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Giowne wnioski
Zz badania

Krotko o postawach
pracodawcOw wobec
,ukrytych” zasobow
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Kobiety/opiekunowie 0sob
zaleznych

Zidentyfikowane mechanizmy utrudniajace
wejscie na rynek pracy i funkcjonowanie na nim

. Putapka stabilnego Swiadczenia. Prawo i instytucje czesto
nie uwzgledniajg realiow codziennego funkcjonowania kobiet
| 0sOb petnigcych funkcje opiekuncze (ktorymi statystycznie czesciej
sg kobiety'). Niskie, ale stabilne Swiadczenia opiekuncze mogg zniechecac
do podejmowania pracy, ktora wigze sie ze zmniejszeniem wysokosci
lub wrecz utratg swiadczen (w zaleznosci od poziomu osigganego
dochodu) w zamian za wyzszg, ale obarczong rynkowymi ryzykami -
| przez to mniej pewng - pensje.

. Deficyty publicznych ustug opiekunczych. Niedobory mogg miec
charakter ilosciowy (brakuje wystarczajgcej liczby ztobkow, przedszkoli
| placowek opieki nad osobami zaleznymi, zwtaszcza w mniejszych
miejscowosciach) lub jakosciowy (czesc instytucji nie dysponuje

odpowiednio wykwalifikowanym personelem, np. asystentami osob

Z niepetnosprawnosciami czy specjalistami wspierajgcymi rozwoj dzieci).
Braki te utrudniajg opiekunom oséb zaleznych podjecie lub utrzymanie
pracy, zmuszajgc ich czesto do rezygnacji z aktywnosci zawodowe;.

. Ekonomiczna spirala nieréwnosci. Nizsze srednie wynagrodzenia

kobiet w porownaniu z mezczyznami (tzw. gender gap, wedtug Komis;ji
Europejskiej w 2022 r. wynosit 4,5%2, przy czym wartosc luki ptacowej
rosnie w miare wspinania sie po szczeblach drabiny organizacyjnej)
powodujg, ze to kobiety czeSciej decydujg sie na przerwy w karierze

lub wybor pracy w niepetnym wymiarze godzin (np. w celu rownolegtego
petnienia funkcji opiekunczych). Dzieje sie tak, poniewaz koszt
alternatywny ich czasu - mierzony potencjalnie utraconym dochodem -
jest nizszy niz w przypadku mezczyzn. Odbija sie to negatywnie na pozycji
zawodowej kobiet i wysokosci ich przysztych emerytur.

. Stereotypizacja i autostereotypizacja z uwagi na ptec. Spoteczne

stereotypy dotyczgce rol ptciowych powodujg, ze kobiety i mezczyzni
czesciej sg zatrudniani w zawodach zgodnych z tradycyjnie
przypisywanymiim cechami (np. ,kobiece” - opiekuncze, edukacyjne,
administracyjne; ,meskie” - techniczne, fizyczne, kierownicze).
JednoczesSnie efektem zinternalizowania stereotypOw w procesie
socjalizacji bywa rowniez autostereotypizacja: wewnetrzne przekonanie

' Por. konstatacja, ze obowigzki opiekuncze sg w Polsce nieréwno rozdzielone miedzy kobiety i meZczyzn, co wzmacnia nieréwnosci ptci na rynku. Zob.
|. Grabowska, I. Magda, J. Czarzasty, A. Chton-Dominczak, K. Bolesta, Report on National Case Study: Poland. Deliverable 3.2, Warsaw School of Economics,

Warszawa 2019, s. 2. Wedtug innych badan, kobiety sg samodzielnymi lub gtdwnymi opiekunami dzieci w 68%, a mezczyzni w 19%. Podobnie w odniesieniu
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do petnienia funkcji opiekuna nad dorostymi, obejmuje jg wytgcznie lub gtéwnie 71% kobiet i 68% mezczyzn (dane oparte na samoocenie badanych). Por. R.
Baszun, A. Zamecki, T. Joniewicz, Praca zawodowa a petnienie rol opiekuniczych przez kobiety i mezczyzn w Polsce, FOB, Warszawa 2020.
2 Komisja Europejska, Equal Pay? Time to close the gap! Factsheet on the gender pay gap, Bruksela 2022.



jednostki o rolach i umiejetnosciach typowych dla przedstawicieli wtasnej
ptci, ktore mogg wptywac na decyzje zawodowe.

. Deficyty elastycznosci organizacyjnej nie sprzyjajg tgczeniu rol
zawodowych i opiekunczych. Brak mozliwosci wyboru godzin, trybu
pracy (zdalnej, hybrydowej) czy dostosowania wymiaru etatu utrudniajg
osobom petnigcym funkcje opiekuncze (czesciej - kobietom) tgczenie
obowigzkow zawodowych z troskg o dzieci, osoby starsze i inne

osoby zalezne. Szczegdlnych wyzwan doswiadczajg osoby wracajgce

po dtuzszej przerwie w zatrudnieniu (np. po urlopie macierzynskim,
ojcowskim, wychowawczym), ktore muszg poswieci¢ dodatkowe zasoby
na nadrabianie zalegtosci oraz nauczenie sie nowych narzedzi i procedur
- czesto jednak juz po pracy, kosztem czasu wolnego i przeznaczanego
na opieke.

Dziatania pracodawcow sprzyjajgce pozyskiwaniu
| utrzymywaniu kobiet w zatrudnieniu

. Inkluzywnos¢ w procesach rekrutacji. W ramach procesow rekrutacji
pracodawcy coraz czesciej stosujg jezyk neutralny ptciowo oraz unikajg
w ogtoszeniach wszelkiego rodzaju kryteriow wykluczajgcych (rzadko
jednak tworzg sciezki powrotu do zatrudnienia po urlopach zwigzanych
Z petnieniem opieki nad osobg zalezng). Niektorzy przedsiebiorcy

- dostrzegajgc wyzwania zwigzane z tgczeniem pracy zawodowe;

i obowigzkow opiekunczych - oferujg rozwigzania organizacyjne
utatwiajgce funkcjonowanie w pracy kobiet i opiekundw osbéb zaleznych.

. Elastyczne modele pracy. Wsparciem oferowanym przez czesc

badanych pracodawcow sg elastyczne godziny pracy oraz praca zdalna
lub hybrydowa, ktére umozliwiajg dopasowanie obowigzkéw zawodowych
do rytmu zycia rodzinnego. Niektorzy pracodawcy umozliwiajg takze
wykonywanie pracy w okreslonych godzinach lub tylko w wybrane dni
tygodnia (np. weekendy), co szczegodlnie pomaga osobom, ktére opiekujg
sie dzieCmi lub innymi osobami zaleznymi.

. Indywidualne dostosowanie warunkow pracy. Dodatkowym

wsparciem - choc jeszcze mato rozpowszechnionym - jest indywidualne
dostosowanie warunkow pracy, pozwalajgce czasowo ograniczy¢ zakres
obowigzkow lub przeniesc pracownika do innego dziatu. Dzieki temu
kobiety wracajgce po urlopie macierzynskim lub osoby opiekujgce sie
osobami zaleznymi mogg tagodniej wejsC z powrotem w rytm pracy.

Whnioski

Brak diagnozy potrzeb. Mimo pozytywnych dziatan, brakuje
systematycznego badania potrzeb kobiet i opiekundw o0sbéb zaleznych
- dziatania sg czesto intuicyjne i nieoparte na danych, co ogranicza ich
petng skutecznosc i ostabia efektywnosc¢ pracownikow z tej grupy.



badanych firm. Przedsiebiorcy starajg sie byc elastyczni, by utrzymac
w zatrudnieniu kobiety, szczegdlnie te opiekujgce sie osobami zaleznymi.

Strategie pracodawcow wobec kobiet
| ich uwarunkowania

. W stosunku do kobiet pracodawcy wdrazajg gtownie strategie
dtugoterminowe, ukierunkowane na zatrudnienie i utrzymanie
kobiet w firmie. Jest to odpowiedz na oczekiwania klientow, presje

ze strony konkurencji i niedobor okreslonych kwalifikacji i kompetencji
na rynku pracy. Podejmowanie dziatan strategicznych wobec kobiet
jest wynikiem zarowno potrzeb biznesowych przedsiebiorcow,

jak i rosngcej Swiadomosci spotecznej dotyczgcej rownosci ptci.

. Inkluzywnos¢ motywowana korzysciami biznesowymi. Podobnie

jak w przypadku innych grup (np. oséb mtodych, cudzoziemcow)
kompleksowe dziatania wtgczajgce w odniesieniu do kobiet motywowane
sg:. realizacjg celdow biznesowych, zwiekszeniem sprzedazy i wzrostem
przychodow - poprzez zatrudnianie kobiet posiadajgcych deficytowe

na rynku pracy kwalifikacje i kompetencje; potrzebg minimalizacji ryzyka
spadku wynikoéw finansowych - poprzez wspieranie juz zatrudnionych
kobiet.

. Polityka antydyskryminacyjna wobec kobiet sprzyja trwatosci
ich zatrudnienia. Przedsiebiorcy stosujg wobec kobiet strategie
dtugoterminowe, poniewaz chcg budowac zespoty na lata. Potrzeba
tworzenia stabilnych zespotow jest widoczna wsrdd wiekszosci

Celem jest umozliwienie im godzenia zycia zawodowego z prywatnym
(m.in. poprzez elastyczne podejscie do organizacji i trybu swiadczenia
pracy). Dodatkowo przedsiebiorstwa z kapitatem miedzynarodowym,
aby zminimalizowac ryzyko rezygnacji z pracy przez kobiety, wdrazajg
polityki antydyskryminacyjne (np. monitorujg luke ptacowsq).

. Budowanie wizerunku firmy inkluzywnej. Zatrudnianie kobiet

jest czesScig strategii wizerunkowej firmy. Szczegdlnie duze firmy, dziatajgc
w otoczeniu konkurencji, dostrzegajg koniecznos¢ wyroznienia sie na tle
innych przedsiebiorstw.

. Wspieranie kobiet jako element kultury firmy. Otwartosc

na réznorodnosc, troska o dobrg atmosfere w pracy, poszanowanie
pracownikow - to wartosci wpisane w kulture organizacyjng wielu
badanych przedsiebiorstw. Wartosci te sg istotng motywacjg do wdrazania
strategii dtugoterminowych wobec kobiet, niejako obligujgc firme

do podejmowania dziatan wspierajgcych.

. Przetamywanie barier zawodowych. Pracodawcy z sektoréw

zdominowanych przez mezczyzn, jak np. IT czy budownictwo, ktorzy
dostrzegajg zalety roznorodnosci w zespotach, chetnie zatrudniajg kobiety,
tym samym przetamujg stereotypy. Przetamywaniu barier stuzy takze
powierzanie kobietom stanowisk kierowniczych w firmach, w ktérych



zwyczajowo funkcje te byty piastowane przez mezczyzn. Wymogi,

w jaki sposob pracodawcy powinni dgzy¢ do wspierania kobiet w tym
zakresie, ujete sg w standardach i politykach wewnetrznych firm.
Czynniki takie jak wielkos¢ przedsiebiorstwa czy jego powigzania
kapitatowe nie odgrywajg tutaj istotnej roli.

w firmach - dostosowanie struktur i procedur HR do zréznicowanych
potrzeb pracownikéw poprzez opracowanie wytycznych i standardow
dziatania, np. w zakresie zatrudniania, rozwoju, awansu pracownikow.

. Wydtuzenie aktywnosci zawodowej kobiet i opiekunow osob

zaleznych. Mozliwe poprzez zapewnienie dostepu do zatrudnienia

w warunkach sprzyjajgcych dtugofalowej aktywnosci - w tym do miejsc
pracy lepszej jakosci, m.in. z wyzszym wynagrodzeniem, lepszymi
benefitami i Swiadczeniami socjalnymi, wolnymi od dyskryminag;ji

ze wzgledu na ptec lub petnione obowigzki opiekuncze.

Szanse | zagrozenia zwigzane z wigczaniem kobiet
| opiekunoéw osob zaleznych do rynku pracy

Istotne szanse i korzysci dla pracodawcow
| rynku pracy

. Obnizenie kosztow zatrudnienia i utrzymania pracownika
w zatrudnieniu, wynikajgce z mozliwosci korzystania z instrumentow
wsparcia publicznego, np. takich jak dofinansowanie zatrudnienia, szkolen,

. Zmniejszanie niedoborow kadrowych oraz luk kompetencyjnych

w firmach. Zaspokajanie rosngcego zapotrzebowania rynku

na pracownikow, w tym w branzach o wysokim potencjale wzrostu, m.in.
w sektorach ustug zdrowotnych, biotechnologii, diagnostyki medycznej,
telemedycyny, zaliczanych do ,,srebrnej gospodarki”,

. Zwiekszenie stabilnosci realizowanych zadan i procesow
oraz zapewnienie ciggtosci operacyjnej firm, dzieki petnej obsadzie
stanowisk oraz pozyskaniu niezbednych kompetencji i kwalifikacji.

. Rozwoéj nowoczesnych modeli organizacji pracy sprzyjajacych
wiekszej przejrzystosci i skutecznosci zarzadzania zasobami ludzkimi

kosztow opieki nad osobg zalezng (np. miejsca w ztobku).

. Budowanie wizerunku firmy jako postepowego, podazajgcego

za trendami spotecznymi oraz zaangazowanego spotecznie
pracodawcy, ktory umozliwia rozwoj zawodowy roznym pracownikom,
bez wzgledu na ich ptec czy petnienie opieki nad osobg zalezng.



Dostrzegane zagrozenia dla pracodawcow
| rynku pracy

. Utrwalanie segregacji zawodowej na rynku pracy i stereotypow
ptciowych, szczegolnie w branzach zdominowanych przez mezczyzn.
Przypisywanie kobiet i opiekunow osob zaleznych do okreslonych
stanowisk, np. gtownie administracyjnych.

. Dalsza marginalizacja kobiet i os6b sprawujacych opieke w realizacji
kluczowych zadan w firmach jako skutek stereotypowego postrzegania
ich kompetencji oraz przekonan o nizszej wydajnosci i czestszej absencji.
Ograniczanie im perspektyw awansu oraz dostepu do stanowisk lepie;
wynagradzanych, z atrakcyjniejszymi benefitami i swiadczeniami
socjalnymi oraz wigzgcych sie z mniejszym ryzykiem (nagtej) utraty pracy.

. Utrzymywanie sie nierownosci wynagrodzen ze wzgledu
na zatrudnianie kobiet i opiekundw 0sob zaleznych w gorzej optacanych
sektorach i na nizej wynagradzanych stanowiskach.

. Ograniczanie potencjatu rozwojowego firm jako wynik wykorzystywania

mozliwosci i umiejetnosci kobiet oraz opiekundw osob zaleznych przede

wszystkim w sposdb zgodny ze stereotypami na temat ich funkcjonowania

zawodowego, a nie faktycznymi predyspozycjami i kompetencjami.

. Poczucie braku rownosci w dostepie do elastycznych rozwigzan

w zakresie organizacji pracy, stanowisk czy benefitow wsrod innych
pracownikow firmy, wynikajgce z przekonania, ze kobiety i opiekunowie
0s0b zaleznych to grupy nadmiernie faworyzowane i uprzywilejowane

W przedsiebiorstwie.

. Rosngce ryzyko ubostwa kobiet w starszym wieku, wynikajgce

z uzyskiwania nizszych dochoddow, a nastepnie emerytur, nizszego
wieku emerytalnego kobiet, mniejszych mozliwosci oszczedzania,

a takze pozostawania w jednoosobowych gospodarstwach domowych,
Co jest powodowane ich dtuzszym przecietnym trwaniem zycia.



Osoby starsze

Zidentyfikowane mechanizmy utrudniajace
wejscie na rynek pracy i funkcjonowanie na nim

. Stereotypizacja i autostereotypizacja z uwagi na (starszy) wiek.
Osoby starsze doswiadczajg stereotypowego postrzegania,
ktore wprawdzie moze poprawiac ich sytuacje zawodowg w niektorych
branzach (np. postrzegana wieksza stabilnosc i doswiadczenie zawodowe
jako atut psychoterapeuty), w wielu innych bywa jednak trudnoscig, z ktorg
trzeba sie mierzyC (np. wizja osob 50+ jako ,rutyniarskich”, pozbawionych
Inicjatywy, w ograniczonym stopniu korzystajgcych z nowych technologii).
Zdarza sie, ze zinternalizowane wzorce myslenia o pracownikach 50+
stajg sie rowniez przyczynkiem do autostereotypizacji i rezygnacji
starszego pracownika z podejmowania i utrzymywania zatrudnienia
na stanowiskach, ktore tradycyjnie sg przypisywane osobom mtodym.
Opisany mechanizm jest niezalezny od zjawiska faktycznego zuzywania
sie kompetencji 0sOb starszych (ang. skills obsolescence) -
(auto)stereotypizacja dotyka osob, ktérych umiejetnosci i kwalifikacje

. Bariera zdrowotnej dyspozycyjnosci. Z wiekiem wzrasta

prawdopodobienstwo wystgpienia problemdéw zdrowotnych, ktére moga
ograniczac¢ wydolnosc¢ psychofizyczng i tempo pracy, wptywajgc

na ogblng produktywnos¢ pracownika. Choc badania nie potwierdzaja,
ze 0soby starsze czesciej korzystajg ze zwolnien lekarskich niz mtodsi
pracownicy, to w sytuacjach, gdy jest to konieczne, ich absencje trwajg
przecietnie dtuzej, poniewaz wynikajg z powazniejszych przyczyn
(schorzen, urazéw itp.)>.

. Paradoks przedemerytalnej ochrony zatrudnienia. Ochrona

przedemerytalna ma na celu zabezpieczenie pracownikow przed utratg
pracy w ostatnich latach przed emeryturg. Ograniczona mozliwosc
rozwigzania umowy z 0sobg objetg takg ochrong powoduje, ze czesc
firm niechetnie zatrudnia kandydatow w wieku ochronnym. W oczach
pracodawcy taki pracownik jest niemal ,,nieusuwalny” z organizacji -
nawet w sytuacji ponoszenia wysokich kosztow ekonomicznych

(np. zatrudnianie osoby nieproduktywnej) lub relacyjnych

(np. zatrudnianie osoby nieodnajdujgcej sie w kulturze organizacyjnej
firmy).

nie tracg aktualnosci ani nie stajg sie obiektywnie mniej przydatne w pracy;
. . . . o > S. Stachura. Jak pracujq i chorujq osoby 50+? Skarzq sie, ale L4 nie biorq, Onet.pl.
odnosi sie ona wytgcznie do postrzegania pracownikow 50+, Dostepne onilne:

https://www.medonet.pl/moja-menopauza/menopauza-w-pracy,jak-pracuja-i-choruja-osoby-50---rzadko-biora-14,artykul,14635916.html [data dostepu:
8 sierpnia 2025].
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Dziatania pracodawcow sprzyjajgce pozyskiwaniu
| utrzymywaniu w zatrudnieniu osoéb starszych

. Docenianie wartosci starszych pracownikow. Czes¢ pracodawcow

Praca w niepetnym wymiarze oraz mozliwos¢ pracy hybrydowej
to kolejne rozwigzania, ktore pomagajg tej grupie utrzymac aktywnosc

zawodowa.
Dostosowanie rekrutacji do potrzeb osob starszych. Niektore firmy
dostosowujg procesy rekrutacji do preferencji oséb starszych
(Np. stosowanie w ogtoszeniach jezyka neutralnego wiekowo, rezygnacja
z dynamicznych rozmow rekrutacyjnych na rzecz spotkan lub rozmow
telefonicznych, co sprzyja osobom z nizszymi kompetencjami cyfrowymi).
Whnioski

pryzmat ich lojalnosci, odpowiedzialnosci i bogatego doSwiadczenia
zawodowego, dlatego obejmujg ich dziataniami rozwojowymi

oraz dostosowujg warunki pracy do potrzeb. W niektorych firmach
wdrazane sg niematerialne formy motywowania oséb starszych
do kontynuowania zatrudnienia. Szczegdlne znaczenie maja:
systematyczne podkreslanie wktadu ich pracy, wtgczanie w role
mentorskie wobec mtodszych pracownikow, swietowanie jubileuszy
zawodowych.

. Elastycznos¢ warunkow pracy. Elastyczne godziny pracy

11

sg tu szczegolnie cenne, gdyz pozwalajg osobom starszym pracowac
w preferowanym rytmie, bez nadmiernego obcigzenia fizycznego
czy psychicznego.

starszych. W obszarze rozwoju kompetencji podejmowane dziatania
sg niedostosowane do potrzeb starszych pracownikow. Szkolenia
oferowane osobom starszym nie zawsze uwzgledniajg ich styl uczenia
sie, preferencje w zakresie zrodet czy dynamiki przyswajania informacji,
co moze prowadzi¢ do ich wykluczenia z procesu podnoszenia
kwalifikacji.

. Brak diagnozy potrzeb. Pracodawcy, kierujgc sie zasadg rownego

traktowania, czesto stosujg jednolite formy rozwoju wobec wszystkich
pracownikow, co w praktyce nie uwzglednia specyficznych potrzeb
starszych pracownikow ani potencjalnych barier adaptacyjnych,

z jakimi mogg sie mierzyc.



Strategie pracodawcow wobec osob starszych
| ich uwarunkowania

. Trudnosci w znalezieniu pracownikéw a wdrazanie strategii.

Przedsiebiorcy borykajg sie z niedoborami kwalifikacji i kompetenc;i
na rynku pracy, co sktania ich do podejmowania dziatan zatrudnieniowych

wobec 0s0b starszych. Przy wzroscie zapotrzebowania na ustugi i produkty

oferowane przez firmy, optacalne staje sie pozyskanie osob starszych,
posiadajgcych poszukiwane oraz pozgdane kompetencje i kwalifikacje.

. KoniecznoS¢ wypracowania strategii w odpowiedzi na starzenie sie
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spoteczenstwa. Pracodawcy, choC dostrzegajg korzysci z zatrudniania
0s0Db starszych, rzadko decydujg sie na wdrazanie dziatan strategicznych
stuzgcych zminimalizowaniu ryzyka przedwczesnego zakonczenia ich
aktywnosci zawodowej. Czes¢ pracodawcow nie dostrzega jeszcze
zagrozenia wynikajgcego ze zmniejszajgcej sie podazy pracy i koniecznosci
utrzymania doswiadczonych pracownikow w firmie. Eksperci podkreslaja,
ze niewiele firm buduje strategie dotyczgce wydtuzania czasu
pozostawania w zatrudnieniu osob 50+, a jest to kluczowe w kontekscie
niekorzystnych dla rynku pracy trendéw demograficznych (starzenia sie
spoteczenstwa).

Szanse | zagrozenia zwigzane z wigczaniem
os0b starszych do rynku pracy

Istotne szanse i korzysci dla pracodawcow
| rynku pracy

. Mozliwos¢ czerpania z bogatego doswiadczenia zawodowego
oraz pozyskania specjalistycznych umiejetnosci i kwalifikacji
niezbednych zaréwno do realizacji ztozonych zadan czy swiadczenia
wysokiej jakosci ustug, jak rowniez petnienia w firmach funkcji
mentorskich, co stuzy procesom transferu wiedzy w organizacji.

. Ograniczanie niedopasowania kompetencyjnego w firmie.
Utrzymanie 0s6b starszych w aktywnosci zawodowej i zachodzgcych w jej
ramach procesach upskillingu i reskillingu w rezultacie przyczynia sie
do wydtuzania zatrudnienia i uczestnictwa osob starszych w rynku pracy.

. Ustabilizowanie sytuacji kadrowej w firmie i na rynku pracy w wyniku
pozyskania i zatrudnienia pracownikéw postrzeganych jako lojalnych,
gotowych zwigzac sie z firmg na lata.

. Obnizenie kosztéw utrzymania pracownikéw w zatrudnieniu m.in.
dzieki mozliwosci korzystania ze srodkéw publicznych przeznaczonych
na rozwoj kompetencji oraz wdrozenie programow zdrowotnych.



Dostrzegane zagrozenia dla pracodawcow
| rynku pracy

. Poczucie niesprawiedliwosci wsréd innych pracownikow zwigzane

Z pojawieniem sie przekonan, ze osoby starsze to grupa uprzywilejowana
w firmie.

. Spadek efektywnosci pracy ze wzgledu na trudnosci w adaptacji oséb

starszych do dynamicznie zmieniajgcych sie warunkow zewnetrznych
| wewnatrz organizacji oraz w podazaniu za zmianami.

. Rosngce zagrozenie biernoscig zawodowg osob starszych, wynikajgce
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Z postepujgcej dezaktualizacji kompetencji i kwalifikacji, ograniczonej
gotowosci i mozliwosci tych osob do doskonalenia, jak rowniez braku
wystarczajgcego wsparcia ze strony pracodawcow.



Osoby mtode

Zidentyfikowane mechanizmy utrudniajgce
wejscie na rynek pracy i funkcjonowanie na nim

. Stereotypizacja i autostereotypizacja z uwagi na (mtody) wiek.

