasne
kryteria awansowe, wartosciowa-
nie stanowisk pracy, transparent-
ne sciezki rozwoju.

Problem regulacyjny

Tu pojawia si¢ drugi wymiar
problemu - regulacyjny. Rok
2026 przynosi unijng dyrcktng
0 jawnosci wynagrodzen, ktora
do 7 czerwea 2026 1. zobowigzuje
pracodawcéw do wartosciowania

stanowisk pracy. Tymczasem 69
proc. polskich organizacji nie sto-
suje zadnej formy jawnosci plac,
a tylko 30 proc. pracodawcow
uwaza, ze ich firma jest meryto-
rycznie gotowa na nowe przepi-
sy. Ponad polowa organizacji nie
przeprowadzita rzetelnego war-
tosciowania stanowisk. Z mojej
prakeyki wynika, ze najezestszg
przyczyna tej zwloki nie jest brak
narzedzi — jest nim obawa przed
tym, co ujawnienie pokaze. Jaw-
nos¢ danych pokaze nie tylko
roznice placowe miedzy kobieta-
mi a mezczyznami, ale tez logikq
awansow, w ktorej kompetencje
nie zawsze byly pierwszym kry-
terium.

Stereotypy majg w decyzjach re-
krutacyjnych i awansowych trzy
glowne obszary dziatania, kto-
re warto rozdzielic. Po pierwsze
— zalozenie o dostqpnos’ci. Ko-
biety w wicku reprodukeyjnym
weigz bywajg domyshie trakeo-
wane jako mniej dyspozycyjne,
mniej mobilne, mniej sklonne

do nadgodzin. 7. badan Wynika,

Ze 45 proc. kobiet i 41 proc. mez-
czyzn uznaje, iz panie rzadziej
awansuja, bo nie majg czasu na
dodatkowe obowi%zki ze wzglq—
du na cigzar zycia rodzinnego.
Po drugic zalozenie o stylu przy-
wodztwa. Asertywnos¢ u kobiet
weigz czgsciej bywa odezytywa-
na jako trudnos¢ we wspolpracy,
podczas gdy ten sam zestaw cech
U mezczyzn nazywany jest de-
cyzyjnos’ci%. Stereotyp ,ambitne
kobiety sa trudne” mierzy ponad
polowa respondentek polskich
badan. Po trzecie — zaloZzenie
o kompetencji powierzchownej,
ktorego ofiarag o malo nic pa-
dla kandydatka z mojej historii.
Wyglad, sposob méwienia, wiek,
nawet ton glosu — wszystko to
bywa nieswiadomie przeliczane

Stereotyp najtrudniej
rozpoznaje sie we
witasnej gtowie. Ale to
wtasnie tam zaczyna
sie zmiana - i tylko tam
moze by¢ trwata.

na rzekomg zdolnosc lub jej brak.
Kazde z tych zalozen odziera fir-
me 7z kapit:ﬁu, ktérego nie sposéb
odzyskac po latach. Talent, keory
odszed!, bo nie zostal rozpoznany,
zwykle nie wraca.

Co wynika z tego dla praco-
dawcodw w 2026 1,7 Po pierwsze
— stereotypy s3 kosztem eko-
nomicznym, a nie wyh}cznie
etycznym. Kazda nietrafiona de-
cyzja rekrutacyjna i kazdy nie-
udzielony awans to realna strata
produkeywnosci i lojalnosci. Po
drugie — nadchodzgce regulacje
0 jawnoéci Wynagrodzcﬁ wymu-
sz3 to, czego dobrowolnie nie
zrobilismy: ujawnienie scrukeur,
keore dzis Cl’lTO]’]i% uprzedzenia.
Lepiej uporzadkowac je same-
mu, niz zostawic to Paﬁstwowcj
Inspekcji Pracy. Po trzecie — naj-
trudnicjsza praca dotyczy nas
samych. Po trzydziestu latach
w zawodzie wiem, Ze stereotyp
najtrudnicj rozpoznaje si¢ we
wlasnej glowie. Ale to wlasnie
tam zaczyna si¢ zmiana — i tylko
tam moze byé trwala.
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Szklany sufit w erze algorytmow

Transformacja technologiczna moze stac sie im-
pulsem do przyspieszenia wyrownywania szans
kobiet i mezczyzn na rynku pracy, ale moze tez te
nierdwnosci pogtebiac. Dlatego tak wazne jest,
by inwestowac w rozwoj kompetencji technolo-
gicznych w potaczeniu z kompetencjami ludz-
kimi, ktore stanowig kluczowy pomost miedzy
ambicjami organizacji zwigzanymi ze sztuczna
inteligencjq a jej praktycznym, etycznym i odpo-
wiedzialnym wykorzystaniem.

Jakub Bejnarowicz
dyrektor regionalny na Europe,
The Chartered Institute
of Management Accountants (CIMA)

Pomimo zmian spolecznych, trans-
formacji  kultur organizacyjnych
i licznych programéw DE&I droga
do rownosci pozostaje wyboista.
Jak wskazujg szacunki Europejskie-
go Instytutu ds. Rownosci Kobiet
i Mezezyzn (EIGE), w Polsce kobie-
ty zajmujg 29,5 proc. kluczowych
stanowisk decyzyjnych w najwick-
szych spotkach gieldowych (wskaz-
nik women and men in decision-
-making, WMID), przy srednicj
europejskiej na poziomie 35,8 proc.

Z kolei Wedlug danych 30 Pproc.

Club Poland, udzial kobiet we
whadzach 140 najwigkszych spotek
notowanych na Gieldzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie na
koniec 2025 1. (w zarzadach i radach
nadzorczych }%cznie) Wynosﬂ ]'esz—
cze mniej — 19,9 proc. (+1,5 pp. rdr).
Podobnie jak w latach ubicg}ych,
sektorem o najwickszej roznorod-
nosci plei we wladzach byt sekcor
finansowy, w keorym kobiety sta-
nowily 30,6 proc. wladz. Sektor ten
odnotowal takze najwicksza dyna-
mike wzrostu, az 0 5,1 pp. rdr.

Kobiety w finansach i ksiggowosci:
im wyzej, tym trudniej

Sytuacje, w ktérej w Polsce nie moz-
na jeszcze MOwic o TOWnosci szans,
potwicrdzaj:% wyniki badania Hays
Poland Kobiety na rynku pracy
2025. Tylko 18 proc. respondentow
wskazalo, 7e najwyzsze stanowiska
w ich firmach zajmuja kobiety (co
stanowi odsetek o 2 pp. nizszy od
tego odnotowzmego rok wczeéniej).

Jak wynika z poglebionych danych
udostepnionych  CIMA,  wsrod
firm z branzy fiansowo-ksi¢gowej
wskaznik zatrudnienia kobiet na
stanowisku prezeski czy dyrekrorki
zarzgdzajgcej firmy jest nieco wyz-
szy — wynosi 22 proc., jednak z roku
na rok nastapit spadek o 6 pp.

Pod wzgledem udzialu kobiet na
stanowiskach kicrowniczych i me-
nedzerskich, Polska wypada bardzo
dobrze na de Unii Europejskiej.
Statystyki Eurostatu pokazuj%,
ze w Polsce 42,3 proc. takich sta-
nowisk zajmujg profesjonalistki,
co daje nam trzecie miejsce (po
Szwegji 1 Lotwie) na liscie krajow
o wspolczynniku najbardziej zbli-
zonym do proporcji 50:50 (srednia
unijna wynosi 34,8 proc.).

Dane Hays Poland wskazujg jed-
nak na zaleznos¢ pomiedzy pleia
osoby zarzz&dzajqcej Zespo}em,
a plcia pracownikow. Menedzerki
i dyrekrorki najezesciej zarzgdzajg
dzialami skiadajgcymi si¢ glownie
z kobiet (70 proc. na rynku pra-
cy ogolem i 8o proc. w branzy fi-
nansowo-ksi¢gowej). Co cickawe,
w przypadku menedzerow plci me-
skiej nie dostrzega si¢ podobnej za-
leznosci — réwnie CZESto zarzz}dzaj%
oni Zespo}ami ,,mqskimi” co kobie-
cymi” (39 proc. vs 33 proc. na rynku
pracy ogolem i 22 proc. vs 50 proc.
w branzy finansowo-ksiggowej).
Blizsza analiza dowodzi wiec, ze
wszklany sufit” weigz istnieje, choc

CZESto W mnicj oczywisty, systemo-
wy sposob.

