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Jak wlaczanie kobiet do zarzadow
wplywa na optymalizacje procesow,
jakos¢ podejmowania decyzji oraz
tworzenie innowacyjnych rozwiazan
w duzych organizacjach.

Oddajemy w Paristwa rece pierwszg edycje raportu Klubu Women on
Boards poswigconego zagadnieniu: jok wigczanie kobiet do zarzgdow
wptywa na optymalizacje procesow, jokos¢ podejmowania decyzji oraz
tworzenie innowacyjnych rozwigzan w duzych organizacjach.
Raport powstat we wspdtpracy z przedstawicielami firm: Veolia, Orange,
Tauron, ORLEN, Polskie Sieci Elektroenergetyczne, Deloitte oraz
Konfederacja Lewiatan i Futureship Institute. Zaangazowanie tych
podmiotéw - reprezentujgcych sektor telekomunikacyjny, energetyczny,
paliwowy, doradczy oraz srodowisko pracodawcéw - pozwala spojrze¢ na
analizowane zagadnienie  z perspektywy roznych modeli biznesowych,
poziomow regulacyjnych i kultur organizacyjnych.
Celem raportu nie jest prowadzenie dyskusji ideologicznej. Punktem wyjscia
jest zatozenie fundamentalne: kompetencije nie majq ptci. Jednoczesnie
z perspektywy zarzgdzania strategicznego i tadu korporacyjnego zasadne
jest pytanie, czy struktura zarzgdu - w tym stopien jej réoznorodnosci -
wptywa na efektywnos$c¢ proceséw decyzyjnych, zarzqdzanie ryzykiem,
adaptacyjnoseé organizacii oraz zdolno$¢ do generowania innowacii.
W warunkach  rosngcej zmiennosci  otoczenia  rynkowego,  presji
requlacyjnej, transformaciji  energetycznej i cyfrowej oraz rosngcych
oczekiwan interesariuszy, joko$¢ decyzji podejmowanych na najwyzszym
szczeblu ma bezposrednie przetozenie na trwatos¢ modeli biznesowych.
Zarzqdy odpowiadajg dzi$ nie tylko za wynik finansowy, lecz takze za od-
pornos¢ operacyjng, reputacje oraz dtugoterminowg wartos¢ dia akcjo-
nariuszy i catego ekosystemu interesariuszy.
Raport analizuje w szczegdlnosci trzy obszary:
1.0Optymalizacje proceséw - w jaki sposob zréznicowane zespoty
zarzqdcze wptywajq na przejrzystosé procedur, efektywnosc alokacii
zasobow i kulture odpowiedzialnosci.
2.Podejmowanie decyzji - jak réznorodnos¢ doswiadczen i perspektyw
przektada sig na jakose deliberacji, zarzgdzanie ryzykiem
i ograniczanie zjawiska myslenia grupowego.
1.Innowacyjnos¢ - czy i w jaki sposob inkluzywne przywodztwo sprzyja
tworzeniu nowych produktow, modeli biznesowych i rozwigzan
organizacyjnych.

Pierwsza edycja raportu ma charakter opisu stosowanych praktyk i punktu
wyjscia do dalszych, pogtgbionych analiz. W kolejnych odstonach planujemy
rozszerzenie zokresu badaniac o dane ilosciowe, benchmarking
migdzynarodowy oraz studia przypadkow, ktére pozwolg na jeszcze
bardziej precyzyjne okreslenie wptywu struktury zarzgdéw na mierzalne
wskazniki efektywnosci.

Raporty tego typu powstajg z kilku powodéw. Po pierwsze, aby dostarczyc
decydentom i radom nadzorczym rzetelnych danych umozliwicjgcych
optymalizacje projektowanych rozwigzan. Po drugie, aby identyfikowac
dobre praktyki i modele zarzgdzania zwiekszajgce konkurencyjnos¢
polskich przedsiebiorstw. Po trzecie, aby tworzy¢ platforme dialogu migdzy
biznesem, srodowiskiem eksperckim i organizacjomi pracodawcéw na temat
przysztosci tadu korporacyjnego w Polsce.

Wierzymy, ze systematyczna analiza roli kobiet w zarzgdach - prowadzona
W sposob merytoryczny i oparty na danych - moze sta¢ sie waznym
elementem budowania nowoczesnych, odpornych i innowacyjnych

organizacji. Niniejsza publikacja stanowi pierwszy krok w tym kierunku.

Kamila Krol
Prezeska klubu \WWomen on Boards Poland
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Executive Summary

Niniejszy raport analizuje implementacj¢ Dyrektywy 2022/2381 oraz
jej znaczenie dla jakoSci ladu korporacyjnego i efektywnosci
decyzyjnej spotek w Europie, ze szczegolnym uwzglednieniem
Polski. Punktem wyjScia jest zaloZenie, Ze niedoreprezentowanie
kobiet w organach zarzadczych nie wynika z deficytu kompetencji,
lecz z barier systemowych, ktore ograniczaja pelne wykorzystanie

dostepnego kapitatu ludzkiego.

Analiza poréwnawcza modeli wdrozeniowych

w panstwach europejskich wskazuje
jednoznacznie, ze najwyzszg skutecznosc osiggajq
systemy oparte na podejsciu  hybrydowym.
Obejmujg one: silny nadzor regulacyjny (np. przez
Komisje Nadzoru Finansowego), readlne sankcje
administracyjne i korporacyjne, integracje

z mechanizmami przejrzystosci wynagrodzer oraz
obowigzek budowy pipeline’u talentow

i raportowania w ramach standardow ESG. Model
minimalistyczny, ograniczajgcy sie do formalnej
transpozyciji przepisow, wigze sie natomiast

z ryzykiem niskiej efektywnosci oraz zwiekszong
presjg ze strony instytucji unijnych i inwestorow
instytucjonalnych.

Raport podkresla, ze wdrozenie dyrektywy nie
powinno by¢ traktowane jako izolowany obowigzek
requlacyjny, lecz  joko  element budowy
nowoczesnej architektury governance.
Doswiadczenia panstw o najwyzszej skutecznosci
wskazujg na cztery kluczowe filary: jednoznaczng
odpowiedzialnos¢  instytucjonalng, egzekwowalne
sankcje, powigzanie roznorodnosci z rownoscig
wynagrodzen oraz wysoki poziom transparentnosci
danych.

Whioski te znajdujg potwierdzenie w analizie
sektorowej. W branzach przechodzgcych gtebokg
transformacje - tokich jok energetyka czy
telekomunikacja - roznorodnos¢ w  zarzgdach
zwigksza zdolnos¢ organizacji do  zarzgdzania
ztozonoscig,  ograniczania  ryzyka — myslenia
grupowego oraz przewidywania trendow. Przyktady
przedstawione  przez Veolie, Polskie  Sieci
Elektroenergetyczne, TAURON  oraz ~ ORLEN
pokazujg, ze w sektorze energetycznym -
stojgcym wobec WyZwan dekarbonizacji,

digitalizacji i presji regulacyjnej - jokos$¢ decyzji
zarzgdczych ma bezposredni wptyw na stabilnose
systemowq i bezpieczerstwo  energetyczne.

Rownolegle  w  sektorze  telekomunikacyjnym,
reprezentowanym przez Orange Polska,
transformacja cyfrowa i rozwdj infrastruktury
wymagajg inkluzywnego podejscia do przywddztwa
oraz inwestycji w rozwdj liderek.

Studia przypadkow potwierdzajg, ze organizacje
wdrozajgce  podejscie  systemowe  0siggajg
mierzalne efekty. Programy rozwojowe

i pipeline’'owe (np. inicjatywy liderstwa kobiet w
Orange), strategiczne podejscie do réznorodnosci
jako elementu przewagi konkurencyjnej (TAURON),
czy integracja DEI z tadem korporacyjnym
(Deloitte Central ~ Europe)  pokazujg,  ze
skutecznosce wynika z dtugoterminowej,
konsekwentnej transformacji organizacyjnej, a nie
dziatan o charakterze wizerunkowym.

Raport wskazuje réowniez na rosngce znaczenie
réznorodnosci w kontekscie finansowym

i requlacyjnym. Inwestorzy coraz czesciej traktujg
strukture  zarzgdu  joko  wskaznik  jakosci
zarzqdzania i element oceny ryzyka w ramach
standardow ESG. Tym samym réznorodnose staje
sie czynnikiem wptywajgcym na koszt kapitatu,
reputacje oraz dostep do finansowania.

Whnioskiem  raportu jest teza, ze
réznorodno$¢ w zarzgdzaniu nie jest
kwestiq wizerunkowg ani  wytgcznie
spoteczng. Stanowi element budowania
odpornos$ci organizacyjnej w warunkach
rosnqgcej ztozonosci otoczenia
gospodarczego. Wtgczanie kobiet do
zarzgdow, rozumiane jako petne
wykorzystanie dostepnego kapitatu
ludzkiego, moze wzmacnia¢ efektywnosé
proceséw, jakosé decyzji i zdolnosé do
tworzenia innowacyjnych rozwigzan -
niezaleznie od sektora gospodarki.




Izabela Sztangret, klub Women on Boards

Dyrektywa
w Europie

Wdrazanie Dyrektywy 2022/2381
w Europie: modele instytucjonalne,
egzekucja i implikacje dla Polski

Izabela Sztangret

Certyfikowana specijalistka w obszarze ESG dla
MSP, gospodarki o obiegu zamknietym (GOZ),
strateqii zrownowazonego rozwoju oraz
raportowania niefinansowego. Profesor w Katedrze
Przedsigbiorczosci Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach (od 1.09.2019), aktywnie tgczgca
dorobek naukowy z praktykg doradczg

i szkoleniowa.

Cztonkini VSME Community w EFRAG,
wspierajgce] prace nad dobrowolnym standardem
raportowania zréwnowazonego rozwoju dla
nienotowanych MSP. Zaangazowana W rozwoj
standardow i dobrych praktyk ESG jako cztonkini
Rady Energetyki Rady Biznesu The Warsaw HUB
(2022-2025), Chapter Zero Poland (od
26.05.2024) oraz Grupy roboczej ds. nalezytej
starannosci przy Ministerstwie Funduszy i Polityki
Regionalnej (2024). Jurorka konkursu ,Raporty
Zréwnowazonego Rozwoju” Forum
Odpowiedzialnego Biznesu. Recenzentka
projektéw dla NCBR oraz Science Fund of the
Republic of Serbia.

Cztonkini licznych krajowych i miedzynarodowych
organizacji naukowych i eksperckich, m.in.
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego

w Katowicach, Global Academy of Business &
Economic Research (USA), Polskiego Naukowego
Towarzystwa Marketingu, Global Science and
Technology Forum (Singapur), Australian Academy
of Business Leadership, Academy of Business and
Retail Management (UK) oraz Centre for Business
& Economic Research (UK).

1. Kontekst regulacyjny i znaczenie systemowe

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2381 z dnia 23
listopada 2022 r. w sprawie poprawy rownowagi ptci wsrod dyrektorow
spotek gietdowych' ustanawia minimalne wymogi dotyczqee reprezentacii
ptci w organach duzych spotek notowanych w Unii Europejskiej. Panstwa
cztonkowskie zostaty zobowigzane do zapewnienia, aby do 30 czerwca
2026 r. spotki objete zakresem dyrektywy osiggnety co najmniej:

® /40% udziat osob ptci niedostatecznie reprezentowanej wsrod

cztonkéw niewykonawczych, albo
® 33% udziat wsrod wszystkich cztonkow organdw.

Termin transpozycji przepisow do prawa krajowego uptyngt 28 grudnia
2024 r.” Komisja Europejska monitoruje proces implementaciji oraz moze
wszczyna¢  postepowania w  przypadku niewdrozenia lub niepetnej
transpozycji. Dyrektywa WoB funkcjonuje réwnolegle z Dyrektywg (UE)
2023/970 w sprawie przejrzystosci wynagrodzer?®, ktéra wzmacnia
zasade réownej ptacy za te samg prace lub prace o tej samej wartosci.
Oznacza to, ze skutecznos¢ regulacji nalezy analizowac systemowo -
joko element ekosystemu rownosci obejmujgcego  reprezentacje,

wynagrodzenia, awans oraz raportowanie.
2. Modele wdrazania w Europie

2.1. Model regulacyjno-nadzorczy - Francja

Francja, ktora juz w 2011 r. wprowadzita ustawowe kwoty (ustawa Copé-
Zimmermann), osiggneta poziom przekraczajgcy 40% kobiet w radach
spotek gietdowych. W ramach implementaciji Dyrektywy 2022/2381
kompetencje monitorujgce powierzono Autorité des marchés financiers
(AMF)". AMF odpowiada za analize | monitorowanie réwnowagi ptci

w organach spotek notowanych. Model ten tgczy sankcje administracyjne,
obowigzki raportowe i presje rynkowa.

2.2. Model rozszerzonego parytetu - Hiszpania

Hiszpania przyjeta Ley Orgdnica 2/2024, conocida como ,Ley de
Paridad” >, rozszerzajgcq zasade réwnowagi ptci réwniez na inne
instytucje publiczne. Organem nadzorczym dla spdtek gietdowych jest
Comisién Nacional del Mercado de Valores (CN!\/IV)G. Rozwigzanie
hiszpanskie — integruje  zasade  réwnosci  w  catym  systemie
instytucjonalnym.

2.3. Model sankcji korporacyijnej - Niderlandy

Holandia wprowadzita mechanizm, zgodnie z ktorym powotanie cztonka
rady nadzorczej naruszajgce wymodi rownowadi ptci moze zostac
uznane za niewazne. Monitoring prowadzi Sociaal-Economische Raad
(SER)7A Sankcja ma charakter bezposredni i ,self-executing”,

co wzmachia skutecznosc¢ regulacii.

2.4. Model mieszany - Niemcy

Ustawa Zweites FUhrungspositionen-Gesetz (FGPoG 1I) z 2021 r.
rozszerzyta obowiqzki reprezentacyjne rowniez na poziom zarzqdow
okreslonych spdétek. Oznacza to przejscie od koncentracji wytgcznie na
radach nadzorczych do objecia poziomu wykonawczego.

2.5. Model ustawowych kwot z nadzorem regulatora rynku - Wtochy
Whochy wprowadzity ustawowe kwoty ptci w organach spotek gietdowych
na mocy ustawy nr 120/2011 (tzw. Golfo-Mosca Law)™. Poczqgtkowo prog
wynosit 1/3 miejsc w organach, a w kolejnych nowelizacjach zostat
podwyzszony do 40%. Regulacja objeta réwniez spotki kontrolowane
przez panstwo. Nadzér nad przestrzeganiem przepiséw  sprawuje
**Commissione Nazionale per le Societa e la Borsa (CONSOB)**is.
TABELA 1
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3. Andliza ilo$ciowa - réwnowaga ptci w organach spétek gietdowych
(benchmark UE)®

3.1. Trend 2014-2024: Polska na tle benchmarkéw

Wykres 1 przedstawia udziat kobiet w najwyzszym organie decyzyjnym
najwiekszych spoétek gietdowych (EIGE WMID) dla UE-27 i wybranych
panstw referencyjnych'®. Polska osigga 23,4% (pazdziernik 2024) wobec
34,7% w UE-27, a dystans do lideréw (Francjo, Wtochy, Hiszpania,
Niderlandy) pozostaje znaczacy. W latach 2014-2024 Polska zwigkszyta
udziat kobiet o 8,8 p.p., podczas gdy Hiszpania o 24,4 p.p., a Wtochy

0 20,5 p.p.



Tabela. 1. Zestawienie porownaweze

3.2. Struktura witadzy: executive vs non-executive (pazdziernik

2024)

Wykres 2 pokazuje utrzymujgcg sie dysproporcje pomiedzy udziatem
kobiet w rolach non-executive i executive w dwdch najwyzszych
organach decyzyjnych spotek. Dla UE-27 udziat kobiet w non-executive
wynosi 37,2%, podczas gdy w executive 23,3%. W Polsce réznica jest

Paiistwo Instru l‘l‘l'l-!lﬂ Organ wmr]q‘cy Mecham:l:!'n Efekty / uwagi
regulacyjny / nadzorczy egzekucji
Kwoty ustawowe . Sankeje Udzial kobiet w
(0d20111) + A"“’"‘l’f des || o dministracyjne, | radach >40%; silny
Francja implementacja f:z:.:;i:is presja rynkowa, | nadzor regulatora
Dyrektywy (AMF) obowigzki rynku kapitatowego
2022/2381 raportowe (AMF, 2024)
Ley Organica : o Integracja zasady
N : 2/2024 (,,Parity CNMV (dla | Nadzér reg%‘l]?»y_my parytetu w sektorze
Hiszpania Law™) ) spolek + obowigzki publicznym i
rozszerzony zakres gicldowych) Taporiowe prywatnym
Kwota + sankcja SER Model self-
Nedesland korporacyjna L Bezpodrednia executing, wysoka
Niderlandy . H (monitoring), . :
(niewaznosé . sankeja prawna skuteeznosé
X nadzor sgdowy
powolania) proeeduralna
Sankcje finansowe 1| Znaczacy werost
Wiochy Ustawa Gollo- CONSOB mozliwosé reprezentacii kobiet
Mosca : .
TOZWiazania organu po 2011
FuPoG I1(2021) |  Federalne
Ni RN + mmimalny | ministerstwo ds. Sankeje Rozszerzenie na
lemey wymaog w rodziny + nadzor||  administracyjne | poziom executive
zarzadach korporacyjny

wyrazna: 23,4% w non-executive i 16,2% w executive, co wspiera tezg

o koniecznosci instrumentow pipeline’'u (sukcesja, nominacje, rozwdj)

oraz powigzania z przejrzystosciq wynagrodzen.

Wykres 2. Udzial kobiet: non-executive vs executive (EIGE WMID, pazdziermk 2024).
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3.3. Projekcja do 2026 dla Polski (wariant liniowy - transparentny)

Na podstawie zmiany 2014-2024 (+8.8 p.p. w 10 lat) Srednie tempo
wzrostu dla Polski wynosi ok. 0.88 p.p./rok. Przy kontynuacji tego tempa,
projekcja udziatu kobiet w 2026 r. wynosi ok. 25.2% dla ogétu cztonkow
organu  (board members - analiza oparta jest na danych EIGE
dotyczqcych najwigkszych spotek gietdowych (blue chips), dyrektywa
obejmuje spdtki notowane spetnicjgce okreslone  kryteria  wielkosci).

Projekcja ma charakter orientacyjny i stuzy ilustracji skali wyzwania -

w praktyce tempo moze ulec zmianie wraz z wdrozeniem instrumentéw

regulacyjnych i rynkowych.

Tabela 3. Executive vs non-executive oraz luka do 40% w non-executive (wybrane panstwa)

Kraj Non-executive (%) Executive (%) gﬂd:’::)ril(::'-l:x(:i ](::f;]
EU-27 32 233 28
Polska 234 16.2 16.6
Francja 49.9 302 0.0
Wiochy 326 21.5 74
Hiszpania 46.2 218 0.0
Niderlandy 40.3 25.5 0.0
Niemey 395 26.4 05

Uwaga: Board members # non-executive

‘Wykres 1. Udzial kobiet w organach — pazdziernik 2014 vs pazdziernik 2024 (EIGE WMID).