Osoby mtode - podobnie jak starsze - podlegajg stereotypowemu
postrzeganiu. Do ich najczesciej wymienianych atutow zalicza sie energie,
Kreatywnos¢, znajomosc nowych technologii oraz lepsze postugiwanie sie

jezykami obcymi w poréwnaniu ze starszymi pokoleniami. JednoczesSnie

udziom mtodym przypisuje sie cechy postrzegane negatywnie, takie

jak roszczeniowosc, wysokie oczekiwania ptacowe oraz niskg lojalnosc

wobec pracodawcow. Charakterystyczne jest silne dgzenie tej grupy
pracownikow do rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(work-life balance). WSrod starszych pracownikow wywotuje ono z jednej
strony obawy o ciggtosc funkcjonowania firm, z drugiej - uznanie

dla dbatosci o jakosc zycia.

. Wielos¢ narzedzi pozornej aktywizacji bez zapewniania
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dtugoterminowej stabilizacji. R6znorodnosc narzedzi majgcych
w zatozeniu aktywizowac zawodowo ludzi mtodych (np. ulga dla mtodych,
programy praktyk i stazy) sprzyja wprawdzie aktywizacji zawodowe;

przedstawicieli tej grupy, ale moze wypychac jg w obszar niestabilnego
zatrudnienia w ramach umow cywilnoprawnych czy stazowych.

. Efekt wczesnej rotacji. Mtodzi ludzie, ze wzgledu na mniejsze

doswiadczenie zawodowe i koniecznosc zdobywania praktyki, pracujg
czesto mniej efektywnie niz starsi koledzy. Sprawia to, ze w sytuacjach ciec
kosztow lub restrukturyzacji sg oni szczegolnie narazeni na zwolnienia.
Dodatkowo automatyzacja procesow w pierwszej kolejnosci obejmuje
proste, rutynowe zadania, ktdre zazwyczaj powierzane sg osobom

na stanowiskach juniorskich. W efekcie mtodzi pracownicy sg bardziej
narazeni na utrate pracy w okresach kryzysow ekonomicznych

czy technologicznych.

Dziatania pracodawcow sprzyjajgce pozyskiwaniu
| utrzymywaniu w zatrudnieniu osob miodych

. Partnerstwa instytucjonalne. Dziatania rekrutacyjne dotyczgce osob

mtodych sg prowadzone we wspotpracy z uczelniami, Ochotniczymi
Hufcami Pracy (OHP), urzedami pracy (UP). Przedsiebiorcy poszukujg
kandydatow do pracy biorgc udziat w wydarzeniach kierowanych do osob
uczgcych sie (np. targi pracy). Do stosowanych przez pracodawcow
skutecznych praktyk rekrutacyjnych nalezy zaliczy¢ programy polecen
pracowniczych oraz dni probne w firmie.



. Elastyczne formy zatrudnienia. Dla 0s6b mtodych poszukiwanymi

. Wsparcie rozwoju kompetencji. W duzych firmach pojawiajg sie takie

formami wspomagajgcymi znalezienie sie na rynku pracy sg elastyczne Whioski

godziny pracy oraz mozliwosc¢ zatrudnienia w niepetnym wymiarze . Brak dostosowania dziatan rozwojowych do potrzeb os6b mtodych.
czasu pracy. Tego typu elastycznosc¢ pozwala im godzi¢ prace z naukg Szkolenia i inne formy rozwoju umiejetnosci kierowane sg do ogotu

lub studiami oraz zdobywac doswiadczenie zawodowe bez koniecznosci pracownikOw, Co oznacza, ze nie zawsze sg one dostosowane

rezygnacji z edukacji. do preferowanego przez osoby mtode stylu uczenia sie, poziomu

zaawansowania czy specyfiki wyzwan, z jakimi mierzg sie osoby

. ar |
dziatania jak coaching, mentoring czy programy wspierajgce rozwoj rozpoczynajace karierg zawodowq

miodych talentow - sg to formy wsparcia, ktore pozwalajg mtodym . Brak diagnozy potrzeb. Brakuje systematycznych rozmow i informacji
pracownikom szybciej zaadaptowac sie w miejscu pracy i rozwijac zwrotnych, ktore dla mtodych pracownikdw sg waznym elementem
umiejetnosci zawodowe. procesu uczenia sie i podnoszenia ich motywacji do pracy.

. Dziatania integracyjne i kultura organizacyjna jako czynnik retencji.
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Istotnym czynnikiem motywujgcym do pozostania w firmie sg rowniez

dziatania integracyjne oraz wspierajgca kultura organizacyjna - praktyki Strategle praCOdaWCOW wobec osob m}OdyCh

takie jak udziat w wydarzeniach zespotowych, mozliwo$¢ angazowania i ich uwarunkowania
sie w inicjatywy spoteczne i wolontariat zmniejszajg ryzyko odejscia osob
mtodych z pracy. . Dtugofalowe podejscie do zatrudniania osob mtodych. W stosunku

do os6b mtodych pracodawcy - niezaleznie od wielkosci firmy, branzy
czy powigzan kapitatowych - wybierajg strategie o charakterze
dtugoterminowym. Kluczowym elementem strategii jest etapowy proces
rozwoju pracownika w firmie. Pracodawcy najpierw oferujg osobom
mtodym ptatne staze i mozliwosc rozwoju umiejetnosci, a na koncu prace
dla najlepszych.



. Wzgledy ekonomiczne i ograniczone zasoby kadrowe motywatorem
do wdrazania strategii. Podobnie jak w przypadku innych grup
(np. kobiet), podejmujgc kompleksowe dziatania wobec os6b mtodych
pracodawecy kierujg sie gtownie osigganiem korzysci finansowych.
Trudnosci rekrutacyjne, potrzeba ograniczenia rotacji kadr i koniecznosc
zapewnienia sukcesji pokoleniowej sktaniajg firmy do przyjmowania
dtugoterminowych strategii wzgledem tej grupy.

Szanse | zagrozenia zwigzane z wigczaniem
osob miodych do rynku pracy

Istotne szanse i korzysci dla pracodawcow
| rynku pracy

. Pozyskanie talentow i zasobu kompetencji o rosnacym znaczeniu
w gospodarce, zwtaszcza w branzach intensywnie wykorzystujgcych
rozwijajgce sie technologie cyfrowe. Przekonanie pracodawcow
0 wiekszej elastycznosci poznawczej oséb mtodych oraz lepszym przez
nie rozumieniu dynamicznie rozwijajgcych sie trendow technologicznych
moze zmniejszac niedobory kadr i kompetencji, w szczegdlnosci
w sektorach kreatywnych i dziatalnosciach opartych na wschodzgcych
technologiach kognitywnych (sztucznej inteligencji, rzeczywistosci
wirtualnej i rozszerzonej).
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. Szybsze wtaczenie os6b mtodych w okresie tranzycji (przechodzgcych

z edukacji do zatrudnienia) do rynku pracy, rowniez dzieki srodkom
publicznym wspomagajgcym procesy ich zatrudniania.

. Ograniczenie niedopasowania kwalifikacji i kompetencji osob

miodych do potrzeb przedsiebiorstw i rynku pracy jako wynik
zwiekszenia ich aktywnosci zawodowej i tworzenia sprzyjajgcych
warunkéw do nabywania i doskonalenia kompetencji. W rezultacie -
minimalizowanie w firmach i na rynku pracy niedoboréw w zakresie
kadr i kompetencji.

. Obnizenie kosztow zatrudnienia i utrzymania pracownikow

w zatrudnieniu, wynikajgce ze wsparcia publicznego ukierunkowanego
na wzrost aktywnosci zawodowej 0s6b mtodych, dostosowanie ich
umiejetnosci do specyficznych potrzeb pracodawcy, utworzenie miejsca
pracy (zatrudnienie).

. Przycigganie talentow, a dzieki temu budowanie wizerunku atrakcyjnego

pracodawcy i umacnianie pozycji firmy na rynku oraz zwiekszanie
przewagi konkurencyjne,.

. Wzrost efektywnosci firmy, bedgcy wynikiem kreowania

proinnowacyjnej kultury organizacyjnej oraz wzmacniania inicjatywnosci
| potencjatu kreatywnego kadry, poprzez budowanie zespotow
pracowniczych roznorodnych pod wzgledem wieku i zwigzanych z nim
doswiadczen zawodowych, wartosci, kultury i stylu zycia, a takze wiedzy
| umiejetnosci.



Dostrzegane zagrozenia dla pracodawcow
| rynku pracy

. Trudnosci w zatrudnianiu mtodych, wynikajgce - w ocenie

pracodawcow i ekspertow - z wygorowanych oczekiwan dotyczgcych
wynagrodzenia i warunkow pracy, ktore sg nieproporcjonalne do ich
kwalifikacji i doswiadczenia.

. Wyzsza fluktuacja kadr w firmie, wynikajgca z poszukiwania przez osoby

mtode lepszych mozliwosci rozwoju kariery oraz wyzszego wynagrodzenia,
czego konsekwencjg sqg ich czestsze zmiany miejsca pracy. Pracodawcy
czesto oceniajg inwestycje w rozwoj mtodych pracownikéw jako ryzykowne
| obarczone niepewnym zwrotem, z uwagi na - ich zdaniem - niski poziom
przywigzania tej grupy do miejsca pracy. Zrodet tej sytuacji dopatrujg sie
m.in. w nastawieniu mtodych na szybki rozwdj kariery, awans, zdobycie
bardziej atrakcyjnych warunkdw zatrudnienia oraz niskiej Swiadomosci
wtasnych preferencji w zakresie pracy. Czestsze zmiany kadrowe i luki

w zatrudnieniu niosg ze sobg ryzyko spadku efektywnosci dziatania
firmy.

. Poczucie braku rownosci i podwdéjnych standardéow (norm)
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obowigzujacych w firmie, bardziej przyjaznych i korzystnych
dla mtodych pracownikoéw oraz faworyzujacych te grupe (np.
w zakresie utatwien dotyczgcych sciezek rozwoju zawodowego).



Cudzoziemcy
(obywatele panstw trzecich
oraz UE)

Zidentyfikowane mechanizmy utrudniajace
wejscie na rynek pracy i funkcjonowanie na nim

. Rézne paszporty, odmienne szanse imigrantéow na rynku pracy.
Sytuacja obcokrajowcow na polskim rynku pracy zalezy od kraju ich
pochodzenia. Warunki zatrudnieniowe Ukraincow, obywateli panstw
Unii Europejskiej, Europejskiego Obszaru Gospodarczego i Szwajcarii
czy panstw objetych uproszczong procedurg oswiadczeniowg sg znacznie
lepsze niz w przypadku obywateli panstw trzecich nieobjetych procedurg
uproszczong. Tymczasem to w sferze formalnoprawnej sytuuje sie
wiele wyzwan dla imigrantéw. Powolne procedury legalizacji pobytu
utrudniajg poszukiwanie pracy i uczestnictwo w szkoleniach, a powigzanie
pozwolenia na prace z konkretnym pracodawcg zwieksza ryzyko
naduzyC. Dtugie oczekiwanie na decyzje administracyjne moze sktaniac
do podejmowania pracy w szarej strefie. Dodatkowo brak lub opdznienia
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w nostryfikacji wyksztatcenia skutkujg pracg ponizej posiadanych
kwalifikacji, co obniza potencjat zawodowy imigrantow.

. Kapitat spoteczno-intelektualny jako kryterium dostepu do pracy

i - w dtuzszej perspektywie - do kapitatu finansowego. Sytuacja
imigranta na rynku pracy jest silnie skorelowana z jego wyksztatceniem,
Kkompetencjami (w tym kulturowymi) i umiejetnosciami (w tym
jezykowymi). Kapitat intelektualny otwiera dostep do szerszego zasobu
jakosciowych miejsc pracy (np. w zagranicznych korporacjach), zas kapitat
spoteczny stanowi siatke nieformalnego zabezpieczenia socjalnego
imigrantow. Braki w tych obszarach ograniczajg mobilnos¢ zawodowg
imigrantow i zwiekszajg ryzyko marginalizacji na rynku pracy.

Dziatania pracodawcow sprzyjajgce pozyskiwaniu
i utrzymywaniu cudzoziemcow w zatrudnieniu

. Formalizacja procesu rekrutacji i utatwiajace dziatania kulturowe.

Rekrutacja jest zorientowana raczej na dziatania formalne, takie
jak wsparcie w legalizacji pobytu i pracy. W duzych firmach stosuje
sie onboarding kulturowy, publikowane sg wielojezyczne materiaty
rekrutacyjne (tego typu pozytywne praktyki nie byty realizowane

w mniejszych firmach biorgcych udziat w badaniu).



. Elastycznosé¢ pracy jako wsparcie w adaptacji. Mozliwos¢ pracy zdalnej Strategie pracodawcéw wobec cudzoziemcow
lub w elastycznych godzinach pozwala cudzoziemcom dostosowac sie i ich uwarunkowania
do nowego srodowiska oraz lepiej organizowac zycie codzienne w nowym
kraju. . Praca platformowa jako element krétkoterminowej strategii
Wnioski zatrudniania cudzoziemcow. Duze firmy, szczegolnie z sektora
gastronomii i branzy transportowej (przewozu osob), chetnie zatrudniajg
. Deficyt dziatan podnoszacych kompetencje w zakresie obcokrajowcédw stosujgc strategie krotkoterminowe - nie zaktadajg one
wielojezycznosci. Dla cudzoziemcow gitdwng barierg zatrudnienia wsparcia pracownikow np. w nauce jezyka oraz integracji kulturowej.
jest znajomosc jezyka kraju goszczgcego oraz trudnosci adaptacyjne, Pozyskiwanie pracownikow odbywa sie poprzez tzw. platformy
dlatego duze znaczenie majg szkolenia jezykowe i specjalistyczne, (internetowe, stuzgce do wykonywania ustug na zamowienie)
ktére sg czasem oferowane przez pracodawcow dla tej grupy pracownikow. oraz za posrednictwem firm flotowych. Przedsiebiorstwa flotowe
. Brak szerszego wsparcia integracyjnego. Mentoring miedzykulturowy, zatrudniajg gtdwnie kierowcow i kurierow, ktorzy pracujg na podstawie
uproszczone materiaty szkoleniowe (lub w innej wersji jezykowej) aplikacji.

czy dostep do pomocy ttumacza w miejscu pracy, a takze inne dziatania
motywujgce, nadal pozostajg rzadkoscig - pracodawcy raczej nie tworzg
specjalnych rozwigzan wspierajgcych integracje kulturowg, w tym
jezykowg pracownikdéw z zagranicy. Incydentalne dziatania motywujgce
nie uwzgledniajg potrzeb adaptacyjnych i specyficznych barier.

. Brak diagnozy potrzeb. Cudzoziemcy czesto nie zgtaszajg trudnosci,
ktorych doswiadczajg podczas ubiegania sie o prace i podejmowania
zatrudnienia, a pracodawcy nie pytajg o problemy i potrzeby zwigzane
Z pracg, co pogtebia luke komunikacyjng. Efektem takiego dziatania . Potrzeby kompetencyjne determinuja wdrazanie strategii
jest ich staba adaptacja, mniejsze zaangazowanie oraz wieksza rotacja. dtugoterminowych w duzych firmach. Duze przedsiebiorstwa,

. Branza determinuje wdrazanie strategii przez mniejsze firmy. Mikro-,
mate i Srednie przedsiebiorstwa dziatajgce w sektorach: handlu i produkcji,
rolnictwa, budownictwa, gastronomii i turystyki takze wybierajg
strategie krotkoterminowe. Cudzoziemcy zatrudniani sg gtdwnie do prac
niewymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji. Mniejsi przedsiebiorcy
dziatajg inaczej niz duze firmy, tj. nie uzywajg platform, kierujg rekrutacje
do 0s6b mieszkajgcych w Polsce i zatrudniajg mniej pracownikow.
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ktore poszukujg pracownikow o wysokich, specjalistycznych

lub rzadkich kwalifikacjach, decydujg sie na dtugofalowe dziatania

wobec obcokrajowcow. Firmy kierujg rekrutacje za granice i oferujg
cudzoziemcom wsparcie w adaptacji do polskiej kultury i specyfiki rynku
pracy. Strategie dtugoterminowe wobec tej grupy spotykane sg w sektorze
IT, finansach, a takze transporcie, logistyce czy spedycji (przewdz
towarow).

. Motywacja ekonomiczna gtdbwnym powodem stosowania strategii.
Pracodawcy, ktérzy borykajg sie z niedoborem pracownikow, sg bardzie;
sktonni do podejmowania dziatan strategicznych wobec grupy
cudzoziemcodw. Motywacjg do wdrozenia wszystkich strategii jest przede
wszystkim uzyskanie korzysci finansowe,;.

Szanse i zagrozenia zwigzane z wigczaniem
cudzoziemcow do rynku pracy

Istotne szanse i korzysci dla pracodawcow
| rynku pracy

. Uzupetnianie brakow kadrowych w szczegoélnosci w sektorach
charakteryzujacych sie duzym zapotrzebowaniem na pracownikow,
takich jak budownictwo, przemyst czy rolnictwo - w pierwszej kolejnosci
na stanowiskach uznawanych przez polskich pracownikdw za mniej
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atrakcyjne ze wzgledu na nizsze wynagrodzenia lub wymagajacy fizyczny
charakter pracy (dotyczy obywateli panstw trzecich).

. Stabilizowanie sytuacji zatrudnieniowej w firmie oraz zwiekszanie

przewagi konkurencyjnej firmy na rynku (poprzez pozyskanie
pracownikow o duzej motywacji do pracy).

. Mozliwosc rozszerzenia dziatalnosci na rynki zagraniczne

poprzez zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych pracownikow
(w szczegoblnosci z panstw UE) posiadajgcych kompetencje jezykowe,
znajomosc lokalnych realiow i kultury biznesowej oraz wiedze na temat
przepisdw prawnych obowigzujgcych w danym kraju.

. Podnoszenie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw jako

wynik dziatania zespotdw opartych na roznorodnosci, ktora sprzyja
produktywnosci pracownikow i uruchamia ich tworczy potencjat
przyczyniajgc sie do tworzenia nowej wartosci.

. Zmiana nastawienia pracodawcow wobec zatrudniania

cudzoziemcow i postaw innych pracownikéw wobec tej grupy,
bedgca efektem: pozytywnych doswiadczen wspotpracy, przetamywania
stereotypOw oraz nowego spojrzenia na bilans korzysci i potencjalnych
wyzwan (ponownej oceny szans i ryzyk zwigzanych z zatrudnianiem
cudzoziemcow).



Dostrzegane zagrozenia dla pracodawcow
| rynku pracy

. Wysokie koszty pozyskania pracownika, wynikajgce z wyzszych

kosztow rekrutacji i/lub onboardingu oraz koniecznosci zapewnienia
wsparcia w procesie legalizacji pobytu i zatrudnienia, a takze integracji
Z pozostatymi pracownikami.

. Problemy z integracjg cudzoziemcow w miejscu pracy.

Trudnosci z adaptacjg wynikajg z barier jezykowych, odmiennych kodow
kulturowych oraz braku znajomosci norm obowigzujgcych w polskim
srodowisku pracy i w wielu przypadkach uniemozliwiajg trwate wtgczenie
zawodowe 0s0b z tej grupy (w szczegolnosci dotyczy to obywateli Panstw
trzecich: Azji, Afryki, Ameryki Potudniowej).

. Wzrost napiec interpersonalnych i ryzyka dyskryminacji.

Brak odpowiednich mechanizmow integracyjnych moze prowadzic

do nasilania sie konfliktow w zespotach wielokulturowych, a takze

do przypadkow przesladowan i dyskryminacji cudzoziemcdow na rynku
pracy (intensyfikacja postrzegania przedstawicieli innych panstw w oparciu
o funkcjonujgce stereotypy).

. Putapka zatrudniania cudzoziemcow w segmentach rynku pracy
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oraz na stanowiskach niskiej jakosci, o nizszych wynagrodzeniach,
gorszych warunkach zatrudnienia i ograniczonych perspektywach rozwoju

zawodowego, utrwalajaca wizerunek cudzoziemcoéw na rynku pracy
jako ,,pracownikow drugiej kategorii”.

. Niepeine wykorzystanie potencjatu pracownikoéw z zagranicy stanowi

konsekwencje niedostosowania umiejetnosci cudzoziemcow do wymagan
stanowisk pracy oraz ograniczania im dostepu do wybranych stanowisk
| zawodow.

. Rozwoj szarej strefy zatrudnienia. Upowszechnianie sie nielegalnej

formy zatrudniania cudzoziemcow, zwtaszcza z Afryki, Azji i Ameryki
Potudniowej (praca ,na czarno” z pominieciem procedur legalizacji pobytu
| zatrudnienia bedzie zwiekszata ryzyko naduzyc ze strony pracodawcow).

. Ryzyko kar finansowych wynikajace z nieintencjonalnego naruszenia

obowigzujacych przepisdow prawa zwigzane z niedostateczng wiedzg
na temat obowigzujgcych regulacji w zakresie zatrudniania i utrzymania
pracownika w zatrudnieniu.

. Poczucie nieréwnej dystrybucji przywilejow i Swiadczen socjalnych

w firmie i na rynku pracy zwigzane z pojawieniem sie przekonan,
ze cudzoziemcy to grupa niezastuzenie faworyzowana i zajmujgca
stanowiska nalezgce sie w pierwszej kolejnosci polskim pracownikom.



Osoby z niepetnosprawnoscig
(OzN)

Zidentyfikowane mechanizmy utrudniajace
wejscie na rynek pracy i funkcjonowanie na nim

. Odstraszajacy efekt wymaganych dostosowan. Waznym czynnikiem
utrudniajgcym OzN wchodzenie na rynek pracy jest postrzeganie
wymaganych dostosowan stanowisk pracy jako trudnych, kosztownych
oraz restrykcyjnie egzekwowanych (przy jednoczesnym braku wsparcia
w ich wdrazaniu). Przedstawiciele przedsiebiorstw obawiajg sie,
ze zatrudnienie OzN nie zwroci sie im finansowo, a ewentualne uchybienia
W spetnieniu wymogow bedg skutkowac dotkliwymi konsekwencjami
ze strony instytucji kontrolnych. W takiej sytuacji naturalng reakcjg
jest minimalizowanie ryzyka i unikanie zatrudniania OzN, co ogranicza ich
szanse wejscia na rynek pracy.

. Ekonomiczny prog optacalnosci podejmowania zatrudnienia. Koszty
pracy - rozumiane szeroko jako wydatki niezbedne do uczestnictwa
W zyciu zawodowym, np. transport, profesjonalny ubior, wynagrodzenie
asystenta na czas podrdézy - mogg byc na tyle wysokie, ze podwazajg
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optacalnosc¢ zatrudnienia. Dodatkowo uzyskanie przychodow z pracy
powyzej okreslonego progu skutkuje zmniejszeniem lub catkowitym
zawieszeniem swiadczen dla osob uznanych za (czasowo) niezdolne

do pracy. Dla niektorych OzN utrzymanie niewysokiego, ale stabilnego
przychodu jest wazniejsze niz ryzyko wyzszej, ale niepewnej ptacy z pracy
zawodowe,.

. Stereotypizacja i autostereotypizacja z uwagi na stan zdrowia.

Stereotypy dotyczgce OzN oraz autostereotypizacja - czyli wewnetrzne
przekonania samych OzN o swoich ograniczeniach - utrudniajg
wejscie na rynek pracy oraz utrzymanie zatrudnienia. Dodatkowo
mogg one prowadzi¢ do posredniej segregacji zawodowej: osoby

z okreslonym rodzajem niepetnosprawnosci czesciej trafiajg do waskiej
grupy branz postrzeganych jako ,odpowiednie” dla ich stanu zdrowia
(np. osoby z niepetnosprawnoscig intelektualng - gastronomia, osoby
Z niepetnosprawnoscig sensoryczng wzroku — masaze i rehabilitacja).

. Kompetencyjna luka integracyjna. Brak powszechnego treningu

spotecznego w zakresie wspolnego funkcjonowania osob zdrowych i osob
0 szczegolnych potrzebach w przestrzeni publicznej skutkuje obustronng
niepewnoscig i lekiem w kontaktach. Tego rodzaju postawy wptywajg
rowniez na rynek pracy - jako podsystem zycia spotecznego - utrudniajgc
tworzenie inkluzywnego Srodowiska pracy.



Dziatania pracodawcow sprzyjajgce pozyskiwaniu
| utrzymywaniu w zatrudnieniu osob
Z niepetnosprawnoscia

. Formalizacja rekrutacji jako wsparcie zatrudnienia OzN. Dziatania

rekrutacyjne sg przede wszystkim ukierunkowane na spetnienie
formalnych kryteriéw, koniecznych do pozyskania pracownika

Z niepetnosprawnoscig i otrzymania dofinansowania do jego zatrudnienia.
Formalizacja procesu rekrutacji zwieksza szanse na skuteczne i trwate
zatrudnienie pracownika z niepetnosprawnoscia. ,Rekrutacje dostepng”
[np. wykorzystujgcg dostosowywane formularze aplikacyjne, dokumenty
do czytania - ETR (Easy to Read)] realizujg przede wszystkim duze firmy.
Przedsiebiorstwa te chetnie wspoétpracujg z urzedami pracy i organizacjami
pozarzgdowymi pozyskujgc pracownikOw z niepetnosprawnoscig poprzez
udziat w programach aktywizacji zawodowej 0oséb z tej grupy.