To prowadzi do kolejnego wnio-
sku: réwnos¢ szans nic wydarzy
si¢ samoistnie. Wymaga ona $wia-
domego podejscia organizacji do
TOZWOju kompetencji, tworzenia
sprzyjajacych warunkow pracy oraz
przclamywania barier w dostgpic
do awansow i 1ol przywodezych.
Potrzebne s3 tez konsekwentne
dziatania, ktore Wyposazajg kobie-
ty W umiejetnosci, pewnos¢ siebie
i odwagg zawodow% - szczcgélnic
w branzach kluczowych dla go-
spodarki, jak finanse i ksiegowos¢.
Dlatcgo CIMA przykhlda tak dui%
wage nie tylko do tego, by dostarcza

narzedzia i zasoby, ale takze wspie-
ra¢ tworzenie srodowiska, w keod-
rym kobiety czujg sic zmotywo-
wane, by z nich korzysta¢ poprzez
programy mentoringowe i wzmac-
nianie poczucia sprawczoéci.

Sztuczna inteligencja

oczami kobiet

Rynek pracy zmienia si¢ dzis szyb-
ciej niz kiedyko]wiek Rozwéj Al
cyfryzacja i nowe technologie spra-
wiajg, ze umichtnos’ci, keore jeszcze
niedawno byly atutem, jutro mogg
juz nie wystarczyé. To zjawisko na-
zywane jest skracajqcym sie cyklem
zycia kompetencji. Coraz czgsciej
liczy sig nie tylko to, co wiemy, ale
jak szybko potrafimy si¢ uczyc i do-
stosowywac do nowych realiow.
Zdaniem Hays Poland, profesjona—

lisci w Polsce s3 swiadomi zmian,
jakie moze przynies’c’ sztuczna in-
teligencja. W przypadku  kobiet
niemal 9 na 10 cheialoby si¢ do nich
odpowiednio  przygotowal  oraz
1‘ozwinzgé kompctcncjc dopasowa—
ne do nowego, bardziej cyfrowego
srodowiska pracy. 46 proc. kobiet
juz korzysta W miejscu pracy z na-
rzedzi sztucznej inteligencji (row-
nie czesto, co mezezyzni), jednak
nic w przypadku kobiet z branzy
finansowo-ksiggowej. Wsréd nich
zaledwie 35 proc. Wykorzystujc
mozliwosci Al i to pomimo fakeu,
Z¢ Az 55 proc. otrzymalo wsparcie
W postaci szkolen (w poréwnaniu
z 22 proc. kobiet na rynku pracy
ogolem i 22 proc. mezczyzn).

Jak wynika z raportu placowe-
go Hays 2025, kobiety czgsciej od
MEZCZyzn Wyrazaja obawy Zwig-
zane z wplywem rozwoju sztucz-
nej imcligencji na pcrspcktywy
zawodowe. 54 proc. respondentek,
65 proc. respondentek z branzy
ﬁnansowo—ksiqgowej i 40 proc.
respondentow wyraza zaniepoko-
jenie, ze wraz z rozwojem Al na
rynku quzie pojawiaé sie mniej
mozliwosci zatrudnienia. Zaledwie
7 proc. specjalistck i2 proc. specja-
listek z branzy finansowo-ksiggo-
wej jest zdania, ze dzigki sztucznej
inte]igencji polepszy sie ich sytu-
acja zawodowa. Jednoczesnie az
87 proc. kobiet i nieco mniej, bo
84 proc. mezezyzn, cheialoby wzige
udzial w programach upskillingu
i reskillingu, przygotowduj z}cych do
wdrozenia sztucznej inteligencii
w miejscu pracy.

Nowe umicejetnosci i technologie
redefiniujg dzis finanse i biznes,
jednak to ludzie pozostaja stala
Wartos’ci;}. To od ich nastawie-
nia, kompetencji i strategiczne-
go przywodzewa — a nie od samej
techno]ogii - Za]eiy powodzenie
transformacji  w  organizacjach.
Kompetencje ludzkie stanowig
kluczowy pomost migdzy ambicja-
mi zwigzanymi z wykorz_ystaniem
SZEucznej inteligencji ajej praktycz—
nym, etycznym i odpowiedzialnym
zastosowaniem.

W tym kontekscie transformacja
technologiczna moze stac si¢ im-
pulscm do przyspieszenia Wyréw—
nywania szans kobiet i mezezyzn
na rynku pracy, ale moze tez istnie-
jace nierdwnosci poglgbiac’. Naszy
wspolna odpowiedzialnoscig jest
zadba¢ o to, by by}a ona kartaliza-
torem szans — a nie kolejng bariera
w dost(zpic do rozwoju i wywiera-

niu wp}ywu.
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JAKOSC DECYZJI JAKO NOWA
PRZEWAGA KONKURENCYJNA

Debata o kobiecym
przywodztwie od lat
koncentruje sie na pyta-
niu, czy kobiety zarza-
dzaja inaczej niz mez-
czyzni. Z perspektywy
biznesu i odpowiedzial-
nosci za wynik jest to
jednak pytanie drugo-
rzedne - a czesto wrecz
mylace. Kluczowe nie
jest to, kto podejmuje
decyzje, ale w jakich
warunkach sg one po-
dejmowane i jakg maja
jakos¢.

Maja Branka
kierowniczka ds. szkolen i rozwoju
Centrum CBT EDU, wspotautorka

innowacyjnego kursu Menthal

Health Officer

Dzis przewaga konkurcncyjna or-
ganizacji coraz rzadziej wynika
ze strategii zapisanej na slajdach,
a coraz czqéciej VA jakoéci codzien-
nych decyzji operacyjnych. To one
przekiadaja si¢ na wynik finanso-
wy, tempo wzrostu, poziom ryzyka
i zdolnos¢ organizacji do adapracii.
W tym kontekscie styl przywodz-
twa przestaje by¢ kwestig indy-
widualnych preferenciji, a staje sie
twardym parametrem zarzadezym,
keory  bezposrednio  wplywa na
efektywnos¢ zespolow i odpornosc
Ca}ej organizacji. D]atego realna
dyskusja nie powinna dotyczy¢
roznic ,,kobiccc—mgskic”, ale tego,
jak liderzy projekeujg srodowisko
decyzyjne — 1 czy jest ono w stanie
generowaé decyzje 0 wysokiej jako—
sci w warunkach rosngcej ztozono-
sci i presji.

Styl zarzqdzania jako

czynnik wyniku

W klasyeznym modelu zarzgdzania
dominowala hierarchia, kontrola
i liniowe podejmowanic decyzji
(tradycyjnic przypisywane mezczy-
znom). Sprawdzalo si¢ to w srodo-

wiskach przewidywa]nych, gdzie
kluczowa byla standaryzacja i nad-
z6r. Dzi$ jednak coraz wiecej orga-
nizacji funkcjonuje w warunkach
wysokiej zlozonosci, niepewnosci
i presji czasowej. W takich uwarun-
kowaniach jakos¢ decyzji nie wyni-
kaz samej struktury, ale z tego, jak
dziala organizacja na poziomie ope-
racyjnym — w codziennej wspolpra-
cy ludzi, empatycznym i dojrzalym
emocjonalnie przywodzewie.

To przesunigcie sprawia, ze sku-
teczni ]iderzy — niezaleznie od p}ci
- buduja organizacje oparte na
zaufaniu, transparcntnos’ci i jasno
zdefiniowanej odpowiedzialnosci,
przy jednoczesnym quczeniu 7e-
spolow w proces podejmowania de-
cyzji. Nie oznacza to rozproszenia
odpowiedzia]nos’ci, lecz jej swiado-
me osadzenie tam, gdzie znajduja
si¢ kompctcncjc i wiedza. W efek-
cie decyzje $3 1epiej ugruntowa-
ne, a organizacja dziala sprawniej
i z mniejszym poziomem ryzyka.

Kobiece przywodzewo

a jakos'c' decyzji

W praktyce organizacyjnej obser-
wujemy, ze podcjécic skoncentro-
wane na jakosci procesu decyzyjne-

L

20 — czesciej reprezentowane przez
kobiety - 1epiej odpowiada na wy-
zwania wspOlezesnych organizacii.
Nie oznacza to jednak istnienia
odrebnego, biologicznie uwarun-
kowanego modelu  zarzadzania.
Oznacza natomiast, ze okreslone

kompetencje - kulturowo  cze-
sciej rozwijane przez kobiety, ale
dostgpne dla wszystkich liderow
— staja sie dzis krytyczne 7 punktu
widzenia efektywnosci organizacii.
To wlasnie one pozwalaj% ograni-
cza¢ bledy wynikajace z uprosz-
czen poznawczych, presji czasu
czy braku przeplywu informacji.
Potwierdzaja to badania nad bez-
pieczenstwem  psychologicznym
zespolow, w tym projeke Aristotle
realizowany przez Google, keore
wskazuja, ze jakos¢ srodowiska
pracy — rozumiana jako mozliwos¢
zadawania pytaﬁ, zg}aszania b}q-
dow i swobodnego dzielenia sig
wiedzg — jest jednym z kluczowych
czynnikéw wplywajacych na efek-
tywnos¢ zespolow i jakos¢ podej-
mowanych dccyzji.