Udzial kebiet w najwyzszym organie decyzyjnym najwiekszych spétek gieldowych
(EIGE WMID: pazdziernik 2014 vs pazdziernik 2024)
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Tabela 2. Udzial kobiet i zmiana 2014-2024 (wybrane pafistwa)

Kraj Odehylenie od
2014 (%) 2024 (%) Zmiana p.p. progu 33%
(pp)
e 198 347 149 (";dl;ia)
Polska 14.6 234 8.8 9.6
Francja 323 47.5 15.2 0.0
Wiochy 241 44.6 205 0.0
Hiszpania 16.9 41.3 24.4 0.0
Niderlandy 25.0 41.8 16.8 0.0
Niemey 244 395 15.1 0.0

Wartosci w 2014 dla wybranych panstw wyliczono jako: poziom pazdziernik 2024 (Figure 1)
minus zmiana 2014-2024 w p.p. (Figure 3).

4. Swiatowy benchmark systemowy - Islandia

Islandia zajmuje pierwsze miejsce w Global Gender Gap Index 2024
(oraz utrzymuje pozycje lidera w kolejnych edycjach) publikowanym
przez World Economic Forum® System islandzki obejmuje ustawowe
wymogi reprezentacyjne oraz obowigzkowq certyfikacje rownosci
wynagrodzen (Equal Pay Certification)®, co stanowi przyktad integracii
tadu korporacyjnego z politykg réwnosci ptac.

4.1. Islandia od 2009 r. zajmuje pierwsze miejsce w Global Gender Gap
Index, publikowanym corocznie przez World Economic Forum.
W edycjach 2024-2025 Islandia joko jedyny kraj przekracza 90%
Lzamkniecia luki ptciowe]” w syntetycznym indeksie 17.
Indeks ten obejmuje cztery obszary:

® udziat ekonomiczny i mozliwosci,

® edukacje,

® zdrowie,

® udziat polityczny.

Benchmarkowos¢ Islandii nie wynika z pojedynczego wskaznika, lecz
z trwatej, wieloletniej pozyciji lidera w ujeciu systemowym.

4.2. Organisation for Economic Co-operation and Development
w raportach dotyczgcych rownosci i tadu korporacyjnego wskazuje
Islandie jako przyktad paristwa, ktore skutecznie potgczyto:

® regulacje dot. reprezentacji kobiet w organach,

® system certyfikacji rownosci wynagrodzen,

® aktywnq polityke rynku pracy.

OECD wskazuje Islandie joko przyktad spdjnosci dziatan regulacyjnych —
spojnosci miedzy prawem pracy, regulacjami korporacyjnymi i nadzorem.

4.3. Chocioz Islondia nie jest panstwem cztonkowskim UE (jest
cztonkiem EOG- Europejski Obszar Gospodarczy (ang. European
Economic Area - EEA), rozwigzania islandzkie sg przywotywane

w anadlizach  poréwnawczych Komisji  Europejskiej jako przyktad
zaawansowanego modelu egzekucii rownosci ptac.




Women on Boards w Europie

Trzy filary dziatan wtadz Islandii:
A. Obowigzkowa certyfikacja réwnosci wynagrodzen
Islondia joko pierwsze panstwo wprowadzita obowigzek “Equal Pay
Certification (TST 85 Standard)”, to nie jest jedynie raportowanie luki
ptacowej, to:

® obowigzek wdrozenia systemu wartosciowania stanowisk,

® audyt zewnetrzny,

® sankcje administracyjne w przypadku braku certyfikatu.
W praktyce oznacza to przesunigcie z modelu ,ujawniania” do modelu
L,dowodu zgodnosci”.
B. Kwoty w organach spétek
Islandia  wprowadzita ustawowe wymogi reprezentacyjne w radach
duzych spétek juz w 2010 r. (minimum 40%). Potgczenie kwot
z certyfikacjq ptac tworzy model, w ktorym:

® reprezentacja jest regulowana,

® a nieréwnosci wynagrodzen sg kontrolowane systemowo.
C. Stabilnos¢ efektow

® Islandia utrzymuje wysokg pozycje w rankingach nie incydentalnie,

lecz przez ponad dekade, to wskazuje, ze zmiona ma charokter
strukturalny, a nie jednorazowy.

W kontekscie Dyrektywy 2022/2381 Islondia jest benchmarkiem
dlatego, ze pokazuje:

® jok tgczyc regulacje organowe z rownosciq ptac,

® jok przejs¢ od deklaratywnosci do mechanizmu certyfikacyjnego,

® jok budowa¢ system odpowiedzialnosci instytucjonalne;.

W przeciwienstwie do czegsci panstw UE, gdzie regulocja dotyczy
wytgcznie organow, Islandia wdrozyta model zintegrowany.

I1. Rekomendacje dla Polski - propozycje rozwigzan legislacyjnych

i instytucjonalnych

Réznica 16,6 p.p. do progu 40% i 9,6 p.p do 33% w Polsce wskazujg, ze
bez wprowadzenia mechanizméw przyspieszajgcych tempo wzrostu,
osiggnigcie celu w 2026 r. jest mato prawdopodobne. Dane te
potwierdzajg, ze sama transpozycja dyrektywy, bez wzmocnienia
mechanizmoéw  egzekucyjnych oraz — dziotort  wspierajgcych  rozwoj
pipeline’u talentéw, moze okaza¢ sig niewystarczajgca dla osiggnigcia
trwate] zmiany strukturalnej. W konsekwencji konieczne jest rozwazenie
instrumentow legislacyjnych i instytucjonalnych, ktére nie tylko zapewniq
formalng zgodnos¢ z prawem UE, lecz takze realnie przyspieszq tempo
wzrostu reprezentacji  kobiet w organach spdtek i nadadzg
konstruktywny  charakter — $ciezkom rozwoju zawodowego — oraz
stosownemu wynagradzaniu.

1. Architektura instytucjonalna wdrozenia Dyrektywy 2022/2381;
Wyznaczenie organu wiasciwego (kompetencja centralna).
Rekomendacja: Wskazanie jednego, jednoznacznego organu wtasciwego
odpowiedzialnego za monitorowanie i egzekwowanie  przepisow
Dyrektywy 2022/2381 wobec spotek notowanych - rekomendowany
model: Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) jako regulator rynku
kapitatowego.

Uzasadnienie poréwnawcze:
W panstwach o najwyzszej skutecznosci (Francja - AMF, Hiszpania -
CNMV, Wtochy - CONSOB) nadzér powierzono regulatorom rynku
kapitatowego. Rozwigzanie to:

® zapewnia bezposredniq integracje z obowigzkami raportowymi

spotek,
® wykorzystuje istniejgce mechanizmy nadzorcze,
® wzmacnia presje inwestorow instytucjonalnych.

Implikacja legislacyjna:

® nowelizacja ustawy o ofercie publicznej / ustawy o obrocie
instrumentami  finansowymi  poprzez  dodanie  kompetencji
nadzorczych KNF,

® okreslenie trybu raportowania i kontroli.

2.Mechanizmy egzekucyjne; Sankcje administracyjne i korporacyjne.

Rekomendacija: mechanizmu
sankcyjnego:

® sankcja administracyjna (kara pieniezna),

® sankcja reputacyjna (publiczne ogtoszenie naruszenia),

® sankcja korporacyjna (np. niewaznos¢ powotania cztonka organu,

jesli narusza wymag rownowagi).

Wprowadzenie wielopoziomowego

Uzasadnienie: Model niderlandzki  (sankcja  korporacyjna)  znaczgco
skraca $ciezke egzekucyjng i eliminuje ryzyko ,pozornej zgodnosci”.

Implikacja legislacyjna:

® zmiana Kodeksu spétek handlowych poprzez dodanie przepisu
o skutku niewaznosci powotania,

® okreslenie procedury weryfikacyjnej.

3. Integracja z Dyrektywg 2023/970 (przejrzysto$¢ wynagrodzen);
Obowigzek raportowania struktury wynagrodzen na poziomie organow.
Rekomendacja: Rozszerzenie implementacji Dyrektywy 2023/970

0 obowigzek ujawniania - w odniesieniu do cztonkéw organdéw - struktury
wynagrodzent  (state, zmienne, LTI (Long-Term Incentives, czyli
dtugoterminowe sktadniki wynagrodzenia zmiennego kadry
zarzgdzajqgeej)) w podziale na pted.

Uzasadnienie: Dane Eurostatu dotyczg luki ptacowej w ujeciu ogdlnym,
nie obejmujgc specyfiki wynagrodzen kadry zarzgdzajqgcej.

Bez przejrzystosci w tym obszarze istnieje ryzyko utrzymania
nieréwnosci strukturalnych.

Implikacja legislacyjna:

® uzupetnienie przepisow transponujgcych Dyrektywe 2023/970,

® integracja z obowigzkami raportowymi w ramach sprawozdawczosci
niefinansowe;.

4.Pipeline talentow (Pipeline talentéw to systemowo zaprojektowany
proces identyfikowania, rozwijania i przygotowywania osob

do obejmowania w przysztosci kluczowych rol decyzyjnych w organizacii,
w tym funkcji zarzgdczych i organowych) i rozwdj kariery; Obowigzek
przyjecia polityki rownowagi ptci.

Rekomendacja: Wprowadzenie obowiqgzku przyjecia przez spotki objete
dyrektywq polityki rownowagi ptci obejmujgce;:

® proces nominacyjny,

® program sukcesji,

® dziatania mentoringowe i rozwojowe.

Uzasadnienie: Doswiadczenia Wielkiej Brytanii (poza UE) pokazuijg,
ze wzrost udziatu kobiet w radach nie gwarantuje wzrostu udziatu
w zarzgdach wykonawczych.
Implikacja:

® dodanie obowigzku ujawnienia polityki w rocznym sprawozdaniu
z dziatalnosci,

® nadzor nad realizacjq przez organ wiasciwy.
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Model rekomendowany dla
Polski

Andliza poréwnawcza wskazuje, ze optymalnym rozwigzaniem
jest model hybrydowy:

® nadzor regulacyjny (KNF),

® sankcje administracyjne i korporacyjne,

® integracja z przejrzystosciq wynagrodzen,

® obowigzek polityki pipeline i raportowania ESG.

Model minimalistyczny (wytgcznie formalna transpozycja) niesie
ryzyko niskiej skutecznosci oraz presji ze strony Komisji Europejskiej
i inwestoréw instytucjonalnych.

Konkluzja strategiczna
Wdrazanie Dyrektywy 2022/2381 nie powinno by¢ traktowane jako
izolowany obowigzek reqgulacyjny, lecz jako element budowy
nowoczesnej architektury tadu korporacyjnego w Polsce. Panstwa,
ktore osiggnety najwyzszq skutecznose, oparty swoje modele na:

® jednoznacznej odpowiedzialnosci instytucjonalne;,

® realnych sankcjach,

® powigzaniu reprezentacji z rownoscig wynagrodzen,

® przejrzystosci danych.

Dla  Polski  oznacza to konieczno$¢ przyjecia rozwigzania
systemowego, a nie jedynie formalnego.

Przypisy
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s. 44-59. https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2022/2381/0j; (dostep: 15.02.2026).
2. European Commission, Directorate-General for Justice and Consumers (DG JUST). Gender balance on
corporate boards - Women on Boards Directive. Brussels 2024-2025. https://commission.europa.eu/strategy-
and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/women-on-boards_en (dostep:
17.02.2026).
3. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie wzmocnienia
stosowania zasady réwnosci wynagrodzen kobiet i mezczyzn, Dz.U. UE L 132 z 17.05.2023, s. 21-44.
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2023/970/0j, (dostep: 16.02.2026).
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(dostep: 16.02.2026).
7. Sociaal-Economische Raad (SER). Monitor Male/Female Ratio at the Top of Large Companies 2023. The
Hague 2028. https://www.ser.nl/en/Publications/monitor-male-female-ratio, (dostep: 17.02.2026).
8. Gesetz zur Ergdnzung und Anderung der Regelungen fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen an
Fihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst (FUiPoG IT) vom 7. August 2021,
Bundesgesetzblatt I, S. 3311. https://www.bgbl.de, (dostep: 16.02.2026).
9. EIGE - Women and Men in Decision-making (WMID), ,Gender balance in business and finance”
(pazdziernik 2024). https://cdn.table.media/assets/wp-content/uploads/2025/06/05190119/gender-balance-
in-business-and-finance-MHO125031ENN.pdf, (dostep: 16.02.2026).
10. European Institute for Gender Equality (EIGE). Women and men in decision-making - database. Vilnius
2024. https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs, (dostep: 14.02.2026).
11. Eurostat. Gender pay gap in unadjusted form (SDG_05_20). Luxembourg 2024 (data reference: 2023),
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/sdg-05_20/default/table, (dostep: 16.02.2026).
12. World Economic Forum. Global Gender Gap Report 2024. Geneva 2024.
https://www.weforum.org/reports/global-gender-gap-report-2024, (dostep: 16.02.2026).
13. Government of Iceland, Ministry of Social Affairs and Labour. Equal Pay Certification (IST 85 Standard).
Reykjavik. https://www.government.is/topics/human-rights-and-equality/equality/equal-pay-certification/
(dostep: 15.02.2026).
14. Legge 12 luglio 2011, n. 120, Modifiche al testo unico delle disposizioni in materia di intermediazione
finanziaria, Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana, n. 174 z 28.07.2011.
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2011/07/28/011G0162/sg, (dostep: 16.02.2026).
15. Commissione Nazionale per le Societd e la Borsa (CONSOB). Relazione Annuale 2023. Rome 2024,
https://www.consob.it/web/consob-and-its-activities/annual-report, (dostep: 14.02.2026).
16. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). Corporate Governance Factbook
2023, Paris: OECD Publishing, 2023. https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook htm,
(dostep: 14.02.2026),
17. Act No. 13/2010 amending the Public Limited Companies Act No. 2/1995 (gender quota provision). Official
Legal Gazette of Iceland (Stjérnartidindi), 2010.
Tekst skonsolidowany aktu dostepny poprzez baze prawng Althingi (Parliament of Iceland):
https://www.althingiis/lagas/nuna/1995002.html
Zmiana wprowadzona ustawg nr 13/2010 (40% quota requirement). Informacija legislacyjna (Althingi legislative
history): https://www.dlthingiis/altext/138/s/0047 html, (dostep: 16.02.2026)
18. W analizie ilosciowej przyjeto jako punkt odniesienia:
A. érednia UE-27, (benchmark systemowy - $rednia dla parstw cztonkowskich UE)
Stuzy jako:

® punkt odniesienia dia pozycii Polski,

® miara przecigtnego tempa transformacji w UE,

® tto dla oceny dystansu do celu 33% / 40%.

B. Panstwa referencyjne (dobdr celowy, poréwnawczy)
Wybrano kraje reprezentujgce rézne modele regulacyjne, o zréznicowanej skutecznosci:
a/ Francja: Model: twarde ustawowe kwoty i nadzor requlatora (AMF)
b/ Wtochy: Model: ustawa Golfo-Mosca i sankcje CONSOB ¢/ Hiszpania: Model: Parity Law 2024 i nadzor
CNMV d/ Niemey: Model: kwoty i requlacje obejmuijqce takze poziom executive (FiPoG II) e/ Niderlandy:
Model: sankcja korporacyjna (niewaznosé powotania) Dobdr nie ma charakteru losowego, lecz analityczny.
Wybrane panstwa:

® reprezentujq rézne modele requlacyjne,

® nalezq do najwigkszych gospodarek UE (wysoka reprezentatywnosc),

® stanowiq bezposrednie poréwnanie dla Polski pod wzgledem struktury rynku
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Jak wlaczanie kobiet do Zarzqdow wplywa na
optymalizacje procesow, jakos¢ podejmowania decyzji
oraz tworzenie innowacyjnych rozwiazan
w duzych organizacjach?

R6znorodnos¢ jako fundament
nowoczesnego zarzadzania

Wspodtczesne organizacje coraz lepiej rozumiejg, ze roznorodnosc
jest jednym z najwazniejszych czynnikow wptywajgcych na jakosc
decyzji, tempo innowacji i efektywnosc¢ realizowanych procesow.
Badania pokazujg, ze zespoty zarzqdcze tgczqgce odmienne
perspektywy i doswiadczenia, zyskujg wiekszqg odpornos¢ na
ryzyka i zdolno$¢ przewidywania trendow. Dzi$ kazdy liczqcy sie
podmiot na rynku stawia na réznorodnos¢. W zadnym sektorze
gospodarki, nawet w energetyce nie brakuje dzi$ kobiet z wysokimi
kwalifikacjami, unikatowymi kompetencjami, doswiadczeniem

i potencjatem. Niestety, wcigz zdarza sig, ze nawet duzym
podmiotom brakuje narzedzi, systemowego podejscia lub po prostu
odwagi, by ten potencjat uruchomic i w petni wykorzystywac.

Strategia ,,JAURON Nowa
Energia”

Ogtoszona w grudniu 2024 roku Strategia Grupy TAURON na lata
2025-2035 to dowdd na to, ze energia tworzona jest przez ludzi

i dla ludzi. Transformacja energetyczna i swiat Nowej Energii, ktory
tworzymy z Kklientem w centrum uwagi to proces. Proces
wymagajgcey nie tylko inwestowania w nowoczesne, zeroemisyjne
technologie, ale przede wszystkim wtasciwego nastawienia

i dziatania zgodnie z wartosciomi Grupy. Nieprzypadkowo nasze
wartosci to: ODPOWIEDZIALNOSC, (za bezpieczenstwo, komfort
i rachunki naszych klientow, ale tez za srodowisko pracownikow

i lokane spotecznogci), ZAANGAZOWANIE (w redlizacje
szerokorozumianych wyzwan w zmieniajgcej sie rzeczywistosci

z nastawieniem na budowanie przewagi konkurencyjnej oraz

w osigganie ambitnych celdéw opisanych w naszej strategii), a takze
EFEKTYWNOSC i ENERGIA (w odwaznym i skutecznym dziataniu).
Strategia, ktorg konsekwentnie readlizujemy kazdego dnia, ma
siedem priorytetéw - jednym z nich jest budowa kultury
organizacyjnej opartej o nasze wartosci, o ESG i zorientowanej na
tworzenie wartosci. Dlatego w slad za ogtoszeniem Strateqii,

w grudniu 2024 r. przyjelismy Polityke rownowagi pfci,
réznorodnosci, rownych szans i inkluzywnosci”. To wyrazny sygnat
dla akcjonariuszy, inwestorow, pracownikéw, klientow i wszystkich
Interesariuszy, ze Grupa TAURON ma odwage, organizacyjng
gotowos¢ i stosuje  konkretne  systemowe  rozwigzania
umozliwiajgce m.in. rekrutowanie sposrod petnej puli talentéw dajge
rowne szanse kobietom i mezczyznom - stawiajgc na kompetencje,
realne umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe.

ROownos¢ wpisana w system
zarzadczy

Rowne szanse w Grupie TAURON nie konczq sig na procesie
rekrutacyjnym. W 2025 roku Walne Zgromadzenie \Wspolnikow,
aktualizujgc  katalog celdw  zarzgdczych, wsrod kategorii celow
wprowadzito - Redlizacjg inicjatyw  wspierajgcych  rozwdj
zawodowy kobiet - podkreslajge istotnos¢ tego zagadnienia.

W konsekwencji wszystkie Spotki Zalezne w Grupie TAURON,
a takze Dyrektorzy Wykonawczy TPE proponowadli i realizowali
realnie i trwale dziotania zmienigjgce organizacje. Rownolegle
dziatat interdyscyplinamy Zespot sktadajgey sie z przedstawicieli
wszystkich  jednostek biznesowych reprezentujgcych  petny
taricuch wartosci Grupy. Zespodt ten, obejmujgcy réznorodnosé
perspektyw, mozliwosci i potrzeb, opracowat kompleksowq analize
stanu na moment przeprowadzania analizy - struktury zatrudnienia
na wszystkich poziomach organizacji, a takze badanie Iuki
ptacowej, aby mie¢ petny obraz sytuacji w Grupie. Zebrane zostaty
réwniez informacje o dziataniach realizowanych w poszczegdlnych
spotkach: programach rozwojowych, inicjatywach edukacyjnych,
praktykach rekrutacyjnych czy projektach wspierajgcych kobiety.
Wyniki wraz z rekomendacjomi i proponowanym harmonogramem
ich wdrozenia przedstawiono Radzie Nadzorczej, ktéra data
zielonego Swiatto do wdrazania kolejnych innowacji i usprawnien.
Byt to jeden z wazniejszych kamieni milowych, obok powotania
Petnomocniczki ds. Rownego Traktowania, ktora  regularnie
monitoruje aktualng sytuacje w Grupie, dba o wzrost poziomu
swiadomosci wsrod pracownikéw, rekomenduje dalsze zmiany,

a takze promuje rownose i partnerstwo.