. Docenianie wartosci pracownika i dostosowanie zatrudnienia do jego
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potrzeb. Pracodawcy dostrzegajg wartos¢ OzN jako pracownikow,
ZWracajgc uwage na ich niejednokrotnie wysokie kwalifikacje i motywacje
do pracy. Coraz czeSciej wprowadzajg tez rozwigzania umozliwiajgce
osobom z niepetnosprawnosciami uczestnictwo w rynku pracy - w tym
mozliwosc pracy zdalnej, elastyczne grafiki i czasami elastycznosc

stanowiskowa. Tego rodzaju dostosowania pomagajg przezwyciezyc
bariery mobilnosci i zdrowotne, a takze utatwiajg codzienne
funkcjonowanie w srodowisku pracy.

Whnioski

. Niedostosowanie procesu rekrutacji. Rekrutacje sg zazwyczaj

prowadzone bez adaptacji tego procesu do mozliwosci OzN [formularze
aplikacyjne czy dokumenty do czytania - ETR (Easy to Read) rzadko spetniajg
standardy dostepnoscil.

. Brak dostosowania dziatan rozwojowych do potrzeb OzN. Nie realizuje

sie szkolen dostosowanych do potrzeb tej grupy, np. uwzgledniajgcych
preferencje i bariery poznawcze, sensoryczne czy fizyczne. Czesto brakuje
materiatOw spetniajgcych standardy dostepnosci, odpowiedniego miejsca
prowadzenia szkolen oraz infrastruktury dydaktycznej. Ewentualne
dziatania motywujgce do utrzymania zatrudnienia koncentrujg sie gtownie
na tworzeniu bezpiecznych warunkow pracy. Wcigz brakuje dziatan
motywacyjnych opartych na umiejetnosciach, autonomii zawodowe]

| sprawczosci pracownikow z ograniczeniami funkcjonalnymi.

. Brak diagnozy potrzeb. Uniwersalne podejscie sprawia,

ze mimo teoretycznego ,otwarcia” dziatan na wszystkie grupy, osoby

Z niepetnosprawnoscig mogg byc realnie wykluczone z mozliwosci petnego
rozwoju zawodowego w ramach firmy. Bez wczesSniejszego rozpoznania
potrzeb pracownikow pracodawecy nie sg w stanie zaplanowac szkolen,
programow czy sciezek rozwoju, ktére rzeczywiscie wspierajg rozwoj
zawodowy OzN. Uniwersalne podejscie pomija fakt, ze rownosc szans

nie polega na oferowaniu wszystkim tego samego, lecz na dostosowaniu
dziatan tak, by kazdy miat rowng mozliwosc uczestnictwa i osiggania
sukcesow - niezaleznie od swojej sytuacji zdrowotnej czy funkcjonalnej.



Strategie pracodawcow wobec osob
z niepetnosprawnoscia i ich uwarunkowania

. Wyrownywanie szans os0b z niepetnosprawnosciami. Pracodawcy

wobec OzN przede wszystkim przyjmujg dtugoterminowe strategie
dziatania. Strategie duzych firm polegajg na budowaniu kultury wtgczania
OzN. Niektore firmy niezaleznie od ich wielkosci stosujg takze polityki
racjonalnych usprawnien. Mechanizm racjonalnych usprawnien

polega na wprowadzeniu praktycznych zmian wyréwnujgcych szanse
0SODb z niepetnosprawnosciami w pracy, pod warunkiem, ze ich koszt

nie jest nieproporcjonalnie wysoki dla firmy.

. Otwartosc¢ na réznorodnosc. Do stosowania podejscia strategicznego
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wzgledem OzN sktaniajg przedsiebiorcow rozne czynniki. Dla czesci firm
bedzie to specyfika klientdw - otwartych, cenigcych sobie réznorodnosc

| inkluzywnosc¢. W tej sytuacji pracodawcy sg motywowani wzmocnieniem,
poprawg wizerunku firmy jako inkluzywnej. Innym motywatorem mogag
by¢ kwestie etyczne, tj. otwartos¢ na roznorodnos¢, dbanie o dobrg
atmosfere w pracy, szacunek do pracownika. Do podejmowania dziatan
strategicznych wobec OzN sktaniajg przedsiebiorstwa takze kwestie
ekonomiczne. W sytuacji zwiekszonego popytu na produkty i ustugi, firmy
chcgc zwiekszyc¢ zysk i zminimalizowac koszty zatrudnienia siegajg po
dofinansowanie wynagrodzenia pracownika z niepetnosprawnoscia.

Szanse | zagrozenia zwigzane z wigczaniem
0sob z niepetnosprawnoscia do rynku pracy

Istotne szanse i korzysci dla pracodawcow
| rynku pracy

. Wiekszy udziat OzN w przedsiebiorstwach i na rynku pracy -
uzupetnianie brakow kadrowych i kompetencyjnych firm.

. Stworzenie przyjaznego pracownikom srodowiska i warunkow pracy
poprzez dostosowanie przestrzeni, stanowisk i form Swiadczenia pracy
do potrzeb OzN, ale w taki sposob, ze sg one uzyteczne rowniez dla innych
pracownikow.

. Wieksza swiadomosc¢ i wiedza przedsiebiorcow oraz innych
pracownikéw na temat funkcjonowania OzN w miejscu pracy,
przyczyniajgca sie do przetamywania lekéw i stereotypow oraz zmiany
postaw pracodawcow i innych oséb wobec zatrudniania OzN.

. Obnizenie kosztéw zatrudnienia i utrzymania pracownikow
w zatrudnieniu, wynikajgce z ulg finansowych, srodkow publicznych
(m.in. na zatrudnienie pracownika, realizacje programow zdrowotnych,
zakup sprzetu i urzgdzen oraz dostosowanie stanowisk pracy
do mozliwosci osdb o specjalnych potrzebach), a takze wsparcia
publicznego skierowanego na upskilling lub reskilling umiejetnosci
pracownikow z niepetnosprawnosciami.



Preferencje w dostepie do zamowien, w ramach ktorych wymagane
jest spetnianie kryteriow spotecznych, pozwalajgce na pozyskiwanie
atrakcyjnych zlecen w wyniku uzyskiwania dodatkowych punktow

za podejmowanie dziatan na rzecz OzN i ich zatrudnianie.

. Budowanie potencjatu marki pracodawcy zaangazowanego

spotecznie, przyjaznego ré6znym grupom pracownikow (w tym
pracownikom z niepetnosprawnosciami).

Dostrzegane zagrozenia dla pracodawcow
| rynku pracy

. Nadmierna zaleznosc¢ OzN od transferow socjalnych, a pracodawcow

od wsparcia publicznego ukierunkowanego na zatrudnienie
pracownika z niepetnosprawnoscia.

. Obcigzenia finansowe i organizacyjne zwigzane z koniecznoscig
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dostosowania srodowiska i stanowisk pracy do potrzeb

OzN (tj. eliminacji barier architektonicznych, infrastrukturalnych

| komunikacyjnych) oraz wyzsze koszty pozyskania takiego
pracownika, wynikajgce z wyzszych kosztow rekrutacji lub onboardingu
lub dostosowania miejsca pracy czy tez z koniecznosci zapewnienia
niestandardowej obstugi prawnej procesu pozyskania, zatrudnienia

| utrzymania pracownika w zatrudnieniu.

. Segmentacja OzN w firmach i na rynku pracy - jako rezultat

niedostosowania stanowisk i zadan powierzanych OzN do ich
rzeczywistych kwalifikacji i kompetencji oraz checi i mozliwosci
rozwoju zawodowego. Niepetne wykorzystanie potencjatu OzN,

W szczegolnosci wynikajgce ze stereotypow nt. nizszej efektywnosci

oraz postrzegania ich umiejetnosci i dyspozycyjnosci przez pryzmat
ograniczen. Demotywowanie pracownikOw z niepetnosprawnosciami

do trwania w zatrudnieniu, a w konsekwencji utrata wartosciowych osob
i mozliwych do uzyskania korzysci biznesowych i spotecznych.

. Postepowanie niezgodne z przepisami prawa i ryzyko kar

finansowych, wynikajgce z niewiedzy na temat obowigzujgcych regulacji
w zakresie zatrudniania i utrzymania pracownika z niepetnosprawnoscia
w zatrudnieniu, braku orientacji nt. zmian w przepisach prawa (przede
wszystkim dotyczy to mikro- i matych przedsiebiorstw pozbawionych
wsparcia dziatow prawnych lub HR).

. Poczucie niesprawiedliwosci wsrod innych grup pracowniczych

zwigzane z pojawieniem sie przekonan, ze OzN to grupa
uprzywilejowana oraz faworyzowana w firmie i na rynku pracy.
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Badanie ,W kierunku petniejszego
wykorzystania ukrytych zasobow
rynku pracy. Dziatania pracodawcow
wobec wybranych grup pracownikow”
to badanie tematyczne realizowane

w ramach kolejnej edycji

projektu Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci oraz Uniwersytetu
Jagiellonskiego , Bilans Kapitatu
Ludzkiego 3.0 (BKL 3.0)".

W Swietle diagnozowanych w kraju
tendencji demograficznych obserwuje
sie systematyczny spadek liczby osob
w wieku produkcyjnym.

W tym kontekscie szczegdlnego
znaczenia nabiera trwate

wtgczenie do rynku pracy osob
napotykajgcych trudnosci w dostepie
do zatrudnienia. Dotyczy to zwtaszcza
grup o nizszym poziomie aktywnosci
zawodowej, wynikajgcym z takich cech
jak: ptec, wiek, niepetnosprawnos¢,
obowigzki opiekuncze, kraj
pochodzenia.
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Celem badania przeprowadzonego w dwoch etapach (etap 1 - analiza danych zastanych i realizacja czterech
warsztatow eksperckich; etap 2 - badanie jakosciowe obejmujgce indywidualne wywiady pogtebione/IDl
oraz cztery warsztaty podsumowujgce) byto:

Przyjrzenie sie mozliwosci wykorzystania potencjatu, jaki kryje sie w tytutowych

~ukrytych” zasobach rynku pracy, poprzez zgromadzenie wiedzy nt.:

23

grup oséb/pracownikéw bedacych uwarunkowan (mechanizmow) dziatan pracodawcow zwigzanych

w niekorzystnej sytuacji na rynku ksztattujgcych sytuacje tych osob ze zwiekszaniem aktywnosci zawodowej
pracy oraz napotykajacych trudnosci na rynku pracy osob - pracownikéw nalezacych do tych
w dostepie do zatrudnienia grup (rekrutowanie, motywowanie,

rozwoj kompetencji, zarzadzanie)

V—J

oraz poznanie szans i zagrozen dla rynku pracy i pracodawcow, wynikajgcych z realizowanych dziatan witgczajgcych (w tym regulacji
prawnych i wsparcia publicznego)

W ramach badania jakoSciowego przeprowadzono 73 IDI z r6znymi grupami respondentow: 16 z ekspertami;
17 z przedstawicielami pracownikdw i organizacji dziatajgcych na rzecz poprawy ich sytuacji na rynku pracy;

40 z przedstawicielami przedsiebiorstw. W czterech warsztatach podsumowujgcych wzieto udziat 28 ekspertow
| przedstawicieli przedsiebiorstw.
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Wyniki badan jakosSciowych przeprowadzonych z przedstawicielami

roznych grup interesariuszy rynku pracy wskazujg na istnienie wiekszosci
mechanizmow powodujgcych trudnosci osdb z wybranych grup przy

wejsciu na rynek pracy i funkcjonowaniu na nim, ktore byty zidentyfikowane
na etapie analizy danych zastanych i zostaty opisane w literaturze przedmiotu
z ostatnich pieciu lat. Oznacza to, ze sytuacja w tym zakresie cechuje sie
zauwazalng stabilnoscia, a uptyw kilku lat przynosi na ogoét jedynie
niewielkie zmiany.

Kluczowymi czynnikami wptywajacymi na sytuacje oséb
na rynku pracy sg - poza kwestiami obiektywnymi,

jak np. posiadanie niezbednych uprawien - cechy takie
jak ptec, wiek, zdrowie/niepetnosprawnos¢, sprawowanie
opieki nad osobg zalezng oraz kraj pochodzenia.

29

Co wazne, w ramach grup wyznaczanych przez wymienione charakterystyki
(np. wiek, pte¢) mozna wskazac rozmaite podgrupy, ktoére doswiadczajg
wtasnych, specyficznych problemow (np. zwigzanych z miejscem
zamieszkania czy posiadanym wyksztatceniem).

Niemniej badani respondenci wskazywali, ze roznice w obrebie grupy

(cho¢ zauwazalne) na 0ogét w mniejszym stopniu wptywajg na sytuacje
zawodowg poszczegolnych jej cztonkéw niz owa cecha konstytutywna
dla danej grupy (np. wiek, ptec). Mowigc prosciej, réznice miedzy grupami
sq wieksze niz roznice wewnatrz nich. Na przyktad mtodzi i starsi pracownicy
majg rozne problemy na rynku pracy, ale obie te grupy majg trudniej niz
osoby w wieku srednim.

Podobnie sytuacja imigrantow w Polsce jest rozna w zaleznosci od kraju
pochodzenia (na przyktad imigrant z Ukrainy ma tatwiej niz imigrant

z Rosji), jednak wszyscy oni muszg mierzyc sie z podobnymi wyzwaniami,
ktore wynikajg wytgcznie z faktu, ze nie sg Polakami.

Innym znaczgcym wyzwaniem dla uczestnikOw rynku pracy jest posiadanie
wiecej niz jednej cechy utrudniajgcej funkcjonowanie na rynku pracy.



Dyskryminacja krzyzowa to sytuacja, w ktorej dana osoba
doswiadcza nierownego traktowania na podstawie wiecej
niz jednej cechy jednoczesnie (np. ptci i wieku).

Zdaniem uczestnikdw badania jakosSciowego, czesto trudno
jest jednoznacznie ocenic, czy w danej sytuacji zachodzi naktadanie sie
na siebie efektow wystepowania roznych cech.

Mierzalny rezultat - brak zatrudnienia i/lub utrzymania w zatrudnieniu -
jest bowiem identyczny bez wzgledu na liczbe powodujgcych go czynnikow
(ograniczona stopniowalnos¢, sprowadzajgca sie gtownie do czasu
utrzymywania w zatrudnieniu).
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Jednoczesnie rosngca spoteczna swiadomosc w zakresie prawnych

| etycznych zobowigzan pracodawcy powoduje, ze dziatania

o charakterze dyskryminacyjnym bywaja racjonalizowane

| obiektywizowane - nie tylko w celu unikniecia konsekwencji prawnych,
ale takze w celu zachowania pozytywnego obrazu samych siebie przez
osoby odpowiadajace za kwestie HR w firmach.



Tabela 1. Grupy pracownikow cechujgcych sie utrudniong sytuacjg na rynku pracy z uwagi na posiadanie okreslonej cechy

Wartosci zwigzane z utrudniong sytuacja

Podgrupy

Ptec

. kobiety (najczesciej)
. mezczyzni (rzadziej; gtdbwnie w pracach opiekunczych, zwtaszcza z dzie¢mi)
. osoby transpiciowe (rzadziej; Swiadomosc¢ i widzialnos¢ takich oséb dopiero

sie rozwija)

. kobiety w wieku rozrodczym (ok. 25-35 lat)

. kobiety w wieku dojrzatym 50+

. mezczyzni w wieku dojrzatym 50+

. kobiety petnigce funkcje opiekuncze nad dzie¢mi/innymi osobami
. samodzielni (samotni) rodzice obojga ptci

. kobiety migrantki

Sprawowanie opieki
nad osobg zalezng

. rodzice/opiekunowie dzieci
. opiekunowie os6b dorostych

. 0soby petnigce zadania opiekuncze nad wiecej niz jedng osobg (np. rodzicami

I wnukami)

. samodazielni (jedyni) opiekunowie
. opiekunowie bez uregulowanej sytuacji prawnej (tj. bez swiadczen/

uprawnien)

. 0Soby ponizej 28. r.z.

. 0soby do 26. r.z. (zwtaszcza ze statusem studenta)

niepetnosprawnos¢

. zaburzenia psychiczne
. przewlekte choroby
. zaburzenia neurorozwojowe

Wiek 050bY DOWVZei 50. .2 . kobiety od 56. r.z. (ochrona przedemerytalna)
) y POWYz€] 5L I.z. . mezczyzni od 61. r.z. (ochrona przedemerytalna)
. niepetnosprawnosc ruchowa (fizyczna)
. niepetnos¢ sensoryczna . OzN niewidoczng dla innych

Zdrowie/ . niepetnosprawnosc intelektualna . OzN w stopniu lekkim

. OzN w stopniu Srednim
. 0soby o czasowo obnizonej sprawnosci

Kraj pochodzenia

. obcokrajowcy (bez polskiego obywatelstwa)

. obywatele UE/EOG/Szwaijcarii
. Ukraincy*
. obywatele krajow objetych procedurg uproszczong legalizacji pobytu

(z wytgczeniem Ukrainy)>

. obywatele panstw trzecich (z wytgczeniem Ukrainy, krajow objetych procedurg

uproszczonej legalizacji pobytu oraz krajow objetych sankcjami)

. obywatele panstw objetych sankcjami itp. (np. Rosja, Biatorus)

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.
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* Poza samg procedurg uproszczonej legalizacji pobytu majg oni rowniez nadane inne uprawnienia utatwiajgce im pobyt i podejmowanie pracy w Polsce.

> Jak wskazano wyzej, z uwagi na dodatkowe uprawnienia, Ukraincy nie powinni by¢ traktowani jednakowo z obywatelami innych krajow objetych procedurg
uproszczonej legalizacji pobytu.




Jesli chodzi o rodzaje mechanizmoéw powodujgcych trudnosci oséb

z wybranych grup przy wchodzeniu na rynek pracy i funkcjonowaniu
na nim, mozna je pogrupowac wedtug dwoch kryteriow:

poziomu oddziatywania (od mikro, oznaczajgcego podejmowanie decyzji
przez poszczegolne, indywidualne osoby, po makro - manifestujgcego

sie na poziomie catego spoteczenstwa) oraz obszaru wystepowania
mechanizmu (prawnego, ekonomicznego, spotecznego albo technicznego)
- schemat 1.
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Schemat 1.
Rodzaje mechanizmow powodujgcych trudnosci osob z wybranych grup
na rynku pracy

POZIOM MECHANIZMU

~ mikro mezo (mata makro
(jednostka) spotecznosc) (spoteczenstwo)

OBSZAR MECHANIZMU

prawny ekonomiczny spoteczny techniczny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy danych zastanych oraz badan jakosciowych.



Pltec i sprawowanie opieki nad osobg zalezng

Mikro

Prawne

. Putapka stabilnego $wiadczenia, Swiadczenia

pielegnacyjne dla opiekuna OzN (statystycznie -
kobiety) sg niskie, ale stabilne. Do 1 stycznia 2024 r.
mogty one wypychac opiekunéw OzN z rynku
pracy, poniewaz warunkiem ich otrzymywania byta
rezygnacja z pracy zarobkowej. Wielu opiekunéw
OzN nie mogto sobie pozwoli¢ na ryzyko utraty
tych przychoddéw (np. gdyby zatrudnienie

zostato rozwigzane w okresie krotszym niz
przewidywany, a Swiadczenie w miedzyczasie
zostato cofniete). Aktualnie wyzwaniem bywa
uzaleznienie faktu otrzymywania renty socjalnej/
jej wysokosci od dochodu rentobiorcy - w praktyce
znaczenie ma catosciowy, rozporzgdzalny dochod
w gospodarstwie domowym (czyli zsumowane
dochody OzN i jej opiekuna, zas ewentualne
pozbawienie OzN renty przy rownoczesnej utracie
jej dochoddw wywotuje presje ptacowg na osobie
opiekunczej).

Ekonomiczne

« Zmniejszony wymiar czasu pracy, zwiekszone

ryzyko zawodowe i emerytalne. Kobiety czesciej
pracujg w niepetnym wymiarze czasu pracy (choc
nadal dostepnosc¢ tego rozwigzania jest nizsza od
potrzeb). Poza plusami tego rozwigzania, z ktérych
najwiekszym jest sama aktywizacja zawodowa,
praca w niepetnym wymiarze czasu pracy rodzi
tez pewne wyzwania: nizsze, wolniej rosngce
dochody, mniejsze szanse na awans w poréwnaniu
do 0so6b zatrudnionych w petnym wymiarze

Czasu pracy oraz mniejsza wartos¢ optacanych
sktadek spotecznych (patrz: nizsza emerytura

W przysztosci).

33 ® Syndrom oszusta to przekonanie, ze sukcesy zawodowe sg wynikiem przypadku lub szczescia, a nie kompetencji i wtozonego wysitku,
co prowadzi do leku przed zdemaskowaniem jako osoba niekompetentna (,0szust”).

Spoteczne

« Autostereotypizacja kobiet. Kobiety
doswiadczajg syndromu oszusta®, majg tez
przecietnie wyzszy lek przed podejmowaniem rol
liderskich (cechuje je obawa, ze ich sprawczos¢
i decyzyjnos¢ bedg postrzegane jako wtadczos¢
i ktétliwosc). Kobiety doswiadczajg obaw przed
seksualizacjg, towarzyszy im tez strach, ze przerwy
w zatrudnieniu (np. urlop macierzynski) ,anulujg”
ich wczeSniejszg wiedze i doswiadczenie.

« Autostereotypizacja mezczyzn. Mezczyzni
mogg obawiac sie, ze podjecie stereotypowo
.Kobiecej” pracy pedzie postrzegane jako przejaw
cech uznawanych za spotecznie niewtasciwe
(por. skrajny przypadek paniki moralnej
wobec mezczyzn opiekujgcych sie matymi
dzie¢mi, w przypadku ktérych odpowiedniosé
intencji do podejmowania takiej pracy bywa
kwestionowana). Dodatkowo charakterystyczny
dla mezczyzn jest lek przed podejmowaniem
niskoptatnego zatrudnienia - niewynikajgcy
z obaw o mozliwos$¢ utrzymania sie, ale ze strachu
przed negatywnymi konsekwencjami spotecznymi
i wizerunkowymi (por. tradycyjne przekonanie,
ze ,mezczyzna musi zarabiac”).

Techniczne

« Zatrudnieniowe skutki socjalizacji
i fizjonomii. Kobiety sg przecietnie drobniejsze
fizycznie niz mezczyzni, a dodatkowo od
najmtodszych lat podlegajg spotecznej
socjalizacji do zadan opiekunczych i dbatosci
o porzadek (,trening czystosci”). Powoduje to,
ze mogg byc postrzegane jako preferowane
kandydatki do prac wymagajgcych
precyzji manualnej, doktadnosci, empatii
oraz zaangazowania emocjonalnego.

« Efekt ,rolowania” przerw w zatrudnieniu.
Kobiety (np. po zakonczeniu urlopu
macierzynskiego) i osoby petnigce funkcje
opiekuncze (np. po dtuzszym zwolnieniu
lekarskim zwigzanym z opiekg nad cztonkiem
rodziny) stajg czesto przed koniecznoscig
aktualizacji wiedzy i umiejetnosci zawodowych,
ktore mogty ulec dezaktualizacji w czasie
ich nieobecnosci w miejscu pracy. Proces
ten wymaga dodatkowego naktadu czasu
| wysitku, bywa zrodtem stresu oraz obcigzenia
emocjonalnego. W skrajnych przypadkach
moze prowadzi¢ do trwatego wykluczenia tych
0sOb z rynku pracy.



Pltec i sprawowanie opieki nad osobg zalezng

] ] ] ]
Prawne Ekonomiczne Spoteczne Techniczne
« Brak zidentyfikowanych mechanizmow w tym « Ekonomiczna spirala nieréwnosci (poziom « Brak zidentyfikowanych mechanizmow w tym « Elastycznosé zatrudnienia szansg na jego
obszarze, na tym poziomie. rodziny). Zr6znicowanie przecietnych obszarze, na tym poziomie. utrzymanie. R6znorodne rozwigzania
wynagrodzen determinuje decyzje dotyczgce obowigzujgce w danym miejscu pracy
karier w zwigzkach. Kobiety, jako statystycznie w zakresie udostepniania elastycznych form
mniej zarabiajgce, majg czestsze przerwy zatrudnienia mogg pozytywnie wptywac
w zatrudnieniu (np. opieka nad dziec¢mi, opieka na prawdopodobienstwo pogodzenia rol
nad rodzicami lub tesciami), gdyz generuje to spotecznych (zawodowej i opiekunczej).
mniejszy uszczerbek w domowym budzecie niz Im wieksza dostepnosc¢ elastycznych
w sytuacji, gdyby to mezczyzna zrobit przerwe form zatrudnienia, tym wieksza szansa
w karierze. na aktywnos¢ zawodowg kobiety/opiekunki.
Mezo . Efekt swietego Mateusza. Zréznicowanie

przecietnego czasu efektywnej pracy w miejscu
pracy determinuje decyzje szkoleniowe/
rozwojowe w firmach. Przedsiebiorcy - Swiadomie
lub nie - mogg preferowac inwestowanie w wiedze
i umiejetnosci statystycznie czesciej obecnych
mezczyzn, co zwieksza réznice kompetencyjng
miedzy kobietami i mezczyznami w firmie.
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Pltec i sprawowanie opieki nad osobg zalezng

Makro

Prawne

« Dyskryminujace BHP. Odstepowanie od

zatrudniania kobiet tam, gdzie przedmiot

pracy utrudnia/uniemozliwia spetnianie norm
prawnych zaleznych od ptci (np. jesli wymagajgce
przenoszenia elementy wazg wiecej niz norma
udzwigu dla kobiet).