Rola Mental Health Officer

W eym kontekscie Ppojawia si¢ nowa
rola organizacyjna — Mental Health
Officer (MHO), ktorej znaczenie
wykracza daleko poza klasyczne
dzialania wellbeingowe i staje si¢
realnym wsparciem dla zarzgdow.
To funkcja operujaca na danych
i ryzyku, ana]izujz%ca absench, ro-
tacje, obcigzenie pracy oraz bledy
operacyjne, a takze identyfikujaca
zaleznosci miedzy przecigzeniem
poznawczym i emocjonalnym
a jakos’ci% dccyzji‘ Rownoczesnie
MHO wspolprojektuje srodowisko
pracy w taki sposob, aby wspieralo
ono efektywnosc zespotow i ograni-

czato zrodta bledow systemowych.
W praktyce oznacza to istotne
przesuniccie — od dzialan reak-
tywnych, skoncentrowanych na
wsparciu w sytuacji kryzysowej,
do podejécia Systemowego, w keo-
rym organizacja jest projektowana
tak, aby minimalizowa¢ ryzyko
powstawania  problemow. Coraz
Wigkszc znaczenie tej roli Wynika
rowniez z kontekstu regulacyjne-
go. Wdrazane w Europie standardy
raportowania ESG, w tym ESRS,
wymagajq od organizacji mierzenia
i ujawniania danych dotyczacych
zdrowia pracownikéw, warunkow
pracy oraz ryzyk psychospolecz-
nych, co bezposrednio przektada
si¢ na koniecznos¢ profesjonaliza-
¢ji tego obszaru.

Dlatcgo kluczowe staje si¢ nie tyl—
ko formalne wprowadzenie funk-
¢ji MHO, ale przede wszystkim
rozwé]’ kompetencji o0sob ja pe}—
ni%cych. Bez umiethnoéci pracy
na d;mych, rozumienia zalezno-
sci miedzy srodowiskiem pracy
a efekcywnoscig oraz zdolnosci do
wspolpracy z zarzadem, rola ta nie
bedzie w stanie realizowac swojego
potcncjalu i pozostanie na pozio-
mic deklaracywnym.

Co to oznacza dla biznesu

Dla zarzadow kluczowe jest dzis nie
tylko pytanie o samg reprezentacije
kobiet, ale tez o to, jak projektowac
organizacje zdolne do podcjmowa—
nia lepszych decyzji w warunkach

rosngcej zlozonosci. Coraz wigk-
$zego znaczenia nabiera umicejet-
nos¢ mierzenia Wp}ywu srodowiska
pracy na wynik fiansowy oraz
swiadome budowanie kompeten-
qji lideréw w obszarze Zarzz}dzania
jakoscia decyzji i budowania zaufa-
nia. W tym ujeciu rola lidera ulcga
zmianie — przestaje on byé Wy}%cz—
nie decydentem, a staje si¢ projek-
tantem warunkow, w keorych decy-
zZje powstaja.

Nie chodzi wige o to, czy istnieje
odrebny kobiecy styl zarzgdza-
nia”, lecz o to, jakie kompetencje
i jakie srodowisko pracy pozwala—
ja organizacji dziala¢ skutecznie.
Coraz wyraz’niej wida¢, ze rdzno-
rodnos¢ — w tym réznorodnosc
plci — ma bezposrednie przeloze-
nie na jzlkoéé Zarzz}dzania, ponie-
waz poszerza zakres perspektyw,
ogranicza ryzyko bledow poznaw-
czych i wzmacnia proces decyzyj-
ny. Warunkiem jest jednak réwny
dostep do 1ol decyzyjnych oraz
rzeczywiste  whyczenie  roznych
glosow w proces zarzadzania.

W efekeie przewaga konkurencyjna
organizacji buduje si¢ dzis na zdol-
nosci do tworzenia srodowiska,
w ktorym roznorodnos¢ przeklada
si¢ na jakos¢ decyzji i realne wyniki.
To wlasnie warunki, w jakich pra-
cujg ludzie, a nie same strukeury
czy deklaracje, w coraz wickszym
stopniu decydujg o stabilnosci,
efektywnosci i dlugoterminowym
rOZWOoju organizacji.
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Czy naprawdg zarabiamy réwno?

Skoro luka ptacowa w Polsce nalezy dzis do najniz-
szych w Europie, to dlaczego temat ten wcigz wra-
caw debacie publicznej? | dlaczego wiele kobiet

nadal ma poczucie, ze zarabia mniej, niz powinna?

Olga Szczepanska
analityczka biznesowa w obszarze
kadr i ptac, Symfonia

Wedlug  badania  przeprowadzo-
nego przez Eurostat luka placowa
w Polsce w 2024 roku spadia do
4 proc., wobec 7,8 proc. w latach
wczes’niejszych.

Problem polega na tym, Ze to
wskaznik us’rcdniony, ktc’)ry nie po-
kztzuje7 jak rozk]fadaj% si¢ ro7nice
wynagrodzen miedzy poszczegdlny-
mi grupami pracownikéw. Szczegé—
lowe dane podwazaja ten pozornie
korzystny obraz. W przypadku oséb
pracyj :}cych w niepe}nym wymiarze
czasu pracy luka placowa wyno-
si 7,5 proc., a wsrod tzw. starszych
millenialsow (35 — 44 lata) rosnie
do 8,5 proc. W sektorze prywatnym
dysproporcja ta siega juz niemal
12 proc. Odmiennq sytuacje obser-
wujemy w sekrorze publicznym,
gdzie wystepuje niewielka luka
ujemna, co oznacza, Ze przecietne

wynagrodzenia kobiet przewyzszajg

wynagrodzenia mezezyzn.
Najwigksze dysproporcje ujawnia-
ja sie jednak dopiero na poziomie
poszczegolnych branz. W sekrorze
finansow i ubezpieczen luka placo-
wa siega 28,6 proc., w dzialalnosci
wydawniczej 24 proc., a w obszarze
dzialalnosci naukowcj i techniczncj
16,2 proc. Wyraznie odmienna sy-
tuacja wystepuje w budownictwie
oraz gospodarce wodnej , gdzie 107~
nice placowe sa odwrécone na ko-
rzys¢ kobiet.

Whiosek jest jednoznaczny. Niska
sredniakrajowa nie oznacza, ze
problcm zniknz}h a raczej jest ma-
skowany. Dopiero analiza bardziej
szezegotowych  danych  pozwala
uchwyci¢ pelng skale zjawiska. Dla-
tego w programach kadrowo-placo-
wych kluczowe bedzie uwzglednia-
nie nie tylko sredniej wynagrodzen,
ale réwniez mcdiany oraz dodatko-
wego podzialu na kategorie zasze-
regowania.

Ukryte mechanizmy

nieréwnosci w organizacjach
Konkretne mechanizmy tworzace
lub poderzymujgce luke placowa
musza byé analizowane na pozio-
mie  poszezegolnych  organizacji,
w ktorych to zjawisko wystepuije.
Wymusi to na nas wkrotee projekt

ustawy 0 wzmocnieniu prawa do
rownosci Wynagrodzcr'l. Nie jest to
jednak problem Wynikaj%cy wy-
tycznie ze stylu zarzadzania w danej
firmie — gdyby tak bylo, WYyStarczy-
}aby zmiana kadry kierowniczej,
aby go wyeliminowac.

Zrédlem s3 przede Wszystkim
utrwalone schematy, czyli kultu-
TOWO 1 historycznic zakorzenione
niepisane normy oraz sposoby my-
slenia, ktore posrednio wzmacniajg
nieréwnoscei.