Dziatania  Grupy TAURON widoczne sq rowniez w  debacie
publicznej. Grupa TAURON aktywnie uczestniczy w konferencjach
i panelach dotyczgeych rownosci pfci.
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Liczby, ktore pokazuja skale
wyzwan i nasze osiagniecia

Jak wynika z raportu ,Rownowaga ptci w obszarze badan i inno-
wacji na rzecz wzmocnienia roli  kobiet w transformacii
energetycznej” przygotowanego na zlecenie Komisji Europejskiej,
kobiety zajmujg mniejszos¢ wsréd zatrudnionych w sektorze -
stanowiq jedyne 25% pracownikéw. Oznacza to, ze sektor
energetyczny jest jednym z najbardziej niezrownowazonych pod
wzgledem ptci branz w catej gospodarce.

Dane Miedzynarodowej Agenciji Energetycznej (IEA).
Migdzynarodowej Agencji Energii Odnawialnej (IRENA) oraz World
Economic Forum pokazujg, ze kobiety stanowiq 22% wszystkich
pracownikow branzy, w strukturach managerskich jest ich 14%.

W Grupie TAURON pracuje dzi$ ponad 5 tys kobiet (27%) i prawie
14 tys mezczyzn (73%).

Udziat kobiet w radach nadzorczych i zarzgdach systematycznie
rosnie . Na dzien 31 grudnia 2024 r. w spoétkach zaleznych Grupy
Kapitatowej TAURON odnotowalismy udziat kobiet joko o0sob
niedostatecznie reprezentowanej ptci na poziomie:

® 23,1% w radach nadzorczych,
® D7.8% wsrod wszystkich cztonkéw rad nadzorczych i
zarzqdow.

Na dzien 31 grudnia 2025 r. w spotkach zaleznych Grupy
Kapitatowej TAURON  odnotowalismy udziat kobiet joko osob
niedostatecznie reprezentowanej ptci na poziomie:
® 43,06% w radach nadzorczych,
®  36,94% wsrod wszystkich cztonkow rad nadzorczych
i zarzgdow.

Dane na koniec marca 2026 r. wskazujg:
®  43,21% udziatu kobiet wytgcznie w radach nadzorczych
® 38,92% udziatu kobiet na stanowiskach w radach
nadzorczych i zarzgdach.

To wyrazna poprawa w stosunkowo krotkim czasie. Jest to wazny
sygnat, ze dziatania dotyczqce roznorodnosci i rownosci realnie
przektadajg sie na wyniki. Oczywiscie to proces, ktory nadal trwa,
ale kierunek i dynamika zmian sg bardzo satysfakcjonujgce.

Celem Grupy TAURON nie jest osiggniecie wskaznika tylko po to, by
zrealizowac wymaog, ale realne wzmochienie jokosci zarzgdzania w
Grupie. Wszystkie decyzje personalne opierajg sie na
kompetencjach, doswiadczeniu i gotowosci do petnienia danej
funkciji. Liczby sqg jedynie efektem szerszego procesu, ktory zaczat
sig duzo wczesniej, od budowania Sciezek rozwoju, mentoringu,
analiz, programow talentowych czy wyréwnywania warunkow pracy.
Dzigki temu wzrost udziatu kobiet jest naturalny, wynika z przygo-
towania kandydatek, ich wysokich kompetencji i z dojrzatosci
organizacji. To takze efekt wzajemnego wsparcia nie tylko kobiet,
ale réwniez wsparcia ze strony mezczyzn, ktérzy coraz czgsciej

i odwazniej otwierajg dla nas przestrzen do partnerskiej i efek-
tywnej wspotpracy. Podsumowujge, wskazniki sg wazne, dle sq
rezultatem, a nie celem samym w sobie.

TAURONOVA i glos kobiet

Woaznq i szczegolng formg wzmacniania pozycji kobiet w Grupie
TAURON jest Klub Kobiet TAURONOVA. Jego gtdwnym celem jest
wspieranie procesu budowy kultury zrdwnowazonego rozwoju,

a takze promowanie rownosci i partnerstwa. To takze przestrzen
wymiany doswiadczen i wzajemnego wsparcia. Klub ma forme
otwartq i zapisa¢ sie moze kazda pracowniczka i kazdy pracownik
Grupy TAURON, a kierunki dzictan wyznacza Rada Programowa,

w sktad ktorej wchodzg cztonkinie Rady Nadzorczej TAURON
Polska Energia S.A., Dyrektorki Wykonawcze TAURON Polska
Energia S.A. oraz Cztonkinie Zarzgdow kluczowych spétek Grupy.
Inauguracja Klubu nastgpita w grudniu 2025 r., a dzi§ mamy juz
ponad 700 cztonkir i cztonkow.

Zmiana zaczyna si¢ lokalnie

Realne przetamywanie barier odbywa sie réwniez na poziomie
spotek Grupy. Najwiekszy pracodawca w Grupie - TAURON
Dystrybucja readlizuje program mentoringowy MAGENTOWE
SPOTKANIA kierowany do studentek elektrotechniki i energetyki.
To program wspierajgcy mtode kobiety w wyborze i rozwoju ich
Sciezek kariery - poprzez relacie z mentor(k)ami bedgcymi
pracowni(k/c)ami Spotki. Rownolegle w Spoétce TAURON Obstuga
Klienta powstat program ,Pantery”, mentoringowa inicjatywa dla
pracowniczek, ktora wspiera rozwoj kobiet w formule 1:1, tworzgce
bezpieczng przestrzen do zdobywania wiedzy, budowania
pewnosci siebie i dzielenia sie doswiadczeniami.

Z kolei w Kopalni Wapienia ,Czatkowice” realizowany jest
program ,Kruszymy bariery”, dzigki ktoremu realnie wyrownywane
sq szanse kobiet i mezczyzn. Przyktadem moze byc¢ likwidacja
barier infrastrukturalnych (przebudowa szatni i tazni) w zwigzku

z zatrudnieniem Kierowczyni pojazdu technologicznego.

Rownos¢ jako przewaga
konkurencyjna nowoczesnej
energetyki

Whgczanie kobiet do zarzgdow i proceséw decyzyjnych w Grupie
TAURON nie jest dzictaniem wizerunkowym, lecz strategicznym.
Roznorodnos¢ realnie wptywa na jokos¢ decyzji, zwigksza
innowacyjnos¢, wzmachia procesy i pozytywnie wptywa na kul-
ture organizacyjng. W Grupie TAURON budujemy srodowisko
oparte na partnerstwie, szacunku i rownych szansach, tak aby
kazda pracowniczka i kazdy pracownik mieli poczucie, ze to
miejsce, w ktorym mogq rozwija¢ swoje kompetencje i wspot-
tworzy¢ przysztose energetyki.

W Swiecie Nowej Energii, ktéry wspdlnie tworzymy i do ktdrego
Was  wszystkich  zapraszamy stawiamy na  zrownowazong
przestrzen wspotpracy, w  ktoérej wazng role petnig kobiety.
Jednoczesnie chcemy, aby roznorodnosc¢ byta traktowana nie
joko projekt, ale jako trwaty element naszego sposobu myslenia

o organizacji. Mozna powiedzie¢, ze dyrektywa wyznacza
minimalny standard, a my chcemy i$¢ o krok dalej, budowac¢
nowoczesng, odporng i odpowiedzialng organizacje, ktora
wykorzystuje réoznorodnosc jako przewage konkurencyjng.

To kierunek, w ktorym konsekwentnie bedziemy podgzac.
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Natalia Klima-Piotrowska
Wiceprzewodniczaca Rady Nadzorczej
TAURON Polska Energia
www.tauron.pl

TAURON Polska Energia S.A. jest spotka holdingowa,
w grupie kapitalowej, ktora zajmuje si¢
wytwarzaniem, dystrybucja i sprzedaza energii

i ciepta. Grupa TAURON obejmuje swoim dzialaniem
18 proc. powierzchni kraju i jest jednym

z najwiekszych podmiotéw gospodarczych

w Polsce, w tym najwi¢kszym dystrybutorem,
drugim sprzedawca i trzecim wytworca energii
elektrycznej.

W sktad Grupy TAURON wchodzg m.n. TAURON Dystrybucja, TAURON
Sprzedaz, TAURON Wytwarzanie, TAURON Ekoenergia, TAURON Zielona
Energia, TAURON Ciepto oraz TAURON Obstuga Klienta. Od 2010 r. akcje
TAURON Polska Energia S.A. notowane sq na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie. Kazdego dnia z energii TAURON korzysta blisko 6 min klientow.
Spotka oferuje miedzy innymi energie pochodzgcq z wiasnych  zrodet
odnawialnych oraz ustugi i nowoczesne technologie w zakresie fotowoltaiki,
magazynowania energii, ogrzewania i poprawy efektywnosci energetycznej.
Zmierzajgc w strong neutralnosci klimatycznej, TAURON szuka okazji do
zmniejszenia negatywnego wptywu na $rodowisko naturalne. Jednym z tego typu
dziatan jest rozwdj cyfrowych kanatéw komunikacji z klientami, ktére utatwicjg,
przyspieszajq i zwigkszajg komfort obstugi klientow i jednoczesnie sprzyjajg
$rodowisku naturalnemu. Poprzez dziatania edukacyjne i informacyjne, marka
utatwia klientom zrozumienie rozliczenia za prqgd oraz pokazuje, jok dzieki
prostym wyborom - takim jak chocby dopasowanie taryfy - mozna obnizy¢
wysokosé rachunku za energie elektryczng.

TAURON redlizuje strategie zrownowazonego rozwoju, ktérej fundamentem sq
innowacyjne projekty edukacyjne, wspieranie lokalnych spotecznosci, dziatania
ekologiczne oraz promowanie roznorodnosci i partnerstwo z organizacjomi
pozarzqdowymi. Od lat wspdtpracuje m.n. ze Stowarzyszeniem SIEMACHA,
GOPR, Domem Aniotéw Strézéw czy Fundacjg Szerpowie Nadziei. Grupa
TAURON jest jednym z najwiekszych pracodawcow w Polsce, zatrudnicjge
ponad 19 tysiecy pracownikow. Wspolnie tworzg érodowisko pracy oparte na
wspotpracy, réwnosci i szacunku do réznorodnosci, w ktorym pracownicy majq

poczucie bezpieczenstwa i motywacji do pracy.



Kobiety

w Radzie Nadzorczej

Natalia Klima-Piotrowska
Wiceprzewodniczqgca Rady
Nadzorczej

Absolwentka Wydziatu Prawa

i Administracji Uniwersytetu Slgskiego
w Katowicach. Adwokatka wpisana
na liste adwokatéw Izby Adwokackiej
w Katowicach od 2006 r., mediatorka
wpisana na liste Centrum Mediacji
przy Naczelnej Radzie Adwokackiej
oraz Centrum Mediacyjnego 1zby
Adwokackiej w Katowicach. Cztonkini
Okregowej Rady Adwokackiej

w Katowicach, przewodniczgca
Komisji Praw Cztowieka przy
Naczelnej Radzie Adwokackiej,
cztonkini Zespotu ds. Kobiet przy
Naczelnej Radzie Adwokackiej,
cztonkini Stowarzyszenia im. Prof.
Zbigniewa Hotdy.

Doswiadczenie zawodowe zdobywata
w dziatach podatkowych firm Arthur
Andersen sp. z 0.0. oraz Ernst &
Young sp. z 0. 0., a nastepnie w

kancelarioch Adwokaci i Doradcy sp. |.

oraz Popiotek, Adwokaci i Doradcy
Kancelaria Adwokatéw i Radcow
Prawnych sp. j. w Katowicach.

Po zdanym egzaminie adwokackim
prowadzita indywidualng kancelarig
adwokackg, a od 2012 r. jest
partnerkq w Kancelarii Piotrowscy
Spétka Partnerska Adwokatéw, ktéra
Swiadczy pomoc prawng na rzecz
przedsiebiorcow, spotek komunalnych
oraz osob fizycznych. Specijalizuje sig
w prawie nieruchomosci, zarzgdzania
nieruchomosciami, prawie cywilnym

i rodzinnym, a takze w sprawach

z zakresu ochrony praw cztowieka.
Prowadzi szkolenia, uczestniczy

w konferencjach, wyktadach

i prelekcjach jako ich organizatorka,
moderatorka, a takze panelistka.

W 2022 r. znalazta sig na liscie 25
najlepszych prawniczek w biznesie
magazynu Forbes Women, w 2023 r.
otrzymata tytut Liderki Réwnosci
wojewddztwa $lgskiego w konkursie
organizowanym przez Stowarzyszenie
Kongres Kobiet wraz z Ambasadq
Brytyjskq i Forbes Women. W 2020 r.
otrzymata nagrode Adwokat
Spotecznik w plebiscycie
Stowarzyszenia Defensor Iuris, zas

w 2017 r. zdobyta I wyréznienie

w konkursie Kobieta Adwokatury
2017.

Ilona Malik

Przewodniczqca rady Nadzorczej
Absolwentka Wydziatu Prawa

i Administracji Uniwersytetu Jagiellori-
skiego. Wpisana na listg radcow
prawnych w Okregowej Izbie Radcow
Prawnych w Krakowie. Ukoriczyta m.in.
program menedzerski ICAN Institute
w Warszawie - Management oraz
Podyplomowe Studium Prawa Konku-
rencji w Instytucie Nauk Prawnych
Polskiej Akademii Nauk.

Jako radca prawny posiada wieloletnie

doswiadczenie w obstudze grup

kapitatowych, spotek gietdowych,

a takze prowadzeniu projektow akwi

cyjnych, finansowych, inwesty-cyjnych

i prywatyzacyjnych m.in. w sektorach:
nym, telekomunikacyjnym

i IT, petrochemi-cznym. Prowadzita

szereq procesoéw reorganizacyjnych

Pani Ilona Malik petnita liczne funkcje
menedzerskie w obszarach prawnych

i reorganizacyjnych m.n. jako Kierownik
Zespotu Organizacyjno-Prawnego w

Wojewddzkim Szpitalu Specjalistycznym

im. L. Rydygiera w Krakowie, Dyrektor
Biura Prywatyzacji w Nafta Polska S.A.,

Koordynator ds. Prawnych w Kopex S.A.

Od r. do korca 2015 r. zwigzana
z sektorem energetycznym, pracowata
w TAURON Polska Energia S.A. na
stanowiskach: koordynatora ds. IPO,
nastepnie radcy prawnego w Departa-
mencie Prawnym, Szefa Biura Obstugi
Proceséw Sgdowych oraz Dyrektora
Departamentu Reorganizaciji. Jako Szef
Biura Proceséw Sqdowych odpowiadata
za obstuge prawng projektow strate-

gicznych redlizowanych w ramach Grupy

TAURON.

W latach 2024-2025 zatrudniona joko
Wicedyrektor Biura Prawnego w Agenciji
Rozwoju Przemystu S.A., od marca

2025 r. petni funkcje Dyrektora
Departamentu Gérnictwa i Hutnictwa

w Ministerstwie Energii

Posiada wieloletnie doswiadczenie
zdobyte w organach korporacyjnych
m.in. nastepujgcych spotek: J

Zaktady Remontowe sp. z 0.0., VISTULA

Group S.A., Krakchemia S.A.,, ZAK SA.,
TAURON Sweden Energy AB, TAURON
Wytwarzanie Serwis sp. z 0.0.

Beata Kisielewska

Cztonek Rady Nadzorczej

Biegty rewident, ukoriczyta studia
inzynierskie na Politechnice Slgskiej

w Gliwicach, kierunek zarzgdzanie

i marketing ze specjalnoscig
zarzqdzanie przedsigbiorstwem oraz
studia magisterskie w Goérnoslgskiej
Wyzszej Szkole Handlowej, kierunek
zarzqdzanie i marketing ze
specjalnosciq rachunkowos¢ i finanse,
gdzie dodatkowo otrzymata certyfikat
IES International Education Society.
Absolwentka studiow podyplomowych
w zakresie strategii podatkowej

na Akademii Ekonomicznej

w Katowicach oraz studiow MBA

w Wyzszej Szkole Biznesu w Nowym
Sqczu.

W latach 1998-2005 pracowata

w Banku Spaétdzielczym w Jastrzebiu-
Zdroju, w tym na stanowisku Gtéwnego
Ksiggowego. W latach 2005-2019 byta
zatrudniona w Getin Noble Bank S.A. na
stanowisku Dyrektora Departamentu
Rachunkowosci. Posiada doswiadczenie
zwigzane z prowadzeniem ksigg oraz
przygotowywaniem sprawozdan
finansowych. Brata udziat m.in.

w projektach zwigzanych z wdrazaniem
MSSF oraz tgczeniem spotek. Ponadto
od 2005 roku zwigzana z audytem
sprawozdar finansowych,
wspotpracowata z wieloma firmami
audytorskimi m.in. PKF, BDO, KPFK

dr Piotr Rojek. Aktualnie pracuje w
spotce ATAC Audytorzy i Partnerzy Sp.
z 0.0. jako biegty rewident i Wiceprezes
Zarzqdu. Specjalizuje sie w audycie
sprawozdan finansowych jednostek
zainteresowania publicznego oraz
ustugach dla spotek kapitatowych

i instytucji finansowych. Od 2022 r. jest
Cztonkiem Rady Nadzorczej oraz
Cztonkiem Komitetu Audytu w Banku
Spotdzielczym w Jastrzegbiu-Zdroju.

www.tauron.pl
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Polskie Sieci Flektroenergetyczne

Jak wiaczanie kobiet do zarzadow wplywa na optymalizacje
procesow, jakos¢ podejmowania decyzji oraz tworzenie
innowacyjnych rozwiazan w duzych organizacjach?

S — Polskie Sieci

Elektroenergetyczne

Polskie Sieci Elektroenergetyczne sg operatorem systemu przesytowego
energii elektrycznej w Polsce. Zadaniem spotki jest bilansowanie krajowego
systemu elektroenergetycznego, czyli zapewnienie, ze energii zawsze jest
tyle, ile potrzeba odbiorcom. PSE zarzqdza pracg ponad 16,5 tys. km sieci
przesytowej i 112 stacjami elektroenergetycznymi, ktére umozliwiajq
przesytanie energii na duze odlegtosci.

Elektroenergetyka w coraz mniejszym stopniu kojarzy sie z ob-
szarem zarezerwowanym dla mezczyzn. Transformacja zachodzi
nie tylko w strukturze wytwarzania energii elektrycznej, ale rowniez
w  strukturze  zatrudnienia  w  branzy. Polskie  Sieci
Elektroenergetyczne (PSE) to instytucja kluczowa dia catego
systemu energetycznego, dlatego na te podwdjng transformacije
sektora warto patrze¢ przez pryzmat podejmowanych przez nig
dziatan.

Zarzqdy zréznicowane pod wzgledem ptci, wieku, kompetencji

i sciezek kariery lepiej rozumiejg ztozono$¢ wspdtczesnego rynku,
zwtaszcza w branzach przechodzqgeych gtebokg transformacie.
Zroznicowane srodowisko sprzyja stawianiu niewygodnych pytan,
podwazaniu utartych schematow i szerokiej analizie.