Ekonomiczne

« Ekonomiczna spirala nieréwnosci (poziom
przedsiebiorstwa). Kobiety zarabiajg przecietnie
mniej niz mezczyzni na tych samych stanowiskach,
co bywa narzedziem wtdérnej dyskryminacji
(zatrudnianie kobiet, zeby ,byto taniej”).

« Spotecznie nisko wyceniane prace zwigzane
z troska i opiekunczoscia (np. nauczyciele
wychowania przedszkolnego), w ktorych
dominujacg grupg pracownikéw sg kobiety.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy danych zastanych oraz badan jakosciowych.
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Spoteczne

« Stereotypizacja kobiet. Kobiety bywajg

postrzegane poprzez esencjalistyczny wizerunek
~opiekunki domowego ogniska". Zgodnie z nim,
kazda kobieta posiada wrodzony instynkt
rodzicielski czy szerzej - opiekunczy, a praca
jest dla niej gtdwnie wynikiem ekonomicznej
koniecznosci. W efekcie pracodawcy moga
postrzegac kobiety jako grupe mniej stabilnych,
+lojalnych” pracownikow.

Stereotypizacja mezczyzn. Mezczyzni

sg postrzegani jako spetniajgcy sie w pracy

i czerpigcy satysfakcje z (wyczerpujgcej) roli
wiodgcego zywiciela rodziny. W efekcie moze to
skutkowac autoeksploatacjg mezczyzn na rynku
pracy i/lub naduzyciami ze strony pracodawcéw,
ktdrzy nieuczciwie korzystajg z wewnetrzne;
motywacji pracownikdéw ptci meskiej.

Techniczne

. Deficyt wsparcia instytucjonalnego
(np. nierownomierny dostep do ztobkow
i przedszkoli albo dziennych domow opieki nad
seniorami) utrudnia podejmowanie
i/lub utrzymanie pracy przez osoby petnigce
zadania opiekuncze (czesciej - kobiety).



Wiek

36

Mikro

Prawne

. Ulga dla mtodych, ktéra staje sie ciezarem.
Wspomniana ulga sktania osoby do 26. r.z.
(zwitaszcza studentow) do podejmowania
zatrudnienia w ramach umoéw cywilnoprawnych.
Wigze sie to z wyzszymi dochodami, ale tez
Z mniejszg stabilnoscig i wezszym pakietem
uprawnien. Dodatkowo wyzwaniem bywa przejscie
na umowe o prace - mtodzi wpadajg w ,zaklety
krag” kolejnych zlecen.

Ekonomiczne

« Lepszy gotagb w garsci niz wrébel na dachu.
Wielu mtodych ludzi aktywnie preferuje umowe
zlecenie, poniewaz przektada sie ona na ich
wyzszy dochdd. Miodzi mogg nie mysle¢ w dtugiej
perspektywie i/lub z koniecznosci ekonomicznej
decydowac sie na zatrudnienie w oparciu 0 mnie;

stabilne, niepodlegajgce pod Kodeks pracy umowy.

Spoteczne

« Autostereotypizacja ze wzgledu na wiek
wsrod osob w... kazdym wieku. Mtodzi
pracownicy (do 28. r.z.), niepewni swojej pozyc;ji
zawodowej, internalizujg przekonania o wiasnym
braku powagi i infantylnosci w miejscu
pracy. Osoby po 50. r.z. czesto przyswajaja
narracje o deficytach elastycznosci i nabytym
rutyniarstwie. Z kolei osoby w wieku Srednim
mogg odczuwac koniecznos¢ rywalizacji sfery
zawodowej i rodzinnej w ich zyciu.

Techniczne

« Wiek jako korelat cech, ktore zwiekszaja
szanse sprawnego wykonywania
okreslonych prac. Osoby do 28. r.z. przecietnie
nie bedg optymalnymi kandydatami do zadan
wymagajgcych wysokiej rezyliencji, a osoby po
50. r.z. - do aktywnosci wymagajgcych duzej
sprawnosci fizycznej.



Wiek

37

Mezo

Prawne

« Wielos¢ narzedzi pozornej aktywizacji bez

zapewniania dtugoterminowej stabilizacji.
Preferencyjne warunki praktyk i stazy

z perspektywy pracodawcow (np. dofinansowania
z srodkow publicznych, umowy obwarowane
mniejszym zakresem wymagan wobec
organizatora) oraz spoteczna narracja na temat
skutecznosci tych form w przygotowywaniu
mtodych oséb do dalszej kariery sprawiaja,

ze pracodawcy chetnie korzystajg z pracy
praktykantow/stazystow, zas mtodzi ludzie

(ok. 15.-25.r.2.) z zapatem realizujg kolejne
formy przysposobienia zawodowego. Zdarza sie,
ze praktyki/staze sg przedtuzane i/lub kandydat
po ich odbyciu nie jest przyjmowany do pracy,
ale rozpoczyna praktyki/staz w innym miejscu.
Skutkuje to trudnosciami w wejsciu na otwarty
rynek pracy.

Ekonomiczne

« Efekt wczesnej rotacji (kryzysy ekonomiczne).

Mtodzi ludzie, czesto o relatywnie krotkim
stazu pracy, majg na ogét nizszg efektywnosc

wykonywania zadan niz ich starsi wspotpracownicy.

Powoduje to, ze w sytuacji zwolnien
motywowanych ekonomicznie, analizowana grupa
jest szczegdlnie wrazliwa na takg redukcje miejsc

pracy.

Spoteczne

« Internalizacja srodowiskowych wzorcéw
kariery zawodowej. Mtodzi ludzie (do 28. r.z.)
mogg przejmowac wzorce zachowan
zawodowych dominujgce w ich miejscach
zamieszkania (np. mtodziez z miejscowosci
z duzymi przedsiebiorstwami, w ktorych
pracuje wiekszos¢ okolicznych mieszkancéw,
moze postrzegac prace w nich jako naturalny,

niekwestionowany etap rozwoju zawodowego).

Techniczne

« Brak zidentyfikowanych mechanizméw w tym
obszarze, na tym poziomie.



Wiek

Makro

Prawne

« Wyzsza motywacja nizszym kosztem jako

powdd zatrudniania oséb do 26. r.z. Preferencje
podatkowe dla oséb do 26. r.z. (zwiekszajgce
dochdd netto) przyczyniajg sie do ich wiekszego
zadowolenia z ptacy niz w przypadku osob po
26.r.z., zarabiajgcych analogiczng kwote brutto.
Sktania to przedsiebiorcéw do systemowego
zatrudniania mtodych oséb, w przypadku ktérych
- przy jednakowym koszcie pracodawcy - zyskujg
lepiej zarabiajgcego (i, najprawdopodobniej, wyzej
zmotywowanego) pracownika.

Paradoks przedemerytalnej ochrony
zatrudnienia (obawa przed nieusuwalnoscia).
Prawna ochrona przedemerytalna sprawia,

ze pracownik objety nig (kobieta od 56. r.z.

i mezczyzna od 61. r.z.) postrzegany bywa przez
pracodawcow jako ,nieusuwalny”, co zniecheca
do zatrudniania dojrzatych pracownikow.

Ekonomiczne

« Paradoks przedemerytalnej ochrony
zatrudnienia (obawa przed spadkiem
efektywnosci). w przypadku os6b w wieku
ochrony przedemerytalnej, obawy pracodawcow
wigzg sie nie tylko z postrzegang ,nieusuwalnoscig”
takich oséb, ale takze z lekiem przed spadkiem
ich efektywnosci pracy, co bedzie miato wymierne
konsekwencje finansowe dla pracodawcow (spadek
zysku/strata).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy danych zastanych oraz badan jakosciowych.
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Spoteczne

« Stereotypizacja ze wzgledu na wiek wsréd
0s6b w... kazdym wieku. Mtodzi (do 28.r.z.)
Sg postrzegani jako roszczeniowi
i nieobowigzkowi, ich nieco starsi koledzy
(miedzy 28. a 49. r.z.) bywajg odbierani albo jako
pracoholicy albo jako osoby traktujgce prace
jako przykry obowigzek, odciggajgcy ich uwage
od przyjemnosci zycia rodzinnego. Wreszcie,
pracownikom po 50. r.z. zarzuca sie brak
entuzjazmu, energii i inicjatywy.

Techniczne

. Srodowiskowe determinanty adaptacji
jednostki do podejmowania zatrudnienia.
Mozliwosci wykonywania pracy sg silnie
zalezne od warunkdéw spotecznych, w jakich
zyje dana osoba (np. dostepnosci rehabilitacji
zawodowej dla 0séb po 50. r.z. czy treningdw
interpersonalnych dla oséb do 28. r.z.) - w tym
sensie zwigzek wieku i zdolnosci do (pewnych)
prac nie jest staty, ale moze ulega¢ zmianom.



Zdrowie/niepetnosprawnosc
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Mikro

Prawne

« Ekonomiczny prég optacalnosci

podejmowania zatrudnienia (Swiadczenia
pomocowe). OzN, osoby uznane za (czasowo)
niezdolne do pracy, mogg pobierad Swiadczenia
(por. renta socjalna), ktérych wysokos¢

jest zmniejszana lub wrecz ich wyptacanie

jest zawieszane po uzyskaniu przychodow

z pracy o okreSlonej wysokosci. Stabilnosc¢
swiadczenia stoi w kontrze do obarczone;
ryzykiem pensji (np. lek przed nieprzedtuzeniem
okresu probnego, obawa przed opdznieniami
w wyptacie wynagrodzen). Skutkuje to bardzo
ostroznym, niekiedy wrecz asekuranckim
wchodzeniem na otwarty rynek pracy.

Ekonomiczne

« Ekonomiczny prég optacalnosci podejmowania
zatrudnienia (koszty pracy). Koszty pracy
(szeroko rozumiane wydatki niezbedne
do uczestnictwa w zyciu zawodowym)

z perspektywy OzN (np. koszt transportu, koszt
dodatkowego wsparcia osoby asystenckie;

na czas podrdzy) mogg stanowi¢ na tyle istotng
cze$¢ dochodu, ze aktywnos¢ zawodowa bywa
postrzegana jako nieoptacalna ekonomicznie.

Spoteczne

« Autostereotypizacja. OzN bywajg spotecznie
infantylizowane, brak jest tez szerokiej
Swiadomosci w zakresie tego, jak pomagac
im w codziennym funkcjonowaniu. Zdarza
sie, ze czes¢ OzN internalizuje dotyczgce
ich stereotypy, postrzegajac siebie jako
mniej dojrzatych niz pracownikow bez
niepetnosprawnosci (np. poniewaz ominety
ich jakie$ formacyjne doswiadczenia).

Techniczne

« Samowykluczanie sie OzN z niektérych prac.
OzN, ale tez osoby napotykajgce inne problemy
ze zdrowiem, dokonujg niekiedy autoselekgji.
Polega ona na tym, ze kandydaci samodzielnie -
i nie zawsze w oparciu o petne informacje - decydujg
sie na zrezygnowanie z pracy w danej branzy, ktora
jawi im sie jako niedostosowana do ich mozliwosci/
potrzeb.



Zdrowie/niepetnosprawnosc
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Mezo

Prawne

« Odstraszajacy prawnie efekt wymaganych
dostosowan. Konieczne dostosowania
stanowiska pracy do potrzeb OzN bywajg
postrzegane przez pracodawcéw jako
niezrozumiate i trudne do spetnienia oraz budzg
obawe przed ,karg za starania” (gdy pracodawca
zatrudni OzN i podejmie sie wdrozenia
dostosowan, ale popetni - choéby nieSwiadomie
- uchybienia w tym zakresie, co zostanie
zidentyfikowane przez instytucje kontrolne
oraz pociggnie za sobg dziatania korygujace).

Ekonomiczne

« Odstraszajgcy ekonomicznie efekt wymaganych

dostosowan (Sredniookresowy). Z perspektywy
przedsiebiorstwa, koszt wymaganych dostosowan
stanowiska pracy do potrzeb OzN moze byc¢ tak
wysoki, ze nie zrownowazy go ani ewentualne
wsparcie spoteczne na ten cel, ani szacowany
zysk generowany przez zatrudniong OzN. W tej
sytuacji odstgpienie od zatrudnienia OzN wynika
z negatywnego ekonomicznego bilansu takiego
rozwigzania.

Spoteczne

« Kompetencyjna luka integracyjna. w wielu
srodowiskach brak jest okazji do integracji
OzN i 0séb chorujgcych przewlekle z ogotem
spotecznosci lokalnej (np. deficyt szkét
integracyjnych, niedobor zaje¢ dodatkowych
o integracyjnym charakterze). Skutkuje
to obawami obydwu stron potencjalne;
interakcji zawodowej (OzN/chorujgcej
i zdrowej) z zakresu umiejetnosci zarzadzania
jej przebiegiem (tj. zachowywania sie,
wypowiadania, oferowania pomocy
| proszenia o nig). Utrudnia to wszystkie
kontakty spoteczne, w tym te zawodowe.

Techniczne

« Konflikt automatyzacji i aktywizacji. Zmiany

na rynku pracy, takie jak odchodzenie od pracy
zdalnej czy automatyzacja eliminujgca proste

prace, utrudniajg/uniemozliwiajg podejmowanie
zatrudnienia przez OzN czy osoby o przejsciowych
wyzwaniach zdrowotnych. w zaleznosci od specyfiki
konkretnego przedsiebiorstwa i branzy, w ktérej ono
operuje, konsekwencje trendéw mogg byc¢ bardzie;
dotkliwe (np. proste prace przy tasmie produkcyjnej,
niewyspecjalizowane call center) lub mniej (np.
oferowanie zaawansowanych ustug doradczych,
dziatalnos$¢ z obszaru kultury i sztuki).



Zdrowie/niepetnosprawnosc

Makro

Prawne

. Sktadka na PFRON postrzegana jako optata

za niezatrudnianie OzN. Fakt, ze w przypadku
niezatrudniania OzN pracodawca ptaci sktadke
na PFRON, moze wywierac¢ efekt traktowania jej
jako ,optaty za brak koniecznosci zajmowania
sie trudnym tematem” i dlugofalowo moze

w niektorych przedsiebiorstwach umacniac
postawe niecheci do zatrudniania OzN.

Ekonomiczne

« Odstraszajgcy ekonomicznie efekt zatrudniania

OzN (dtugookresowy).

Pracodawca, po skalkulowaniu kosztow
zatrudnienia i niezatrudniania OzN w firmie, moze
uznac, ze bardziej ,optacalne” jest niezatrudnienie
takich os6b (np. sktadka na PFRON nizsza niz koszty
firmowych dostosowan).

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analizy danych zastanych oraz badan jakosciowych.
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Spoteczne

« Negatywna stereotypizacja. Krzywdzace
uogodlnienia mogg dotyczy¢ wszystkich
aspektdéw zdrowia cztowieka
(np. niepetnosprawnosci, chorob
przewlektych, kryzyséw zdrowia psychicznego)
I negatywnie przektadac sie na jego spoteczne
postrzeganie, w tym jego potencjalng
uzytecznos¢ zawodowg (por. np. uogolnianie/
hiperbolizacja).

« Pozytywna stereotypizacja. Korzystne
uogolnienia powigzane z dang chorobg/
zaburzeniem/niepetnosprawnoscig
mogga spychac osoby cechujgce sie
nimi do okreslonych (nie zawsze przez
nich preferowanych) branz/stanowisk.
Przyjmowane jest oparte na uproszczeniach
zatozenie, ze dany stan zdrowia pozwala
lepiej wykonywac konkretne czynnosci (np.
niepetnosprawnos¢ sensoryczna wzroku
wyczula zmyst dotyku, wiec OzN wzroku
sg postrzegane jako dobrzy masazysci,

a skrupulatne osoby w spektrum autyzmu
traktowane jako potencjalni ksiegowi).

Techniczne

« Bariery architektoniczne, infrastrukturalne,

komunikacyjne funkcjonujgce w miejscu pracy
i/lub poza nim (np. w drodze do firmy,

w przestrzeniach publicznych), stanowig utrudnienia
w dotarciu do/przemieszczaniu sie po miejscu

pracy oraz utrudniajg lub wrecz uniemozliwiajg
podejmowanie zatrudnienia.



Kraj pochodzenia
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Mikro

Prawne

« Pozwolenie na prace, przyzwolenie
na naduzycia po drodze do jego uzyskania.
Procedura ubiegania sie o pozwolenie
na prace bywa skomplikowana i czasochtonna
(a poziom wymagan w tym zakresie
zalezy od kraju pochodzenia kandydata).
Zdarza sie, ze w oczekiwaniu na legalizacje
mozliwosci zatrudnienia imigranci decydujg
sie na podjecie go w nielegalnej formie.
Praca w szarej strefie wigze sie nie tylko
z ryzykiem naduzy¢ wobec imigrantow
(np. op6znienia/brak wyptaty wynagrodzenia),
ale w przysztosci moze réwniez utrudniac
poszukiwanie legalnego zatrudnienia
(brak udokumentowanego doswiadczenia
zawodowego; negatywne postrzeganie
«pracy na czarno” i wykonujgcych jg oséb
W spoteczenstwie).

Ekonomiczne

« Presja ekonomiczna jako czynnik sktaniajacy
do akceptacji ztych warunkéw pracy i zanizonej
ptacy. Imigranci czesto muszg szybko znalez¢
prace, by utrzymac siebie i swoje rodziny. Zdarza
sie, ze w celu zwiekszenia swoich szans na rynku
pracy sami proponujg dumpingowo zanizone
wynagrodzenie albo z koniecznosci przystajg
na ptace zanizong przez pracodawce.

Spoteczne

- Autostereotypizacja. Imigranci, zwtaszcza
z krajow 0 nizszym poziomie rozwoju
spoteczno-gospodarczego niz Polska, niekiedy
podwazajg witasng wiedze/umiejetnosci/
mozliwosci poznawcze oraz zanizajg swoje
oczekiwania ptacowe.

- Bariera jezykowa. Imigranci nieznajgcy jezyka
polskiego i/lub angielskiego majg ograniczony
dostep do ofert pracy (por. np. systemy
rekrutacyjne w jezyku polskim lub angielskim),
a w sytuacji zatrudnienia - nizszy dostep
do narzedzi rozwoju pracowniczego (np.
szkolenia onboardingowe w jezyku polskim,
oferowanie przez pracodawce dofinansowania
do szkolen czy studiow podyplomowych -
realizowanych w jezyku polskim).

Techniczne

« Konflikt ré6znych wzorcéw realizacji zadan.

Odmiennosci w sposobie wykonywania dane;
czynnosci wynikajgce z innej tradycji/kultury pracy -
nawet jesli nie oznaczajg stricte popetniania btedéw
- mogg by¢ przyczyng nieporozumien i napiec

W miejscu pracy.



Kraj pochodzenia
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Mezo

Prawne

« Brak mozliwosci nostryfikacji
wyksztatcenia lub trudne i dtugie
procesy w tym zakresie sprawiajg,
ze imigranci podejmujg prace ponizej ich
kwalifikacji, co skutkuje marnotrawieniem
kapitatu ludzkiego (zaréowno na poziomie
jednostkowym, jak i miejsca pracy,
gdzie nie wykorzystuje w petni swojego zasobu
ludzkiego).

Ekonomiczne

« Sezonowos¢ zatrudnienia, brak stabilnosci
istnienia. Imigranci (zwtaszcza spoza UE/krajow
rozwinietych) sg zatrudniani gtdwnie w branzach
cechujgcych sie sezonowoscig i brakiem stabilnosci
zatrudnienia (np. rolnictwo, budownictwo, opieka
nad osobami zaleznymi). Powoduje to nie tylko
ograniczone mozliwosci szeroko rozumianego
planowania zycia, ale w szczegdlnosci nie sprzyja
podejmowaniu inicjatyw majgcych poprawic
sytuacje imigranta na rynku pracy (np. udziat
w szkoleniach).

Spoteczne

. Sita kapitatu spotecznego: znaczenie

wsparcia spotecznosci imigranckiej

z tego samego kraju pochodzenia (np.
Wietnamczycy jako silnie zintegrowana,
wspierajgca sie spotecznos¢, ktéra tworzy
siatke zabezpieczenia socjalno-ekonomicznego
dla nowych imigrantow z Wietnamu).
Posiadanie rozbudowanego kapitatu
spotecznego pomaga w otrzymaniu pracy,
wzmachia pozycje negocjacyjng imigranta
w sytuacji konfliktu z pracodawcg (poczucie,
ze w razie utraty zatrudnienia otrzyma
wsparcie swojej diaspory).

Brudny kapitat spoteczny: aplikacje taczace
klienta i ustugodawce (np. Uber). Co wazne,
platformy te nie zapewniajg zadnych korzysci
spotecznych wtasciwych osadzeniu w danej
grupie Srodowiskowej (np. poszczegolni
~pracownicy” - a de facto zleceniobiorcy/
partnerzy biznesowi - konkurujg ze sobg).

Techniczne

. Brak dostepnosci narzedzi/oprogramowania
do wykonywania pracy w jezykach obcych ostabia
pozycje imigrantow w miejscach pracy (w skrajnych
przypadkach, stanowi powod ich wykluczenia z danej
gatezi rynku pracy). Nawet jesli imigranci nauczyli
sie jezyka polskiego, nadal praca w nim - jako jezyku
nabytym - moze by¢ mniej efektywna niz praca
w jezyku natywnym.



Kraj pochodzenia

Makro

Prawne

« Rézne paszporty, odmienne szanse
imigrantow na rynku pracy. Wyzwania
napotykane juz w czasie legalizacji pobytu
réznig sie w zaleznosci od kraju pochodzenia
imigranta (np. Ukraincy czy obywatele UE ich
niemal nie doswiadczajg, osoby z Biatorusi -
abstrahujgc od powoddéw - napotykajg szereg
restrykcji). Powolne procedury utrudniajg
poszukiwanie zatrudnienia i podnoszenie
kwalifikacji zawodowych (np. korzystanie
ze szkolen branzowych czy jezykowych),

CO zmniejsza perspektywy zawodowe juz po
legalizacji pobytu.

« Wykluczenia dla os6b niebedacych
obywatelami Polski. Istniejg prace, ktorych
mozliwos¢ wykonywania jest zastrzezona
prawnie wytgcznie dla obywateli Polski.

Ekonomiczne

« Pracodawca-mocodawca. Zezwolenie na prace
powigzane z zatrudnieniem w konkretnym miejscu

pracy skutkuje dysproporcjg sit w relacji pracownik-

pracodawca (ktorej wynikiem jest ryzyko naduzyc).
Imigranci mogg zgadzac sie na wiele niewtasciwych
zachowan ze strony pracodawcy w obawie,

ze sprzeciw wywota nie tylko konsekwencje
zatrudnieniowe, ale i zwigzane z utratg prawa
pracy, a w dalszej wizji - réwniez delegalizacjg
pobytu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy danych zastanych oraz badan jakosciowych.
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Spoteczne

« Stereotypizacja wobec imigrantéw bywa
pozytywna (np. pracowity Wietnamczyk)
lub negatywna (np. leniwy, chaotyczny
Hindus). Uproszczone schematy postrzegania
mogg nie tylko utrudniac¢ pozyskanie
zatrudnienia przez imigrantow, ale takze
spychac ich do branz stereotypowo z nimi
tgczonych (np. Hindusi - call center i ustugi
transportowe, Ukraincy - ustugi budowlane
i prace w rolnictwie, Wietnamki - branza
beauty).

Techniczne

« Traktowanie imigrantow jako zasobow
wspierajgcych inwestycje zagraniczne/eksport
jest relatywnie rzadkie, ale zauwazalne. Przejawia
sie to tym, ze przedsiebiorca zatrudnia imigranta,
aby dzieki niemu np. nawigzac¢ kontrakt z firmag
pochodzacg z jego kraju pochodzenia
i/lub efektywniej negocjowac wejscie na rynek
jego kraju pochodzenia.



Pracodawcy w dziataniu
- praktyki wspierajgce gru
w trudniejszej sytuacji

na rynku pracy
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Rekrutacja i zatrudnianie
- miedzy rOwnoscig
a pragmatyzmem

Pracodawcy choc¢ deklarujg otwartosc i brak dyskryminacji,
czesto dziatajg reaktywnie i intuicyjnie w kwestii zatrudniania
| utrzymywania w zatrudnieniu pracownikow bedgcych

' w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

Pracodawcy deklarujg, ze proces rekrutacji i zatrudniania oparty

jest na obiektywnych kryteriach, takich jak rzeczywiste kwalifikacje
lub kompetencje oraz gotowosc¢ i motywacja do pracy. Podkreslajg,

ze w procesach tych nie kierujg sie kryterium ptci, wieku, kraju pochodzenia
czy niepetnosprawnosci. Wiekszosc pracodawcow deklaruje, ze nie stosuje
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praktyk dyskryminacyjnych wobec kandydatéw i kandydatek w procesie
rekrutacji.

WsSrod badanych pracodawcow procesy rekrutacji i zatrudniania

sg w praktyce w istotnym stopniu ksztattowane przez czynniki
subiektywne. Nalezg do nich osobiste przekonania, intuicje i wrazenia
Z rozmow prowadzonych z kandydatami, réwniez stereotypy. Uwage
zwraca brak refleksji nad obecnoscig stereotypow w procesie rekrutacji
| zatrudniania. Respondenci sg przekonani o wtasnej obiektywnosci

| nie dostrzegajqg, ze ich decyzje mogg byC uwarunkowane utartymi
schematami myslenia.