Jak kultura, jezyk i scrukcury
podtrzymujy nierownosci

Zrédla luki placowej mozna ana-
lizowac na kilku poziomach.
Z perspektywy pracodawcy war-
to 1ozrodznic czynniki zewngtrzne
i wewnetrzne. Do pierwszej grupy
naleza utrwalone wzorce przypisy-
wania zawoddw do p]fci, ktore pro-
wadza do automatycznego zaloze-
nia, ze np. pracownik przcdszkola
czy personel medyczny to kobieta.
To efeke feminizacji zawodow ni-
7€ wynagradzanych. Podobnie
dziala przypisywanie kobietom rol
opickuﬁczych, CO czgsto wigze si¢
z okresowg rezygnacjy lub ogra-
niczeniem kariery zawodowej na
T7eCZ. rodziny. 7 kolei stanowiska
dyrektorskie i zarzgdeze nadal by-
wajg domyslnie kojarzone z mez-
czyznami, cO wzmacnia takze jgzyk
- Czqéciej slyszymy Jpan prezes” niz
Jpani prezeska”. \X/ed]fug danych
Unii Europejskiej 7 2024 T. kobiety
stanowia ok. 42 proc. kadry kie-
rowniczej, jednak wsrod czlonkow

zarzadéw 140 najwickszych spolek
gieldowych (WIGi40) ich udzial
wynosi juz tylko 14 proc.

Do tego dochodza réznice w zacho-
waniach negocj acyjnych oraz podej—
sciu do wymagan rekrutacyjnych
miedzy kobietami i mezezyznami,
a takze mechanizm utrwalania nie-
rownosci plac przy zmianie miejsca
pracy, szczcgélnic tam, gdzic bra-
kuje przejrzystej polityki wynagro-
dzen i widelek placowych.

Co istotne, 53 to schematy, ktdre nie
sa trwale ani niezmienne. Perspek-
tywa historyczna pokazuje, ze role
zawodowe kobiet i mezezyzn ulega-
ja zmianie, a Swiadomos¢ rownosci

. . .

stopniowo rosnie, przez co przypi-
sanie plci do okreslonych profesji
traci na znaczeniu. S3 to jcdnak pro-
cesy ewolucyjne, wymagajace czasu,
anie gwaltownej zmiany.

Od rekrutacji po awans. Jak
powstaje luka placowa
Wewnetrzne  przyczyny — powsta-
wania roznic placowych wynikajg

Konkretne mechanizmy
tworzace lub
podtrzymujace luke
ptacowa musza by¢
analizowane na poziomie
poszczegblnych
organizacji, w ktorych to
zjawisko wystepuije.

z procesow zachodzacych w samej
organizacji — poczawszy od rekru-
tacji. Juz na etapie ogloszen o prace
mogg pojawiac si¢ sformufowania
preferujgce  okreslong ple¢. Brak
jasno okresllonych widetek p}aco—
wych sprawia z kolei, Ze osoby le-
picj odnajdujzgcc si¢ w ncgocjacjach
- ngéciej mqiczyini - uzyskuj%
WYZsze wynagrodzcnic poczz}tkowc.
Podobnie dochodzi do zawyzania
znaczenia  wybranych kompeten-
qji, podczas gdy czqs’c’ kandydato’w
rezygnuje z aplikowania, jesli nie
spetnia wszystkich formalnych wy-
magaﬁ. W praktyce zdarza sig, ze
to kobiety czesciej odpuszezajg, gdy
nie Widzq swWojego pclncgo dopaso—
wania do ogloszenia.
Dalsze etapy — systemy premiowe,
podwyikowe, oceny roczne i awan-
se — z zalozenia $q neutralne, jed—
nak w praktycc utrwalajzg istniejace
roznice. Nie ma w nich Zapiséw fa-
woryzujgeych ple¢, a mimo to efeke
oﬁcowy prowadzi do utrzymania
lub poglebiania luki.
Mechanizm ten dobrze obrazu-
je prosty przyHad. Pracownica
zmienia prace, zaczynajac od dol-
nej granicy widelek — 6 o000 zl.
Nastepnie  jej
ros$nie wraz z systemem premio-
wym, podwyikami inﬂacyjnymi

wynagrodzenie

1 ocenami rocznymi, przy stalym
wzroscie 5 proc. oraz dobrych
wynikach i udziale w programach
rozwojowych. Po kilku lacach za-
rabia 8 ooo zl. W tym czasie ko-
rzysta z urlopu macierzynskiego
i rodziciclskicgo (lqcznic 13 mie-
siccy), podezas keorego odbywa
si¢c cykl ocen, a obiecany awans
otrzymuje inna osoba, gdyz sta-
nowisko musialo zosta¢ obsa-
dzone. Po powrocie pracownica
pozostaje na tym samym stano-
wisku i wynagrodzeniu.
Rownolegle mezczyzna na ana-
logicznym  stanowisku  startuje
z gornej granicy widelek — 6 6oo zl.
Roéwniez otrzymuje regulame pod—
wkai i utrzymuje 5 proc. wzrost
roczny. W efekecie, bez awansu,
jego wynagrodzenie osigga 9 300 zk.
Oznacza to, ze luka jest widocz-
na juz na poziomie wynagrodze-
nia zasadniczego — jeszcze przed
uwzg](;dnieniem premii.

Luka placowa nie pojawia si¢ jed-
norazowo, lecz narasta stopniowo
i niemal niczauwazalnie. Obowiz&z—
ki wynikajace z dyrekeywy beda
Wymuszaé wychwytywanic takich
przypadkow. Kluczowe znaczenie
ma mozliwos¢ analizy historii pod-
wyiek i nicobecnosci w systemach
kadrowo-placowych oraz raporto-
wanie laczgce dane z wielu obsza-
row, poniewaz analiza papierowej
dokumentacji jest w tym przypad-
ku mniej efekt)wna.
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NIE BARIERY, LECZ SPOSOB
MYSLENIA BLOKUJE ZMIANY

Rozmawiajac o obecnosci kobiet w zarzadach, bardzo czesto operujemy po-
jeciem ,,szklanego sufitu”. | choc nie sposob zaprzeczyd, ze przez lata istniaty
realne bariery systemowe i kulturowe, dzi$ warto zadac sobie pytanie, czy nie

utrwalamy tego zjawiska rowniez poprzez sposob, w jaki o nim mowimy.

Aleksandra Agatowska
zatozycielka Futureship Institute,
wspotzatozycielka Luu Kids, autorka
raportu ,Women on Boards:
regulacja czy transformacja”

Stowa maja znaczenie. Jesli przez
lata powtarzamy, ze cos jest trud-
ne, niedostepne lub wymaga walki,
to w pewnym sensie wspoltworzy-
my t¢ rzeczywistos¢. Tymezasem
réwnolegle istnieje juz bardzo
wicle przykladow kobiet, ktore
przeszly te droge — z sukcesem,
kompetencijg i realnym wplywem.
Te historie wcigz s3 Zbyt rzadko
cksponowane jako norma, a zbyt
CZESto traktowane jako Wyj%tck.

Brak swiadomosci

Nie oznacza to oczywis’cie, 7e
problem zniknal. Ale warto pre-
cyzyjnie nazwac, gdzic on dzis
naprawde lezy. Dane pokazujg
wyrazny rozdzwick miedzy de-
klaratywnym poparciem dla row-
nosci a realnym zrozumieniem
narzgdzi, ktdre maja ja wspieraé.
W raporcie ,Women on Boards:
regulacja  czy  transformacja?”
wskazano, ze jedynie okolo jedna
trzecia kobiet uwaza, ze dyrekey-
wa Women on Boards ich doty—
czy, a ponad polowa nie potrafi
oceni¢ jej znaczenia. To bardzo
istotny sygna]f - pokazuje bo-
wiem, ze nie mamy do czynienia
Z oporem, lecz 7 brakiem swia-
domosci i osadzenia tej zmia-
ny w prakeyce. W efekcie temat
pozostaje abstrakcyjny, Odleg}y
od codziennych decyzji zawodo-
wych. A jesli cos jest abstrakeyj-
ne, trudno, zeby realnie wplywa-
to na wybory — zaréwno kobiet,
jak i organizacji.

Obecny model
organizacji pracy
i przywodztwa jest
ograniczajacy nie tylko
dla kobiet, ale réwniez
dla mezczyzn.