- Aby podja¢ dobra decyzje strategiczna
potrzebny jest kobiecy punkt widzenia.
Tokenizm, czyli pozorowanie roznorodnosci,
ogranicza rozwoj organizacji, bo zamiast
wykorzystywac¢ potencjal réznorodnosci,
sprowadza ja do formalnosci — podkresla
Grzegorz Onichimowski, prezes PSE.

Z perspektywy ESG réznorodnos¢ w organach spétek to dzis jeden
z najbardziej obserwowanych — wskaznikow  jokosci  tadu
korporacyjnego, ktéry wptywa na oceng ryzyka, atrokcyjnosc
inwestycyjng i reputacje firmy. W przypadku spétek o znaczeniu
strategicznym, takich jok PSE, odpowiedzialnos¢ jest szczegdlna,
nie tylko dlatego, ze majg wptyw na caty ekosystem partnerow,
dostawcow i instytucji, ale takze dlatego ze korzystajg ze
spotecznego kredytu zaufania. To zobowigzuje do wyznaczania
standardow i bycia wzorem tadu korporacyjnego.

- Za reqgulacjomi musi is¢ swiadomos¢ korzysci oraz dtugofalowe
strategie wspierajgce rozwoj kobiet na wszystkich szczeblach
kariery. Dgzymy do tego by byc¢ liderem tej zmiany wsrod spotek
Skarbu Panstwa - dodaje prezes PSE.

Dywersyfikacja oznacza
bezpieczenstwo

Nadmierne uzaleznienie od jednego paliwa czy technologii stanowi
ryzyko dla bezpieczenstwa energetycznego. To prawda widoczna
dzi$ bardziej niz kiedykolwiek. Nie inaczej jest w procesie
podejmowania decyzji. Nikt nie ma monopolu na wiedze, a wspot-
czesna energetyka jest tak ztozona, ze tylko korzystajgc z roz-
nych sposobow patrzeniac na mozliwe do wprowadzenia
rozwigzania, przyblizamy sie do osiggnigcia strategicznych celow.

- Od prawie 30 lat pracuj¢ w energetyce — od
zarzadow spolek dystrybucyjnych, przez
projekty transformacyjne, po obecna funkcje
wiceprezeski zarzadu PSE odpowiedzialnej za
majatek sieciowy, BHP, ESG i finanse. W tym
czasie wielokrotnie widzialam, ze réznorodny
zarzad podejmuje po prostu lepsze decyzje.
Bardziej wywazone, lepiej osadzone w realiach
spotecznych i regulacyjnych, z wi¢ksza
Swiadomoscia ryzyk — podkresla Agnieszka
Okonska, wiceprezeska PSE.

Z licznych badan wynika, ze réznorodnos¢ ptci na najwyzszych
szczeblach wigze sie z lepszym tadem korporacyjnym i bardziej
odpowiedzialnym  zarzqdzaniem. - We wiqczaniu kobiet do
zarzgdow nie chodzi o ,kobiece” czy ,meskie” cechy, tylko o to, ze
inny sposob patrzenia na swiat, inne doswiadczenia i wrazliwose
przektadajg sie na jaokos¢ dyskusji przy stole zarzgdu. W sektorze
tak strategicznym jok energetyka - gdzie tgczymy bezpieczenstwo
dostaw, wielomiliardowe inwestycje, transformacje klimatyczng

i oczekiwania spoteczne - to twardy warunek odpornosci
organizacji  na  coraz  czegsciej]  nhapotykane  turbulencje

geopolityczne i gospodarcze - zaznacza wiceprezeska Okonska.
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Inkluzywne zarzadzanie
ksztaltuje kulture organizacyjna

Obecnos¢ kobiet w zarzqdzie realnie zmienia kulture
organizacyjng, sposob pracy i jokos¢ decyzji. Wida¢ to
zarowno  przeprowadzanych badanioch jak i w codziennej
praktyce zarzgdczej.

- Po pierwsze, kobiety wnoszq wigkszg uwaznosc¢ na komunikacie,
wspotprace i relacje wewnetrzne. Nie chodzi o stereotypy, lecz

o potwierdzone dane. Badania McKinsey pokazujg np. ze
roznorodne zarzqdy czesciej budujg $rodowisko otwartego
dialogu, a jokos¢ debat strategicznych wyraznie rosnie. Po drugie,
obecnos¢ kobiet wptywa na lepsze funkcjonowanie catej
organizacji poprzez bardziej empatyczny i inkluzywny styl
zarzgdzania. Kobiety czesciej inicjujg kulture feedbacku, rozwijajg
kanaty komunikacji i tworzq przestrzen, w ktérej ludzie czujq sie
stuchani. W moim stylu zarzgdzania te elementy sq fundamentem,
poniewaz decyzje podejmowane w oparciu o szeroki obroz
sytuacji sq po prostu trafniejsze i bardziej trwate. Po trzecie,
roznorodnos¢ ptci w zarzqdach podnosi  zaongozowanie i
poczucie bezpieczenstwa pracownikow, co bezposrednio
przektada sig na ich motywacje. Gdy liderki dbajg o jasng
komunikacje i autentyczne docenianie ludzi, pracownicy wykazujq
wiekszqg inicjatywe i odpowiedzialnos¢ za wyniki - wymienia
korzysci Joanna Zembrzuska, dyrektorka Departamentu ESG i
Srodowiska Pracy.

W praktyce oznacza to, ze kobiety w zarzgdzie, poprzez swoj styl
zarzgdzania oparty na didlogu i zauwazaniu indywidualnych
kompetencji, wptywajg na wyzszq produktywnosc¢ zespotow,
lepszg atmosfere pracy i wiekszg spojnosc organizacyjng. A to
finalnie przektada sie na wyniki spotki, sprawniejsze realizowanie
projektow, mniejszg rotacje, wiekszg kreatywnosc pracownikow
oraz wyzszy poziom ich zaangazowanio.

- Z mojego doswiadczenia wynika rowniez, ze kobiety, ktore
trafiajg do zarzgdow, majg ogromny wptyw symboliczny i
kulturowy. Wzmacniajg w organizacji przekonanie, ze awans i
odpowiedzialnos¢ sq dostepne dla kazdego niezaleznie od ptci.

To zwieksza aspiracje pracownikow, buduje lojalnose i przycigga
talenty, a jednoczesnie wzmacnia wartosciowg, nowoczesng
kulture pracy. Swiadomose, ze $ciezka kariery jest otwarta dla
kazdego, a szklane sufity znikajg, silnie wptywa na motywacije
zatrudnionych w firmie kobiet - dodaje Joanna Zembrzuska.

Roznorodnosé. Kierunek
przyszlosci.

Na wzrost réznorodnosci w zarzgdzaniu mozna patrze¢ na roz-
ne sposoby. Z catg pewnoscig przynosi ona ewidentne korzysci
biznesowe. Dla rynkow kapitctowych  roznorodnos¢  jest
sygnatem dobrej jokosci zarzqdzania, a spotki o bardziej
zrownowazonych zarzqdach osiggajg wyzszq wiarygodnosc i tat-
wiej pozyskujg kapitat. Jednak na zachodzgce zmiany warto
spojrze¢ szerzej, w kontekscie ewolucji catego modelu
spotecznego, ktdrej celem jest poprawa jokosci zycia nas
wszystkich.

7a 5-10 lat chcialabym widzie¢ PSE jako
organizacje, w ktorej réznorodnos¢ nie jest
osobnym tematem w ramach ESG, ale
naturalnym elementem modelu zarzadzania.
R6znorodnos¢ w zarzadzaniu oznacza dla mnie
rowniez wieksza elastyczno$¢ struktur — wiecej
projektowych, cross-funkcyjnych zespolow,
wiecej wspolodpowiedzialnosci

za wynik, mniej silosow — wskazuje
wiceprezeska Agnieszka Okonska.

Co do zasady, polityka réznorodnosci w zarzgdzaniu opiera sie na
dwoch filarach: regulacyjnym i kulturowym. Szeroka akceptacja
spoteczna zmian jest konieczna, aby unika¢ wdrazania ich na site.
Optymalne jest potgczenie dostosowan kulturowych z efektywnymi
mechanizmami  wsparcia zmian. Z projektu ustawy majgcej
implementowa¢ Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2022/2381 z dnia 23 listopada 2022 r. w sprawie poprawy
rownowagi pftci wsrod dyrektorow spotek  gietdowych oraz
powigzanych srodkow wynika, ze w przypadku braku realizacji jej
postanowien, spotka moze zosta¢ ukarana finansowo przez KNF
do kwoty stanowigcej nawet 10 proc. rocznego przychodu.

- Taka sankcja jest moim zdaniem bardzo skuteczna w przy-
kuwaniu uwagi zarzqdow, poniewaz przenosi temat z bardziej
migkkich HR i CSR do obszaru compliance. Jednak sankcje
finansowe  powinny  by¢  ostatecznoscig.  Skuteczniejszym
mechanizmem jest sankcja proceduralna, czyli  stwierdzenie
niewaznosci wyboru organu jok Zarzgd czy Rada Nadzorcza, jezeli
zostat  powotany z  naruszeniem  parytetu. To  wymusza
natychmiastowq zmiane i jest bardziej dotkliwe z perspektywy
akcjonariuszy niz kara pieniezna ptacona z budzetu spotki -
argumentuje  Luiza Wyrebkowska, dyrektorka departamentu
prawnego.

Z perspektywy skutecznosci w zwigkszaniu réznorodnosci w spot-
kach Skarbu Panstwa, warto rozwaozy¢ uwzglednienie tej kwestii
wprost w KPI, np. poprzez zapis w kontraktach menedzerskich,
zgodnie z ktorym warunkiem wyptacenia premii rocznej jest
okreslony udziat kobiet w zarzqdzie. Z punktu widzenia
finansowania  inwestycji SSP, udziat kobiet w zarzgdzaniu
przektadajgca sig na wyzszy ranking ESG oznacza lepszy dostep
do atrakcyjnego kredytu. Warto podkreslic  takze aspekt
konkurencyjnosci SSP na rynku pracy. Panstwowe spotki nie
wygrajg rywalizacji z sektorem prywatnym, jesli przylgnie do nich
tatka ,betonowej, meskiej firmy”.

W  PSE, organizacji odpowiadajgce] za  krajowy  system
elektroenergetyczny inicjatywy wspierajgce korzystanie z mozaiki
doswiadczen sg konieczne, zeby poradzi¢ sobie z rownoczesnymi
wyzwaniami: dekarbonizacjg, digitalizacjq, bezpieczenstwem

i oczekiwaniami klientow.

- Aby transformacja energetyczna i spoteczna mogty sie dopetnic,
niezbedne jest wsparcie i aktywny udziat mezczyzn-liderow.
Powinni pokazywac, ze nie bojg sie kobiecej kompetencji i uznajg
ja za wartos¢ dodang, a zréznicowany zespdt za przewage
konkurencyjng - podkresla Agnieszka Okoriska.
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Roznorodnos¢ w PSE

PSE nie sg objete dyrektywg Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2022/2381 z dnia 23 listopada 2022 r. w sprawie poprawy réwnowadi
ptci wsrod dyrektorow spotek gietdowych oraz powigzanych srodkow,
jednak podzielajg jej cele i wdrazajg dziotania na rzecz ich realizacii.
Liczby odzwierciedlajq skutecznos¢ wspierania réznorodnosci ptci

w PSE. 20 proc. zarzgdu, 67 proc. rady nadzorczej, 23 proc.
stanowisk kierowniczych, w tym 14 proc. dyrektorskich, zajmujg
kobiety. Biorgc pod uwage, ze na stanowiskach innych niz kierownicze
kobiety stanowig w spotce 25 proc., ich udziat w zarzgdzaniu nalezy
uznac za relatywnie wysoki.

W firmie podejmowane sg inicjatywy na rzecz dalszej poprawy
proporcji roznorodnosci i wzrostu udziatu kobiet zarowno wsrod kadry
kierowniczej, jok i ogotu pracownikow. Do najwazniejszych z nich
nalezg:
® Zespoty projektowe o zroznicowanej strukturze.
® Szkolenia i programy rozwojowe dostepne dla wszystkich
pracownikow, co wspiera rowny dostep do awansu i rozwoju
kompetencii.
Program mentoringowy.
Transparentne procedury rekrutacyjne zapewniajgce
niedyskryminujgcy wybor i wzmacniajgce kulture rownego
traktowania.
® Budowanie kultury organizacyjnej promujqgcej otwartg
komunikacje, wymiang doswiadczen oraz wzajemny szacunek, co
zwieksza zaangazowanie pracownikow.

Case study PSE

Stefanic: Kaspvyle

W PSE mamy sig na kim wzorowac. Inspiracjg do dziatan na rzecz
réznorodnosci jest dorobek $p. Stefanii Kasprzyk, prezeski firmy

w latach 2005-2010. Pracge w energetyce rozpoczeta w 1974 roku
joko projektantka i programistka systemow komputerowych przy
modernizacji i budowie sieci elektroenergetycznych Zachodniego
Okregu Energetycznego w Poznaniu. Od 1990 roku pracowata w
poznanskim oddziale PSE. W 1999 roku jako pierwsza kobieta na
Swiecie, zostata dyrektorkg Krajowej Dyspozycji Mocy. W marcu
2005 roku wygrata konkurs i objeta stanowisko prezeski PSE-
Operator, ktore - z krotkg przerwg pod koniec 2007 roku - petnita
do 13 pazdziernika 2010 roku.

Stefanii Kasprzyk udato sie przeksztatcic PSE-Operator w silnego
operatora systemu przesytowego. Przyczynita sig tez do powstania
potqgczenia elektroenergetycznego Polski z Litwq. Za catoksztaott
pracy zawodowej, kompetencje i wiedze oraz zaangazowanie w roz-
woj i bezpieczenstwo krajowego systemu elektroenergetycznego
zostata uhonorowana muin. tytutem Cztowieka Energetyki, nagrodg
Prezesa Rady Ministrow za projekt i wdrozenie w ramach rynku
bilansujgcego nowej metodologii doboru i rozdziatu obcigzen
jednostek wytworczych czy Ztotym Krzyzem Zastugi.

W  obecnym zarzqdzie PSE najwiekszg
odpowiedzialnos¢ za kwestie wzmacniania
réznorodnosci bierze na siebie wiceprezeska
Agnieszka Okonska. Z wyksztatcenia ekonomistka,
menedzerka z wieloletnim doswiadczeniem w bbran-
zy energetycznej, petnita szereg rol zarzgdczych
w czotowych podmiotach sektora energetycznego
jok Stoen Operator, Energa Operator czy Zaktad
Energetyczny Ptock. W PSE odpowiada za
zarzgdzanie majgtkiem sieciowym, finanse,
planowanie i kontroling, a takze za Departament
ESG i Srodowiska Pracy. Jest inicjatorkq cyklu
spotkan Kobiety z Mocg, w ktorym specijalistki PSE
biorg udziot w dyskusjoch na wazne tematy
zwigzane z karierg w branzy. Jest takze patronkg
programu mentoringowego w spotce. Ten katalog nie
wyczerpuje jednak jej profesjonalnego i spotecz-
nego zaangazowanial.

Agnieszka Okonska specjdlizuje sie w mentoringu
menedzerskim i coachingu kariery. Jest autorkg
dwoch ksigzek o tematyce rozwoju osobistego,
prowadzi kanat na YouTube ,Kariera Marzen”
poswiecony tej tematyce oraz podcast o tej samej
nazwie. Jest cztonkiniq Polskiej Izby Coachingu,
mentorkq  ogodlnopolskiego  programu  mento-
ringowego Fundacji Liderek Biznesu oraz Vital
\oices. Dla wielu kobiet biznesu stanowi wsparcie
i autorytet.

Whktad Agnieszki Okoriskiej w rozwdj branzy
energetycznej i dziatania na rzecz wzmacniania
pozycji kobiet w biznesie zostat doceniony
prestizowymi wyroznieniami. Znalazta sie w gronie
Top 25 Kobiet w Energetyce wedtug Forbes Women
Poland. Jest laureatkg nagrody Energia Kobiet DISE
Energy w kategorii Energia Zmiany, za dziotania
wspierajgce  kobiety w  biznesie i promujgce
znaczqce — przemiany  spoteczne.  Otrzymata
wyroznienie Women on Boards za szczegolne
zastugi w promowaniu inkluzywnosci, inspirowanie
oraz torowanie drogi innym kobietom w srodowisku
korporacyjnym i obszarze przywodztwa.
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Wierze, ze zarzqdzanie nie ma ptci, ze zaréwno kobiety,
jak i mezczyzni podejmujg podobne decyzje menadzerskie
oraz stosujg zblizone strategie biznesowe. Jednoczesnie
kobiety na stanowiskach zarzgdczych nadal stanowiq
mniejszos¢ na catym Swiecie. Wedtug danych srednia
udziatu kobiet w zarzqdach firm wynosi w Unii Europejskiej
34%, a w Polsce ok. 25%. To wcigz za mato, dlatego
Europejska Dyrektywa Women on Boards wymaga, by do
czerwca 2026 r. duze spotki  gietdowe zapewnity

odpowiedni udziat niedostatecznie reprezentowanej ptci

w zarzqgdach i radach nadzorczych.

Oprocz przepisow, zapewnienie spetniania tego celu
wymaga bardziej dtugofalowych programow wspierajgcych
liderstwo kobiet. Widze, ze kobiety czesto nie siegajg po
stanowiska liderskie czy zarzgdcze z powodu braku
pewnosci  siebie, przekonania, ze mimo posiadania
odpowiednich kwalifikacji, doswiadczenia i kompetencji nie

sq odpowiednig osobg na dane stanowisko liderskie.

Dlatego o lat tworzymy w Orange projekty wzmachiajgce
liderstwo kobiet w organizacji poprzez budowanie
swiadomosci, edukacje, dbatos¢ o sciezki rekrutacyjne

i sukcesyjne, mentoring i coaching. Z czasem wyrost z tego
systematyczny program wsparcia kobiet w roli liderek,

a cele zwigzane z obecnosciq kobiet na stanowiskach
menadzerskich czy w obszarach technologicznych znalazty
sie w naszej strateqii.

Wierzymy, ze takie podejscie przynosi dtugofalowe zmiany,
korzystne dla firmy, jej pracownikow i catego otoczenia

spotecznego.

Bozena Lesniewska
Wiceprezeska Zarzqdu ds. Rynku Biznesowego,

Orange Polska




Orange

Wspieramy liderstwo kobiet

Jednym z gtdwnych celow, jokie postowilismy sobie w romach zarzgdzania
roznorodnoscig w Orange Polska jest wzmocnienie liderstwa kobiet. Zalezy nam
na tym, aby coraz wigcej kobiet obejmowato stanowiska menadzerskie i liderskie
w naszej firmie. Biorgc pod uwage specyfike branzy technologicznej, to nadal
duze wzywanie. Dlatego od kiku lat w ramach zarzgdzania réznorodnosciq
tworzymy programy, ktore wspierajg redlizacje tego celu. Jednym z nich jest
program Liderki Razem.

Liderki Razem / Women Up in Lead Europe

to autorski 12-miesieczny program rozwojowy dla liderek w Orange. Jego celem
jest rozwdj umiejetnosci oraz dostarczenie wiedzy i ,dobrych proktyk” w ob-
szarze zarzqdzanio. Waznym elementem dziotan jest stworzenie spotecznosci
kobiet liderek oraz stymulowanie ich do tworzenia autorskich projektow
biznesowych lub spotecznych.