To przekonanie prowadzi do braku potrzeby weryfikacji postaw i praktyk
wobec grup osob z trudnosciami. W konsekwencji nieuswiadomione
stereotypy pozostajg niepodwazalne i nadal wptywajg na decyzje dotyczgce
zatrudnienia, pomimo deklarowanej neutralnosci. Pracodawcy podkreslajg
takze, ze dziatania zwigzane z rekrutacjg wynikajg ze specyfiki pracy, branzy,
wielkosci firmy i stanowiska. Czynniki te decydujg o potrzebach i wptywajg
na preferencje. Dotyczy to w szczegdlnosci pracodawcdw z mikro-, matych

| srednich firm, w ktorych struktura organizacyjna jest mniej sformalizowana,
a procesy decyzyjne bardziej spersonalizowane (m.in. sytuacja ta dotyczyta
badanych przedsiebiorcéw z branzy beauty czy ustug opiekunczych).



Pomimo ze zasady rownego traktowania sg obecne

**ﬁ w narracjach firm, praktyki antydyskryminacyjne
nie sg powszechne w przedsiebiorstwach.

Realne dziatania stuzgce pozyskaniu do firmy osob o nizszej aktywnosci
zawodowej majg charakter okazjonalny, w szczegolnosci sg podejmowane
w sytuacjach, gdy pracodawcy napotykajg na trudnosci w rekrutacji
pracownikow lub widzg mozliwosc¢ otrzymania dofinansowania

do zatrudnienia i wynagrodzenia pracownika.
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Otwartosc wobec grup defaworyzowanych jest charakterystyczna przede
wszystkim dla duzych firm, czesto miedzynarodowych korporacji, w branzach
takich jak nowoczesne ustugi dla biznesu, konsulting, IT czy finanse.

Mikro-, mate i Srednie firmy cechuje pragmatyczne
| elastyczne podejscie w rekrutacji, zatrudnianiu
pracownikow, czesto oparte na relacjach
interpersonalnych i biezgcych potrzebach
operacyjnych. W praktyce kwestie inkluzywnosci
Sg zazwyczaj pomijane i nie stanowig elementu
swiadomej strategii HRM.

Duze firmy czeSciej podejmujg rekrutacje inkluzywne,
sg one realizowane giownie wtedy, gdy przynosza
korzysci ekonomiczne lub wizerunkowe.

Witagczenie spoteczne staje sie wtedy elementem
strategii CSR lub wewnetrznego i zewnetrznego
employer brandingu.



Dylematy polityki rekrutacji (zatrudnienia)
w kontekscie inkluzywnosSci

Pracodawcy rzadko przyznajg, ze doswiadczajg dylematu zwigzanego
ze znalezieniem pracownikow o odpowiednich umiejetnosciach i potrzebg
wtgczania grup z trudnosciami w dostepie do zatrudnienia.

Konflikt miedzy zatrudnianiem kandydatow o najwyzszych kwalifikacjach
a otwieraniem sie na osoby z mniejszymi szansami pozostaje w duzej

mierze niewyartykutowany. W oficjalnych narracjach dominuje przekonanie,

ze zatrudniane sg przede wszystkim osoby najlepiej dopasowane

do wymagan stanowiska. Nawet firmy, ktore deklarujg dziatania na rzecz
wtgczania grup o mniejszej aktywnosci na rynku pracy, w praktyce
priorytetowo traktujg kandydatéw z wysokimi kompetencjami.

Inkluzywne dziatania rekrutacyjne sg podejmowane gtownie wtedy, gdy
przynoszg pracodawcom korzysci biznesowe (np. rozwigzujg problem
niedoboru pracownikow) lub gdy rekrutacja wigze sie z wypetnieniem przez
pracodawce obowigzkdw wymaganych przez przepisy prawa (np. udzielanie
cudzoziemcom wsparcia w procesie uzyskiwania pozwolenia na prace

| legalizacji ich pobytu). Motywy spoteczne rzadko sg gtowng sitg napedowg

decyzji rekrutacyjnych. W praktyce podejscie do rekrutacji i zatrudniania rozni

sie w zaleznosci od wielkosci firmy.
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,Mamy do wyboru osoby, ktore majg bardzo zblizone kompetencje,
podobne osiggniecia, doSwiadczenie (wsrdd nich sg osoby z grup

0 cechach potencjalnie powodujgcych trudnosci - przypis badacza)
(...) problemem tak naprawde jest to, ze wtasnie brakuje wiedzy,
odwagi i prawdopodobnie tez takiego wsparcia z zewnatrz, jak sobie
pozniej radziC i jak rozwijaC wtasnie kariery tych pracownikow

(z grup o cechach powodujgcych trudnosci - przypis badacza).
Dlatego wielu pracodawcow idzie na skroty i po prostu wybiera
osobe bez barier, kandydata bez orzeczen, zeby unikngc
ewentualnych pozniejszych problemow”.

Przedsiebiorca

W tabeli 2. zaprezentowano typologie i przyktady dziatan zwigzanych

z rekrutacjg i zatrudnianiem pracownikow zidentyfikowane wsrod
pracodawcow biorgcych udziat w badaniu. Zestawienie uwzglednia
standardowe i bardziej zindywidualizowane praktyki dotyczgce rekrutacji
| zatrudnienia 0sob z grup o nizszej aktywnosci zawodowe,.



Tabela 2. Typy i przyktady dziatan z zakresu rekrutacji i zatrudniania pracownikéw realizowanych przez pracodawcow

Typ dziatania rekrutacyjnego

Partnerstwa instytucjonalne

Dziatanie

Opis

Wspotpraca z instytucjami edukacyjnymi, np. uczelnie, szkoty
Grupa docelowa: osoby mtode, w tym opiekunowie osob zaleznych,
0soby z niepetnosprawnoscig/OzN, osoby neuroréznorodne
Realizujacy: gtéwnie duze firmy

Uczestnictwo w targach pracy, festiwalach w celu pozyskania
absolwentow, studentow lub praktykantow (w przypadkow umow
dualnych praktyki mogg konczyc sie zatrudnieniem).

Partnerstwa instytucjonalne

Wspotpraca z urzedami pracy/UP, Ochotniczymi Hufcami Pracy/OHP,
organizacjami pozarzadowymi/NGO

Grupa docelowa: OzN, cudzoziemcy, osoby mtode, osoby starsze, w tym
kobiety

Realizujgcy: MMSP i duze firmy

Wspotpraca z UP, OHP i NGO, ktére wspierajg aktywizacje pracownikow
na rynku pracy, przede wszystkim w regionach, w ktérych wystepuja
trudnosci w dostepie do pracownikow.

Polega na pozyskiwaniu kandydatéw do pracy poprzez posrednictwo
pracy, programy aktywizacyjne lub dofinansowanie kosztow zatrudnienia.

Inkluzywnos¢ w procesach rekrutacji
i dostosowanie rekrutacji do potrzeb

Programy polecen pracowniczych

Grupa docelowa: wszystkie grupy bedgce w niekorzystnej sytuacji
na rynku pracy

Realizujgcy: MMSP i duze firmy

Programy rekrutacyjne, w ktorych pracownicy polecajg pracodawcom
kandydatow do pracy bazujgc na witasnych kontaktach. Za skuteczne
polecenie czesto pracownicy firmy otrzymujg gratyfikacje, premie
finansowa.

Inkluzywnos¢ w procesach rekrutacji
| dostosowanie rekrutacji do potrzeb

Dostosowanie ogtoszen i kanatow i procesu rekrutacji
Grupa docelowa: osoby starsze 50+, osoby mtode, OzN, cudzoziemcy
Realizujacy: gtdwnie duze firmy

Dostosowanie ogtoszen i kanatéw rekrutacji do potrzeb réznych grup
(np. jezyk uproszczony, ttumaczenia, alternatywne formaty).
Wprowadzanie alternatywnych form aplikacji (np. brak wymogu cv,
formularz zamiast cv, rozmowa zamiast testu).

Stosowanie systemow onboardingowych i mentoringowych dla nowych
pracownikéw (np. ,buddy system” wspierajgcy integracje mtodszych

| starszych pracownikow.

Inkluzywnos¢ w procesach rekrutacji

Organizacja otwartych dni rekrutacyjnych lub probnych dni pracy
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtéwnie duze firmy

Organizowanie otwartych dni rekrutacyjnych lub prébnych dni pracy,
aby kandydaci mogli pozna¢ sSrodowisko pracy.

Elastyczne formy zatrudnienia i modele pracy

Formy wsparcia zatrudnienia
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtdwnie duze firmy

Oferowanie elastycznych modeli pracy i form zatrudnienia,
np. w niepetnym wymiarze.

Formalizacja procesu rekrutacji

Pomoc w formalnosciach prawnych i mieszkaniowych
Grupa docelowa: gtéwnie cudzoziemcy
Realizujacy: gtdwnie duze i srednie firmy

Wsparcie pracownikow w formalnosciach prawnych (np. wsparcie
w legalizacji pobytu w Polsce i kwestiach mieszkaniowych).
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan jakos$ciowych.




Praktyki motywacyjne -
od premii do elastycznego
Czasu pracy

W praktyce stosowane sg gtownie klasyczne
motywatory, takie jak docenianie, premiowanie,
awansowanie i inne benefity pozafinansowe.
Dziatania podejmowane przez pracodawcow maja
raczej charakter incydentalny i nieformalny.
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Dziatania ukierunkowane bezposrednio na motywowanie i utrzymywanie
zatrudnienia osOb z grup o nizszej aktywnosci zawodowej (np. OzN,

0s6b mtodych bez doswiadczenia, osob 50+) wsrdd przedsiebiorcow
objetych badaniem sg rzadkie. Ich podstawe stanowig raczej wymogi
prawa pracy (np. przerwy dla matek karmigcych, skrocony czas pracy

dla 0os6b z niepetnosprawnosciami) niz dtugofalowa strategia zarzgdzania
roznorodnoscig. Zakres dziatan motywujgcych zalezy od wielkosci firmy
oraz branzy, a takze biezgcych potrzeb zatrudnieniowych.

. Duze firmy deklarujg i czeSciej wdrazajg rozbudowane systemy
motywacyjne. Najczesciej obejmujg one duzy wybor benefitow, w tym
ubezpieczenia medyczne, szkolenia oraz elastyczne formy pracy.

. W przypadku mikro- i matych firm dominujg klasyczne i bezposrednie
formy motywowania, takie jak promesa stabilnego zatrudnienia,
Sswiadczenia socjalne, znacznie rzadziej oferowane sg szkolenia
(postrzegane jako instrumenty motywacyjne). Polityka motywacyjna
ma charakter dorazny i jest uzalezniona od indywidulanych potrzeb
| sytuacji pracownikéw. Z powodu ograniczonych budzetéw, mikro- i mate
firmy rzadziej oferujg rozbudowane systemy benefitow, czesciej atutem
jest dobra atmosfera w pracy, relacje oraz poczucie przynaleznosci
do zespotu.



.Szlachetna paczka jest co roku oraz inne, dodatkowe rzeczy. (...)
Zawsze co jakis czas jest informacja: «stuchajcie, zbieramy karme,
zbieramy kase, jedziemy i na przyktad cos modernizujemy», bo
mamy materiaty budowlane. To sg takie rzeczy, ktore po prostu
sg dla ludzi fajne”.

Przedsiebiorca

Do dziatan motywacyjnych pracodawcy zaliczajg rowniez rozwigzania
organizacyjne, takie jak zdalne i hybrydowe modele pracy, elastyczny czas

| miejsca pracy. Praktyki te utatwiajg utrzymanie zatrudnienia i wspierajg
inkluzje pracownikow (zostaty one opisane szerzej w rozdziale na str. 57-59).
W tabeli nr 3 zaprezentowano typologie i przyktady dziatan motywacyjnych
zidentyfikowanych przez pracodawcow.
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Tabela 3. Typy i przyktady dziatan realizowanych przez pracodawcow zwigzanych z motywowaniem pracownikow do utrzymania zatrudnienia

Typ dziatania motywujacego

Dziatanie

Opis

Systemy uznaniowo rozwojowe

Docenianie, premiowanie, awansowanie pracownikow
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze firmy

Docenianie za wktad w realizowane zadania i zaangazowanie, promowanie
awansow wewnetrznych, inwestowanie w talenty (np. szkolenia, mentoring,
projekty rozwojowe dla pracownikdw z potencjatem).

Integracja zespotu

Imprezy integracyjne
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtdwnie duze i srednie firmy

Organizowanie spotkan integracyjnych, eventédw sportowych czy wspdélnych
wyjazdow, ktére budujg wiezi i poczucie przynaleznosci.

Zaangazowanie spoteczne i wolontariat

Dziatania wspélnotowe (charytatywne i wolontariat)
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze i srednie firmy

Zachecanie do aktywnego udziatu pracownikow w akcjach charytatywnych
i wolontariacie (np. udziat w Szlachetnej Paczce, wspdlne zbidrki rzeczowe, pomoc
uchodzcom).

Rozwdj edukacji

Szkolenia i rozwdj kompetencji
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze firmy

Oferowanie szkolen wewnetrznych i zewnetrznych, doptat do studiow
podyplomowych, coachingu, mentoringu.

Kultura organizacyjna wspierajgca
pracownikow w szczegoélnych
sytuacjach

Budowanie wspierajacej kultury organizacyjnej
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze firmy

Dbanie o dobre relacje miedzy pracownikami, budowanie wspdlnoty,
przekazywanie regularnych informacji zwrotnych na temat jakosci sSwiadczone;
pracy, tworzenie atmosfery, w ktorej pracownicy czujg sie wystuchani, wigczanie
pracownikdw w proces decyzyjny.

Dziatania wspierajgce zdrowie psychiczne i dobrostan emocjonalny pracownikow
(np. dostep do konsultacji psychologicznych, programy wellbeingowe, warsztaty
antystresowe).

Wsparcie doradcze i informacyjne dla pracownikow z dodatkowymi obowigzkami
opiekunczymi lub w trudnej sytuacji zyciowej (np. wsparcie prawne, doradztwo
rodzinne, informacje o zasobach spotecznych).

Benefity i Swiadczenia materialne

Benefity i Swiadczenia
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze i Srednie firmy

Zapewnienie prywatnej opieki medycznej, dofinansowanie do zajec sportowych,
nauki jezykow obcych, nagrody roczne i jubileuszowe, dodatki stazowe, dodatki
Swigteczne, doptaty do obiadow.

Oferowanie dodatkowych programow wsparcia finansowego - np. wsparcie
finansowe pracownikow w szczegolnych sytuacjach zyciowych; dofinansowanie
do przedszkoli oraz dla rodzicoéw dzieci z niepetnosprawnoscia.

Dodatkowe mozliwosci zarobkowe

Dodatkowe mozliwosci zarobku
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
Realizujacy: gtownie duze firmy

Oferowanie pracownikom dodatkowych mozliwosci zarobku, poza regularnymi
obowigzkami, ptatne zlecenia poza standardowym czasem pracy (zlecenia,
nadgodziny, projekty specjalne).
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania jako$ciowego.




Rozwoj kompetencji -
gdy uniwersalnosc¢ przestania
zroznicowane potrzeby

Pracodawcy wdrazajg roznorodne inicjatywy rozwojowe
skierowane do pracownikow, jednak dziatania te

najczesciej maja charakter uniwersalny i nie uwzgledniaja
zroznicowanych potrzeb wynikajacych z cech takich jak pte¢,
' wiek, niepetnosprawnosc czy kraj pochodzenia.

Taka uniwersalnos¢ wynika z potrzeby realizacji zasady rownego traktowania
pracownikOw oraz minimalizowania ryzyka zarzutow o faworyzowanie
okreslonych grup osob. Jest tez efektem braku refleksji nad tym,

ze zréznicowanie oferty rozwoju umiejetnosci mogtoby skuteczniej
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odpowiadac¢ na odmienne potrzeby pracownikow i ich preferencje zwigzane
Z uczeniem sie.

WsSrod stosowanych dziatan zdecydowanie najpowszechniejszg formg
wsparcia sg szkolenia rozwijajgce kompetencje zawodowe, specjalistyczne
czy spoteczne. Tego typu dziatania sg standardem w duzych firmach,

ale pojawiajg sie rowniez (choc nie we wszystkich) w mikro- i matych
przedsiebiorstwach.

Bardziej zaawansowane i mniej rozpowszechnione formy wsparcia, takie

jak trening kompetencji spotecznych, coaching i mentoring, a takze umowy

o podnoszenie kwalifikacji zawodowych, sg realizowane gtéwnie przez duze
firmy. Wynika to z ich wiekszych mozliwosci organizacyjnych i finansowych
oraz dtugofalowego podejscia do zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wszystkie
te dziatania sg otwarte dla przedstawicieli grup o nizszej aktywnosci na rynku

pracy.

Wszyscy pracownicy sg traktowani rowno, nikt nie ma jakichs
dodatkowych profitdow z tego powodu, ze jest na przyktad osobg
starszg. Tak samo wszyscy mamy. Wiadomo, ze sg wprowadzane
jakies nowe systemy i kazdy musi sie tego systemu nauczyg,
niezaleznie od tego, czy jest stary, czy mtody i czy ma
niepetnosprawnosc, czy tez nie”.

Przedsiebiorca



Tabela 4. Typy i przyktady dziatan realizowanych przez pracodawcow zwigzanych z rozwijaniem kompetencji pracownikéw

Typ dziatania rozwojowego

Rozwéj kompetencji zawodowych i specjalistycznych

Dziatanie

Opis

Szkolenia

Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji

na rynku pracy

Realizujgcy: powszechnie przez duze firmy, rzadziej firmy mate
i mikro

Stanowiskowe - realizowane w formule wewnetrznej
Specjalistyczne, jezykowe, realizowane w formule zewnetrznej

Jednolite wymagania na danym stanowisku pracy

Tworzenie opisow kompetencji

Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji

na rynku pracy

Realizujgcy: powszechnie przez duze firmy, rzadziej firmy mate
i mikro

OkresSlenie wiedzy i umiejetnosci niezbednych do skutecznego
wykonywania zadan na danym stanowisku w celu wspierania
rozwoju zawodowego pracownikow i efektywnego zarzgdzania
zasobami ludzkimi.

Rozwoj kompetencji spotecznych

Trening kompetencji spotecznych

Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji
na rynku pracy

Realizujgcy: duze firmy, dziatanie niezbyt powszechne

Doskonalenie umiejetnosci potrzebnych do skutecznego
funkcjonowania w relacjach miedzyludzkich, takich

jak komunikacja, wspoétpraca, asertywnosc czy rozwigzywanie
konfliktow.

Rozwoéj kompetencji zawodowych i spotecznych

Coaching i mentoring

Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji
na rynku pracy, w tym w szczegblnosci osoby mtode
Realizujacy: duze firmy, dziatanie niezbyt powszechne

Programy wspierajgce rozwoj kompetencji zawodowych,
menadzerskich i wspotpracy w zespole; rozwdj mtodych talentow.

Rozwoj kompetencji zawodowych i specjalistycznych

Umowy o podnoszenie kwalifikacji zawodowych
Grupa docelowa: wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji
na rynku pracy

Realizujgcy: duze firmy, dziatanie niezbyt powszechne

Pracodawca finansuje lub dofinansowuje szkolenie, studia
licencjackie, magisterskie lub podyplomowe. Zazwyczaj wigze sie
to ze zobowigzaniem przepracowania okreslonego w umowie
czasu dla danego pracodawcy.

Dziatanie niezbyt powszechne, jezeli jest realizowane -

to w duzych firmach.
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Pracodawcy obawiajg sie, ze ré6znicowanie oferty rozwojowej - nawet
jesli miatoby stuzy¢ wyrownywaniu szans - moze zostac odebrane
jako forma uprzywilejowania okreslonych grup pracownikow kosztem
innych. W ich ocenie oferowanie specjalnych szkolen czy programow
wsparcia dla wybranych osob (np. tylko dla kobiet wracajgcych z urlopu
macierzynskiego, cudzoziemcoOw czy osOb z niepetnosprawnosciami) moze
prowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwosci wsrod pozostatych cztonkow
zespotu, a nawet wywotywac konflikty wewnetrzne. Dlatego decydujg

sie na uniwersalne, ,neutralne” rozwigzania rozwojowe, ktore formalnie
sg dostepne dla wszystkich, cho¢ w praktyce niekoniecznie odpowiadajg
na specyficzne potrzeby niektorych grup pracownikow.

Ostroznosc ze strony pracodawcow moze wynikac rowniez z braku
znajomosci zasad tzw. rownosci szans przez réznicowanie, czyli
podejsScia zaktadajgcego, ze aby zapewnic rzeczywiste rOwnouprawnienie,
niezbedne jest czasami zréznicowane traktowanie pracownikow

w zaleznosSci od ich sytuacji, ograniczen czy potrzeb. Pracodawcy wolg
unikac dziatan, ktére mogtyby zostac zinterpretowane jako dyskryminujgce
wobec pracownikdéw spoza grup uprzywilejowanych w danym momencie.
W rezultacie zamiast wdrazac narzedzia wspierajgce inkluzje i niwelujgce

nierdwnosci, pozostajg przy pozornie rownosciowym podejsciu ,wszyscy majg

to samo”.
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Brak zréznicowania w podejsciu do rozwoju kompetencji sprawia,
ze czeS¢ pracownikOw moze nie otrzymywac wsparcia adekwatnego
do swoich wyzwan i barier, co z kolei moze wptywac na ich mniejszg
efektywnosc jako pracownika, trudnosci w adaptacji do miejsca pracy

| w konsekwencji do utrzymania zatrudnienia.

Szczegoblnego wsparcia wymagajg osoby: posiadajgce umiarkowane
umiejetnosci, z kréotkim stazem zawodowym (mtode) lub takie, ktore majg
trudnosci z adaptacjg do srodowiska pracy np. ze wzgledu na bariery
jezykowe (cudzoziemcy), spoteczne (osoby starsze, majgce inne
predyspozycje do uczenia sie nowych kompetencji niz osoby mtode)

Czy Zwigzane z niepetnosprawnoscig (np. z uwagi na dostepnos¢ miejsc
szkoleniowych lub materiatow szkoleniowych). Dla tych grup pracownikow
wazne jest bardziej indywidualne podejscie, uwzgledniajgce ich specyfike
oraz potrzeby rozwojowe i organizacyjne. Jego brak moze znaczgco
obnizac skutecznosc realizowanych dziatan szkoleniowych i rozwojowych,
a tym samym ograniczac szanse na petne wykorzystanie ich potencjatu
oraz dtugofalowe utrzymanie sie na rynku pracy.



,1olerancja to jest wtasnie traktowanie ludzi rowno, a nie dawanie
w gore komus stabszemu”.

Pracodawca

- Podejscie pracodawcow do rozwoju kompetencji
00 pracownikoéw mozna poréwnac do budowania
00 bloku wedtug jednego, uniwersalnego projektu.

B Cho¢ mieszkania sg funkcjonalne, nie odpowiadajg
indywidualnym potrzebom lokatorow - kazdy
musi je dostosowywac do swoich potrzeb.
Podobnie jednakowe programy rozwojowe
moga nie uwzgledniac zréznicowanych potrzeb
pracownikow, zwtaszcza z grup o nizszej aktywnosci
zawodowej.
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Formy pracy - miedzy inkluzjg
a pozorng rownoscig

Pracodawcy siegajg po roznorodne formy organizacji pracy, ktdre majg
na celu zwiekszenie efektywnosci i poprawe komfortu pracownikow
oraz dostosowanie warunkdéw zatrudnienia do ich indywidualnych potrzeb.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych rozwigzan jest praca zdalna
lub hybrydowa, czyli catkowite lub czesciowe wykonywanie obowigzkow
zawodowych poza siedzibg firmy - najczesciej z wykorzystaniem narzedzi
cyfrowych.

. Forma ta cieszy sie duzg popularnoscig, szczegolnie w branzach opartych
na pracy biurowej, technologicznej, finansowej czy edukacyjne,;.

. Praca zdalna otwiera nowe mozliwosci dla przedstawicieli grup o nizszej
aktywnosci na rynku pracy - w szczegolnosci dla osob mtodych (np.
uczgcych sie, studiujgcych), opiekujgcych sie osobami zaleznymi oraz osob
Z niepetnosprawnosciami, dla ktérych codzienne dojazdy do pracy
stanowig istotng bariere. Zatem pracodawcy oferujg takie formy tym
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grupom pracownikow lub jest to standard pracy obejmujgcy wszystkich
pracownikow w firmie.

Drugim rozwigzaniem, ktére zdaniem pracodawcéw coraz bardziej zyskuje

na znaczeniu wsrod pracownikéw, sg elastyczne godziny pracy, pozwalajgce
iIm na samodzielne ustalanie godzin rozpoczecia i zakonczenia pracy

w ramach uzgodnionego przedziatu czasowego.

. Z takiej organizacji pracy, jak podajg sami pracodawcy, najchetniej
korzystajg osoby mtode i osoby starsze, wychowujgce dzieci
lub opiekujgce sie bliskimi, ktore mogg lepiej godzi¢ obowigzki zawodowe
Z prywatnymi.