Jednoczesnie trzeba powiedziec
wprost: nie wszystkie kobiety
chcz} zasiada¢ w zarzqdach —1ito
jest w pelni naturalne. Problem
nie polega na tym, ze kobiety nie
aspirujg, lecz na tym, ze sciezka
do najwyiszych stanowisk wcigz
Zbyt Czgsto nie jest traktowana
jako oczywista i dostepna opcja.
Zamiast byé jednz} z wielu mozli-
wych drog rozwoju, bywa postrze-
gana jako wymagajaca dodatko-
wej determinacii, kompromisow
lub ,udowadniania” kompetencii.
7. mojego doswiadczenia — zarow-
no w pracy zarzadezej, jak i we
wspélpracy z organizacjami — wy-
nika, ze jednym Z mniej oczywi-
stych, ale realnych mechanizmow
. L .
jest rowniez wewnetrzne ograni-
czanie sie samych kobiet. Przez
lata funkcjonowalismy w narracji,
ktora stawiala nas przed wybo-
rem: kariera albo rodzina, rozwéj
albo obecnos¢ w zyciu prywat-
nym. Ten podzial nie tylko nie
jest prawdziwy, ale w prakeyce
prowadzi do rezygnacji z ambicji,
zanim jeszcze pojawi sie realna
bariera zewnetrzna. A przeciez
zycie zawodowe i prywatne nie
sa systemami konkurencyjnymi
- 83 czqs’ci:} jednej calosci. Sama
mam troje dzieci, jedno z nich
urodzitam, pracujac w zarzadzie.
To oczywiscie oznaczalo wybo-

Potrzebujemy
mniej opowiesci
o barierach, a wiecej
o mozliwosciach.

ry — czasem migdzy spotkaniem
biznesowym a wieczorem z dziec-
kiem. Ale to nie jest dowod na to,
ze nie da si¢ tych rol pogodzic.
To raczej dowdd na to, ze potrze-
bujemy normalizacji — uznania,
ze rozne modele zycia s3 rowno-
prawne i ze rozwéj zawodowy ko-
biet nie stoi w sprzecznosci z ma-
cierzyﬁstwem.

Nie tylko kobiety

[ tu pojawia si¢ bardzo wazny,
czesto pomijany kontekst — mez-
kobiety, jak
i mgiczyz’ni mierzg si¢ ze stereo-
typami. Dane pokazujg, ze ponad
polowa mezczyzn odczuwa dzis
silng presje spoleczng i zawodo-

!
czyzn.  /arowno

wa, zZwigzang z oczekiwaniami
otyczacymi sukcesu, stabilnosci
finansowej i roli zywiciela. Jed-
! . . —‘. - .
noczesnie wielu z nich deklaruje
potrzebg wiqkszego zaangazowa-

nia w zycie rodzinne, ale nic ma
do tego ani WZOrcow, ani syste-
mowego wsparcia. [ tu pojawia si¢
cickawy paradoks. Wiele kobiet
mowi: ,My tego nie widzimy”.
[ cos w tym jest — bo czym innym
sg deklaracje i odczucia, a czym
innym codzienne doswiadczenie
relacji. By¢ moze nie zawsze jest
to dokladnie taki model zaanga-
zowania, jakiego kobiety ocze-
kuja. Ale sam kierunek zmiany
jest bardzo istotny. I — mowigc
pol zarcem pot serio — warto go
zauwaiyé, zanim zaczniemy go
oceniac.

Oznacza to, ze obecny model or-
ganizacji pracy i przywédztwa jest
ograniczajacy nie tylko dla kobiet,
ale rowniez dla mezezyzn. | dopé—
ki bedziemy traktowac temat réw-
nosci jako ,kobiece zagadnienie”,
dopéty nie zbudujemy trwalcj
zmiany. W tym kontekscie regu-
lacje takie jak dyrektywa Women
on Boards majq istotne znacze-
nie — ale tylko wtedy, gdy rozu-
miemy je wlasciwie. Nie jako cel
sam w sobie, lecz jako narzedzie
transformacyjne. Ich rolg nie jest
,,Wprowadzenie kobiet do 7ar73-
dow” samo w sobie, ale przyspie-
szenie zmiany, keéra i tak zacho-
dzi — zmiany w sposobie myslenia
0 puvwodaww $ciezkach karlerv
i organizacji pracy.

Problem polega na tym, ze wciaz
zbyt czgsto nie wiemy, co ta
zmiana realnie oznacza. Skoro
ponad polowa kobiet nie po-
trafi powiedzie¢, czy dyrekeywa
ich dotyczy, trudno O(.Z(.lel(.
ze stanie si¢ ona impulsem do
swiadomego planowania kariery.
Podobnie po stronie organiza-
¢ji — bez zrozumienia sensu tej
zmiany latwo sprowadzic¢ ja do
mea]ne;ao obowigzku, a nie

realnej transformacji. Dlate-

Obecnosc kobiet
w zarzadach nie
powinna by¢ celem,
ktory trzeba osiggnad
regulacyjnie. Powinna
by¢ naturalna
konsekwencjg systemu,

go kluczowe pytanie nie brzmi
dzis: jak zwickszy¢ liczbe kobiet
w zarzadach? Brzmi: jak sprawic,
by sciezki prowadzgce do tych
stanowisk by}y realnie dostgp—
ne, zrozumiale i neutralne pod
wzgledem wyboréw zyciowych?
To oznacza wickszg transpa-
rentnos¢ procesow  awansowych,
swiadome zarzadzanie talentami,
ale tez zmiang narracji — zarow-
no w organizacjach, jak iw prze-
strzeni publiczne;j.
Potrzebujemy mnicj opowieéci
o barierach, a wiecej o mozli-
wosciach. Mniej jezyka walki,
a wiccej jczzyka sprawczoéci. Bo
zmiana, ktora dokonuje si¢ tylko
na poziomie regulacji, pozostaje
pow1crzch0wn.1 Dopiero zmiana
w sposobie myslenia — o rolach,
ambicjach i definicji sukcesu
— ma potencjal trwaly.
Obecnos¢ kobiet w zarzadach nie
powinna by¢ celem, keory trzeba
osia[gnz}é regulacyjnie. Powinna
byc naturalng konsekwencja sys-
temu, ktory pozwala wszystkim
— niczaleznie od plei - rozwijac
si¢ zgodnie ze swoim potencjalem
i dokonywaé Wyboréw bez presji
,
stereotypow.
Dopiero wtedy obecnos¢ kobiet
w zarzadach przestanie by¢ te-
matem. [ stanie sie Czymé oczy-
wistym.
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Szklany sufit o grubos$ci mentalnosci

Wyobrazmy sobie sale konferencyjna na ostat-
nim pietrze nowoczesnego biurowca w centrum
Warszawy. Przy debowym stole zasiada dwunastu
cztonkow zarzadu. Atmosfera jest gesta od analiz,
strategii i zapachu drogiej kawy. Wsréd niena-
gannie skrojonych garniturow widac tylko jeden

damski kostium.

Paulina Grochowska
radczyni prawna, cztonkini zarzadu
Systemu Gazociggoéw Tranzytowych

Europol Gaz

Ta scena to nie kadr z filmu o latach
90., lecz weigz akeualny obraz wielu
kluczowych graczy polsklc j gospo-
darki. Chod debata o parytetach
trwa od dekad, odpowiedz na py-
tanie, d]aczego kobiet w zarz:%dach
jest tak malo, nie miesci si¢ w pro-
stych statystykach. Problem lezy
w wielowarstwowym splocie kul-
tury, mentalnosci i wewnetrznych
barier, ktérych nie rozbijc sama,
nawet Najostrzejsza, ustawa.

Prawo to za malo

— pulapka fasadowosci

Obecnie dyskusj¢ nakreca unijna
dyrekeywa Women on Boards oraz
krajowe regulacje, ktore maja wy-
musi¢ obecno$¢ kobiet w organach
spolek gieldowych. Jednak zmiana
litery prawa to zaledwie poczgtek
drogi. Prawo bez sankcji pozosta-
je jedynie uprzejmym postulatem,
a bez zmiany kultury rckrutacyjncj

prowadzi do niebezpiecznego zja-
wiska ,tokenizmu’. Polcga ono na
wprowadzeniu do zarzadu jednej
kobiety tylko po to, by zaspokoic
wymog formalny i uciszy¢ sumie-
nie organizacji. Taka ,symboliczna
obecnos¢” zwalnia firme z dalszej
refleksji nad brakiem réznorodno-
$cina niiszych szezeblach.

Co wigcej, statystyki bywa]% my-
lace. Europejskie dane z ostatniej
dekady pokazuj%, ze wzrost udzialu
kobiet w radach nadzorczych czgsto
Wynika} z... kurczenia si¢ tych rad,
a nie z realnego przyrostu liczby
menedzerek. To ostrzezenie: moze-
my Wypracowaé ladne wskazniki,
nie dotykajac istoty problemu.

Polski paradoks

— przedsiebiorczos¢

kontra szklany sufic

Polska jest krajem paradoksow.

Znajdujemy si¢ w europejskiej czo-

lowee pod Wzglqdem ]iczby kobiet

prowadzacych wlasne firmy. Jak

trafnie uj(zh to Hmrvka Bochniarz:

Polki sa niezwykle pr7ed<1qb10rc7e

tak dhugo, jak dlugo sukces zalezy
wylacznie od nich samych. Bariery

aktywuja sic w momencie, gdy de-

Cyzja o awansie przechodzi W rece

kogos innego.