Sposob redlizacji inicjatywy w organizacji

W trakcie 12-miesiecznego programu uczestniczki spotykajq sie z ekspertkami

i ekspertami w réznych dziedzinach, otrzymujge informacije na temat trenddw

i najlepszych praktyk zarzgdzania firmg, myslenia strategicznego, budowania
pozyciji liderki. Sukcesywnie pracujg takze nad rozwojem swoich umiejgtnosci
zarzqdzania firmg i zespotem. Program  przypomina  studia  podyplomowe,
uzupetniony jest coachingiem i mentoringiem, tgczgc aspekt biznesowy tzw.
JMacro (ogdlny kontekst) & Micro (firma)” z osobistym ,Me”.  Uczestniczki
podzielone sq na kikuosobowe zespoty, a grupy prowadzone sg przez
certyfikowanego coacha i mentora - dyrektora/dyrektorke Orange. Progrom
koncentruje sig na kluczowych aspektach, ktére sq istotne dia budowania silnej
liderki: przywddztwo, finanse, branding. Dodatkowo —pomiedzy — sesjomi
uczestniczki majg mozliwos¢  Kkorzystania z  coachingu  indywidualinego,
mentoringu, peer mentoringu, job shadowingu, atakze mogq uczestniczy¢

w ciekawych szkoleniach i webinarach. Podczas catego projektu realizowane sg
zadania obowigzkowe i fakultatywne, indywidudlne i zespotowe. Cwiczenia sq
punktowane, a liczba zdobytych punktdw decyduje o otrzymaniu certyfikatu.
Zredlizowane zostaty 4 edycje programu, w ktorych wzieto udziot 143 liderek.

W 2025 roku, bazujgc na doswiadczenioch programu Liderki Razem, Orange
Polska przygotowat we wspdtpracy z Grupg Orangg migdzynarodowqg edycje
programu ,WWomen Up in Lead Europe”, w ktorej bierze udziot 47 uczestniczek
z 8 krajow.

Dotychczasowe efekty - wptyw, korzysci dla organizaciji i otoczenia
Programy Liderki Rozem oraz \Women Leaders Together przyczynicjg sie do
osiggniecie  celu  dotyczgcego reprezentacji  kobiet na - stanowiskach
menadzerskich - 35% udzictu kobiet na  Kkluczowych  stanowiskach
kierowniczych. Awans (pionowy Iub poziomy) otrzymato do tej pory 34%
uczestniczek Programu.




Kobiety

w zarzadzie

Liudmila Climoc (ur. 1975 r.) od 1
wrzesnia 2023 roku petni funkcje
Prezesa Zarzqdu Orange Polska.
W tym okresie Orange Polska

z powodzeniem zakonczyt

w 2024 roku strategie .Grow,
realizujgc ambitne cele
operacyjne i finansowe,
poprawiajgc swojg pozycje na
rynku oraz generujqc znaczgcey
wzrost wartosci dia akcjonariuszy.
Od 2025 roku Spotka pod jej
kierownictwem wdraza strategie
Lead the Future, ktorej celem jest
dalszy wzrost poprzez
dziatalno$¢ komercyjng oraz
transformacje.
Poprzednio, od 2016 roku
Liudmila petnita funkcje Prezesa
Zarzgdu Orange Romania.

W czasie jej kadencji, Orange
Romania przeszedt kompleksowq
transformacije od spotki
swiadczqgcej wytgcznie ustugi
komorkowe do w petni
Zintegrowanego operatora
telekomunikacyjnego.

Liudmila Climoc ma 25-letnie
doswiadczenie w branzy
telekomunikacyjnej. Dotgczyta do
Grupy Orange w 1998 roku,
rozpoczynajqgc prace w spotce
Voxtel (obecnie Orange Moldova).
Zajmowata w niej szereg
stanowisk kierowniczych,

a w 2008 roku awansowata

z funkcji Cztonka Zarzqgdu ds.
Sprzedazy na stanowisko
Prezesa Zarzqdu. Ukonczyta
studia inzynierskie na Politechnice
Motdawskiej, a nastepnie,

w latach 2011-2013, studia MBA,
prowadzone wspolnie przez
Uniwersytet w Newport

i motdawskg grupe ProEra.

Bozena Lesniewska (ur. 1965),

Wiceprezes Zarzgdu Orange Polska

od 2017 roku. Kariere zawodowq
rozpoczeta w 1992 roku w DHL
International Ltd. Od 1996 roku
odpowiadcta za rynek sprzedazy

w firmie Polkomtel S.A., poczgtkowo

jako Dyrektor Sprzedazy,

a nastepnie jako Dyrektor Regionu,
Dyrektor Departamentu Klientow
Indywidualnych oraz Zastegpca
Dyrektora Departamentu Klientow
Biznesowych. W 2006 roku
dotqczyta do zespotu Orange
Polska w PTK Centertel joko
Zastepca Dyrektora Pionu
Sprzedazy Rynku Biznesowego,

a podzniej objeta stanowisko
Dyrektora Pionu Sprzedazy

do Klientéw Biznesowych. Od 2008
roku petnita funkcje Dyrektora Pionu

Klientéw Biznesowych oraz
Dyrektora Sprzedazy w PTK
Centertel i Orange Polska.

W listopadzie 2013 roku objeta
stanowisko Dyrektora
Wykonawczego ds. Sprzedazy
Orange Polska, a dwa lata pdzniej
zostata Cztonkiem Zarzgdu ds.
Sprzedazy i Komercyjnej
Digitalizacji. Od stycznia 2017 roku,
jako Wiceprezes Zarzgdu Orange
Polska, odpowiada za rynek
biznesowy oraz spdtki Integrated
Solutions (2017), BlueSoft (2019)

i Craftware (2020). Od 2021 roku
jest Cztonkinig Rady Fundaciji
Orange. Od marca 2024 roku
zasiada w Radzie Nadzorczej
Integrated Solutions oraz w Radzie
Nadzorczej BlueSoft.
Absolwentka Advanced
Management Programme na
INSEAD, Akademii Mentoringu,
Akademii Psychologii Przywodztwa
w Szkole Biznesu Politechniki
Woarszawskiej i Uniwersytetu
Jagiellonskiego. Aktywna mentorka
oraz wspotautorka pierwszych

w Europie studiow przywodztwa
kobiet na Akademii Leona
Kozminskiego.

orange’

Orange Polska - jako spoétka notowana
na Gietdzie Papierow Wartosciowych
(GPW) w Warszawie - stosuje zasady
tadu korporacyjnego, zachowujgc
krajowe i migdzynarodowe standardy
wtasciwego zarzgdzania spotka. Orange
dzicta globalnie w sektorze telekomuni-
kacyjnym i nowych technologii, ktory
charakteryzuje sie duzq konkurencjq
oraz szybkim tempem zmian. W takim
Srodowisku kluczowe jest podejmowanie
trafnych decyzji strategicznych.
Wihgczenie kobiet do zarzgdu zwigksza
roznorodnos¢ kompetencii i perspektyw
- co pomaga lepiej analizowac potrzeby
klientow oraz przewidywac kierunki
rozwoju rynku, np. w obszarze ustug
cyfrowych, 5G czy cyberbezpieczen-
stwa. Dobrym przyktadem jest sposob,
w jaki firmy takie jak Orange rozwijojg
swoje ustugi dla roznych grup uzytkow-
nikow. Kobiety w zarzgdzie mogg
zwracac wigkszg uwage na kwestie
dostepnosci technologii, inkluzywnosci
czy doswiadczenia uzytkownika.

To przektada sie na projektowanie
produktow bardziej dopasowanych

do szerokiego grona odbiorcow, co jest
kluczowe w rozwoju rynku
technologicznego.

Rola kobiet w zarzgdach ma réwniez
znaczenie dla kultury organizacyjne;.

W firmach technologicznych, ktore
historycznie byty zdominowane przez
mezczyzn, wigksza reprezentacja kobiet
sprzyja budowaniu bardziej otwartego

i roznorodnego srodowiska pracy.

W przypadku Orange przektada sie to na
tatwiejsze przycigganie talentow -
zarowno kobiet, jok i mezczyzn - co jest
niezbgdne w branzy opartej na wiedzy

i innowacjach.

Z perspektywy rozwoju rynku technologii,
wiekszy udziat kobiet w zarzgdzaniu
firmami takimi jok Orange przyczynia

sig do bardziej zréwnowazonego
wzrostu. Technologie tworzone przez
zroznicowane zespoty lepiej odpowiadajg
na potrzeby spoteczenstwa, co zwigksza
ich akceptacje i tempo wdrazania.

W efekcie caty rynek rozwija sig szybciej
i bardziej efektywnie.

www.orange.pl
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Veolia

Roznorodnosc¢ Atutem

Magdalena Bezulska
prezeska zarzadu,

dyrektorka generalna Veolia term S.A.

Od lat wspieram rozwdj kobiet w biznesie, gdyz wierze w rownowage i site
roznorodnosci zespotow. Wartosciami, ktore pozostajg mi szczegdlnie bliskie
w zyciu zawodowym, sg szacunek i odpowiedzialnosc.

Wierze w rownos¢ szans, bo szacunek do kazdego, niezaleznie od ptci czy
pozycji w hierarchii firmy, buduje silniejsze i efektywniejsze organizacje.

W branzy energetycznej i cieptownictwie, gdzie z jednej strony bezpieczenstwo
i odpornosc¢ na kryzysy sg podstawg dziatania, z drugiej partnerskie relacje

z interesariuszami majg realny wptyw na rozwoj - réznorodnosc ptci

w zarzgdzaniu firmg pozwala budowac przewage konkurencyjng firmy.

W strone
Zrownowazonego
zespotu

Przez lata pracujgc nad réznorodnoscig
zespotow dosztom do tego, ze jest
pewien algorytm, pewien klucz, ktory
prowadzi do sukcesu.

- Po pierwsze - trzeba zbudowa¢ w fir-
mie system, ktory stworzy rowne
szanse w dostgpie do awansu,
rekrutacji,  szkolen,  sukcesji, czyli
system polityk w obszarze zasobow
ludzkich, ktéry bedzie budowat kulture
organizacyjng wspierajgcg rowne
szanse.

- Po drugie - musi by¢ lider projektu,
czyli osoba, ktéra ma moc decyzyjnosci
i ktéra bedzie stata na strazy realizacji
tego projektu.

- Po trzecie - musi by¢ osoba, ktora
bedzie .dmucha¢ w skrzydta®, bedzie
mowi¢: dasz rade, probuj!

Te dziotania przyniosty efekt w naszej
Grupie. Udziat kobiet w  top
managemencie w Veolii w Polsce wzrést
z 11% w 2011 roku do ponad 40%
oktualnie.  Udato nam  sig  wspolnie
obalic mity, bo liczq sig przeciez
kompetencje. To wszystko w branzy
energetycznej, ktora stereotypowo jest
postrzegana joko meska. Udato sie to
osiggng¢, dlatego ze to nie byta
rewolucja tylko konsekwentna ewolucjo.

Moje wnioski i doswiadczenia z obe-
cnosci  kobiet w zarzgdach sq na-
stepujgce: udziat kobiet wptywa na
kulture organizacyjng firmy. Wieksza
uwaznos¢ na ludzi, dbatos¢ o komu-
nikacje, rozwdj i motywacje zespotu
wptywa na  zaongazowanie  zespotu
i jego innowacyjnosc. To sie przektada
na  rozwdj i poprowe  wynikow
biznesowych firmy.

Joko prezeska Grupy Veolia term od
2019 roku kieruje grupg spotek
dostarczajgcych ciepto systemowe do
ponad 50 miast w Polsce.

Od blisko 7 lat obserwuje, jak
zrownowazony sktad zespotu zarzg-
dzajgcego Grupy - obecnie tworzy go
pie¢ kobiet i pieciu mezczyzn - wptywa
na sposdb  podejmowania  decyzji
biznesowych.

Réznorodnos¢ w zespole przektada sie
na readlizacje naszej strategii  trans-
formacji energetycznej i rozwoju, na
wskazniki z obszaru bezpieczenstwa,
zaangazowania  pracownikow i NPS
klienta. Od 2019 do 2025 roku
podwoilismy liczbe naszych zaktaddw,
zrealizowalismy  kilkanascie projektow
dekarbonizacyjnych, poszerzylismy
oferte dla klientow o zielone ustugi, co
pozwolto nam uzyska¢ w 2025 roku
rekordowy w branzy wynik NPS klienta
na poziomie 62 pkt.

W ciggu 6 lat mielismy tylko 2 lekkie
zdarzenia wypadkowe W  organizacii
liczgcej 900 pracownikow, a zaanga-
zowanie wzrosto z 74 pkt (2019) do 90
pkt (2025).




VEOLIA TERM

Opinl

Innowacje napedzane
roznorodnoscia:

od cieplownictwa

do projektow spotecznych

Innowacyjnos¢ w cieptownictwie to nie tylko nowe
technologie, a rowniez kultura, ktéra zachegca do
testowania nowych rozwigzan. Jestem przekonana,
ze roznorodnos¢ naszej kadry, zaréwno pod
wzgledem ptci, wieku, jak i branz, pozwolita nam
przyspieszy¢ proces dekarbonizacji - testujemy
rozwigzania, takie jak konwersje kottow weglowych
na biomase, budujemy hybrydowe rozwigzania OZE,
magazyny ciepta, uruchamiamy odzysk ciepta w sy-
nergii z klientami przemystowymi. Sztandarowym
projektem innowacyjnym Grupy Veolia term jest
.Cieptownia Przysztosci® w Lidzbarku Warminskim
zrealizowana ze srodkéw Narodowego Centrum
Badaon i Rozwoju we wspotpracy z partnerem
technologicznym EurosEnergy. To demonstrator
technologii - maty system cieptowniczy w 100%
OZE. W jego sktad wchodzg wysokosprawne pompy
ciepta, instalacje fotowoltaiczne oraz magazyny
ciepta wysoko i niskoparametrowego, w tym
najwiekszy w Polsce magazyn ciepta w formie zbior-
nika gruntowego. Inicjatorkg projektu i osobg, ktora
od poczgtku wierzyta i wspierata jego powstanie,

jest dyrektor techniczna Grupy Veolia term.

Magdalena Bezulska
prezeska zarzqdu,

dyrektorka generalna Veolia term SA




Veolia

Od ponad 8 lat wspieram jako cztonkini
zarzqdu Fundacije Veolia Polska i widze,
jok zmienia sie otwartos¢ pracownikow
na projekty spoteczne. \Wtigczenie
kobiet do struktur zarzgdczych spoétek
zdecydowanie zwigkszyto otwartos¢
zespotow na  projekty i innowacje
spoteczne. W 2025 roku pracownicy

z Grupy Veolia term pozyskali i wsparli
realizacje 14 grantow wolontariackich

w miastach, w ktorych mamy cieptownie.
16  projektdow naszych  partnerow
samorzgdowych pozyskato
dofinansowanie w ramach  programu
.Wspolnie dla regionow”, a 26 miast
zdecydowato sig  objgc  patronatem
naszg akcje ,Stopien mniej znaczy
wiece|”. To sqg konkretne przyktady
projektow promujgcych rownose¢ szans

i wigksze zaangazowanie spotecznosci
lokalnych. Réznorodnos¢  naszych
zespotéw rozwojowych (reprezentacija
obu ptci 50x50) wspiera inicjatywy
edukacyjne i ekologiczne w regionach,

a to buduje akceptacje spoteczng dla
naszych inwestyciji.

R6znorodnos¢ jako
fundament lepszego
zarzadzania

Roéznorodnosce ptci wspiera efektywnose
zarzqgdczq i kulture dziatania organizacii,
qdyz Wwnosi komplementarne
kompetencje. Kobiety czegsto silniej
akcentujg relacje z interesariuszami -kli-
entami, samorzgdami, zespotami
pracowniczymi - co skraca Sciezki
decyzyjne i minimalizuje konflikty.

W  projektach M&A czy corporate
governance mieszane zespoty szybciej
identyfikujg ryzyka spoteczne i re-
qulacyjne, a to w naszej branzy oznacza
milionowe oszczednosci.

W  Grupie Veolia term wzrost zat-
rudnienia kobiet ze 110 do 142 w latach
2019-2024 (o 29,1%) nie byt celem
samym w sobie - przetozyt sie na
stabilniejszq kadre W naszych
lokalizacjach.  Rdéznorodnose,  ktorg
zbudowalismy, pomaga w adaptacji do
lokalnych  uwarunkowanr), zaréwno w
mniejszych miejscowosciach, jak i wig-
kszych miastach.

Zwigkszenie liczby kobiet na
stanowiskach  kierowniczych — spotek
Grupy Veolia w Polsce i Grupy Veolia
term pozwolito wykreowa¢ nowy styl
zarzgdzania - oparty na partnerstwie,
szacunku i réznorodnosci,

a jednoczesnie wysokich kompeten-
cjach. Rezultat? W Grupie Veolia term
promuije styl zarzqdzania zgodnie z za-
sadg - wymagajgce (twarde) podejscie
do problemodw, miekkie do ludzi, oparte
na szacunku niezaleznie od hierarchii.

I mamy wyniki, ktore potwierdzajg, ze
idziemy wtasciwg drogq.

Przelamywanie
stereotypow

w matym i duzym
biznesie

Veolia term dziota gtéwnie w matych i
Srednich  miastach - tam, gdzie
cieptownictwo to podstawa gospodarki,
a stereotypy o ,meskiej” energetyce
bywajqg jeszcze sinie zakorzenione.
Wyzwaniem stojgcym przed nami byto
przekonanie  nie  tylko  zespotow
wewnetrznych, lecz takze klientow,
partnerow oraz decydentow
samorzqdowych i rzgdowych, ze kobiety
Swietnie radzqg sobie z ztozonymi
wyzwaniami:  od  optymalizacji  sieci
cieplnych po inwestycje w OZE. Udato
sig to dzigki konkretnym wynikom -
nasze projekty zielonej transformacii

w Tarnowskich Gorach czy Lidzbarku
Warminskim, w ktérych kluczowe role
odgrywaty kobiety, zyskaty
ogolnokrajowe uznanie, a w $lad za tym
cata nasza Grupa otrzymata w 2025
roku nagrode ,Masters of Sustainability”
na Gali M&R Awards Digital University
oraz ,Bursztyn Polskiej Energetyki” na
Gali Ogolnopolskiego Szczytu
Energetycznego w Gdansku. Warto
podkresla¢ site kobiet w energetyce -
budujemy relacje, dobieramy zespoty

i dgzymy do celu z zelozng
konsekwencjg. W Veoli term ten
.kobiecy pierwiastek” - jok czasem go
nazywam - objowia sie na kazdym
poziomie organizacji: nie tylko w HR i re-
lacjach zewnetrznych, ale takze

w technice, finansach i rozwoju.