. Jest to rozwigzanie stosowane w wielu branzach ustugowych
czy technologicznych, zarowno w matych, jak i duzych przedsiebiorstwach.
Elastyczne godziny pracy sg szczegolnie doceniane przez osoby mtode -
uczgce sie lub studiujgce, ktore muszg godzi¢ nauke z pracg, umozliwiajgc
im zdobycie doswiadczenia zawodowego bez koniecznosci rezygnacji
z nauki czy studiow.

Mniej rozpowszechniong formg dostosowania pracy do specyficznych
potrzeb wybranych grup pracownikéw jest indywidualne dostosowanie
warunkow pracy. Polega ono na mozliwosci modyfikowania zakresu
obowigzkow, miejsca lub formy pracy w zaleznosci od sytuacji pracownika
| wymagan pracodawcy.



. Taka forma organizacji pracy pozwala m.in. na przesuniecie pracownika
do innego dziatu, umozliwienie pracy hybrydowej czy czasowe
ograniczenie zakresu zadan.

. Choc rozwigzanie to nie jest powszechne i zalezy od specyfiki branzy
oraz wielkosci firmy, jest stosowane szczegolnie w przypadku oséb

znajdujgcych sie w trudniejszej sytuacji zawodowej, np. kobiet wracajgcych

na rynek pracy po dtuzszej przerwie, 0s6b z niepetnosprawnosciami
czy osob mtodych, dopiero zdobywajgcych kwalifikacje.

Oferowanie elastycznych form organizacji czasu pracy,
umozliwienie pracy zdalnej lub hybrydowej to dziatania
pracodawcow utatwiajgce utrzymanie w zatrudnieniu
wszystkie grupy w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy,

w szczegolnosci osoby z niepetnosprawnosciami, opiekunow
osob zaleznych i mtodszych pokolen, ktore w takim modelu
wchodzity na rynek pracy, oraz oséb starszych, ktore cenia
sobie balans pracy zawodowej i zycia prywatnego.

Uzupetnieniem powyzszych dziatan jest wsparcie psychologiczne,

ktore polega na organizowaniu programow wzmacniajgcych kompetencje
spoteczne, umiejetnosc¢ radzenia sobie ze stresem czy przeciwdziatanie
wypaleniu zawodowemu.
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. Choc tego rodzaju dziatania sg jeszcze stosunkowo rzadkie i wystepujg

gtownie w duzych firmach, jak podkres$lajg sami pracodawcy - ich
znaczenie rosnie, szczegblnie w kontekscie zdrowia psychicznego
pracownikow.

. Moga to by¢ anonimowe konsultacje psychologiczne, ktére dajg

pracownikom mozliwosc skorzystania z profesjonalnego wsparcia bez
obawy o ujawnienie problemow osobistych, pomoc rozwigzac problemy
| poprawic¢ dobrostan psychiczny.

. Jezeli taka forma wsparcia jest oferowana - to dla wszystkich

pracownikow, w tym réwniez znajdujgcych sie w trudniejszej sytuac;ji
na rynku pracy.

Pracodawcy, ktorzy podejmujg dziatania na rzecz grup bedgcych
w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy, widzg je jako odpowiedz na potrzeby
| oczekiwania tych grup. Podejmowane dziatania oceniajg jako skuteczne,

gdyz:

. pozwalajg pozyskac wartosciowych pracownikow z grup, ktore zwykle

majg trudnosci z wejsciem lub powrotem na rynek pracy;

. Utatwiajg pracownikom podjecie i utrzymanie zatrudnienia, co przektada

sie na wiekszg stabilnosc kadry i nizszg rotacje pracownikow w firmach;

. zwiekszajg lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikow, co wptywa pozytywnie

na efektywnosc pracy i atmosfere w zespole;



. pozwalajg budowac wizerunek odpowiedzialnego i nowoczesnego
pracodawcy, o wzmachia pozycje firmy na rynku oraz przycigga
kandydatow do pracy.

Ocena skutecznosci realizowanych dziatan opiera sie gtownie

na subiektywnych odczuciach pracodawcow, poniewaz rzadko sprawdzajg oni
rzeczywiste efekty swoich dziatan - na przyktad poprzez badanie satysfakgji
pracownikow.

Nieliczni pracodawcy stosujg narzedzia do anonimowego wyrazania opinii
(ankiety, skrzynki opinii), przeprowadzajg oceny pracownikdéw czy tez
podejmujg (usystematyzowane, planowe) rozmowy z pracownikami.

Nawet jesli takie badania sg prowadzone, to najczesciej tylko w duzych
firmach, ktére majg ku temu odpowiednie zasoby i mozliwosci. W firmach,
gdzie takie badania sg organizowane, obejmujg one wszystkich pracownikow
W sposob ogolny, bez uwzglednienia specyfiki grup o nizszej aktywnosci
zawodowej. Zatem specyficzne potrzeby tych osdb czesto pozostajg
niewidoczne.
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Monitorowanie i badanie efektow - jezeli jest prowadzone

- postrzegane jest przez pracodawcow jako pokazujace ich

troske o pracownika, motywujace pracownikow do wiekszego
' zaangazowania i pozostania w organizacji.

* * * Pracownicy z grup defaworyzowanych czesto
nie komunikuja swoich trudnosci z obawy przed
stygmatyzacjg lub brakiem reakcji, a pracodawcy
- Swiadomie lub nieSwiadomie - nie podejmuja
dziatan, ktoére pozwolityby te potrzeby skutecznie
zidentyfikowac. Efektem moze byc¢ postawa ,,Don’t
ask, don’t tell”, ktora ogranicza skutecznosc dziatan
integracyjnych i poteguje niewykorzystany potencjat
tych osé6b w srodowisku pracy.



Strategie pracodawcow -
Sposoby na wsparcie 0sob
Znajdujgcych sie w trudnym
potozeniu
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Dziatania ,ad hoc” czy
kompleksowe wizje?

Mozna wyroznic dwie gtdwne grupy przedsiebiorstw pod wzgledem ich
podejscia do osob bedacych w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy:
prowadzace dziatania strategiczne (strategie) i nieprowadzace dziatan
strategicznych ukierunkowanych na ww. grupy osob.

Za strategie uznano dziatania, ktore firmy prowadzg Swiadomie, w sposéb
kompleksowy, przemyslany. Co istotne, w badaniu zidentyfikowano tylko
jedng firme, ktora Swiadomie nie prowadzita dziatan na rzecz konkretnej
grupy osob, tj. przyjeta strategie niezatrudniania cudzoziemcow.
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FIRMY

NIEPROWADZACE
DZIALAN

Firmy nieprowadzgce
intencjonalnych
dziatan wigczajgcych
- nieprzyjmujgce
strategii wobec osob
w niekorzystnej
sytuacji na rynku
pracy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan jakosciowych.

FIRMY

Schemat 2. Typy przedsiebiorstw z uwagi na przyjmowane strategie
wzgledem osdb bedgcych w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy

PROWADZACE DZIALANIA

2R
AR}

Firmy prowadzgce
dziatania ,ad
hoc”, dorazne,
w odpowiedzi
na potrzeby
pracownikow
i rynku pracy

Firmy prowadzgce
dziatania wtgczajgce
Swiadomie, w sposob
kompleksowy,
przemyslany —
dziatania strategiczne
(strategie)



Firmy nieprowadzace intencjonalnych dziatan
wigczajacych
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Pracodawcy nie przyjmuja strategii wobec osdéb bedacych
W niekorzystnej sytuacji na rynku pracy, poniewaz:

. nie chcg by¢ posadzeni o dyskryminacje (sg przekonani

o tym, ze prowadzenie celowych dziatan w odniesieniu
do wybranych grup kandydatow lub pracownikow bytoby
dyskryminujace),

. nie dostrzegajg potrzeby kierowania np. dziatan

rekrutacyjnych do okreslonych grup czy tez ich utrzymania
w zatrudnieniu (wspierania rozwoju wybranych
pracownikow),

. nie dostrzegajg korzysci ptyngcych dla przedsiebiorstwa

z réznorodnosci w miejscu pracy,

. nie majg kontaktu z osobami z grup defaworyzowanych

lub nie wiedzg, ze dana osoba nalezy do grupy
defaworyzowanej.

Jednoczesnie pracodawcy deklarujg, ze sg otwarci na odpowiadanie

na potrzeby osob znajdujgcych sie trudniejszym potozeniu na rynku pracy

| zatrudnianie takich osob. Niemniej jednak najczesciej oczekujg, ze to
pracownik lub kandydat zasygnalizuje potrzebe wsparcia, na ktérg nastepnie
odpowie pracodawca.

Obawa pracodawcy przed posadzeniem o dyskryminacje,
przekonanie o tym, ze przyjeta strategia bytaby
dyskryminujgca, moga blokowac rozwoj polityki personalnej
firmy w kierunku wiekszej inkluzywnosci. Niekt6re MMSP
uczestniczgce w badaniu deklarowaty, ze z tego powodu

' nie przyjmuja okreslonych strategii dotyczgcych zatrudniania
| utrzymywania pracownikéw w zatrudnieniu.

Firmy prowadzgce dziatania ,,ad hoc”

Dziatania ,ad hoc” realizowane sg gtéwnie w sektorze MMSP. Mniejsze firmy
podejmujg dziatania w odniesieniu do wybranych grup pracownikow (przede
wszystkim: OzN, kobiet, osob opiekujgcych sie matymi dzie¢mi, samotnych
rodzicow, cudzoziemcow, osob do 28. roku zycia) jednak dziatania te sg mnie;
kompleksowe i przemyslane.



Relacje w MMSP opierajg sie na bezposrednich kontaktach pomiedzy
pracodawcg a pracownikami, stgd tez mniejsze przedsiebiorstwa podejmujg
czesciej dziatania ,,ad hoc”, odpowiadajgc na biezgce potrzeby pracownikow
oraz firmy i biorgc pod uwage uwarunkowania lokalnego rynku pracy.

Firmy prowadzace dziatania wiaczajace Sswiadomie,
w sposob kompleksowy (realizujgce dziatania
strategiczne)

Strategie wtgczajgce w firmach, tj. kompleksowe, przemyslanie podejscie
dotyczgce pozyskiwania, zatrudniania i utrzymania w zatrudnieniu
pracownikow z grup o nizszej aktywnosci zawodowej, majg przede wszystkim
duze przedsiebiorstwa, choc takie dziatania wystepujg takze wsrdod niektorych
MMSP.

. W duzych przedsiebiorstwach strategie wtgczajgce sg bardziej
sformalizowane, np. w postaci oficjalnych polityk/wytycznych/standardow.

. W mniejszych firmach strategie opierajg sie gtdwnie na incydentalnych
lub powtarzalnych sposobach dziatania, nie sg spisane i sg rzadziej
komunikowane jako strategia.

Przedsiebiorcy w ograniczonym zakresie podejmuja dziatania
skierowane do os6b w spektrum autyzmu, oséb neuroréznorodnych,
LGBTQ+ oraz opiekunow osoéb starszych. Wynika to przede wszystkim
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z braku wiedzy na temat obecnosci takich osob w firmie - zarowno wsrod
pracownikow, jak i kandydatow - oraz z niedostatecznego zrozumienia ich
specyficznych potrzeb. W efekcie takie osoby pozostajg czesto niewidoczne
w politykach personalnych firm, co ogranicza mozliwosci tworzenia
Srodowiska pracy sprzyjajgcego ich petnemu uczestnictwu i rozwojowi.

Pracodawcy, mimo ze dostrzegajg zalety pracownikéw 50+,

np. takie jak dtugoletnie doSwiadczenie w branzy, rzadko

decydujg sie na stosowanie kompleksowych (strategicznych)

dziatan stuzacych zminimalizowaniu ryzyka przedwczesnego
' zakonczenia aktywnosci zawodowej tych osdb.

Zdaniem ekspertow uczestniczgcych w badaniu niewiele firm buduje
strategie dotyczgce wydtuzania czasu pozostawania w zatrudnieniu oséb

50+, co jest kluczowe w kontekscie niekorzystnych trendéw demograficznych.
Starzenie sie spoteczenstwa powinno sktania¢ pracodawcow

do podejmowania bardziej kompleksowych dziatan wspierajgcych te grupe.
Wydaje sie, ze czesc¢ pracodawcow, koncentrujgcych sie na biezgcych
potrzebach operacyjnych, nie dostrzega jeszcze zagrozenia wynikajgcego

Ze zmniejszajgcej sie podazy pracy i koniecznosci utrzymania doswiadczonych
pracownikow w firmie.



Tymczasowe wsparcie czy
dtugofalowe plany dziatania?
ROzne typy strategii
stosowanych

przez przedsiebiorcow

Na podstawie wynikdw badania jakosSciowego wyrozniono cztery rodzaje
strategii przyjmowanych przez przedsiebiorcéw wobec oséb bedacych
W niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

Rézne rodzaje strategii nie sg roztagczne, na przyktad pracodawca moze
stosowac strategie dtugoterminowg/krotkoterminowg ukierunkowang
na wspieranie roznorodnosci lub na konkretne grupy.
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Schemat 3. Rodzaje strategii stosowane przez przedsiebiorcow

Strategie biorgce
pod uwage

perspektywe
czasowg
zatrudnienia

Strategie biorgce
pod uwage grupe
docelowa
(ukierunkowane
na grupy osob)

krotkoterminowe
dtugoterminowe

ukierunkowane
ogolnie na wspieranie
réznorodnosci

ukierunkowane

na konkretne grupy

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badarn jakos$ciowych.



Charakterystyka strategii biorgcych pod uwage perspektywe czasowg, przyjmowanych przez pracodawcow wobec 0sob znajdujgcych sie w trudniejszej sytuacji

na rynku pracy

Strategie krotkoterminowe

Pracodawcy stosujgcy te strategie nie wdrazajg dziatan stuzgcych zatrzymaniu pracownika
w firmie na dtuzej.

O wyborze strategii krotkoterminowej moze decydowac m.in. zwiekszony popyt na produkty/
ustugi oferowane przez pracodawce. W takiej sytuacji pracodawcy sg nastawieni przede
wszystkim na szybkie zatrudnienie osob, ktore pomogg przedsiebiorstwu odpowiedziec

na potrzeby rynku.

Krétkoterminowe dziatania strategiczne sg wdrazane przede wszystkim przez firmy
prowadzgce dziatalnos¢ w obszarze transportu (taksowek osobowych), gastronomii, rolnictwa,
budownictwa, produkgcji i handlu oraz turystyki.

Praca w niektorych z ww. branz (gastronomia, rolnictwo, turystyka) charakteryzuje sie
sezonowoscig, stgd pracodawcy nie majg potrzeby, aby wdraza¢ dziatania majgce na celu
zachecic pracownika do pozostania w firmie na dtuzej. Z uwagi na niskie wymagania

w zakresie kompetencji potrzebnych, by wykonywac prace sezonowe, a takze charakter pracy,
pracodawcy co sezon pozyskujg nowych pracownikow.

Budownictwo i transport to sektory, w ktérych wystepujg niedobory pracownikow, co sktania
pracodawcow do bardziej Swiadomego planowania. Z uwagi na brak stawiania okreslonych
wymogow dotyczgcych kwalifikacji do podjecia pracy, sg to gtdwnie plany dotyczgce
pozyskania i zatrudnienia pracownikow. Pracodawcy, ktorzy nie potrzebujg wykwalifikowanych
pracownikéw, decydujg sie na realizacje krétkoterminowych dziatan.
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Strategie diugoterminowe

Ten rodzaj strategii to celowe dziatania skierowane nie tylko na pozyskanie i zatrudnienie
pracownika, ale rowniez na jego zatrzymanie w firmie w dtugiej perspektywie czasu.

Charakter pracy wymusza poszukiwanie pracownikdw na state. Rezygnacja z pracy
pracownika wysoko wykwalifikowanego lub o rzadkich kwalifikacjach/kompetencjach
wigzataby sie dla pracodawcy z dodatkowymi kosztami. Przedsiebiorca ponidstby koszty
rekrutacji i wdrozenia do pracy nowej osoby, a w przypadku nieznalezienia odpowiedniej
osoby, nawet z obnizeniem jakosci pracy, mogtoby to przetozycC sie na gorsze wyniki
finansowe firmy.

Przedsiebiorcy decydujgcy sie na wdrazanie dziatan strategicznych w perspektywie
dtugoterminowej to przede wszystkim firmy dziatajgce w obszarze IT, finanséw
oraz branzy transportowej. W tych sektorach widoczne jest zapotrzebowanie

na okreslone kompetencje/kwalifikacje.



Charakterystyka strategii biorgcych pod uwage grupe docelowg, przyjmowanych przez pracodawcow wobec 0s6b znajdujgcych sie w trudniejszej sytuacji na rynku

pracy

Strategie ukierunkowane ogolnie
na wspieranie réoznorodnosci

Strategie ukierunkowane ogoélnie na wspieranie réznorodnosci sg stosowane przez duze
firmy oraz wybrane MSP powigzane kapitatowo z firmami miedzynarodowymi.

Firmy miedzynarodowe czesto majg wytyczne/standardy, np. polityki
antydyskryminacyjne oraz wskazniki dotyczgce inkluzywnosci, ktére wyznaczajg ramy
dziatan strategicznych.

Na decyzje o prowadzeniu dziatan strategicznych w kierunku wspierania réznorodnosci
wptyw ma takze konkurencja innych firm, np. liczace sie na rynku przedsiebiorstwa

z branzy stosujg roznego rodzaju polityki antydyskryminacyjne i komunikujg ten fakt
na zewnatrz.

/ Strate§ie skierowane na konkretne grupy zostaty
szczegOrowo przedstawione na schemacie 3.
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Strategie ukierunkowane na konkretne grupy

Strategie ukierunkowane na konkretne grupy odnoszg sie do osdb, ktérych trudne
potozenie na rynku pracy spowodowane jest okreslonymi przestankami: wiekiem, ptcig
i opiekg nad osobg zalezng, krajem pochodzenia lub niepetnosprawnoscig’

Mogg byc krotko- i dtugoterminowe, np. pracodawcy stosujg dtugoterminowe strategie
wobec kobiet poprzez zachecanie ich do rekrutacji na stanowiska w zawodach
zmaskulinizowanych; firmy poszukujg pracownikow za granicg jednoczesnie zapewniajgc im
wsparcie w Polsce (dtugoterminowe dziatania strategiczne), pracodawcy poszukujg do pracy
OzN, by uzyskac dofinansowanie z PFRON (strategia krotkoterminowa).

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.



. Opisany w poprzednich punktach sposob postepowania firm to strategie
krotkoterminowe.

Strategie ukierunkowane na konkretne grupy:
cudzoziemcow, osoby z niepetnhosprawnoscia,

kobiety, osoby mtode

Strategie wobec cudzoziemcow sg chetnie przyjmowane przez firmy

z branzy budowlanej, rolnictwa, gastronomii, transportu osobowego. S3 to
czesto osoby nieznajgce jezyka polskiego, regulacji prawnych oraz polskiej
kultury i realiow pracy, dlatego sposob ich zatrudnienia rozni sie od

stosowanego na potrzeby pozyskiwania pracownikow pochodzgcych z Polski.

. Firmy z sektora gastronomii i transportu osobowego uzywajg platform

internetowych, by dotrzec¢ do osob z tej grupy. Do procesu pozyskania,
zatrudnienia pracownika i zarzgdzania nim wykorzystywani sg takze
posrednicy, tj. firmy flotowe, ktore zatrudniajg gtdwnie kierowcow

| kurierow. Osoby te swiadczg ustugi, ktore klient moze zamowic przez
aplikacje.

. Pracodawcy stosujacy strategie zatrudniania w ww. sposob oferujg

pracownikom zazwyczaj umowe zlecenie, wyptacajgc wynagrodzenie
za wykonang prace (przez platformy internetowe i firmy flotowe).

. O ile w gastronomii i transporcie pracujg osoby z roznych krajow,
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to w branzy budowlanej, ktéra doswiadcza niedoboru pracownikow,
szczegOlnie chetnie zatrudniane sg osoby pochodzgce z Ukrainy. Wsrod
pracodawcow panuje przekonanie, ze Ukraina to kraj kulturowo zblizony
do Polski, a Ukraincy z tatwoscig uczg sie jezyka polskiego.

,Mowimy o takim sektorze, gdzie pomiedzy odbiorcg

a dostarczycielem jest jakas platforma elektroniczna i mowie tutaj
przede wszystkim o platformach takich jak X (podano nazwy -
przypis badacza), czyli to sg dostawcy jedzenia, przewdz osob.

To mogg byc takie ustugi typu Fixly, gdzie sie wyszukuje na przyktad
osobe, ktora jest w stanie co$ naprawic. (...) To sg przede wszystkim
sektory, ktore nie wymagajg wysokich kwalifikacji”.

Ekspert

,Osoby z Azji Srodkowej przyjezdzajg do bardzo waskiej grupy prac.
Do takich prac zwigzanych wtasnie z rozwozeniem ludzi lub jedzenia,
oferowanych przez miedzynarodowe korporacje. Tych oséb jest duzo
w liczbach, ale tak naprawde sg catkowicie «zaopiekowane»,

w cudzystowie zaopiekowane przez te wielkie zaktady pracy. Te osoby
Sg poza systemem, majg ztg sytuacje. Nawet jezeli mieszkajg tu 2-3
lata, to bardzo stabo znajg jezyk polski. Gtownie mieszkajg w duzych
miastach, czyli tam, gdzie sg problemy mieszkaniowe. (...) Problemem
jest tez, ze nie znajg dobrze angielskiego”.

Przedstawiciel pracownikow



Pracodawcy stosujgcy strategie krotkoterminowe wobec
cudzoziemcow nie wymagajg od nich znajomosci polskiego
prawa, jezyka i kultury oraz nie zapewniajg wsparcia w tym
zakresie. Takie dziatanie ma negatywne konsekwencje
szczegolnie dla kurierow i kierowcow zatrudnianych

za pomocga tzw. platform lub firm flotowych. W momencie
zwolnienia osoby te s jeszcze bardziej narazone

na wykluczenie, poniewaz nie posiadajg umiejetnosci
pozwalajacych im na samodzielne znalezienie innej pracy.

. W stosunku do cudzoziemcdw stosowane sg takze strategie

dtugoterminowe. Ten rodzaj strategii dotyczy pracownikow obcego
pochodzenia, ale wytgcznie tych o specjalistycznych kompetencjach
| kwalifikacjach, szczegolnie z sektora IT oraz finansow. Specjalisci

rekrutowani sg za granicg, jednak oferuje sie im kompleksowe wsparcie

w Polsce, co zwieksza szanse na ich szybkg adaptacje i zwigzanie sie
z Polskg na dtuze,.

Strategie skierowane do os6b z niepetnosprawnoscia
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W duzych firmach polegajg na budowaniu kultury wtgczania OzN

I wynikajg z odgornie ustalonych wytycznych (strategie dtugoterminowe).

. W mniejszych firmach jest to przede wszystkim stosowanie polityki

racjonalnych usprawnien (strategie krotkoterminowe). Wtgczanie OzN
do zatrudnienia czesciej jest tutaj motywowane zachetami finansowymi,
tj. uzyskaniem dofinansowania z PFRON. Strategie wobec OzN

nie dotyczg zazwyczaj stanowisk wymagajgcych pracy fizycznej.

,Prawde mowigc to, ze ta sktadka na PFRON zaczyna stanowic
bardzo duz odsetek kosztow, tak to nazwijmy, bywa takim wprost
impulsem do tego,zeby sie zastanowi¢ nad tym, jak przemodelowac
wtasnie procedury w firmie i jak bardziej otworzy¢ sie na kwestie
zatrudniania roznych osob. Takim jednym z najsilniej dziatajgcych
bodzcow, poza wizerunkowym czy poza jakby proceduralnym,

to jest wtasnie faktycznie to doswiadczenie... pozytywne
doswiadczenie z zatrudniania 0s6b z niepetnosprawnosciami”.

Ekspert

~Miatysmy tez osobe, ktéra miata stwardnienie rozsiane.

Ta dziewczyna byta [nazwa stanowiska] w naszej firmie i miata duze
oroblemy z poruszaniem sie, chodzita o kulach. (...) Przystosowalismy
jej specjalnie miejsce, tak zeby mogta sie swobodnie poruszac

Do firmie”.

Przedsiebiorca



W badaniu jakosciowym zidentyfikowano liczne dziatania strategiczne

.My, zeby zachecic kobiety, zeby do nas czesSciej sie zgtaszaty
podejmowane wobec kobiet.

i aplikowaty, stworzylismy polityke prorodzinng. (...) U nas

S to strategie dtugoterminowe, stuzgce zatrzymaniu kobiet w firmie w firmie liczy sie wskaznik zajetosci pracownika, czyli ile czasu
na dtuzej. Wérédd firm stosujacych strategie ukierunkowane na te grupe poswigcit na dziatania klienckie i na przyktad po powrocie [przyp.
dominuje przekonanie, ze kobiety sg wartosciowymi pracownikami. z macierzynskiego] przez pierwsze trzy miesigce ten wskaznik

zajetosci jest obnizony do potowy, zeby ta osoba mogta tak

W odniesieniu do kobiet kluczowe elementy dziatan strategicznych to: oy . L
naprawde wejsc z powrotem na obroty takie jak wczesniej.