Korzen problemu thwi gleboko

w thance spo}ecznej. W' Europie

Srodkowo—Wschodnicj wzorzec ko-
biety jako ,Matki Polki” - opickun-
ki i gospodyni — nie zniknal, lecz
zostal obudowany nowymi oczeki-
waniami zawodowymi. Dzisiejsza li-
derka czesto funkcjonuje w modelu
,,podwéjnego etatw”. Rola zawodo-
wa nie zastgpila tradycyjnych obo-
wiazkow domowych, lecz zostala do
nich dotozona. To realnie ogranicza
zasoby czasu i energii niezbedne do
wejs'cia do ,,mgskiego swiata” zarzy-
dow, keory nie jest tylko metafora.
To konkretna kultura organizacyj-
na, gdzie kluczowe decyzje zapadaja
w kuluarach — tam, gdzie kobiety
zapraszane s znacznie rzadziej.

Cicha rewolucja

w bastionach mqskos'ci

Mimo tych barier, zmiana juz si¢
dokonuje, cho¢ nickoniecznie tam,
gdzie patrzg ustawodawcey. W za-
wodach prawniczych, informatyce
czy branzy PR obserwujemy wyraz-
ne przesunigcie w strone kobiet. Nie
jest to wylacznie efeke demografii.
Wspolezesny rynek coraz czescicj
poszukuje kompetencji, ktore tra-

Obawa przed
wejsciem na szczyt nie
wynika ze stabosci,
lecz z racjonalnej
kalkulacji kosztow
emocjonalnych.

dycyjnie przypisuje si¢ kobietom:
wie]oaspektowego podejmowania
decyzji, lyczenia twardej analizy
z intuicjg spolcczn% i Wrailiwos'ci%
na kontekst.

Ten trend to najsilniejszy argument
w debacie: tam, gdzie rynek realnie
premiuje czyste kompetencie i efek-
tywnos¢, bariera plei kruszeje sama.
]eqll zawody cksperckie zostaly juz
szrekalibrowane”, zarzady sa kole]—
na, 10giczn:§ falq tej transformacji.
Pytzmie brzmi, Czy proces ten przy-
spieszymy swiadomie, czy bedziemy
czekad, az wymusi go bruta]ny ry-
nek talentow.

Bariery, ktore nosimy w sobie

Nie mozna pomin%é warstwy in-
dywidualnej. Istnieje swoisty ,pa-
radoks  kompetencji” —  kobiety
aspirujgce do zarz:}déw majg staty-
stycznie wyzsze kwalifikacje 1 wie-
cej certyfikatow niz ich koledzy na
tych samvch stanowiskach. Mimo
to, cz¢sto towarzyszy im stabo roz-
poznany w Polsce ,syndrom oszust-
ki” - przekonanie, ze ich sukces jest
dzielem przypadku, a nie zdolnosci.
Obawa pr7ed Wejédem na szczyt
nic wynika ze stabosci, lecz z racjo-
nalnc] kalkulacji kosztow emocjo-
na]nych. Bycie ,t3 jedyna(” W me-
skim gronie wiaze si¢ z byciem pod
nieustanng obsemfaqq iocenianiem
przez pryzmat plei, a nie wynikow.
Zadaniem liderek i mediow jest dzis
demitologizacja tego swiata i poka-
zywanie, ze wladza nie wymaga re-
zygnacji z wlasnej tozsamosci.

Atuty, ktérych rynek

jeszeze nie wycenil

Rynek kapitalowy weigz nie
w pehni dyskontuje kapital, jaki

WNosz3 kobicty. Ich determina-
cja, szlifowana przez lata udo-
wadniania swojej wartosci, fgczy
sie z naturalnac skh)nnos’ciz} do
konsultacyjnego stylu przywodz-
twa. W swiecie pelnym niepew-
nosci (tzw. srodowisko VUCA),
model
z mys'lcnicm systemowym i ze-
spolowym, w ktorym kobiety
czuja si¢ doskonale. Badania per-
cepcji sa jednoznaczne: kobiety
w biznesie $3 postrzegane jako
bardziej rzetelne i odpowiedzial-
ne spo}eczm'e. To kapita} zaufa-

autorytarny przegrywa

nia, ktérego marnowanie jest po
prostu nieckonomiczne.

Strategia na przyszlos¢
— trzy filary zmiany
Aby realnie zmieni¢ oblicze pol-
skich  zarzagdow, potrzebujemy
symultanicznej pracy na trzech
polach:
1. systemowym — minimalne wy-
mogi parytetowe muszg zostac
utrzymane, ale wzmocnione re-
alnymi sankcjami i rozszerzone
poza spotki gieldowe. Rownolegle
paﬁstwo musi realnie Wspieraé
partnerstwo w domu poprzez do-
stepng opick% nad dzieé¢mi i pro-
mowanie urlopow ojcowskich.
2. organizacyjnym — firmy powin-
ny inwestowa¢ w transparentne
procesy awansu, anonimizacje CV
na wstgpnych etapach oraz pro-
gramy sponsorstwa’ (gdzie lide-
rzy aktywnie lobbujg za awansem
kobiet), a nie tylko mentoringu.
3. kulturowym — musimy zmienic
jezyk, jakim mowimy o kobietach
sukcesu. Media powinny opisy-
wac ich historie jezykiem strategii
i wynikow finansowych, a nie jako
cickawostki czy Wyj z}tki od regu}y.
Dvrektyw1 bez zmiany mentalno-
sci pozostanie martwym zapisem.
Mentalnos¢ bez wsparcia regula-
¢ji zmienia si¢ zbyt wolno, przez
pokolenia. Z kolei oba te czynniki
bez wewngtrznej zgody samych
kobiet na si¢ganie po wladze nie
stworza nowej fali liderek. Dopie-
ro synergia tych trzech elementow
przesunie wskazniki z poziomu
kosmetyki do poziomu realnej,
cywi]izacyjnej zmiany.
Pytanie nie brzmi juz, ,czy ko-
biety powinny zasiadaé w Zarzy-
dach”, bo ich kompetencje bronia
si¢ same. Pytanie brzmi: jak dtugo
jeszcze jako gospodarka quziemy
udawa¢, ze do naprawienia tego
deficytu wystarczy sama ustawa,
podczas gdy problemem jest sys-
temowa slepota na potencjal po-
10wy spoleczeﬁstwa?
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Paradoks polskiej przedsiebiorczyni: Dlaczego
liderki boja sie wrzuci¢ piaty bieg?

Polska jest kobieta - przynajmniej w statystykach.
Z wynikiem blisko 42 proc. firm zarzadzanych
przez kobiety (Eurostat), deklasujemy Niemcy,
Francje i kraje skandynawskie. Jednak gdy zaj-
rzymy pod maske tego sukcesu, okaze sie, ze o ile
Swietnie radzimy sobie z odpaleniem silnika, o tyle
wcigz mamy systemowy problem z wejsciem na
poziom globalnego skalowania. Jedziemy na za-
ciagnietym hamulcu recznym.

Olivia Drost
CEOQ oLIVE media

Jako strateg marck osobistych
i wihascicielka agencji, obserwuije
ten proces od kulis. Bariery, z keo-
rymi mierza si¢ polskie przedsic-
biorczynie, rzadko maja nature
Wy}qcznie rynkowq. Najczqs’ciej
wynikaja one z nieefektywnej alo-
kacji zasobow: czasowych, mental-
nych i komunikacyjnych.

Koszt alternatywny
Lwbraku pewnosci”
W swiecie finansow znane jest

pojecie Confidence Gap. Staty-

styki s3 nieub}agane: mqiczyz’ni
aplikuja o finansowanie lub wy-
sokie kontrakty, gdy spelniajg
ok. 6o proc. wymagan. Kobiety
czujg si¢ gotowe dopiero przy
100 proc. W mojej praktycc Widzg
to codziennie.

Na pierwszym spotkaniu inwestor
lub k]ient—mqiczyzna pyta: ,,Kiedy
bedziemy na okladce prestizowe-
g0 magazynu biznesowego?”. Ma
wizje flagi whitej na szczycie. Ko-
bieta z réwnie imponujacym port-
folio pyta cicho: ,Czy moje pro-
jekey sa wystarczajaco cickawe,
by rynck chcial o nich stuchac?”.
To klasyczny syndrom oszusta,
keory w biznesie przelicza si¢ na
konkretne straty finansowe. Kaz-
dy miesige zwloki w budowaniu
statusu cksperta to utracona mar-
za i wolniejszy cykl sprzedazy. Na

. .

szezycie nie ma parytetow — s
ty]ko ci, ktérzy potraﬁ]i zarzqdzié

. . ! .
uwaga rynku 1 dOWlCZC wymk.