Dlaczego to robie?
Wartosci i inspiracje z
25 lat w biznesie

Angazuje sie w réznorodnosce, gdyz na
co dzien widzg konkretne efekty
takiego podejscia: dia biznesu,
zespotow i cate] branzy. Inicjatywy na
rzecz rownosci i roznorodnosci to moim
zdaniem inwestycja w site, odpornos$¢ i
rozwdj organizacji. Dostrzegom pot-
rzebe promowania tych wartosci nie
tylko w branzy energetycznej i cie-
ptownictwie, ktore sg mi najblizsze, lecz
takze w innych obszarach gospodarki.
Jako manager skutecznie wdrazam te
rozwigzania i wykorzystuje mozliwosci
zarowno jako aktywna mentorka, jok i
poprzez zaangozowanie w dziatalnose
organizacji  takich jok: Konfederacja
Lewiatan, Pracodawcy RP, DISE czy
Women on Boards (inicjatywa tgczgca
liderki z sektorow o wcigz silnym udziale
mezczyzn: m.in. finansowego,
energetyczneqo, technologicznego,
budowlanego, edukacyjnego i chemi-
cznego). Inspiracje  wyniesione  ze
spotkan kolegami i kolezankami z roz-
nych branz, potgczone z moim
doswiadczeniem w Grupie Veolia poz-
walajg mi wierzy¢, ze warto inwestowac
W rownose i roznorodnosc.
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VEOLIA TERM

Magdalena Bezulska

Prezeska Grupy Veolia term od maja 2019 r. - dostawcy ciepta
systemowego do ponad 50 matych i srednich miast w Polsce.
Liderka projektéw zwigzanych z transformacija. Kieruje grupg spétek
cieptowniczych, ktora realizuje ambitny program rozwoju i dekar-
bonizacji. Posiada wieloletnie doswiadczenie w redlizacji ztozonych
projektéw  strategicznych, HR, M&amp;A, corporate governance i
shareholders  relations.  Petni  funkcje przewodniczqcej rady
nadzorczej 5 spotek zaleznych i funkcje cztonkini rad nadzorczych
spotek EKOZEC i Veolia Energia Warszawa. Zasioda w  Radzie
Programowej Polskiego Kongresu Klimatycznego, dziota aktywnie w
EEC Members przy Europejskim Kongresie Gospodarczym.

W latach 2013-2019 petnita funkcje cztonkini zarzqdu Veolia Energia
Polska oraz dyrektorki HR Grupy Veolia w Polsce, gdzie zainicjowata
dgzenie do osiggnigcia parytetu w top managemencie. \Wprowadzita
w Grupie program Liderki Veolii. Byta rowniez cztonkiniq zespotu
tréjstronnego z ramienia ZPPE Lewiatan. W latach 1999-2012
pracowata w dywizji srodowiskowej (CGEA ONYX/Veolia Ustugi dla
Srodowisko) Do 2008 roku odpowiadata za projekty akwizycyjne
spotki  w  Polsce, zajmujgc stanowisko zastepcy  dyrektora
generalnego, cztonka zarzgdu i prokurenta. W latach 2008-2012
petnita  funkcje dyrektora ds. korporacyjnych i personalnych,
prokurenta.

Jest cztonkinig zarzqdu Fundacji Veolia Polska od jej powstania w
2017 roku, gdzie realizuje projekty spoteczne promujgce réownosé
szans. Jako absolwentka Akademii Liderek Henryki Bochniarz
aktywnie dzieli si¢ wiedzg i doswiadczeniem z innymi kobietami w
biznesie. Jest honorowg cztonkinig klubu \WWomen on Boards, ktory
tqgczy liderki z réznorodnych sektoréw.

Jest absolwentkq  Uniwersytetu  Warszawskiego,  Wydziatu
Dziennikarstwa i Nauk Politycznych. Ukonczyta francuskie studia
podyplomowe na Uniwersytecie Lile I w zakresie zarzgdzania
terytorialnego oraz Executive MBA HR na Uczelni im. tazarskiego.
Posiada dyplom Ministra Skarbu Panstwa - licencje cztonka rad
nadzorczych.

Jej zaangazowanie zostato wielokrotnie docenione - jest finalistkg
Konkursu Bizneswoman Roku 2021, rankingu Gazety Finansowej 25
Perty Polskiego Biznesu 2021 i 2022 oraz Konkursu Kobiety Energii
DISE Energy 2022 i 2023. W grudniu 2022 roku odebrata medal
2Perta w Koronie RP od RIG w Katowicach. W 2025 roku zostata
laureatkq nagrody &quot;Woman on Boards&aquot;, wyrdzniono jg w

rankingu ,Kobiety z energiq. 15 wptywowych kobiet polskiej
energetyki&quot; (magazyn My Company Polska) oraz w rankingu
.25 kobiet zmieniajgcych oblicze polskiej energetyki (Forbes).

© veou

VEOLIA TERM, poprzez swoje spotki zalezne, jest
dostawcq ciepta systemowego dla klientow w ponad 50
miastach w Polsce. Realizujgc zatozenia polityki
zrownowazonego rozwoju Grupy Veolia w Polsce, tworzy

i wdraza rozwigzania efektywne energetycznie i optymalne

dla $rodowiska i spotecznosci lokalnych.

Grupe Veolia term tworzy 6 spodtek: Veolia Pétnoc, Veolia
Szczytno, Veolia Wschaod, Veolia Potudnie, Veolia Zachod
oraz Veolia term. Jest wtascicielem 55 cieptowni,

2 elektrocieptowni i 7 silnikow kogeneracyjnych.
Dostarcza efektywne rozwigzania energetyczne dia
budynkow uzytecznosci publicznej, wspolnot i spotdzielni
mieszkaniowych, obiektow przemystowych, biurowcow,
centrow handlowych oraz klientow indywidualnych.

www.veoliaterm.pl
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Konfederacja Lewiatan

Jak wlaczanie kobiet do zarzadow wplywa

na optymalizacje procesow, jakos¢
podejmowania decyzji oraz tworzenie
innowacyjnych rozwigzan w duzych

organizacjach.

Alicja Wejdner-Cichy, Konfederacja Lewiatan

Polska to kraj

Rownos¢ jako
standard

W Konfederacji Lewiatan patrzymy na
rownos¢ nie jok na jednorazowe
dziatanie, ale joko na standard. To, co
byto dobrg proktykq, sformalizowalismy
w statucie: w wyborach do organow co
najmniej 35% kandydujgcych  muszq
stanowi¢ osoby kazdej z ptci. Ten zapis
porzgdkuje procesy (od zgtoszen po
gtosowanie) i poszerza pule kandydatek.
Efekt wida¢ w aktualnej reprezentacii.
Zarzad liczy 21 osob, w tym 7 kobiet
(83%) i 14 mezczyzn (66%), natomiast
Rada 33 osoby, w tym 13 kobiet (39%) i
20 mezczyzn (61%). Przekroczenie
masy krytycznej daje konkretny efekt,
czyli wigce] perspektyw w procesach
decyzyjnych. Co wazne, statutowy
wymaog 35% zapewnia przewidywalnose
kolejnych kadencji i buduje fundament
pod dalszy wzrost udzictu kobiet.

Na poziomie dyrektorskim utrzymujemy
rownowage ptci - 55% rol petnig
kobiety.

, w ktorym utrwalone stereotypy o przywoddztwie kobiet
nalezq do najsilniejszych w UE. Najnowszy Eurobarometr (2024) pokazuje,
ze 41% Polek i Polokow zgadza sie ze stwierdzeniem, ze ,kobiety nie sg
wystarczajgco ambitne, by zajmowac wyzsze stanowiska® — to drugi
najwyzszy wynik w UE — oraz 45% uwaza, ze ,kobiety na stanowiskach
kierowniczych nie majq wystarczajgcego autorytetu, by byc traktowane
powaznie” — najwyzszy wynik w UE. Niemal dwukrotno$c¢ unijnej sredniej
(23%). To pokazuje, ze sama obecnos¢ kompetentnych kandydatek nie
wystarczy; potrzebne sq jasne zasady przektadane na procesy i decyzje.

Rownolegle dbamy o standardy

w debacie publicznej. Na Europejskim
Forum Nowych Idei w 2025 roku, jednej
z kluczowych konferencji biznesowych,
41% wszystkich panelistow i panelistek
stanowity kobiety. Co wazne, nie chodzi
o parytet dla parytetu. Roznorodna
reprezentacja w panelach  podnosi
jokos¢  wypracowywanych  rozwigzan,
ktore w przypadku EFNI stojg sie
rekomendacjami dla administraciji
publicznej. Zalezy nam réwniez na tym,
aby temat rownosci i réznorodnosci byt
widoczny w gtéwnym nurcie rozmow
biznesowych, a nie wytgcznie

w dedykowanych kobietom
konferencjach. Wprowadzamy temat
kwot w zarzqdach, pokazujgc zwigzek
miedzy zrownowazonym przywodztwem
a wydajnosciq firm

i lepszymi wynikami finansowymi.

Nasza praca ma tez wymiar systemowy.
Aktywnie uczestniczymy we wdrozeniu
Dyrektywy Women on Boards: bylismy
czegscig zespotu przy Ministerstwie
Aktywow Parnstwowych, gdzie bralismy
udziot w procesie przygotowywania
wytycznych dla spotek z  udzictem
Skarbu Paristwa dotyczgcych wsparcia
rozwoju zawodowego kobiet

i praktycznej implementacji przepisow.
Publikujemy analizy dot. udziatu kobiet
w organach i barier jakie napotykajg

(W tym stereotypdw), a  wnioski
przektadomy na rekomendacje dla
administracji publicznej. Nasze

stanowiska przedstawiamy m.in.
w ministerstwach i podczas posiedzen
komisji sejmowych, by wspierac¢ bardziej
przejrzyste i efektywne praktyki
w organach decyzyjnych spotek.

Doswiadczenia panstw UE  konsekwentnie pokazujg, ze rozwigzania oparte na twardych wymogach (kwoty z mechanizmami
egzekwowania) dzictajg lepiej niz same miekkie rekomendacje. Przyspieszajqg i utrwalajg wzrost udziatu kobiet w organach spoétek, bo
barierg nie jest brak kompetentnych kandydatek, lecz najczesciej sposob rekrutacii i kultura organizacyjna. Utrzymanie rownowagi ptci
wewngtrz to warunek konieczny, ale niewystarczajqgcy. Potrzebujemy rowniez dzictar skierowanych do otoczenia: partnerstw

z biznesem, administracjg i mediami oraz pracy u podstaw. Kluczowe jest budowanie zrozumienia i poparcia. Wtasnie w tym miejscu
widzimy wartos¢ dodang Konfederacji Lewiatan - tgczenie standardéw wewnetrznych z wptywem na praktyki rynkowe i debate
publiczng.
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Dr Henryka Bochniarz

Prezydentka zatozycielka
Konfederacji Lewiatan, najwiekszej
w Polsce organizacji zrzeszajqcej
przedsiebiorcow, jej wieloletnia
Prezydentka i Przewodniczgca Rady
Gtownej. Inicjatorka i Przewodniczgca
Rady Programowej Europejskiego
Forum Nowych Idei, twérczyni
Akademii Przywoédztwa - unikalnego
programu rozwojowedo dla liderek

i lideréw. Filantropka wspierajgca
réwnosc i réznorodnosc wsréd kadry
zarzqdzajgeej. Wspotzatozycielka
Kongresu Kobiet. Byta ministra
przemystu i handlu. Kandydatka

w wyborach prezydenckich w 2005
roku. Zatozycielka fundacji Prymus
wspierajgcej mtodziez z obszarow
wiejskich. Wieloletnia fundatorka
nagrodly literackiej NIKE. Autorka
licznych publikacji z zakresu makro-
i mikroekonomii oraz artykutow
prasowych dotyczqgcych aktualnych
problemoéw spoteczno-
gospodarczych. Absolwentka SGH,
stypendystka Programu Fulbrighta

w latach 1985-87.

KONFEDERACJA
LEWIATAN

Matgorzata Mroczkowska-Horne
dyrektor generalna Konfederacji
Lewiatan, radczyni prawna, ekspertka
prawa gospodarczego, w tym

w szczegolnosci polskiego i unijnego
prawa konkurencji, ekspertka w zakresie
réwnosci ptci na rynku pracy. Entuzjastka
i praktyczka nowych technologii, w tym
rozwigzan cyfrowych w pracy.

W latach 2005 - 2024 zarzqdzata
praktykami prawa konkurencji

w miedzynarodowych kancelariach
prawnych, w ostatnich 5 latach jako
partnerka. Petnita takze funkcje
pozarzgdowego doradcy prezesa UOKIK
w ramach International Competition
Network. Jest absolwentkg m.in. King's
College London (studia w zakresie
unijnego prawa konkurencii) oraz
Wydziatu Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego. Cztonkini
Okregowej Izby Radcéw Prawnych

w Warszawie oraz Stowarzyszenia Prawa
Konkurencji. W 2024 roku zostata
wyrézniona w rankingu Top 25 Women
Lawyers in Business by Forbes.

Od 2019 roku dziata jako mentorka

i jurorka w hackathonach
organizowanych przez Wolters Kluwer.
Ponadto, jest mentorkg w programach
BNP Paribas Bank SA oraz fundacji
Women in Law. Jest cztonkiniq
ThinkTank Executive Network. Cztonkini
Rady Didlogu Spotecznego.
Reprezentantka Konfederacji Lewiatan
w BusinessEurope (najwigkszej
organizacja biznesowej w Europie
reprezentujqcej interesy przedsigbiorcow
wobec instytucji Unii Europejskiej).
Aktywnie dziata na rzecz rownosci ptci
w biznesie, migdzy innymi jako mentorka
i cztonkini Stowarzyszenia Akademii
Przywodztwa Henryki Bochniarz.

|

LEWIATAN

Konfederacja Lewiatan to reprezentatywna
organizacja pracodawcow zrzeszajgea ponad 4100
firm, zatrudniajgeych tgcznie ponad milion
pracownikéw. Jako jedyna polska organizacja
nalezy do BusinessEurope i prowadzi biuro

w Brukseli. Co roku przygotowuje ponad 200
stanowisk do kluczowych projektow legislacyjnych
i strategicznych.

Od ponad 20 lat angazuje si¢ w promocje
réznorodnosci, rownych szans i wigczenia.
Wspdtorganizuje Konkurs ,Réwnowaga”, jest
partnerem inicjatywy Incluvision i aktywnie
uczestniczy w pracach nad dyrektywami
réwnosciowymi. Byta inicjatorem takich dziatan jok
projekt Diversity Index, a obecnie rozwija
Obserwatorium DEI - kompleksowy program
ekspercki, ktérego celem jest wzmocnienie
potencjctu firm i liderow dialogu spotecznego

w zakresie polityk rownosciowych.

Lewiatan wspdttworzy Akademie Przywddztwa
Henryki Bochniarz - program rozwijajgcy
kompetencje liderek i lideréw. Od lat wspdtpracuje
réwniez ze Stowarzyszeniem Kongres Kobiet,
wspierajqe inicjatywy na rzecz réwnouprawnienia

i widocznosci kobiet w zyciu publicznym i biznesie.
Lewiatan systemowo wspiera rowniez
pracodawcow poprzez badania i analizy. W ramach
projektu Obserwatorium DEI zrealizowano mu.in.
ogolnopolskie badanie firm dotyczqgce doswiadczen
i barier we wdrazaniu przepiséw DEI (2025), ktdre
dostarczyto kluczowych danych o podejsciu
biznesu do réwnego traktowania, przejrzystosci
wynagrodzen, réznorodnosci wiekowej, zatrudniania
0s06b z niepetnosprawnosciami oraz strategii DEL
Badanie pokazuje, ze dla wiekszosci firm regulacje
dotyczqce réwnego traktowania nie

sq obcigzeniem, a obszary takie jak rownose ptci
czy integracja miedzypokoleniowa stajq si¢ coraz
wazniejsze.

www.lewiatan.org
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Deloitte

Poza schematem: Jak budujemy
przyszlos¢ przywodztwa
w Deloitte Central Europe

Iva Georgijev
Przewodniczaca Rady Dyrektorow
Deloitte Central Europe

Czy Maria Sktodowska-Curie odkrytaby nowe pierwiastki, gdyby
opiercta sig wytgcznie na tym, co juz wczesniej udowodniono i opi-
sano w podrecznikach? Prawdziwa innowacja nigdy nie polega na
bezpiecznym replikowaniu przesztosci. Polega na odwadze pdjscia
tam, gdzie brakuje jeszcze gotowych map i sprawdzonych
algorytmaow.

W swiecie biznesu jest podobnie. W Deloitte Central Europe
Swiadomie przestajemy pytac ,czy warto wigczac¢ kobiety do
zarzgdow?”, positkujgc sie przy tym wytgcznie zewnetrznymi,
statystycznymi  badaniami. Czy zadawanie w  nieskonczonose
pytania o zasadnosc¢ réznorodnosci w biznesie samo w sobie nie
jest rodzajem nieswiadomego uprzedzenia - sugerujgcego, ze
nadal  tkwimy ~w  fazie  ,udowadnianio” Luzasadniania”
Jprzekonywania®? Czy po to, aby kobiety byty liderkami, wymagane
jest przedstawienie .promesy zwrotu z inwestycji (ROI)’? Czy my
tego etapu nie mamy juz za sobg? Czy zamiast tracic bezcenng
energie na przekonywanie nieprzekonanych, nie chcemy sie skupic
na nastgpnej fazie - na wdrazaniu systemu, ktory uwalnia petny
potencjat poznawczy, kreatywny i biznesowy catej organizacji?

To nie jest eksperyment - to fundament nowoczesnego
zarzgdzania.

Moment zwrotny: Od transformacji
gospodarczej do kulturowej

Kraje Europy Srodkowe] przeszty w ostatnich dekadach jedng z naj-
bardziej spektakularnych  transformaciji  gospodarczych w  nowo-
czesnej historii $wiata. Wykazalismy sie jako region niezwyktq
zdolnoscig do adaptacji, budujgc od podstaw nowoczesne rynki,
zaawansowane sektory ustug i innowacyjne centra technologiczne.
Jednak te sukcesy opieraty sie gtownie na optymalizacji procesow

i nadrabianiu dystansu do Zachodu.

Dzis stoimy przed kolejnym, by¢ moze trudniejszym punktem
zwrotnym - gtebokg transformacjg kulturowq. To jest ten moment, gdy
Swiadome lub nieswiadome blokowanie dostepu do decyzyjnosci
potowie populacji  bytoby gigantycznym marnotrawstwem  talentu,
poznawczej réoznorodnosci i potencjatu, na ktoére zadna nowoczesna,
ambitna gospodarka nie moze sobie dzi$ pozwolic. W Swiecie, ktory
wymaga od liderek i liderow wysokiej etyki i zréwnowazonego
podejscia do zasobow, monolit decyzyjny staje sie po prostu
niebezpiecznym ryzykiem biznesowym. Przejdzmy wiec od kultury
Jiczenia procentow” i raportowania parytetow do petnego wtgczania
réznorodnosci jako integralnego, organicznego elementu  modelu
biznesowego. Nie robmy tego dla poprawy wizerunku czy statystyk

w raportach rocznych. Rébmy to, by budowa¢ realng odpornosc
organizacji w czasach permanentnej niepewnosci.