. Elastyczne podejscie do pracy. Jezeli w przypadku choroby dziecka jest opdznienie na projekcie,

. Ustanowienie odpowiednich procedur antydyskryminacyjnych. to dla nas to jest akceptowalne. Po powrocie z urlopu

. Dziatania rekrutacyjne zachecajgce kobiety do aplikowania na stanowiska macierzynskiego tez finansujemy szkolenia albo kurs,
kierownicze do branz silnie zmaskulinizowanych. jezeli pracownik jest tym zainteresowany, taki merytoryczny,

. Udogodnienia dla kobiet w ciazy. np. z aktualnych przepisow, ktore w trakcie nieobecnosci

. W duzych przedsiebiorstwach lub mniejszych firmach - filiach sig pojawity. Tu chodzi o takg pomoc w tgczeniu zycia rodzinnego
zagranicznych przedsiebiorstw wprowadzane sg dodatkowo strategie z zyciem zawodowym. Mamy elastyczny czas pracy. Taka osoba
antydyskryminacyjne, obejmujgce np. badanie luki ptacowej i szkolenia moze zaczaC wczesniej, pozniej skonczyc, a w trakcie dnia miec
dla personelu dotyczgce naduzy¢ wobec kobiet. np. dwie godziny przerwy".

Przedsiebiorca

. Na wybor strategii skierowanej do kobiet wptyw majg takze klienci,
przekonania pracodawcéw co do sposobu pracy kobiet oraz wczesniejsze
pozytywne dosSwiadczenia pracodawcy z tg grupg. Przedstawiciele
grup pracownikow/organizacji dziatajgcych na rzecz poprawy sytuacji
wybranych grup o mniejszej aktywnosci zawodowej na rynku pracy
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oraz eksperci podkreslali, ze firmy oferujgce ustugi/produkty kobietom
sg poniekad zobligowane przez swoich klientdw do wdrazania

dziatan wtgczajgcych te grupe. W dobie powszechnego dostepu

do informacji klienci sg w stanie zweryfikowac, czy firma dziata zgodnie
Z prezentowanymi wartosciami.

. Najczestsze doswiadczenia pracodawcow biorgcych udziat w badaniu
dotyczg wspotpracy z samotnymi matkami oraz kobietami opiekujgcymi
sie matymi dziec¢mi. Wielu z nich na podstawie jednostkowych
doswiadczen wyrazato przekonania dotyczgce catej grupy.

Z badania jakosciowego wynika, ze pracodawcy sg Swiadomi, ze pozyskanie,
zatrudnienie i utrzymanie w zatrudnieniu osob mtodszych, do 28. roku
zycia, wymaga odmiennych sposobow dziatania.

. Przedsiebiorcy wobec osob mtodych stosujg strategie dtugoterminowe.
Firmy starajg sie odpowiadac na potrzeby oséb mtodych, poniewaz
w zwigzku z niskg podazg pracy dgzg do budowania statego,
wykwalifikowanego zespotu (np. oferujg ptatny staz, w ramach ktérego
stazysci mogg odbyc specjalistyczne szkolenie, a nastepnie podjgc
zatrudnienie w firmie).
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,Bardzo fajnie sprawdza nam sie taki model, gdzie sg osoby, ktore
zaczynajg od stanowisk praktykantow lub asystentow.
Uczestniczymy na przyktad w targach praktyk i pracy na uczelniach.
Mamy sporo zatrudnionych studentéw. (...) w ramach ogtoszen,
jak szukalismy na stanowiska asystenckie czy praktykantow,
braliSmy tez pod uwage osoby, ktdre jeszcze nie zaczynaty studiow,
np. konczyty szkote srednig. To jest tez o tyle u nas dobre, ze osoby
na stanowiskach asystenckich majg mozliwos¢ pracowania

na przyktad w niepetnym wymiarze godzin, czyli zdarzali nam sie
studenci dzienni. Podchodzimy po prostu dos¢ elastycznie”.

Przedsiebiorca

. Poniewaz badani przedsiebiorcy zazwyczaj mieli jakie$ przekonania

na temat os6b mtodych i doswiadczenia z wspotpracy z nimi, to zarowno
ich wiedza, jak i przekonania miaty wptyw na decyzje o podjeciu
lub niepodjeciu strategii wobec tych osaéb.



Cechy pracodawcOw, otoczenie
przedsiebiorstw czy inne
czynniki? Determinanty
wdrazania strategi

Cechy pracodawcow majace wptyw
na podejmowanie dziatan strategicznych

* Branze/rodzaje dziatalnosci przedsiebiorstw, w ktérych zidentyfikowano
strategie krétkoterminowe, to: transport (dziatalnos¢ taksowek),
gastronomia, rolnictwo, budownictwo, produkcja i handel oraz turystyka;
firmy z branz: IT, finanse, transport (drogowy towarow) stosujg strategie
dtugoterminowe. Zarowno strategie dtugoterminowe, jak i krotkoterminowe
w ww. branzach sg dziataniami strategicznymi, ukierunkowanymi
na konkretne grupy oséb, np. na cudzoziemcow.
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Schemat 4. Czynniki wptywajgce na podejmowanie dziatan strategicznych
wobec 0s6b z grup o mniejszych szansach na rynku pracy

Cechy pracodawcow Cechy ?tonenla Inne czynniki
przedsiebiorstw

wytyczne i standardy
oraz wskazniki
dotyczaceinkluzywnosci

e branza/rodzaj niedobor kompetencji
dziatalnosci i kwalifikacji na rynku
przedsiebiorstwa pracy

wartosci i oczekiwania
klientow

¢ powigzania kapitatowe sezonowos¢ pracy

przekonania
pracodawcéw na temat
grup pracownikow

e wielkos¢
przedsiebiorstwa
(mikro-, mate, Srednie,

zwiekszony popyt
na produkty/ustugi

duze) oferowane przez firme

wczeshiejsze
doswiadczenia
pracodawcy zwigzane
z zatrudnieniem oséb
z grup o niekorzystnej
sytuacji na rynku pracy

niska podaz kadr
na rynku pracy

konkurencja
i koniecznos¢ utrzymania
sie na rynku

zachety finansowe

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jakosciowych.



. Przedsiebiorstwa zarejestrowane w Polsce, w ktérych udziaty maja
firmy zagraniczne (powigzane kapitatowo), czesciej podejmujg
dtugoterminowe dziatania strategiczne. Mogg to by¢ dziatania
ukierunkowane zaréwno na konkretne grupy, np. kobiety, jak i majgce
na celu ogolne wspieranie réznorodnosci w firmie.

. W duzych przedsiebiorstwach czesciej niz w MMSP podejmowane
sg dziatania strategiczne (niezaleznie od ich rodzaju) wobec osob
znajdujgcych sie w trudniejszym potozeniu na rynku pracy.

Cechy otoczenia przedsiebiorstw przyczyniajace
sie do wdrazania strategii

. W sytuacji niedoboru kompetencji i kwalifikacji na rynku pracy,
czesc firm (niezaleznie od wielkosci, branzy czy powigzan kapitatowych)
decyduje sie na pozyskanie pracownikow zza granicy, np. specjalistow.
Przedsiebiorcy poszukujgcy pracownikdéw stosujg strategie zarowno
dtugo-, jak i krotkoterminowe. Zazwyczaj dziatania strategiczne
sg skierowane do konkretnych grup.

. Trudnosci w znalezieniu pracownikow (niska podaz kadr na rynku pracy),
zarowno o okreslonych kompetencjach, jak i nisko wykwalifikowanych
sktaniajg pracodawcow do bardziej przemyslanych dziatan rekrutacyjnych,
np. prowadzenia rekrutacji za granicg, kierowania ogtoszen o prace
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do 0s6b pochodzgcych z Ukrainy. Ten czynnik sktania do podejmowania
strategii krotkoterminowych, przede wszystkim przez firmy prowadzgce
dziatalnosS¢ w obszarze handlu i produkgji, rolnictwa, budownictwa,
gastronomii, turystyki oraz dziatalnosci takséwek osobowych.

. Wartosci prezentowane przez klientow, tj. otwartosc¢ na roznorodnosc,

rownouprawnienie, inkluzywnos¢, sktaniajg duze przedsiebiorstwa

oraz firmy powigzane kapitatowo z przedsiebiorstwami zagranicznymi
do wdrazania dtugoterminowych strategii wtgczajgcych osoby z r6znych
grup defaworyzowanych.

. Zwiekszony popyt na produkty/ustugi oferowane przez pracodawce

zmusza do podejmowania strategii wigczajgcych przede wszystkim
MMSP. Przedsiebiorstwa w obliczu zwiekszonego popytu $wiadomie
starajg sie docierac do okreslonych grup. Dotyczy to przede wszystkim
firm dziatajgcych w obszarze handlu i produkgji, rolnictwa, budownictwa,
gastronomii oraz turystyki i czesto wigze sie z pracg sezonowa. Firmy te
stosujg strategie krotkoterminowe.

. Utrzymanie sprzedazy produktow/ustug na okreslonym poziomie, a takze

przyciggniecie nowych klientow i wyroznienie sie na tle innych firm
(koniecznosc utrzymania sie na rynku pracy i konkurencja) sprawiaja,

ze czeS¢ pracodawcow inwestuje we wspieranie roznorodnosci

w zespotach, a takze szeroko poszukuje pracownikow. Tego rodzaju
firmy stosujg strategie dtugoterminowe, ktore mogg byc ukierunkowane



zarowno na konkretne grupy, np. kobiety, jak i ogolnie na wspieranie
réznorodnosci.

. Dofinansowanie do wynagrodzen pracownikow z niepetnosprawnoscia,

przyznawane z PFRON, lub pracownikéw 50+ zacheca pracodawcow
do wdrazania krotkoterminowych dziatan strategicznych wobec tych oséb,
tj. celowego zatrudniania OzN lub osob starszych.

Inne czynniki

. Wytyczne/standardy oraz wskazniki dotyczgce inkluzywnosci pojawiajg sie

najczesciej w firmach miedzynarodowych z udziatem kapitatu zagranicznego
| sg wdrazane odgornie. Sktaniajg przedsiebiorstwa do planowania

| realizowania kompleksowych, dtugoterminowych dziatan wtgczajgcych,
skierowanych ogotem na wspieranie roznorodnosci lub na konkretne grupy,
np. OzN.

. Podejmowanie strategii czesto wigze sie z sezonowoscig pracy.

Firmy pracujgce sezonowo sg bardziej sktonne do poszukiwania
pracownikow wsrod cudzoziemcoOw i stosowania strategii
krotkoterminowych.

. Zarowno pozytywne stereotypy, jak i osobiste przekonania sktaniajg
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czeSC pracodawcow do podejmowania strategii (niezaleznie od ich
rodzaju) wobec okreslonych grup, np. niektérzy badani pracodawcy

uwazali, ze samotni rodzice i inne osoby opiekujgce sie matymi dziecmi
sq bardziej lojalnymi pracownikami, a przedstawiciele wybranych nacji
wykonujg swojg prace rzetelniej i doktadniej niz reprezentanci innych
narodow.

. Pracodawcy majgcy juz za sobg pozytywne doswiadczenia sg bardziej

sktonni do stosowania kompleksowych, przemyslanych dziatan (zarowno
krotko-, jak i dtugoterminowych) w odniesieniu do 0s6b z grup, z ktorymi
wspotpracowali w przesztosci.

Trudnosci w znalezieniu pracownikow sktaniajg pracodawcow
do przyjmowania odmiennych postaw i kierunkéw dziatania
wobec pracownikow z okreslonych grup.

. Deficyty w zakresie kompetencji i kwalifikacji
oraz niska podaz pracy powoduj3, ze czeSC pracodawcow
nie stosuje zadnej strategii - szeroko poszukujg oséb
do pracy i zatrudniajg kazdg osobe posiadajgca niezbedne
kompetencje i kwalifikacje lub checi do pracy.

. Z kolei dla innych firm ww. czynniki sg sygnatem, ze nalezy
poszukiwac pracownikow rowniez wsrod grup dotychczas
mniej aktywnych i staraja sie do nich dotrze¢, przede
wszystkim dotyczy to zatrudniania obcokrajowcow.



Ekonomia, etyka, kwestie
wizerunkowe czy
organizacyjne? Rozne
motywacje pracodawcow

do wdrazania strategii

Niezaleznie od cech przedsiebiorstwa (np. takich jak rodzaj dziatalnosci

czy klasa wielkosci), firmy wdrazajgc kazdy ze zidentyfikowanych
rodzajow strategii kieruja sie przede wszystkim motywacja
ekonomiczng. Obnizenie kosztow zatrudnienia (poprzez uzyskanie
dofinansowania na zatrudnienie OzN i zatrudnianie os6b majgcych mniejsze
wymagania dotyczgce wynagrodzenia, np. cudzoziemcow), zwiekszenie

liczby pracownikéw czy pozyskanie nowych klientow stuzg wzmacnianiu
wydajnosci i konkurencyjnosci firmy, co moze przetozycC sie na pozytywne
wyniki finansowe. Zwiekszenie liczby pracownikdéw oraz pozyskanie nowych
klientow mogg motywowac pracodawcoéw do siegania po pracownikow z grup
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Pracodawcy podejmujg dziatania strategiczne wobec oséb z grup
defaworyzowanych z roznych powodow.

Schemat 5. Gtdwne motywacje pracodawcow do stosowania strategii wobec
0s0b znajdujgcych sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy

Motywacja ekonomiczna
Uzyskanie korzysci finansowych - gtbwna motywacja pracodawcow

do podejmowania strategii wobec os6b bedgcych w niekorzystnej sytuacji

na rynku pracy

22 J, A
7 LD
Motywacja Motywacja Motywacja
organizacyjna etyczna wizerunkowa
Chec poprawy,

Potrzeba
Zzmniejszenia umocnienia
wizerunku

fluktuacji kadry

Kultura organizacyjna
(wartosci, otwartosc¢
na roznorodnosg,

| budowania dbanie o dobrg firmy inkluzywnej
stabilnego (statego), atmosfere pracy,
zmotywowanego szacunek

do pracy zespotu do pracownika)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan jakosciowych.



0 mniejszych szansach na rynku pracy. Z kolei potrzeba obnizenia kosztow
zatrudnienia sktania przedsiebiorcow przede wszystkim do zatrudniania
0s0b pochodzgcych spoza Polski. Dotyczy to gtdwnie prac prostych,
niewymagajgcych specjalistycznych umiejetnosci.

Motywacja wizerunkowa dotyczy duzych przedsiebiorcow i firm
powigzanych kapitatowo z przedsiebiorstwami zagranicznymi.

Chec poprawy i umocnienia wizerunku firmy inkluzywnej sktaniajg

do wdrazania strategii dtugoterminowych, ukierunkowanych ogaolnie

na réznorodnosc oraz na konkretne grupy. Duze przedsiebiorstwa, chcgc
wyroznic sie na rynku i zwiekszy¢ swojg atrakcyjnos¢ w oczach klientow,
wychodzg naprzeciw trendom i wymaganiom spotecznym, promujgc

na przyktad ciatopozytywnosc wsrod kobiet, i szeroko pokazujg, ze zatrudniajg
0soby z niepetnosprawnoscig. Tego typu strategie mogg manifestowac sie
takze poprzez uzywanie inkluzywnego jezyka w ogtoszeniach rekrutacyjnych.

Czes¢ badanych przedsiebiorcow, niezaleznie od ich cech (wielkos¢
firmy, sektor, powigzania kapitatowe), podkreslato, ze w swojej
dziatalnosci kierujg sie okreslonymi wartosciami (motywacja
etyczna). Pracodawcy, ktorzy sg otwarci na roznorodnos¢ w miejscu
pracy, szanujg swoich pracownikow i dbajg o dobrg atmosfere w pracy,
wybierajg strategie dtugoterminowe. Przedsiebiorstwa z okreslong kulturg
organizacyjng dostrzegajg dtugofalowe korzysci zardwno z tworzenia
roznorodnego srodowiska pracy, jak i zatrudniania os6b z konkretnych
grup defaworyzowanych.
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Motywacja organizacyjna wynika z potrzeby zbudowania stabilnego,
zmotywowanego do pracy zespotu i sktania do podejmowania strategii
dtugoterminowych. Badani pracodawcy wielokrotnie podkreslali, ze mierzg
sie z duzg fluktuacjg kadr. Trudnosci w znalezieniu nowych pracownikow

i naktady, jakie nalezy przeznaczyc na ich wdrozenie, sktaniajg pracodawcow
do podejmowania kompleksowych dziatan, wychodzgcych naprzeciw
oczekiwaniom wybranych grup pracownikow. Doswiadczenia pracodawcow
wskazujg, ze urodzenie dziecka, bycie rodzicem matego dziecka i mtody
wiek pracownika to przestanki, ktore zwiekszajg prawdopodobienstwo
rezygnacji z pracy. Na przyktad rodzice matych dzieci mierzg sie z wyzwaniem
pogodzenia zycia rodzinnego z zawodowym. W sytuacji braku elastycznosci
oraz wsparcia ze strony pracodawcy nierzadko decydujg sie na przerwanie
kariery zawodowej. Z obserwacji przedsiebiorcow wynika rowniez, ze osoby
mtode potrzebujg odpowiedniej rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym

| prywatnym, chcg sie rozwijac, a takze byc czescig zintegrowanego zespotu.



Ukryte zasoby rynku
ledzy szansam
| zagrozeniami

pracy - mie
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Szanse i zagrozenia dla pracodawcow i rynku pracy zwigzane z inwestycjg w osoby pozostajace w mniej
korzystnej sytuacji na rynku pracy

Kobiety i opiekunowie 0s6b zaleznych

Dla pracodawcow

Zaspokojenie niedoborow kadry w firmie i niwelowanie luk w zakresie kompetencji.

W percepcji czeSci pracodawcow, kobiety zwykle planujg i chcg wréci¢ do pracy po przerwie zwigzanej
z opiekg nad osobg zalezng (np. dzieckiem) lub w trakcie sprawowania takiej opieki oraz potrafig
skutecznie godzic role: zawodowg i spoteczng.

Nie w kazdym przypadku wiedza i umiejetnosci kobiet dezaktualizujg sie w zwigzku z przerwg
spowodowang sprawowaniem opieki nad osobg zaleznga.

Ponadto stereotypowe postrzeganie kobiet i opiekunéw oséb zaleznych jako wielozadaniowych,
posiadajgcych umiejetnosci osobiste, o ktére trudno na rynku pracy (np. takie jak radzenie sobie

ze zmianami, stresem, zarzgdzanie sobg w czasie), powoduje, ze sg oni traktowani jako efektywni,
wydajni pracownicy, ktorych zatrudnienie i utrzymanie w zatrudnieniu przynosi firmie realne korzysci.

Lepsze zarzadzanie lukg w zakresie kadr i kompetencji.
Zapewnienie ciggtosci realizacji zadan i procesdw poprzez petng obsade stanowisk w firmie i pozyskanie
niezbednych kompetencji i kwalifikacji.

Lepsze dostosowanie struktur i procedur HR do zréznicowanych potrzeb pracownikéw

(z uwzglednieniem mozliwosci, potencjatu kobiet i opiekundw os6b zaleznych) oraz wdrozenie i rozwoj
nowoczesnych narzedzi HR i metod organizacji pracy sprzyjajacych efektywnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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Zwiekszenie przejrzystosci procedur i proceséw rekrutacji, zatrudniania, onboardingu, rozwoju
zawodowego czy awansu pracownikdw poprzez opracowanie nowych standarddw dziatania,
wytycznych, regulaminow, opisdéw stanowisk pracy i sciezek kariery zawodowej, uwzgledniajgcych
potencjat réznych grup pracownikdéw (w tym kobiet i opiekundw 0s6b zaleznych).

Zbudowanie pozytywnego zewnetrznego i wewnetrznego wizerunku firmy jako postepowego,
podgzajgcego za zmianami i trendami spotecznymi oraz zaangazowanego spotecznie pracodawcy, ktory
umozliwia rozwéj zawodowy roznym pracownikom bez wzgledu na ich ptec czy petnienie opieki nad
osobg zalezng oraz kreuje wewnatrz organizacji Srodowisko pracy przyjazne réznym pracownikom.

Dla rynku pracy

« Pokrycie zapotrzebowania na pracownikéw, w tym w obszarach specjalizacji wschodzacych

oraz sektorach rozwijajacych sie (o wysokim potencjale wzrostu).

Na przyktad w dziatalnosSciach gospodarczych, ktorych celem jest dostarczanie ustug i produktow
w odpowiedzi na potrzeby zwigzane z demograficznym procesem starzenia sie ludnosci (m.in.

w sektorach ustug zdrowotnych, biotechnologii, diagnostyki medycznej, opieki zdrowotnej, w tym
telemedycyny, zaliczanych do ,srebrnej gospodarki”).

. Wydtuzenie aktywnosci zawodowej kobiet i opiekunéw oséb zaleznych.

Poprzez: (a) zapewnienie dostepu do zatrudnienia i miejsc pracy wyzszej jakosci, tj. lepiej ptatnych,
zwigzanych z lepszymi benefitami i bardziej komfortowymi warunkami pracy, (b) brak dyskryminacji
ze wzgledu na ptec i sprawowanie opieki nad osobg zalezng.



Zagrozenia

Kobiety i opiekunowie oséb zaleznych

Dla pracodawcow

« Segregacja zawodowa (pozioma i pionowa) w firmach.

Przypisywanie kobiet i opiekunow o0sbéb zaleznych do okreslonych zawodow, zadan i stanowisk
w przedsiebiorstwach, prowadzgce do ich koncentracji w wybranych obszarach funkcjonowania firm
(w szczegblnosci w branzach oraz przedsiebiorstwach zmaskulinizowanych, np. w budownictwie).

« Nieréwnomierne roztozenie kadr w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Petnienie funkcji opiekunczych oraz stereotypowe postrzeganie predyspozycji kobiet i opiekunow
0sOb zaleznych moze skutkowac np. dominacjg jednej pici (kobiet) na stanowiskach administracyjnych,
nizszego szczebla i Srednich operacyjnych oraz ograniczac dostep kobiet i opiekundw osbéb zaleznych
do stanowisk kierowniczych, strategicznych i wzmacnia¢ nierdwnosci strukturalne w firmie.

Brak réznorodnosci wsrod kadry menadzerskiej, zarzgdzajgcej czy w zespotach decyzyjnych moze
ograniczac potencjat rozwojowy firmy.

. Stereotypowe postrzeganie predyspozycji i kompetencji kobiet, opiekunéw oséb zaleznych.

Postrzeganie kobiet, opiekundw 0séb zaleznych przez pryzmat potencjalnych ograniczen zwigzanych
z ich dyspozycyjnoscig moze prowadzi¢ do btednych zatozen dotyczgcych ich wydajnosci, dostepnosci
czasowej i mozliwosci zaangazowania zawodowego, w konsekwencji do ograniczania ich udziatu

w realizacji kluczowych zadan w firmie i pomijaniu przy awansach.

Nieadekwatne wykorzystanie potencjatu kobiet i opiekunéw oséb zaleznych moze przyczyniac sie
do utraty wartosciowych pracownikéw, ktérzy - przy odpowiednim wsparciu - mogliby przyczyniac sie
do rozwoju (wzrostu) firmy.

Poczucie niesprawiedliwosci wsréd innych grup pracowniczych zwigzane z pojawieniem sie

przekonan, ze kobiety i opiekunowie oséb zaleznych to grupy uprzywilejowane oraz faworyzowane
w firmie.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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Dla rynku pracy

. Petryfikacja podziatu rél zawodowych na typowo , kobiece” i ,meskie”, prowadzgca do dalszej

segmentacji kobiet oraz opiekunéw oséb zaleznych na rynku pracy.

Putapka niewykorzystanej szansy, oznaczajgca czerpanie z ,ukrytych” zasobow rynku pracy, jednakze
bez uzyskiwania mozliwych oczekiwanych korzysci dla gospodarki (jako wynik wykorzystywania
potencjatu zawodowego kobiet i opiekunow 0sob zaleznych w sposob zgodny ze stereotypami
dotyczgcymi ich mozliwosci i kompetencji, a nie ich potencjatem: motywacjg do pracy, faktycznymi
kompetencjami i kwalifikacjami).

Utrwalanie sie zjawiska Sredniej luki ptacowej ze wzgledu na pte€ (r6znicy pomiedzy
wynagrodzeniami mezczyzn i kobiet na niekorzysc tych drugich).

Zatrudnianie kobiet i opiekunow 0sbéb zaleznych na stanowiskach i w sektorach gorzej ptatnych, przez
to ,wypychanie” kobiet i opiekundw 0sob zaleznych z rynku pracy.

Rosngce ryzyko ubéstwa i wykluczenia spotecznego kobiet w starszym wieku [w szczegdlnosci

w Swietle utrzymujgcego sie wyzszego poziomu Sredniego dalszego trwania zycia oraz diagnozowanych
niekorzystnych tendencji demograficznych, takich jak feminizacja starosci (przewaga kobiet

W najstarszej grupie wiekowej - 85 lat i wiecej) oraz singularyzacja starosci (wysoki odsetek osob
starszych - gtdbwnie kobiet, ze wzgledu na ich dtuzsze przecietne trwanie zycia - pozostajgcych

w jednoosobowych gospodarstwach domowych)].

Jako rezultat nizszych dochoddw kobiet, nizszych emerytur, nizszego wieku emerytalnego i mniejszych
mozliwosci oszczedzania.

« Zniechecenie do podejmowania aktywnosci zawodowej, rezygnacja z pracy, rosngcy odsetek oséb

biernych zawodowo ze wzgledu na ptec i petnienie opieki nad osobg zalezna.