Infrastrukcura opiekuncza

jako ,,szklany sufic czasowy”

Nie da si¢ pisa¢ o barierach ska-
lowania w Polsce, ignorujac kon-
tekst nieodp}atnej pracy opiekuﬁ—
czej. Skalowanie biznesu to luksus
posiadania Wolncj g}owy do my-
slenia strategicznego. Tymczasem
w Polsce kobieta-przedsi¢hiorca
czesto rozwija firme ,pomiedzy”
logistyka domu a edukacja dzieci.
To tworzy tzw. ,szklany sufit
czasowy”. Dopoki w  polskim
dyskursic bizncsowym skalo-
wanie nie bedzie szlo w parze
z  profesjonalizacja  wsparcia
W zyciu prywatnym, czyli de-
legowaniem zadan nie tylko
w biurze, ale i w domu — wiele
genialnych firm pozostanie na
etapie  mikroprzedsi¢biorstwa.
Prawdziwa skala wymaga porzu-
cenia roli ,ogarniaczki wszyst-
kiego” W ckonomii nazywamy
to przewagg komparatywna: li-
derka musi zajmowac si¢ tym, co
generuje Najwyzsza wartos¢ do-
danzb a nie tym, co jest w stanie
zrobié¢ sama.

Marka osobista jako
dzwignia kapitalowa
W gospodarce opartej na uwa-
dze (attention economy), bycie
najlcpszym W swojej dziedzinie

traci na znaczeniu, jesli rynek nie
jest tego swiadomy. Skalowanie
biznesu to w duicj mierze proces
zarzgdzania zaufaniem, a polskie
przedsigbiorczynie  weigz  zbyt
CZEsto holdujac anachronicznej
zasadzie ,siedz w kycie, a znajda
cie”. W 2026 r. takie podejscie jest
prostg drog% do Tynkowej margi-
nalizacji, poniewaz silna marka
osobista liderki stala si¢ rcalnym
a](tywem niemateria]nym spé}—
ki. Budowa statusu ckspertki to
najkrotsza droga do przeskocze-
nia barier kapitalowych: generu-
je ona tzw. premi¢ za nazwisko,
keora pozwala dyktowac wyz-
sze marze i drastycznie skraca
Cykl sprzcdaiy, buduj;}c zaufanie

Biznes to biznes. Jesli
chcemy by¢ traktowane
jak gracze wagi ciezkiej,

nasza tozsamosc
zawodowa musi by¢
oddzielona od rél
domowych w sytuacjach
operacyjnych.

klienta jeszcze przed wystaniem
oferty. Co wigcej, w swiecie zdo-
minowanym przez fundusze VC,
rozpoznawalnos’c’ i jasna wizja li-
derki stajg si¢ kluczowe przy po-
zyskiwaniu finansowania — inwe-
storzy lokujg kapital tam, gdzie
ryzyko jest mitygowane silnym
autorytetem osoby stojacej za
projektem.

Putapka ,biznesowych
kotek gospodyn”
Musimy  tez uderzyc’ w o stol
w kwestii networkingu. Bola mnie
kluby biznesowe ,tylko dla ko-
biet”, ktore zamiast na strategii
i transakeyjnosci, skupiaja si¢ na
wspélnym wsparciu emocjonal—
nym i rozmowach o potomkach.
Bralam udzial w eventach, gdzie
podczas  6o-sckundowej auto-
prezentacji polowa uczestniczek
pierwsze 20 sckund poswiecila
na informacj¢ o liczbie dzieci
i ich imionach. Czy wyobrazacie
sobie prezesa zarz%du spéﬂ(i giel—
dowej, ktory na spotkaniu z in-
westorami  zaczyna od: ,Czes¢,
jestem Marek, picke chleb i mam
woje dzieci” Biznes to biznes.
Jesli chcemy by¢ traktowane jak
gracze wagi cigzkiej, nasza toz-
samos¢ zawodowa musi by¢ od-
dziclona od rol domowych w sy-
tuacjach  operacyjnych.  Model
biznesowy, skalowalnos¢ i USP
— O s3 tematy, keére interesujg
partnera biznesowego.

Budowanie samolotu

w trakcie spadania

Reid Hoffman, tworcea LinkedIn,
mawial, ze skalowanie to rzuce-
nie sie w przepaéc’ i budowanie
samolotu w trakeie spadania.
Kobiety statystycznie rzadziej
chea ,skaka¢”, dopoki nie maja
pewnosci, ze kazda sruba jest na
swoim miejscu.

Ale skalowanie to przejscie z za-
rzqdzania ludZmi na zarz%dzanic
kulturg i ryzykiem. Jesli cheesz
budowa¢ cos unikalnego, musisz
zaakceptowac  turbulencje.  Ko-
bieca przedsigbiorczos¢ w Polsce
nie potrzcbujc wiecej motywacyj-
nych cytatéw. Potrzebu]e odwagi
do bycia niedoskonaly w procesie
WZrostu, determinacji w walce
o uwage rynku i profesjonalizaciji
komunikacji liderki.

W tej rakiecie bedzie trzesto.
I bardzo dobrze. To znaczy, ze na-

bierasz prqdkos’ci.
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CYFRYZACJATAI - SZANSA CZY ZAGROZENIE

Cyfryzacja i rozwdj sztucznej inteligencji to jedne
z najwazniejszych procesow ksztattujgcych wspot-
czesny rynek pracy. Ich wptyw na sytuacje kobiet
nie jest jednak jednoznaczny.

Beata Gatek
rzeczniczka Uniwersytetu
w Siedlcach

Z jcdncj strony tcchno]ogic
otwierajg nowe mozliwosci roz-
woju zawodowego i zwickszaja
dostgp do rynku pracy. Z drugicj
— moga utrwala¢, a nawet po-
glebia¢ istniejace nierdwnosci,
jesli nie towarzysza im swiado-
me dzialania edukacyjne i spo-
leczne.

Cyfryzacja znaczgco obnizyla ba-
riery wejscia do wielu zawodow.
Praca zdalna, rozwoj platform cy-

frowych czy dostgp do edukacji

online sprawiaja, ze kobicty mogg
tatwiej tfaczy¢  Zycie zawodowe
z prywatnym, a takze zdobywac
nowe kompetencje bez konieczno-
sci zmiany miejsca zamieszkania.
To szczegélnie istotne w mniej-
szych  osrodkach  akademickich
i regionalnych, takich jak Siedlee,
gdzic dostgp do duZth rynkéw
pracy bywa ograniczony. Dzicki
technologlom kobiety moga dzis
pracowac dla firm z mnvch miast
czy krajow, nie opuszczajge swojego
¢rodowiska lokalnego.

Roznice w dostepie do

kompetencji przyszlos'Ci

Jednoczesnie  cyfryzacja uwidacz-
nia istniejgce rdznice w dostqpie
do kompetencji przyszlosci. Weigz
obserwujemy nizszy udzial kobiet
w  obszarach techno]oglcmygh
— szezegOlnie w IT, analizie danych

czy rozwoju Al To przeklada si¢
bezposrednio na ich pozycje na ryn-
u pracy i poziom wynagrodzen.
Problem nie dotyczy wylacznie
wyborow Ldukau nvch ale za-
czyna si¢ znacznie wczesmej —na
ctapie  ksztaltowania  zaintereso-
wan i przelamywania stereotypow
dotyczacych ,meskich” i  kobiecej”
sciezek karicry.

W tym kontekscie szczegolnego
znaczenia nabiera
wyzszych, takich jak Uniwersytet
w Siedlcach. Ich zadaniem nie
jest juz wylgeznie przekazywanie
wiedzy, ale aktywne wyrowny-
wanie szans edukacyjnych i kom-
pctcncyjnych. Oznacza to m.in.
rozwijanie kierunkow i pro&mmdw

rola uczelni

zwigzanych z nowymi technologia-
mi, wspieranie kobiet w wyborze
sciezek STEM, a takze budowanie
kompetencji Cyﬁ‘owych w sposéb
/ Co. /
dostepny dla osob z roznych sro-
dowisk. Réwnie wazne jest h}czcnic
edukacji technologicznej z kompe-
tencjami spolecznymi — komuni-
kacja, wspolpraca czy krytycznym
1A . . . .
mysleniem. Uniwersytet jako in-

stytucja publiczna ma takze istot-
na role w budowaniu swiadomosci
— pokaZ)Waniu, ze tec}mologie nie
sa domena jednej plei, lecz narze-
dziem dostgpnym dla wszystkich.
Sztuczna inteligencja CZ€sto  po-
strzegana jest jako narzedzie obiek-
tywne. W rzeczwvistos’ci jednak
odzwierciedla dane, na keorych
zostala wytrenowana — a te moga
zawieraé istniejgce uprzedzenia
spoleczne. W praktyce oznacza to
ryzyko  reprodukowania  stereo-
typow np. w procesach rekruta-
cyjnych czy ocenie kompetencii.
Jesli algorytmy uczg si¢ na danych
historycznych, moga powiela¢ do-
tychczasowe nierownoscei  zamiast
je niwelowa¢. Dlatego tak wazne
jest nie tylko rozwijanie technolo-
gii, ale takze swiadome zarzadzanie
ich wplywem spolecznym.