Fundamenty naszej sprawczosci: Ekosystem,
ktory zmienia rzeczywistosc¢

W  Deloitte Central Europe nie traktujemy rownosci jako
zamknietego projektu z datg koricowq. To zywy proces ciggtego
integrowania kobiet z tkankg decyzyjng firmy, ktéry wzbogaca nasz
governance © szerszq perspektywe, wigczajgcy i bardziej
empatyczny styl zarzgdzania.
Nosza droga w regionie Europy Centralnej ma wymiar przede
wszystkim systemowy. To, ze po raz pierwszy w historii Deloitte
Central Europe najwyzszq funkcje nadzorczg - Chair of the Board -
petni liderka, nie jest sezonowym uktonem w strone trendow
spotecznych. To wynik wieloletniej ewolucji naszych struktur i doj-
rzatosci  organizacji. W Radzie Dyrektorow, reprezentujgcej
wspdlnikow, udziat kobiet stanowi obecnie 30%.
Obecnie w Deloitte CE Executive Committee kobiety stanowiq 36%
sktadu. Co istotne, nie sg to role wspierajgce - liderki te zarzqdzajq
dwoma z trzech regionalnych klastrow operacyjnych jok rowniez
kluczowymi, strategicznymi silnikami firmy: od obszaru wzrostu
(Growth), przez People &amp; Purpose,role General Counsel oraz
CFO. Fakt, ze w Polsce funkcje Prezeski Zarzqdu oraz Prezeski
Fundacji Deloitte rowniez po raz pierwszy w historii petniq kobiety,
stanowi jasny sygnat: daojemy przyktad, tworzymy wzory do
nasladowania (role models) otwierajgce droge na szczyt dla
kompetencji, niezaleznie od ptci. Ten stan rzeczy nie jest jednak
efektem przypadku czy szczesliwego zbiegu okolicznosci. To rezul-
tat swiadomego projektowania kadr przysztosci. Nasz ekosystem w
Deloitte CE wsparcia opiera sig na trzech gtéwnych filarach, w ro-
mach ktorych realizujemy dedykowane inicjatywy.
Oto jok wyglgdajg one w praktyce:
1. Rozwdj, Widocznos¢ i Autorytet: Programy takie jok Wave 1 czy
regionalny Deloitte Influence Network 2 (gdzie az 65% uczestniczek
i uczestnikdw to ambitne liderki) zostaty zaprojektowane tak, by nie
tylko uczy¢ twardych kompetencji zarzqdczych, dle przede
wszystkim budowac autorytet i silng marke osobista.
Szczegolng role odgrywa tu Spotecznosc liderek biznesu SheXO 3,
ktora w tym roku sSwietuje swoje 15-lecie. Od pottorej dekady
ksztattujemy w jego ramach postawy, wiedze i relacje, ktore
promieniujg dzi$ daleko poza Deloitte. To nasza szeroka inwestycja
i kontrybucja do rynku i spoéteczenstwa - wspieramy kobiety w byciu
widocznymi wszedzie tam, gdzie zapadajg najwazniejsze decyzje
gospodarcze i spoteczne w naszym regionie.
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2.Partnerstwo, Inkluzywnos¢ i Neutralnos¢: Gteboko wierzymy, ze
prawdziwa rownos¢ w pracy zaczyna sie od rownosci w domu.
Dlatego nasze polityki wsparcia, ha czele z Perfect Parental Leave 4 ,
sqg neutralne ptciowo. Partnerski model opieki nad dzie¢mi i dzielenia
obowigzkéw domowych to absolutny fundament, bez ktérego trudno
mowic¢ o partnerskim przywodztwie w korporacii.

Promujgc i normalizujgc zaangazowanie ojcow, zdejmujemy z kobiet
ciezar nierownych oczekiwan spotecznych i uwalniomy potencjot
kreatywny obu ptci. To zmiana mentalna, ktora procentuje w kazdej

Dziedzictwo dla przysztych pokoler

Wihgczanie kobiet do zarzgdow i rad nadzorczych nie jest

u nas ,miekkim dodatkiem® do twardej strategii biznesowej -
jest to swiadomy mechanizm, ktory prowadzi do lepszego
dialogu, doktadniejszej analizy ryzyka i poprawy jakosci
podejmowanych decyzji. Patrzymy w przysztos¢ z prze-
konaniem, ze droga, ktorg obralismy, jest stuszna. Nie czekamy

na kolejne akademickie dowody czy historyczne porownania,

komdrce naszej firmy. by zaczge dziatac. Jako liderki i liderzy Deloitte Central Europe

3. Wspdlnoty Wptywu joko Kuznie Liderstwa: Sieci pracownicze sami projektujemy przysztosé, w ktdrej réznorodnosé w przy-
(ERG), takie jak Gender Balance, Mental Balance (uruchomiona 3 o - L
wodztwie nie jest juz tematem do burzliwej debaty, lecz
w 2025 r) czy Neurodiversity@Deloitte, staty sie u nas realnymi . L
) ) A o ) oczywistg normg, fundamentem etyki i integralng czegscig silnika
inkubatorami  nowoczesnego liderstwa. To witasnie tutaj, w bez- o )

) . ) ) ) ) ) napedowego nowoczesnego, odpowiedzialnego biznesu.
piecznym i inkluzywnym srodowisku, nasi ludzie uczq sie sprawstwa, Wi ) ) fan
prowadzenia trudnych negocjacji i brania petnej odpowiedzialnosci za |er.zymy,' Z? buduiqe 'system .opolrty na. zadrani,
projekty o duzym wptywie spotecznym. Kazda z tych spotecznosci bezpieczenstwie  psychologicznym i rownych  szansach,

posiada wiasny komitet sterujgcy, co pozwdda na  trening uwalniomy potencjat, ktory pozwoli nam sprosta¢ wyzwaniom,

przywédztwa w praktyce. To wiagnie te dogwiadczenia przygotowujq ktorych dzis jeszcze nie potrafimy nozwaé. To nasza

naszych ludzi do petnienia rol zarzgdczych, z ktérych wiele w Deloitte odpowiedzialnos¢  wobec  organizacji, rynku i przysztych

CE petnig dzis witasnie kobiety, wywodzgce sie z tych aktywnych pokolen, ktdre bedq budowac swiat po nas. I to jest najwaz-

Srodowisk.

niejszy powaod, dia ktérego robimy to wtasnie teraz.

Moment zwrotny: Od transformacji
gospodarczej do kulturowej

Czesto w kuluarach biznesowych spotykamy sie ze sceptycznym

pytaniem: ,Czy macie twarde dowody na to, ze obecnos¢ kobiet
gwarantuje lepsze wyniki finansowe?” Odpowiadamy na to wprost:

sukces kazdej firmy zalezy od unikalnego talentu, wspotpracy i sy- Wave. To regionalna inicjatywa rozwojowa Deloitte Central Europe,

. . . . w 100% dedykowana kobietom na sciezce do partnerstwa i rol
nergii catego zespotu, a nie od prostej sumy cech przypisanych do : : e - S
liderskich. Skupia sie na wzmacnianiu tzw. pipeline’u liderek poprzez

pJ(C" Szczegolnle w Polsce | regionie CE, O_]dZIe przebudowulemy mentoring, budowanie sieci relacji (networking) oraz warsztaty

model przewagi gospodarczej opartej na innowacjach, a nie na taniej z zakresu strategicznego przywddztwa i podejmowania decyzji

sile roboczej. Projektujqc ekosystem partnerstwa i inkluzywnogci tu w zfozonym grodowisku biznesowym.

i teraz jemy kolejnym pokoleniom liderek i liderow S znaczni
eraz, doje y Kolejnym poxoienio dere derow cos acznie Deloitte Influence Network. Program wspierajgcy budowanie marki

trwalszego niz zestaw procedur HR - budujemy fundament nowej osobistej i widocznosci eksperckiej pracowniczek/éw w przestrzeni

kultury wspotdziatania. Uwalniomy potencijat biznesowy, ktory pozwala publicznej oraz mediach spotecznosciowych. Pomaga liderkom

organizacji nie tylko trwaé, ale i wyprzedzaé trendy rynkowe, lepiej skutecznie komunikowac swojq eksperckq wiedze, budowac pozycje
L, . ) L. . , L . rozpoznawalnej liderki i ksztattowaé gtos Deloitte w kluczowych
rozumie¢ wymogi ESG i szybciej odpowiada¢ na zmieniajgce sig S —

oczekiwania spoteczne.

SheXO0. Jedna z najwiekszych i najbardziej prestizowych spotecznosci
liderek biznesu w regionie Europy Srodkowej. Klub jest platformg
wymiany doswiadczen, wzajemnej inspiracji i rozwoju kompetenciji
przywdédczych dla kobiet zajmujgcych wysokie stanowiska zarzgdcze.
Poprzez cykliczne spotkania, debaty i raporty, SheXO realnie wptywa
na ksztattowanie kultury réznorodnosci w catym srodowisku
biznesowym, nie tylko wewngtrz struktur Deloitte.

Perfect Parental Leave. Polityka wsparcia rodzicielstwa w Deloitte.
Zapewnia ona jednakowe standardy ptatnych urlopéw dia

obojga rodzicow (zaréwno matek, jak i ojcéw), niezaleznie od formy
zatrudnienia. Program ten ma na celu normalizacje obecnosci

mezczyzn w sferze opiekuriczej, co bezposrednio przektada sig na

wyréwnywanie szans zawodowych kobiet i budowanie kultury
partnerskiej opartej na wzajemnym wsparciu, a nie na stereotypowych
rolach spotecznych.



Kobiety w
Zarzadzie

Joanna Swierzynska

jest partnerkq zarzqdzajgeq Deloitte
w Polsce, Krajach Battyckich i
Ukrainie. Wczesniej byta cztonkinig
zarzgdu Deloitte Polska i partnerkg
odpowiadajgcg za rozwdj agendy
talentowe] w firmie. Jako liderka
zespotu Global Employer Services
doradzata klientom m.in.

w zakresie podatku dochodowego
od osob fizycznych, ubezpieczen
spotecznych, prawa pracy, oraz
ustug swiadczonych dia
pracownikéw oddelegowanych

za granice i obcokrajowcow
pracujgcych w Polsce. Joanna od
wielu lat angazuje sie w dzictania
zapobiegajgce wykluczeniu

w pracy i wspierajgce budowe
kobiecego liderszipu.

Wierzy w korzysci ptyngce

z roznorodnosci w biznesie. Jest
doswiadczonym coachem

i mentorkq zaréwno w programach
Deloitte, jak i w zewnetrznych
inicjatywach rozwijajgcych liderki,
w LeadersIn w tej roli od 2021 roku.
W Deloitte chce tworzyc
witgczajgeq, opartq na wartosciach
przestrzen umozliwiajgcq
pracownikom rozwoj zawodowy.
Joanna jest absolwentkq Wydziatu
Zarzqdzania Uniwersytetu
Warszawskiego i cztonkiniq
Krajowej Rady Doradcow
Podatkowych.

Prywatnie - mama dwojga dzieci,
czytelniczka i mitosniczka podrozy.

Iva Georgijew

jest Przewodniczqgca Rady Dyrektorow
Deloitte Central Europe - pierwszg
kobietg na stanowisku Chair of the
Board regionu Europy Centralnej,
obejmujgcego 19 krajow. Iva uwaza,
ze ,bycie pierwszg jest powotaniem.
Liderki, ktére na nie odpowiadaijg,
zajmujg miejsce przy stole, zanim
powstanie sciezka; wnoszg jakos¢ dla
wszystkich za nimi, i w ten sposob
ustawiajq standardy przy kazdym
kolejnym stole”.

W obszarze profesjonalnego
doradztwa biznesowego jako
wieloletnia liderka zespotu cen
transferowych Iva zdobyta uznanie
czotowej ekspertki, doradzac klientom
w decyzjach dotyczqgcych ztozonych
struktur migdzynarodowych, dajgc
klientom poczucie bezpieczenstwa

i pewnosci dzictania na rynku,

W oparciu o jakose, integralnosé

i wiedze profesjonalng zdobytq jako
cztonkini Wspolnego Forum do Spraw
Cen Transferowych Unii Europejskie;j.
Iva jest rowniez inicjatorkq oraz
liderkg klubu SheXO w Deloitte, ktdry
wspiera kobiety biznesu w osigganiu
wyzszej pozycji zawodowej i buduje
spotecznos¢ przywodczq. tgczqe
dziatalnos¢ profesjonalng z rozwojem
managerskim, Iva od lat wspodttworzy
programy mentoringowe, bedgc
wspotzatozycielkq programu
LeadersIN. Joko mentorka wspiera
liderki na ich drodze awansu
biznesowego i spotecznego,

w odpowiedzi na pytanie ,co jest
potrzebne, aby wejs¢ na kolejny
poziom? Jakikolwiek by on nie byt. Bo
kobiety, ktore tam docierajg, to nie te,
ktére czekaty na zaproszenie. To te,
ktore zdecydowaty, ze tam jest ich
miejsce.” Za osiggniecia zawodowe

i przywodcze zostata wyrdzniona
wielokrotnymi nagrodami, m.in. Best
Women in Business Law,
Bizneswoman Roku w kategorii
Korporacyjnego Sukcesu, nagrodg
Women on Boards, oraz Forbes
Polska 50//50.

Deloitte.

Agnieszka Mitoraj

Deloitte Tax Partner. Agnieszka
rozpoczeta swojg kariere w 1997 roku,
a od ponad 20 lat jest zwigzana z firmgq
Deloitte. Jest certyfikowanym doradcq
podatkowym, partnerkq w Deloitte oraz
liderkg praktyki cen transferowych
Deloitte w pétnocno-zachodniej Polsce.
Ukonczyta Uniwersytet w Poznaniu

na Wydziale Prawa i Administracii.
Specijalizuje sie w podatku dochodo-
wym od osob prawnych, ze szcze-
golnym uwzglednieniem zagadnien cen
transferowych, przygotowywania
dokumentacji podatkowej dla transakcji
Z podmiotami powigzanymi,
modelowania cen transferowych oraz
analiz ekonomicznych. Prowadzi
rowniez szkolenia w zakresie cen
transferowych.

Agnieszka kierowata licznymi
projektami realizowanymi w ramach
procedur APA i MAP, reprezentujgc
podatnikow w rozmowach

z wtasciwymi organami w obszarze
transakcji ustugowych, produkeyjnych
oraz dotyczqcych optat licencyjnych.

Z powodzeniem reprezentowata takze
klientow w postepowaniach
podatkowych dotyczgcych cen
transferowych - zarowno na etapie
kontroli podatkowych, jok i przed
sqdami administracyjnymi.
Wspoétpracuje z duzymi klientami
dzictajgecymi w réznych sektorach,
takich jok FMCG, motoryzacia,
bankowose, ubezpieczenia, handel
detaliczny, energetyka oraz farmacja.
Jest rowniez prelegentkg na licznych
seminariach i konferencjach
podatkowych poswigconych cenom
transferowym oraz autorkg publikacji
w tym zakresie. Petni funkcje liderki
obszaru Diversity, Equity & Inclusion
(DEI) w Deloitte Central Europe,
odpowiadajgc za tworzenie strategii
DEI oraz wdrazanie inicjatyw w tym
obszarze. Dodatkowo Agnieszka jest
prezeskq Fundaciji Deloitte Polska,
dziatajgcej w obszarach edukacii
klimatu oraz dziatalnosci charytatywne;.

www.deloitte.com




ORLEN

Jak wlaczanie kobiet do Zarzqdow
wplywa na optymalizacje procesow,
jakos$¢ podejmowania decyzji oraz,
tworzenie innowacyjnych rozwiazan

w duzych organizacjach.
Ewa Sowinska,
niezalezna czlonkini rady nadzorczej . . .
ORLEN S.A. Future Bridge GPW - przygotowanie do rol

Réznorodnos¢ jako element odpornosci
systemowej

W Grupie ORLEN réznorodno$¢ postrzegana jest przez pryzmat
pragmatyki biznesowej oraz odpowiedzialnosci za stabilnose i bez-
pieczenstwo energetyczne regionu. W warunkach bezpreceden-
sowe] transformaciji  sektora  obejmujgcej  dekarbonizacie,
digitalizacje oraz presje regulacyjng jakos$c¢ decyzji podejmowanych
na najwyzszych szczeblach zarzqdczych staje sie czynnikiem
bezposrednio wptywajgcym na trwatos¢ modelu biznesowego.

W catej Grupie ORLEN kobiety stanowig obecnie 26% wszystkich
pracownikéw, a udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych
wynosi 26,77%. W sektorze energetyczno-paliwowym, tradycyjnie
zdominowanym przez mezczyzn, jest to punkt wyjscia do dalszego,

systemowego wzmacniania pipeline’u liderskiego.

Women Forward - program kulturowej zmiany

Trwata  zmiana  struktury organow decyzyjnych ma  charokter
ewolucyjny i wymaga dzictan systemowych. W 2025 roku ORLEN
zainaugurowat program Women Forward, stanowigcy integralng

czgsc¢ projektu zmiany kultury organizacyjne;j.

Program tworzy $rodowisko rozwoju i networkingu, ktérego celem
jest zwigkszanie widocznosci kobiet w kluczowych projektach oraz
przygotowanie ich do rol strategicznych.
Struktura inicjatywy obejmuje cztery komplementarne sciezki:
® EmpowerHER - wsparcie dla kadry najwyzszego szczebla
oraz cztonkin zarzqdow spotek zaleznych,
® | eadHER - rozwdj kompetencji strategicznych menedzerek
sredniego szczebla,
® AspireHER - przygotowanie kobiet aspirujgcych do rdl
liderskich,
®  BalanceHER - dziatania promujgce kulture wigczajgeq i

dobrostan organizacyjny.

W gtéwnych $Sciezkach rozwojowych uczestniczy obecnie 125
liderek, natomiast inicjatywy kulturowe zgromadzity w minionym
roku ponad 3 000 uczestnikow. Skala programu wskazuje, ze te-
mat  roéznorodnosci nie  jest projektem  wizerunkowym, lecz
elementem zarzqdzania kapitatem ludzkim w organizacji o stra-

tegicznym znaczeniu.

organowych

Wyrdzniajgeym  elementem  podejscia ORLEN jest  udziat
menedzerek w programie Future Bridge, realizowanym przez
Gietde Papierow Wartosciowych w Warszawie. Program ten
przygotowuje kobiety do petnienia funkcji w radach nadzorczych
i zarzqgdach spotek gietdowych, ktadgc nacisk na naojwyzsze
standardy tadu korporacyjnego, zarzgdzania ryzykiem oraz
odpowiedzialnosci wobec rynku kapitatowego. Udziat w Future
Bridge wzmacnia kompetencje organowe uczestniczek i buduje
pomost migdzy rozwojem wewnetrznym, a  wymogami

regulacyjnymi rynku publicznego.

W warunkach implementacji  Dyrektywy 2022/2381 oroz
rosngcych oczekiwarn inwestorow instytucjonalnych, dzictania

tego typu majg charakter strategiczny.

Rownolegle  ORLEN angazuje sie w  miedzykorporacyjne
programy mentoringowe, takie jak LeadersIN czy Shelead,
koncentrujgce sig na rozwoju kompetenciji przysztosci oraz
transformacji cyfrowej. Dzigki temu liderki konfrontujg wtasne

doswiadczenia z najlepszymi praktykami rynkowymi i budujq

relacje o trwatej wartosci biznesowe;.




ORLEN

.Z perspektywy tadu korporacyjnego roznorodnos¢ w organach
spotki jest jednym z najbardziej czytelnych wskaznikow jakosci
zarzqgdzania. W praoktyce nadzorczej wyraznie widac, ze zroz-
nicowane zespoty prowadzg bardziej pogtgbiong debate, generujg
wiekszg liczbe wariantéw strategicznych i skuteczniej identyfikujq
ryzyka, zanim przerodzq sig one w realne zagrozenia operacyjne
czy reputacyjne. Wspotczesne przywodztwo oznacza wtgczanie
kobiet i mezczyzn w proces wspottworzenia decyzji. Nie chodzi o
zastepowanie jednej perspektywy drugg, lecz o budowanie
przestrzeni, w ktérej rozne doswiadczenia, style myslenia i wra-
zliwosci  spotykajg sie przy jednym stole. To wtasnie ta
réznorodnos¢ generuje wptyw: wptyw na jakos¢ decyzji, na kulture
organizacyjng, na poziom odpowiedzialnosci oraz  na zdolnosc¢

organizacji do adaptacji w zmiennym otoczeniu.

Doswiadczenia rynkowe oraz liczne analizy miedzynarodowe
pokazujg, ze im wieksza reprezentacja kobiet w radach
nadzorczych i zarzgdach, tym wyzszy poziom transparentnosci,
lepsze zarzqdzanie ryzykiem oraz wieksza konsekwencja w reali-
zacji dtugoterminowej strategii. Obecnos¢ kobiet w organach
decyzyjnych  koreluje  rowniez z  wyzszq jokoscig tadu
korporacyjnego oraz wigkszg wrazliwoscig na kwestie ESG, ktore
dzis stanowiq integralny element odpowiedzialnego zarzgdzania.