Osoby mtode (do 28. roku zycia) oraz starsze (powyzej 50. roku zycia)

Dla pracodawcow

Osoby miode

Pozyskanie talentéw i zaawansowanych kompetencji cyfrowych.

Wynika to z przypisywania osobom mtodym wiekszych mozliwosci poznawczych (w porownaniu
do 0sbb starszych), wiekszej otwartosci na rozwdj oraz z przekonania, ze lepiej rozumiejg
aktualne trendy technologiczne (umiejetnosci te sg szczegdlnie cenione w sektorach kreatywnych
oraz w dziatalnosciach opartych na nowych technologiach).

Osoby starsze

Pozyskanie przez firme cennego know how niezbednego do realizacji ztozonych zadan
i profesjonalnego Swiadczenia ustug oraz petnienia funkcji mentorskich zwiekszajgcych transfer
wiedzy w przedsiebiorstwie.

Jako efekt wykorzystania bogatego doswiadczenia zawodowego oraz specjalistycznych kompetencji
branzowych i dziedzinowych starszych i doswiadczonych pracownikdéw.

Zwiekszenie stabilnosci kadry w firmie poprzez zatrudnienie lojalnych pracownikow,
identyfikujgcych sie z celami, kierunkiem rozwoju i wartosciami firmy.

tacznie osoby mtiode i starsze

« Przyciagganie talentéw oraz specjalistow z doswiadczeniem, a takze ksztattowanie wewnatrz

organizacji Srodowiska pracy przyjaznego pracownikom z réznych grup wiekowych. Dzieki temu
budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy i zwiekszanie przewagi konkurencyjnej firmy
na rynku.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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« Budowanie proinnowacyjnej kultury organizacji oraz wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa.

Zwiekszenie produktywnosci pracownikdw oraz wzmocnienie inicjatywnosci i potencjatu kreatywnego
kadry poprzez budowanie réznorodnych zespotéw pracowniczych (heterogenicznych pod wzgledem
wieku i zwigzanych z nim doswiadczen zawodowych, wartosci, kultury i stylu zycia, wiedzy

i umiejetnosci).

Dla rynku pracy

Osoby mtode

« Szybsze wejscie na rynek pracy osob mtodych w okresie tranzycji (przechodzacych z edukacji
do zatrudnienia) oraz trwata integracja mtodych z rynkiem pracy.

« Minimalizowanie niedoboréw kadrowych.

« Zmniejszenie niedopasowania kompetencyjnego mtodych (dzieki zwiekszaniu ich udziatu w rynku
pracy i zapewnieniu warunkéw do rozwoju umiejetnosci).

Osoby starsze

« Zmniejszenie niedopasowania kompetencyjnego w starszych grupach wiekowych (poprzez
zapewnienie uczestnictwa osob starszych w rynku pracy i utrzymaniu ich w aktywnosci zawodowej).

« Wydtuzenie aktywnosci zawodowej oséb starszych (poprzez zapewnianie dostepu do zatrudnienia
i brak dyskryminacji ze wzgledu na wiek oraz wzmacnianie mobilnosci zawodowej), jak réwniez
ograniczanie zjawiska biernosci zawodowej wsrod oséb starszych.

- Redukowanie wystepujacych na rynku pracy luk w zakresie kadr i kompetencji.



Zagrozenia

Osoby mtode (do 28. roku zycia) oraz starsze (powyzej 50.

Dla pracodawcow
Osoby miode

« Wyzsza fluktuacja kadry w grupie pracownikéw mtodych, wynikajaca z rezygnacji z zatrudnienia
w celu poszukiwania lepszych mozliwosci rozwoju zawodowego, nowych doswiadczen
zawodowych, wyzszego wynagrodzenia i lepszej (wyzszej) pozycji w organizacji.

Pracodawcy postrzegajg inwestycje w rozwoj tej grupy jako obarczone wysokim ryzykiem i niepewnym
zwrotem, ze wzgledu na relatywnie niski - w ich ocenie - poziom lojalnosci mtodych wobec
pracodawcow. Przyczyn takiego stanu upatrujg m.in. w dgzeniu mtodych pracownikéw do uzyskania
bardziej atrakcyjnych warunkéw zatrudnienia oraz lepszych perspektyw awansu.

« Ograniczone mozliwosci zatrudnienia oséb mtodych wynikajace z ich wygérowanych oczekiwan
finansowych i pozafinansowych - w ocenie pracodawcow - nieadekwatnych do posiadanych
kompetencji i doswiadczenia zawodowego.

. Obnizona jakos¢ realizacji powierzonych zadan zawodowych zwigzana z niedoborem wiedzy
i umiejetnosci.

Osoby starsze

- Spadek efektywnosci realizowanych zadan zawodowych.

Trudnosci adaptacyjne starszych pracownikdw wynikajgce z niedostatecznych kompetencji cyfrowych,
oporu wobec zmian organizacyjnych i technologicznych oraz braku wsparcia w pokonywaniu trudnosci
i dostosowaniu sie do nowych warunkdéw mogg prowadzi¢ do: (a) dezaktualizacji kwalifikacji (w zwigzku
ze spadajgcg aktywnoscig zawodowg oraz mniejszg gotowoscig i mozliwosciami ich doskonalenia), (b)
zniechecenia, znacznego obnizenia sprawczosci i autonomii w dziataniu oraz skutecznosci zawodowe;.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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roku zycia)

tacznie osoby mtode i starsze

« Poczucie niesprawiedliwosci wsréd innych grup pracowniczych zwigzane z pojawieniem sie
przekonan, ze mtodzi i starsi pracownicy to grupy uprzywilejowane oraz faworyzowane w firmie.

Dla rynku pracy

Osoby mtode oraz starsze

« Stagnacja w zakresie innowacyjnosci firm, wynikajgca z niepetnego wykorzystania potencjatu
zarowno 0s6b mtodych, jak i starszych pracownikdéw z powodu stereotypdw i przekonan,
ktoére ograniczajg dostep do zatrudnienia osobom do 28. roku zycia z kapitatem kreatywnym
oraz prowadzg do marginalizacji starszych pracownikow dysponujgcych duzym doswiadczeniem
zawodowym, specjalistyczng wiedzg i umiejetnosciami.

. ,Wypychanie” starszych i mtodych pracownikéw z rynku pracy - demotywowanie do trwania
w zatrudnieniu.

Niepetne, nieadekwatne wykorzystanie potencjatu mtodych i starszych pracownikéw, miedzy innymi
prowadzgce do dekompozycji cech ich potozenia na rynku pracy (tj. braku zgodnosci w szczegdlnosci
miedzy takimi aspektami pracy jak: wynagrodzenie, zajmowane stanowisko, kompetencje i kwalifikacje,
bezpieczenstwo zatrudnienia) moze wzmacniac poczucie zniechecenia pracg i obniza¢ gotowos¢

do podejmowania aktywnosci zawodowej wsrod pracownikéw z tych grup. w dtuzszej perspektywie
przyczyniac sie zas do ich biernosci zawodowej (zjawiska niekorzystnego dla sektora przedsiebiorstw

i rynku pracy).



Obywatele panstw trzecich oraz UE

Dla pracodawcow

Wypetnianie luk kadrowych w firmach w sektorach gospodarki o wysokiej absorpcji sity
roboczej, m.in. w budownictwie, produkgji, rolnictwie, w szczegdlnosci na stanowiskach, na ktérych
wykonuje sie prace nizszej jakosci (uwazanych przez polskich pracownikow za mniej atrakcyjne,
niegwarantujgce dtugoterminowego zatrudnienia, gorzej ptatne lub zwigzane z ciezkg pracg fizyczng).

Pozyskanie wysoko zmotywowanych pracownikow.

Cudzoziemcy z panstw trzecich, szczegdlnie z Europy Wschodniej (Ukraina, Biatorus$) sg stereotypowo
postrzegani przez pracodawcow jako zmotywowani do pracy, zaangazowani i wydajni pracownicy.

Stabilizowanie zatrudnienia w firmie, a przez to zwiekszanie przewagi konkurencyjnej

i umacnianie pozycji firmy na rynku.

Wieksze mozliwosci ekspansji na rynki miedzynarodowe i budowania trwatych relacji
biznesowych poprzez zatrudnianie pracownikdéw cudzoziemskich z UE o wysokich kompetencjach
dziedzinowych, w zakresie wielojezycznosci, rozumiejgcych kulture biznesowg danego panstwa,
znajgcych przepisy prawa specyficzne dla danego kraju.

Budowanie proinnowacyjnej kultury organizacji oraz zwiekszenie produktywnosci pracownikow.

Wzmocnienie inicjatywnosci i potencjatu kreatywnego kadry poprzez budowanie réznorodnych
zespotow pracowniczych (heterogenicznych pod wzgledem kultury kraju pochodzenia, zwigzanych
z tym wartosci, stylu zycia, wiedzy i umiejetnosci).

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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- Budowanie marki atrakcyjnego pracodawcy, otwartego i przyciagajacego rézne grupy
pracownikow.

Dla rynku pracy

« Substytucja (bilansowanie) niedoborow kadrowych na rynku pracy.
Wyréwnywanie wystepujgcych na rynku pracy réznic miedzy podazg pracy a popytem na prace.

« Wzrost efektywnosci oraz podniesienie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw -
a w konsekwencji catej gospodarki.

Mozliwy dzieki rozwijaniu potencjatu innowacyjnego firm poprzez tworzenie zespotow opartych

na réznorodnosci. Zroznicowane doswiadczenia, wartosci i umiejetnosci postrzegane sg przez
ekspertéw i pracodawcédw jako kluczowe czynniki uruchamiajgce twércze, nieszablonowe myslenie,
ktore przektada sie na generowanie nowej wartosci.

« Zmiana postaw pracodawcoéw i innych pracownikéw wobec cudzoziemcoéw jako wynik
pozytywnych doswiadczen zwigzanych z ich zatrudnieniem, stopniowego przetamywania stereotypow
oraz przewartosciowania potencjalnych korzysci i zagrozen.



Zagrozenia

Obywatele panstw trzecich oraz UE

Dla pracodawcow

Niepowodzenie integracji oséb cudzoziemskich w miejscu pracy wynikajgce z barier jezykowych,
réznic kulturowych oraz braku znajomosci polskiej kultury pracy.

Nasilenie napiec€ i konfliktéw interpersonalnych w firmie, w tym wzrost przypadkow
przesladowania i dyskryminacji.

Nieadekwatne wykorzystanie potencjatu pracownikéw cudzoziemskich.

Niedostosowanie kwalifikacji osob cudzoziemskich do wymagan stanowisk pracy oraz ograniczanie
im dostepu do wykonywania wybranych zawodow. Problem ten w szczegdlnosci dotyczy stanowisk
wymagajgcych specjalistycznej wiedzy i zaawansowanych umiejetnosci (np. w obszarze ksiegowosci,
prawa podatkowego), a takze zawoddw regulowanych, ktére mozna wykonywad wytgcznie po
spetnieniu warunkow okreslonych w przepisach prawa oraz zwigzanych z nieznajomoscig polskiego
otoczenia regulacyjnego i obowigzujgcych standardow dziatania.

Poczucie niesprawiedliwosci wsréd innych grup pracowniczych zwigzane z pojawieniem sie
przekonan, ze cudzoziemcy to grupy faworyzowane przez pracodawce, zabierajgce miejsca pracy
nalezne polskim pracownikom.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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Dla rynku pracy

« Putapka zatrudniania przede wszystkim na stanowiskach nizszej jakosci - w segmencie
rynku pracy charakteryzujgcym sie niskimi wynagrodzeniami, gorszymi warunkami pracy,
ograniczonymi mozliwosciami rozwoju zawodowego i niskg stabilnoscig zatrudnienia.
Postrzeganie i traktowanie osob cudzoziemskich, zwtaszcza pochodzgcych z panstw trzecich,
jako pracownikow ,drugiej kategorii”.

« Rozszerzenie sie szarej strefy rynku pracy, w ktérej cudzoziemcy z panstw trzecich
sg angazowani do pracy , na czarno”, z pominieciem obowigzujacych przepiséow dotyczacych
legalizacji pracy i pobytu.
Pracownicy pochodzgcy z panstw trzecich (m.in. Afryki, Azji oraz Ameryki Potudniowej) sg szczegdlnie
narazeni na réznego rodzaju naduzycia ze strony pracodawcow.



Osoby z niepetnosprawnoscia

Dla pracodawcow

« Niwelowanie luk kadrowych i w zakresie kompetenc;ji.

. Tworzenie przyjaznego pracownikom srodowiska pracy oraz poprawa warunkéw pracy
poprzez dostosowywanie przestrzeni, stanowisk i form Swiadczenia pracy do potrzeb OzN,
ale w sposéb uzyteczny rowniez dla innych pracownikéw w mozliwie najwyzszym stopniu,
bez potrzeby ich dodatkowej adaptacji i koniecznosci specjalistycznego (prze)projektowania.
Obejmuje to w szczegdlnosci likwidacje réznego rodzaju barier:
(a) architektonicznych (np. poprzez budowe podjazdéw, dostosowanie pomieszczen sanitarnych,
organizacje biura w budynku z windg, zapewnienie stref ciszy, w tym zastosowanie dzwiekoszczelnych
materiatow, regulacje oswietlenia i redukcje bodZzcow wizualnych w pomieszczeniach, zakup
ergonomicznego sprzetu biurowego),

(b) infrastrukturalnych (m.in. poprzez zakup maszyn, urzadzen, narzedzi IT i oprogramowania),
(c) komunikacyjnych (zwigzanych z poprawg wewnetrznego i zewnetrznego obiegu i wymiany
informacji w firmie).

« Wzrost Swiadomosci i wiedzy ogétu pracownikéw na temat potrzeb i mozliwosci
funkcjonowania OzN w srodowisku pracy i budowanie inkluzywnej kultury w organizacji.

Wieksza wrazliwos¢ na grupy o specjalnych potrzebach w miejscu pracy - przetamywanie obaw,
stereotypow i uprzedzen.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jakosciowych.
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« Preferencje dla firmy w dostepie do zamoéwien publicznych i prywatnych.

Przedsiebiorstwo ubiegajgce sie 0 zamdwienie moze uzyska¢ dodatkowe punkty za zatrudnienie
pracownika z niepetnosprawnoscia.

« Wzmocnienie potencjatu marki pracodawcy zaangazowanego spotecznie, umozliwiajgcego
rozwdj zawodowy i przyjaznego réznym grupom pracownikow (w tym pracownikom
Z niepetnosprawnosciami).

Dla rynku pracy

« Wzrost aktywnosci zawodowej OzN i zmniejszenie skali problemu niewykorzystanych zasobéw
rynku pracy.
« Zmiana postaw pracodawcow wobec zatrudniania OzN, wynikajgca z pozytywnych

doswiadczen zwigzanych z zatrudnieniem OzN, przetamywania lekdéw i stereotypow oraz procesu
przewartosciowania zyskow i wyzwan zwigzanych z zatrudnianiem OzN.



Zagrozenia

Osoby z niepetnosprawnoscia

Dla pracodawcow

. Koniecznos¢ poniesienia naktadéw na dostosowanie sSrodowiska i stanowiska pracy

do potrzeb i mozliwosci OzN (tj. zniesienia barier architektonicznych, infrastrukturalnych,
komunikacyjnych).

Niepeine i nieadekwatne wykorzystanie potencjatu pracownikow z niepetnosprawnoscia.

Nierdznicowanie zadan na stanowiskach zajmowanych przez OzN oraz nieadekwatne wykorzystanie
ich wiedzy i umiejetnosci wynikajgce z: przypisywania im nizszej efektywnosci ze wzgledu na prace

W niepetnym wymiarze oraz postrzegania ich kompetencji i dyspozycyjnosci przez pryzmat
ograniczen lub stereotypow (przyktadem moze byc¢ zatrudnianie oséb w spektrum autyzmu wytgcznie
do wykonywania powtarzalnych zadan analitycznych, mimo szerszego potencjatu zawodowego).

Utrata wartosciowych pracownikow i mozliwych do uzyskania korzysci biznesowych

i spotecznych.

Wytgczanie OzN z gtéwnych aktywnosci firmy lub zadan i projektow wymagajgcych prac

zespotowych moze ogranicza¢ mozliwosci ich rozwoju zawodowego oraz ostabiac¢ skutecznos¢ zadan
realizowanych w firmie, a przez to przyczyniac sie do utraty przez firme potencjalnych korzysci
(réwniez zwiekszac koszty spoteczne po stronie OzN ze wzgledu na brak mozliwosci pracy i rozwoju
zawodowego adekwatnego do oczekiwan i potencjatu oraz wynikajgce z pozostawania poza gtownym
nurtem aktywnosci zespotdw pracowniczych w przedsiebiorstwie).

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie badan jako$ciowych.
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« Poczucie niesprawiedliwosci wsrod innych grup pracowniczych zwigzane z pojawieniem sie
przekonan, ze OzN to grupa uprzywilejowana oraz faworyzowana w firmie.

Dla rynku pracy

« Segmentacja OzN na rynku pracy wynikajgca ze stereotypowego przypisywania OzN
do ograniczonego katalogu zadan, stanowisk i sektoréw niezaleznie od ich rzeczywistych kompetenc;i

| potencjatu zawodowego.

« Demotywowanie pracownikéw z niepetnosprawnoscia do trwania w zatrudnieniu (jako wynik
nieadekwatnego wykorzystania ich potencjatu oraz niezapewniania odpowiednich warunkow
do rozwoju zawodowego).
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Ocena regulacji

| wsparcia publicznego
ukierunkowanych na wzrost
aktywnosci zawodowej osob
doswiadczajgcych trudnosci
na rynku pracy




Przedsiebiorcy czesciej dostrzegajg bariery niz korzysci wynikajace z regulacji i dostepnych form wsparcia publicznego
' ukierunkowanych na zatrudnianie lub utrzymanie w zatrudnieniu oséb doswiadczajgcych trudnosci w dostepie do rynku
@® pracy.

Szanse zwigzane ze wsparciem publicznym i regulacjami

Kobiety/opiekunowie Osoby do 25. roku zycia Osoby

Cudzoziemc
osob zaleznych I powyzej 50. roku zycia Z niepetnosprawnoscia 4

Trwata integracja z sektorem przedsiebiorstw osob doswiadczajgcych trudnosci w dostepie do zatrudnienia, poprzez wzrost ich aktywnosci zawodowej dzieki
srodkom publicznym, w tym rowniez w wyniku stosowania klauzul spotecznych i kryteriow rownosciowych w sytuacji ubiegania sie przedsiebiorcy o wsparcie publiczne.

Zapewnienie ciggtosci dziatania przedsiebiorstw (dzieki uzupetnieniu niedoborow w zakresie kadr i kompetencji poprzez udziat w programach publicznych).

Dostosowanie kompetencji i kwalifikacji potencjalnych pracownikéw - osob bedacych w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy do dobrze rozpoznanych
potrzeb konkretnych branz i pracodawcow (jako wynik trafnie zaprojektowanej interwencji publicznej).

Poprawa ergonomii Srodowiska i miejsc pracy w przedsiebiorstwach oraz organizacji pracy dzieki Srodkom
publicznym na adaptacje miejsc pracy, doposazenie stanowisk oraz zakup specjalistycznego sprzetu (w tym zniesienie

barier: architektonicznych, infrastrukturalnych i komunikacyjnych) oraz wdrazanie innowacji organizacyjnych (np. takich
jak elastyczny lub skrécony czas pracy).

Obnizenie kosztow zatrudnienia i utrzymania pracownikéw w zatrudnieniu (wynikajgce z ulg finansowych,
dostepnosci srodkdéw publicznych m.in. na: utworzenie miejsca pracy, zatrudnienie pracownika, reskilling, upskilling

jego umiejetnosci, realizacje programow zdrowotnych, zakup sprzetu i urzgdzen oraz dostosowanie stanowisk pracy
do mozliwosci osob o specjalnych potrzebach).
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Bariery/zagrozenia zwigzane ze wsparciem publicznym i regulacjami (1)

Kobiety/opiekunowie Osoby do 25. roku zycia Osoby

Cudzozi
osob zaleznych i powyzej 50. roku zycia z niepetnosprawnoscia udzoziemey

Wyobrazone lub rzeczywiste (doswiadczane) wysokie koszty pozyskania pracownika (wynikajgce z: wyzszych kosztow rekrutacji i/lub onboardingu
i/lub dostosowania srodowiska i stanowisk pracy do potrzeb i mozliwosci pracownika, koniecznosci zniesienia barier architektonicznych, komunikacyjnych,
infrastrukturalnych, zapewnienia niestandardowej obstugi prawnej procesu zatrudnienia, a nastepnie utrzymania pracownika w zatrudnieniu).

Nadmierne obcigzenia administracyjne w szczegolnosci zwigzane z:

a) pozyskaniem i rozliczeniem wsparcia publicznego (np. przygotowaniem i ztozeniem wniosku o dofinansowanie zgodnie z wymogami),

b) uwzglednianiem obowigzujgcych przepisow prawa oraz wytycznych okreslajgcych, w jaki sposob korzystac ze srodkow publicznych, opracowac i wdrazac projekt
lub wesprze pracownika, np. cudzoziemca w legalizacji pobytu; dostosowac czas, forme, stanowisko pracy np. do potrzeb OzN lub opiekuna osoby zaleznej,

c) koniecznoscig monitorowania zmian w zakresie wytycznych i przepiséw prawa, i nadgzania za tymi zmianami,

d) potrzebg pozyskania dodatkowej ekspertyzy prawnej lub HR, specjalisty ds. kadr i ptac,

e) koniecznoscig identyfikacji zrodta wsparcia publicznego adekwatnego wzgledem formy prawnej, wielkosci i potrzeb firmy (ze wzgledu na rozproszenie
programow wsparcia i srodkow publicznych).

W efekcie - zbyt niska optacalnosé¢ wsparcia publicznego dla przedsiebiorcy.

Trudnosci w dostepie do wsparcia publicznego i niepowodzenia w ubieganiu sie o wsparcie, ze wzgledu na: brak wystarczajgcej wiedzy nt. mozliwosci

jego pozyskania, niskg adekwatnosc zakresu, typu, skali wsparcia wzgledem potrzeb przedsiebiorcy oraz jego mozliwosci i potencjatu w zakresie absorbg;ji
srodkow lub wymaganych rozwigzan i form wsparcia (np. zwigzanych z trwatoscig, tj. utrzymaniem efektéw wsparcia w przypadku jego zakonczenia

lub pozyskaniem ,zastepcy”, tj. osoby o tozsamych cechach, kwalifikacjach i kompetencjach w przypadku rezygnacji z zatrudnienia (w trakcie trwania
wsparcia) pracownikapozyskanego dzieki wsparciu.

Negatywne doswiadczenia czesci pracodawcow zwigzane z ubieganiem sie o wsparcie i Srodki publiczne (np. negatywna ocena wniosku
o dofinansowanie; redukcja dotacji, form czy skali wsparcia; brak srodkow publicznych na dziatania, ktore mogtby i chciatby wdrozy¢ w firmie
przedsiebiorca).

Obawa oskarzen o dyskryminacje w sytuacji zwolnienia pracownika czy braku kontynuowania umowy (zatrudnienia).
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Bariery/zagrozenia zwigzane ze wsparciem publicznym i regulacjami (2)

Kobiety/opiekunowie Osoby do 25. roku zycia Osoby

Cudzoziemc
osob zaleznych | powyzej 50. roku zycia Z niepetnosprawnoscia 4

Nadmierna zaleznos¢ pracodawcow od wsparcia publicznego - zatrudnianie os6b z omawianych grup wytgcznie ze wzgledu na dostepne wsparcie publiczne,
prognozowane korzysci finansowe i mozliwos¢ uzyskania ulg.

Nadmierna zaleznos¢ oséb z omawianych grup od transferéw socjalnych/wsparcia publicznego (np. putapka rentowa) -
dotyczy w szczegolnosci OzN i opiekunow osb6b zaleznych.

Swiadome naruszenie prawa poprzez celowe zaniechanie realizacji wymaganych dziatan lub bagatelizowanie ich znaczenia, uzasadniane nieadekwatnymi,
nadmiernymi obcigzeniami administracyjnymi - podejmowanie dziatan niezgodnych z obowigzujgcym porzadkiem prawnym, réwniez prowadzgcych do rozwoju
szarej strefy rynku pracy.

Dziatanie sprzeczne z przepisami prawa, skutkujgce ich naruszeniem,
wynikajgce z niskiej Swiadomosci oraz braku wiedzy na temat obowigzujgcych
regulacji w zakresie zatrudniania i utrzymania pracownika w zatrudnieniu,
braku orientacji nt. zmian w przepisach prawa (eksperci zauwazajg, ze takie
zagrozenie przede wszystkim dotyczy mikro- i matych przedsiebiorstw,
pozbawionych wsparcia dzialéw prawnych lub HR). Ryzyko kar finansowych
wynikajace z nieintencjonalnego naruszenia obowiazujacych przepiséw prawa.

Zbyt dtugi - wzgledem potrzeb pracodawcy - czas (a) poszukiwania
pracownika o odpowiednich kompetencjach i kwalifikacjach

lub (b) oczekiwania na legalizacje jego pobytu, i na tej podstawie
Swiadczenia przez niego pracy. Wysoki poziom niepewnosci

co do efektéw tego procesu.
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