Nie tylko kompetencje techniczne

Warto jcdnak podkl‘célié, 7e rynck
pracy przyszlosci nie bedzie opar-
ty wylacznie na kompetencjach
technicznych. Coraz Wiqkszcgo
znaczenia nabieraj% umiethnos’ch

w ktorych kobiety czgsto juz dzis
majg silna pozycje — zdolnos¢ ada-
ptacji, empatia, komum’kacja czy
praca zespolowa. W polgczeniu
zZ kompctcncjami cyfrowymi moga
o
one stanowi¢ istotng przewage
konkurencyjna.
Odpowiedz na pytanie, czy cyfry-
zacja i Al zmniejszajg nierdwnosci,
brzmi: to zaleZy. Technologie same
w sobie nie rozwigzujg problemow
spolecznych — moga je zaréwno la-
godzié, jak i pog}qbiaé.
Kluczowe jest to, w jaki sposob sg
wdrazane:
— Czy towarzyszy im edukacja 1107~
woj kompetencii,
- czy uwzglqdniaj% roznorodnosé
uzytkownikow,
— czy instytucje — w tym uczelnie
- akt)wnie wspierajg wyréwnywa—
nie szans.
Cyfryzacja to ogromna szansa na
bardziej inkluzyjny rynek pracy.
Aby jednak stala si¢ realnym na-
rzqdziem zmiany, musi iS¢ w parze
z odpowiedzialnoscia —  zaréw-
no po stronie systemu edukacji,
jak i biznesu.

Do kogo nalezy przyszlos¢

Rynek pracy zmienia sie szybciej niz kiedykolwiek
wczesniej - ale najwiekszg zmiang nie jest sama
technologia. Jest nig spos6b myslenia o kompe-
tencjach. W najblizszych 5-10 latach nie wygraja
ci, ktorzy wiedza najwiecej, ale ci, ktdrzy najszyb-
ciej potrafia sie uczyc, adaptowac i taczyc rézne

obszary wiedzy.

Katarzyna Velinov
prezeska Europejskiej Fundacji
Dawcy Krwi, inicjatorka Kampanii
Krewniacy.pl

Postepujgca Cyfryzacja, rozwéj
sztucznej inteligencii i transforma-
cja modeli biznesowych sprawiajs,
7e kluczowe staje si¢ nie tylko o, CO
wieny, ale przede Wszystkim - jak
pracujemy z wiedza i jak reagujemy
na zmiane. Kompetencje przyez]fo—
sci przestaja by¢ domeng wybra-
nych branz — stajg si¢ fundamen-
tem funkcjonowania zawodowego.

Zdolnos¢ do cizgglego uczenia si¢
Jedng z najwaznicjszych umiejet-
nosci bedzie zdolnos¢ do ciaglego

uczenia sie. Zawody quz} ewolu-

owac, a zakres obowigzkéw zmie-
nia¢ sie dynamicznie, dlatego ela-
r . Il
Stycznos$¢  poznawceza i gotowosc
do aktualizowania wiedzy stang si¢
kluczowe.
Z mojego doswiadczenia pracy
edukacyjnej i spo}ecznej wynika, 7e
dzis réwnie wazne jak zdobywanie
Wicdzy jest jej rozumienie i umie-
jetnos¢  przekazywania  innym.
Szuegolnle weedy, gdy dotyezy
tematow  nowy Lh, ozonych lub
budzacych emogje. To kompeten—
qja, keora coraz czgs’cicj dccydujc
o skutecznosci zarowno w pracy ze-
spotowej, jak i w przywodzewie.

Kompetencje cyfrowe - od

podstaw do zaawansowania

Nie chodzi juz wylacznie o znajo-
mos¢ narzedzi biurowych. W naj-
blizszych latach rosng¢  bedzie
zmaczenie kompetencji zwigzanych
z analiza danych, rozumieniem
dzialania algorytméw czy wspé}pra—

caz narzqdziami opartymi na Al
Nie kazda osoba musi zosta¢ pro-
gramistka, ale kazda powinna ro-
zumie¢ srodowisko technologiczne,
w ktorym funkcjonuje. Umiejetnose
pracy z danymi, automatyzowania
procesow czy swiadomego korzy-
stania z narzedzi cyfrowych stanie
si¢ standardem.

Kompetencje relacyjne — przewaga
w swiecie technologii

Wraz z automatyzacjq rosnie zna-
czenie kompctcncji, ktérych nie da
si¢ tatwo zastgpic technologia. Na-
leza do nich komunikacja, empatia,
zdolnosé¢ budowania relacji czy za-
rzadzanie zespolem.

W pracy z ludzmi — rowniez w tak
wymagajgcym obszarze jak zdrowie
i dzialania spoleczne — wida¢ wy-
raznie, ze to wlasnie umicjgtnos’c’
budowania zaufania czesto decy-
dujc o skutecznosci. Prowadzenie
r0ZmoOw W sposob, l\tow da e po-
czucie bepruenstwa staje  si¢
]edn% v kluCZOW} rch kompetencji
przyszlosci.

Krytyczne myslenie i decyzyjnos¢

Nadmiar informacji i rosngca rola
danych sprawiaja, ze kluczowa
staje si¢ umicjetnos¢ ich interpre-
tacji. Krytyczne myslenie, selekeja
informacji i podejmowanic decyzji

w oparciu o niepelne dane beda
jednymi z najbardziej poigcdanych
kompetencji. To réwniez obszar,
w kt(')rym istotne jest budowanie
pewnosci siebie — gotowosci do zaj-
mowania stanowiska, podejmowa-
nia decyzji i brania za nie odpowie—
dzialnosci. To moment, w keorym
wiele kobiet nadal niepotrzebnie
sie zatrzymuje, mimo ze posiadaj%
wszystkie niezbedne kompetencje.

Odpornos¢ psychiczna

i Zarzqdzanie emocjami
Dynamiczne  srodowisko  pracy
oznacza takze wigksze obciazenie
psychiczne. Dlatego coraz wigk-
szego znaczenia nabiera odpornos¢
na stres, umicjgtnos’é zarz:gdzania
emocjami oraz zachowania rowno-
wagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym.

W praktyce oznacza to takze zdol-
nos¢ do oswajania nicpcwnoéci
— rozumienia  sytuacji nowych
i potencjalnie trudnych oraz od-
zyskiw;mia poczucia Wplywu. To
kompetencja, ktora ma znaczenie
zaréwno w zyciu zawodowym, jak
i spolecznym.

Myslenie przedsigbiorcze — nie
ty]ko dla whascicielek firm
Przedsi¢biorczos¢  przestaje by
zarezerwowana dla osob prowa-

dzgeych  dzialalnos¢  gospodarczg.
To sposob myslenia: proaktywnosc,
inicjatywa, gotowoéé do testowania
rozwiqzaﬁ i brania odpowiedzial—
nosci za efeky.

W organizacjach coraz bardziej
cenione beda osoby, ktdre potrafig
dziala¢ jak ,wewnetrzni przedsie-
biorcy"’ - idcntyﬁkowaé szanse,
wdraza¢ zmiany i tworzy¢ realng
Wartosc.

Kompetencje przyszlos'ci o
polgczenie, nie Wybér
Najb]iisze lata nie qu% premio-
waé jednego typu umicjetno-
$ci. Kluczowe stanie sie h%czenie
kompetencji  technologicznych
z humanistycznymi — analityki
z empatig, danych z intuicjg, efek-
. C
tywnosci z uwaznoscig.
Dla kobict oznacza to ogrom-
ng szans¢ — pod warunkiem, ze
b(gd% swiadomie rozwijaé za-
rowno kompetencje cyfrowe,
jak 1 te zwiazane z relacjami
i komunikac]’%.
Rynek pracy przyszlosci nie be-
dzie pytat o stanowisko, ale o war-
oS¢, jakq potraﬁmy whiesé. A ta
coraz czg¢sciej wynika nie z jedne;
spccjalizacji, lecz 2 umicjgtnoéci
lyczenia wielu perspektyw — tech-
nologicznej, spolecznej i emocjo-
na]nej.
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