Z mojej perspektywy oraz z doswiadczenia pracy w organach
nadzorczych  wynika, ze rdéznorodnos¢ nie jest kategoriq
wizerunkowq ani spotecznq deklaracjg. W moim przekonaniu jest
elementem architektury decyzji. W warunkach transformacji
energetycznej i rosngcej ztozonosci regulacyjnej organizacje
potrzebujq wieloperspektywicznego spojrzenia, odwagi zadawania
trudnych pytan oraz gotowosci do prowadzenia dialogu. Zespoty,

w ktorych kobiety i mezczyzni wspoéttworzq kierunki strategiczne,
budujg wigkszq odpornos$¢ systemowq oraz silniejszy fundament dla
trwate] wartosci przedsiebiorstwa. Réznorodnose, rozumiana jako
petne  wykorzystanie  kapitatu  kompetencyjnego  organizacji,
przestaje by¢ kategorig spoteczng. Staje  sie  kategorig
efektywnosciowq i elementem zarzgdzania ryzykiem.

W tym wymiarze ma bezposrednie przetozenie na wartosc

przedsigbiorstwa”.

Ewa Sowinska

Niezalezna Cztonkini Rady Nadzorczej, Przewodniczqgca Komitetu
ds. Zrownowazonego Rozwoju

ORLEN S.A., www.orlen.pl
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Izabela Ostrowska , Dyrektor Biuro Zgodnosci
Regulacyjne;j
ORLEN Centrum Ustug Korporacyjnych Sp. z o.o.

“Program Women Forward w unikalny sposob wzmacnia kompetencije
menadzerskie, rozwija uwaznos¢ na innych i siebie, otwiera przestrzenie
nowych relacji oraz generuje niesamowitq energie. Atutem programu jest
to, ze jest on adresowany rowniez do spotek GK ORLEN. Bedgc praco-
wnikiem ORLEN Centrum Ustug Korporacyjnych - spétki GK ORLEN,

w ktorej ponad 85% zatogi stanowiq kobiety - czuje, ze w pewnym
sensie reprezentuje wiele z nich. To ogromna motywacja do dalszego
rozwoju oraz inspiracja do efektywnego dziatania na rzecz spotki i catej

Grupy Kapitatowej ORLEN.

Ewa Lipska
Dyrektor Biura Rachunkowosci i Raportowania
Finansowego ORLEN

., Program WF nie uczy jak +by¢ szefowg+. On pomaga stac sie
swiadomg, pewnq siebie i skuteczng liderkg. Dlaczego to wazne? Silne
liderki = silne zespoty = silne organizacje. Relacje, ktére budujemy po
drodze sq najwiekszg wartoscig, ktora zostaje z nami na dtugo. Bo kiedy

liderki wspierajq liderki - rosnie nie tylko biznes. Rosnie tez nasza

odwaga i realny wptyw. Robimy swoje - tylko razem i lepiej!

P

!

Monika Dziadura
Ekspert Obszaru Komunikacji Korporacyjnej
ORLEN

.Program Woman Forward dat mi przestrzen do odkrywania wtasnych
talentow i swiadomego ksztattowania mojej sciezki rozwoju w oparciu

o to, co naprawde potrafig i lubig robic. Stat sie dla mnie rowniez szansq
na budowanie marki osobistej i zwigkszenie widocznosci w organizacii,
co realnie wzmacnia mojg pozycje zawodowq. WWoman Forward to
takze miejsce inspirujgcych rozmow i wymiany doswiadczen, ktore
naprawde poszerzajq perspektywe. Kazdego dnia ucze sig czeqos

nowego dzieki relacjom, ktore zbudowatam.”

Justyna Wardak-Bielenis , Dyrektor Biura
Zarzadzania Segmentowego Energetyki
ORLEN

“,Polecam udzict w programie, poniewaz oferuje zréznicowane
mozliwosci rozwojowe, dostosowane do potrzeb liderek na roznym
etapie zawodowym, daje mozliwo$¢ nawigzania nowych kontaktow

w firmie i poza nig, zapewnia okazje lepszego poznania catej firmy oraz

poszerzenia wtasnej perspektywy”.
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Women on Boards: rola kobiet
w organach decyzyjnych firm
1 instytucji publicznych

Aleksandra Agatowska
Founder Futureship Institute

W debacie o przysztosci przywddztwa coraz czegsciej wracamy do pytania, ktore
jeszcze kilka lat temu pojawiato sie gtédwnie w kontekscie réwnosciowym: jaka
jest rola kobiet w organach decyzyjnych firm i instytuciji publicznych. Dzi$ jednak
coraz wyrazniej widac, ze nie jest to wytgcznie kwestia reprezentacji czy spra-
wiedliwosci spotecznej. To pytanie o jakos¢ zarzgdzania w Swiecie, ktéry staje
sig coraz bardziej ztozony, nieprzewidywalny i wymagajgcy nowych kompetencji
przywoédczych.

W $wiecie, w ktorym organizacje muszq reagowac¢ na dynamiczne zmiany
technologiczne, geopolityczne i spoteczne, coraz wyrazniej widac, ze tradycyjne
modele przywddztwa przestajg by¢ wystarczajgce. Wspotczesne organizacje
potrzebujq liderow zdolnych do myslenia systemowego, integrowania réznych
perspektyw oraz podejmowania decyzji w warunkach wysokiej niepewnosci.

W tym kontekscie réznorodno$¢ w organach decyzyjnych przestaje byc
postrzegana jako element polityki réwnosciowej - staje sig jednym z kluczowych
zasobow strategicznych organizacii.

Nie chodzi bowiem wytgcznie o reprezentacje. Wigczenie kobiet do zarzgdow
wptywa na  sposoéb  funkcjonowania organizacji: na  procesy decyzyjne,
zarzgdzanie ryzykiem, kulture pracy, o tokze zdolnos¢ do tworzenia
innowacyjnych rozwiqgzan. W swiecie rosnqcej ztozonosci gospodarki, szybkich
zmian technologicznych oraz rosngcych oczekiwan spotecznych wobec biznesu,
jakose decyzji podejmowanych na najwyzszym szczeblu zarzgdzania staje sig
jednym z najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci.

Z perspektywy badan, ktore przeprowadzilismy w Futureship Institute w ramach
raportu *Women on Boards: requlacja czy transformacja?*, wida¢ wyraznie, ze
debata o obecnosci kobiet w zarzgdach jest czescig szerszego procesu trans-
formacji spotecznej i zmiany dotyczgcej sposobu myslenia o przywddztwie,
pracy i relacjach spotecznych. Zmienia sig sposob postrzegania przywddztwa,
zmieniajg sig role spoteczne kobiet i mezczyzn, a takze zmienicjq sie
oczekiwania wobec organizacii i ich odpowiedzialnosci wobec pracownikow oraz
spoteczeristwa.

Jednoczesnie nasze badania pokazujg interesujgey paradoks. Idea rownosci ptci
w przestrzeni zawodowej jest w Polsce szeroko akceptowana - az 47,5% kobiet
i 355%

parytetéw w zarzqdzaniu organizacjami. Jednoczesnie sama dyrektywa Women

mezczyzn deklaruje zdecydowane poparcie dla  wprowadzenia

on Boards pozostaje stosunkowo stabo rozpoznawalna spotecznie - zna jq
jedynie 27,4% Polakow.

Ten rozdzwigk pokazuje cos$ bardzo istotnego. Zmiana spoteczna czesto
zaczyna sie  wczesnie] niz  zmiana  instytucjonalna.  Oczekiwania  wobec
przywoédztwa ewoluujg szybciej niz requlacje i struktury organizacyjne. W prak-
tyce oznacza to, ze wiele organizacji stoi dzi$ przed koniecznoscig przemyslenia
swoich modeli zarzqdzania - nie tylko pod kgtem formalnych wymogow
regulacyjnych, lecz przede wszystkim pod kgtem zdolnosci do funkcjonowania

W nowej rzeczywistosci gospodarczej.

Jednym z najwazniejszych obszardow, na ktéry wptywa réznorodnos¢ w za-
rzqdach, jest jakos¢ proceséw decyzyjnych. Organizacje, w ktdrych najwyzsze
kierownictwo sktada sig z oséb o bardzo podobnym doswiadczeniu,
wyksztatceniu i sposobie myslenia, sq bardziej podatne na zjawisko tzw. ,group-
think” - sytuacje, w ktérej dgzenie do szybkiego konsensusu ogranicza
krytyczne myslenie i analiz¢ alternatywnych scenariuszy. Wiqczenie do zarzgddéw
0sob o réznych doswiadczeniach i perspektywach - w tym kobiet - zmienia
dynamike dyskusji strategicznych. Zwieksza liczbe zadawanych pytan, poszerza
spektrum analizowanych ryzyk i wprowadza do procesu decyzyjnego dodatkowe
punkty widzenio. To z Kkolei sprzyja podejmowaniu

decyzji bardziej

przemyslanych i opartych na szerszej analizie konsekwenciji.

Badania nad przywodztwem pokazujg, ze kobiety w zarzgdzaniu czgsto wnoszg
do organizacji kompetencje szczegdlnie potrzebne we wspotczesnym Swiecie:
zdolnos¢ do dtugofalowego myslenia strategicznego, wiekszq wrazliwose na ry-
zyko, umiejetnos¢ budowania relacji i wspdtpracy oraz zdolno$c¢ do integrowania
roznych perspektyw w procesie podejmowania decyzji.
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Nie oznacza to oczywiscie, ze istnieje jeden ,kobiecy styl zarzgdzania”.
Roéznice migdzy liderami wynikajg przede wszystkim z indywidualnych
kompetencji i doswiadczen. Jednak wieksza obecnos¢ kobiet w organach
decyzyjnych zwieksza réznorodnos¢ sposobow myslenia i dziatania,

a witasnie ta roznorodnosc¢ jest jednym z najwazniejszych czynnikow
wzmachiajgcych odpornosé organizacii.

Roéwnie istotny jest wptyw kobiet w zarzqdach na sposob funkcjonowania
catej organizacii. Liderzy i liderki petnig role nie tylko decydentow, lecz
takze symboli kultury organizacyjnej. To, kto znajduje sie na najwyzszych
stanowiskach, wptywa na sposob postrzegania mozliwosci rozwoju przez
pracownikow oraz na aspiracje kolejnych pokolen.

Widocznos¢ kobiet na najwyzszych stanowiskach ma ogromne znaczenie
dla zmiany wyobrazen o przywoédztwie. Pokazuje, ze kompetencje
przywddcze nie sg zwigzane z jedng s$ciezkg kariery ani z jednym profilem
lidera. W dtuzszej perspektywie toka zmiana wptywa na aspiracje
zawodowe mtodszych pokolen i poszerza pule talentoéw, z ktorych
organizacje mogq korzystac. Ten symboliczny wymiar reprezentacji ma
bardzo praktyczne konsekwencje. Organizacje, ktore sg postrzegane jako
otwarte i roznorodne, przyciggajg szersze spektrum talentow.

W warunkach rosngcej konkurencji o kompetencije, zdolno$¢ przyciggania
i utrzymywania najlepszych pracownikéw staje sig jednym z kluczowych

elementow przewagi konkurencyjnej.

Réznorodnos¢ w  zarzgdach wptywa takze na sposob  zarzgdzania
ryzykiem. Badania nad funkcjonowaniem zespotow decyzyjnych pokazuijg,
ze grupy bardziej zréoznicowane czesciej analizujg rozne scenariusze
rozwoju sytuacji, sg mniej sktonne do nadmiernego optymizmu oraz
bardziej otwarte na sygnaty ostrzegawcze. W $wiecie, w ktorym
organizacje muszq mierzy¢ sig z coraz bardziej ztozonymi wyzwaniomi -
od transformacji technologicznej po zmiany klimatyczne i spoteczne - taka

zdolnos$¢ do wielowymiarowej analizy ryzyka staje sie kluczowa.

Kolejnym obszarem, w ktérym roznorodnos¢ w zarzqdach ma znaczenie,
jest innowacyjnos¢. Tworzenie nowych rozwigzan wymaga tgczenia
roznych perspektyw, doswiadczen i sposobow myslenia.  Zespoty
jednorodne czescie] powielajg znane schematy dziatania, natomiast
zespoty zroznicowane sq bardziej sktonne do poszukiwania nowych
rozwigzan. Wiqczenie kobiet do procesoéw decyzyjnych zwigksza wigc nie
tylko réznorodnos¢ spoteczng organizacji, lecz takze réznorodnosé
poznawczg - a wiasnie ona jest jednym z najwazniejszych zrodet

innowacii.

Jednoczesnie warto podkresli¢, ze zmiana dotyczgca obecnosci kobiet
w zarzqdach jest czesciq szerszej transformaciji spotecznej, ktéra dotyczy
zarowno kobiet, jak i mezczyzn. W naszych badaniach wyraznie widac,
ze zmieniajq sie oczekiwania wobec rol zawodowych i rodzinnych. Coraz
wiecej mezczyzn deklaruje che¢ wigkszego zaangazowania w zycie
rodzinne, a coraz wiecej kobiet aspiruje do petnienia rol przywddczych.

Ta zmiana wymaga nowego modelu organizacji pracy i howego modelu
przywodztwa - bardziej partnerskiego, bardziej elastycznego i bardziej
opartego na wspotpracy. Organizacje przysztosci bedg budowane nie
wokot hierarchii, lecz wokdét zdolnosci do wspdttworzenia wartosci przez
réznorodne zespoty. Dlatego dyskusja o obecnosci kobiet w zarzgdach
nie powinna by¢ sprowadzana do prostego pytania o proporcje ptci.

W rzeczywistosci dotyczy ona jakosci przywodztwa w XXI wieku. Jesli
potraktujemy jg wytqgcznie joko kwestie requlacji, jej wptyw na fun-
kcjonowanie organizacji bedzie ograniczony. Jesli natomiast potraktujemy
jg jako element szerszej transformacii sposobu zarzgdzania, moze stac
sie impulsem do budowania organizacji bardziej odpornych, bardziej

innowacyjnych i lepiej przygotowanych na wyzwania przysztosci.

Wiqczenie kobiet do zarzqgdow nie jest wigc celem samym w sobie. Jest
narzgdziem modernizacji  zarzqdzania - sposobem na poszerzenie
perspektyw decyzyjnych, poprawe jakosci dyskusji strategicznych i bu-
dowanie organizacji zdolnych do funkcjonowania w $wiecie rosngcej

ztozonosci.

Organizacje, ktére zrozumiejg te zmiang i potraktujg réznorodnos¢ jako
zrodto kompetencji, a nie wytgcznie joko wymog formalny, bedg miaty
wigkszq zdolnos¢ adaptacii do zmieniajgcego sig otoczenia. A w Swiecie
wspotczesnego biznesu zdolnos¢ adaptacji staje sie jedng z naj-

wazniejszych miar sukcesu.

Futureship
Institute
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Klub Women on Boards stanowi unikalng w skali kraju inicjatywe
Srodowiska biznesowego, ktorej celem jest wspieranie rozwoju i wzma-
cnianie pozycji kobiet petnigcych funkcje zarzgdcze w duzych
podmiotach gospodarczych o zaawonsowane;j strukturze
organizacyjnej. Klub zrzesza przedstawicielki sektora prywatnego,
korporacji miedzynarodowych, a takze spotek z udziatem skarbu parstwa,
jednostek samorzqgdu terytorialnego, instytuciji publicznych i naukowych.
Czes¢ cztonkin stanowig kobiety petnigce funkcje zarzgdcze w spdétkach

skarbu panstwa.

Women on Boards jest inicjatywg o charakterze migdzysektorowym i ot-
wartym, skierowaong do liderek zarzqdzajgcych s$rednimi i duzymi
organizacjomi  w  roznych branzach - w sektorze finansowym,
energetycznym, edukacyjnym, technologicznym, budowlanym, chemicznym,
poligraficznym i innych. Dzigki interdyscyplinarnemu podejsciu  Klub
reprezentuje obiektywny interes kobiet w zarzgdach, niezaleznie od branzy

czy charakteru instytuciji.
Jest to jedyny w Polsce Klub dedykowany kobietom w zarzgdach

korporacji i jeden z niewielu klubow nieodptatnych, o celu misyjnym, nie

zarobkowym.

www.womenonboards.pl
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	Nie oznacza to oczywiście, że istnieje jeden „kobiecy styl zarządzania”. Różnice między liderami wynikają przede wszystkim z indywidualnych kompetencji i doświadczeń. Jednak większa obecność kobiet w organach decyzyjnych zwiększa różnorodność sposobów myślenia i działania,  a właśnie ta różnorodność jest jednym z najważniejszych czynników wzmacniających odporność organizacji.
	Równie istotny jest wpływ kobiet w zarządach na sposób funkcjonowania całej organizacji. Liderzy i liderki pełnią rolę nie tylko decydentów, lecz także symboli kultury organizacyjnej. To, kto znajduje się na najwyższych stanowiskach, wpływa na sposób postrzegania możliwości rozwoju przez pracowników oraz na aspiracje kolejnych pokoleń.
	Widoczność kobiet na najwyższych stanowiskach ma ogromne znaczenie dla zmiany wyobrażeń o przywództwie. Pokazuje, że kompetencje przywódcze nie są związane z jedną ścieżką kariery ani z jednym profilem lidera. W dłuższej perspektywie taka zmiana wpływa na aspiracje zawodowe młodszych pokoleń i poszerza pulę talentów, z których organizacje mogą korzystać. Ten symboliczny wymiar reprezentacji ma bardzo praktyczne konsekwencje. Organizacje, które są postrzegane jako otwarte i różnorodne, przyciągają szersze spektrum talentów.  W warunkach rosnącej konkurencji o kompetencje, zdolność przyciągania i utrzymywania najlepszych pracowników staje się jednym z kluczowych elementów przewagi konkurencyjnej.
	Różnorodność w zarządach wpływa także na sposób zarządzania ryzykiem. Badania nad funkcjonowaniem zespołów decyzyjnych pokazują, że grupy bardziej zróżnicowane częściej analizują różne scenariusze rozwoju sytuacji, są mniej skłonne do nadmiernego optymizmu oraz bardziej otwarte na sygnały ostrzegawcze. W świecie, w którym organizacje muszą mierzyć się z coraz bardziej złożonymi wyzwaniami – od transformacji technologicznej po zmiany klimatyczne i społeczne – taka zdolność do wielowymiarowej analizy ryzyka staje się kluczowa.
	Kolejnym obszarem, w którym różnorodność w zarządach ma znaczenie, jest innowacyjność. Tworzenie nowych rozwiązań wymaga łączenia różnych perspektyw, doświadczeń i sposobów myślenia. Zespoły jednorodne częściej powielają znane schematy działania, natomiast zespoły zróżnicowane są bardziej skłonne do poszukiwania nowych rozwiązań. Włączenie kobiet do procesów decyzyjnych zwiększa więc nie tylko różnorodność społeczną organizacji, lecz także różnorodność poznawczą – a właśnie ona jest jednym z najważniejszych źródeł innowacji.
	Jednocześnie warto podkreślić, że zmiana dotycząca obecności kobiet  w zarządach jest częścią szerszej transformacji społecznej, która dotyczy zarówno kobiet, jak i mężczyzn. W naszych badaniach wyraźnie widać,  że zmieniają się oczekiwania wobec ról zawodowych i rodzinnych. Coraz więcej mężczyzn deklaruje chęć większego zaangażowania w życie rodzinne, a coraz więcej kobiet aspiruje do pełnienia ról przywódczych.


