’

FAIRFORWARD

NEGOCJOWANIE POLITYK WEACZAJACYCH
W MIEJSCU PRACY

PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA
PRZEDSTAWICIELI | PRZEDSTAWICIELEK
ZWIAZKOW ZAWODOWYCH

Wigczajgce miejsce pracy nie powstaje samo. Musi zosta¢ wystuchane,
wynegocjowane, zapisane, wdrozone, monitorowane i bronione zbiorowo.

Co-funded by
the European Union




-

FAIRFORWARD

SHAPING INCLUSIVE WORKPLACES
ACROSS EUROPE

Spis tresci

Wprowadzenie

Rozdziat 1. Czym sa polityki wtaczajace w miejscu pracy?
Rozdzial 2. Ramy prawne i polityczne

Rozdzial 3. Diagnoza sytuacji w zaktadzie pracy
Rozdzial 4. Od problemu do postulatu zwiazkowego
Rozdzial 5. Przygotowanie do negocjacji

Rozdzial 6. Prowadzenie negocjacji

Rozdziat 7. Obszary mozliwych negocjacji

Rozdziat 8. Jak zapisywa¢ uzgodnienia?

Rozdzial 9. Wdrazanie i monitorowanie porozumienia
Rozdzial 10. Studia przypadkow

Rozdziat 11. Praktyczny zestaw narzedzi

Podsumowanie

10 zasad skutecznego negocjowania polityk wtaczajacych
Bibliografia i wykaz podstawowych regulacji

Zrodta projektowe FairForward

Zastrzezenie prawne

Co-funded by
the European Union



Co-funded by
the European Union

-

FAIRFORWARD

SHAPING INCLUSIVE WORKPLACES
ACROSS EUROPE

Wprowadzenie

Ten podrecznik jest narzedziem pracy dla przedstawicielek i przedstawicieli zwigzkow zawodowych, ktorzy
chcg skuteczniej negocjowaé z pracodawcami polityki, porozumienia, regulaminy i uklady zbiorowe
uwzgledniajace roznorodnosé, rowne traktowanie 1 wlaczenie spoteczne (Diversity, Equity and Inclusion, dalej:
DEI). Nie jest to komentarz prawny ani podrgcznik HR. Jego perspektywa jest zwigzkowa: chodzi o to, aby
doswiadczenia pracownikow zamieni¢ w postulaty, zapisa¢ je w wigzacych dokumentach i dopilnowac, zeby
naprawde dziataty.

Dlaczego zwiazki zawodowe powinny zajmowac si¢ politykami wlaczajacymi

Zwiazki zawodowe powstaly po to, by wzmacnia¢ tych, ktérzy indywidualnie maja stabszg pozycje wobec
pracodawcy. Dzi§ oznacza to takze ochrong osob, ktorych sytuacje ostabia pte¢, wiek, niepelnosprawnosé,
pochodzenie, status migracyjny, wyznanie, jezyk, stan zdrowia, orientacja seksualna, tozsamosc¢ ptciowa, forma
zatrudnienia lub obowiazki opiekuncze. Dyskryminacja niemal zawsze przektada si¢ na warunki pracy: nizsza
ptace, mniej stabilng umowe, pomijanie przy awansie, gorszy dostep do szkolen i mniejsze poczucie
bezpieczenstwa. To jest klasyczne zadanie zwiazkéw zawodowych.

Dlaczego samo przestrzeganie prawa moze nie wystarczy¢

Raporty krajowe FairForward pokazuja powtarzalny wzor: formalne gwarancje rdwnosci istnieja, ale osoby z
grup wrazliwych nadal napotykajg bariery w dostepie do pracy, awansu i skutecznej ochrony. Problemem nie
jest wylacznie brak przepiséw, lecz brak egzekwowania, brak zaufania do procedur, niewiedza pracownikoéw
oraz strach przed odwetem. Prawo wyznacza minimum. Zadaniem zwigzku jest negocjowac rozwigzania, ktore
to minimum urealniajg i wykraczaja poza nie.

Rola negocjacji zbiorowych

Polityka roznorodnosci przyjeta jednostronnie przez pracodawce bywa waznym krokiem, ale jest stabsza niz
rozwigzanie wynegocjowane z reprezentacja pracownikoéw. Przewaga zwigzku polega na tym, ze potrafi
potaczy¢ pojedyncze doswiadczenia w problem zbiorowy i wymusi¢ odpowiedzialno$¢ organizacyjng: terminy,
osoby odpowiedzialne, mierniki i monitoring. Dopiero zapis w uktadzie, porozumieniu lub regulaminie sprawia,
ze wiaczenie przestaje by¢ deklaracja, a staje si¢ obowigzkiem.

Jak korzysta¢ z podrecznika

Podrecznik prowadzi przez caly cykl dziatania: od diagnozy problemu, przez sformulowanie postulatu i
przygotowanie strategii, po zawarcie porozumienia, wdrozenie jego zapisow i oceng rezultatow. Rozdziaty 1-2
buduja wspdlny jezyk i ramy prawne. Rozdziaty 3—6 opisuja proces negocjacyjny krok po kroku. Rozdziat 7
podaje gotowe propozycje dla konkretnych obszaréw. Rozdziaty 89 ucza, jak zapisywaé i monitorowaé
uzgodnienia. Rozdziaty 10—11 to studia przypadkow oraz narzedzia gotowe do wydruku. Kazdy rozdzial mozna
czyta¢ osobno, w zaleznosci od etapu, na ktorym jestes.

Informacja o projekcie i zrodlach

Podrecznik syntetyzuje materiaty projektu FairForward: raporty prawne i raporty z grup fokusowych z
krajoéw partnerskich, wnioski z Forum Inkluzywnosci oraz materiaty szkolen CIAT (podstawowe
szkolenie z zakresu wiaczenia i budowania swiadomosci) i SIAT (strategiczne szkolenie z rzecznictwa i
negocjacji), a takze ¢wiczenia z projektowego Playbooka. Miejsca oznaczone jako ,,przyktad modelowy”
prezentuja sytuacje edukacyjne, a nie rzeczywiste ustalenia projektowe.
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Test zwigzkowy

Jezeli problem dotyczy warunkow pracy, placy, bezpieczenstwa, awansu, stabilno$ci zatrudnienia,
godnosci, dostepu do informacji lub ochrony przed arbitralno$cig — jest to temat zwigzkowy, niezaleznie
od tego, jak zostanie nazwany.
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Rozdzial 1. Czym sg polityki wlaczajace w miejscu pracy?
Cel rozdziatu: wprowadzi¢ wspolny jezyk DEI i pokazac, czym rozni sie formalna rownosc od rzeczywistej
rownosci szans oraz jakie bariery napotykajg pracownicy.

1.1. Podstawowe pojecia

Ponizsze pojecia porzadkuja rozmowe z pracodawca. W dokumentach zakladowych warto uzywaé ich
swiadomie, bo tworzg konkretne obowigzki.

Pojecie Znaczenie w praktyce negocjacyjnej

Roéznorodnosé Faktyczna obecno$¢ osob o roznych do$wiadczeniach, tozsamosciach i sytuacjach
zyciowych w miejscu pracy.

Wilaczenie (inkluzja) Takie organizowanie pracy, aby rozne osoby mogtly realnie uczestniczy¢, korzysta¢ z
praw i czu¢ si¢ bezpiecznie.

Rownos¢ Brak gorszego traktowania oraz dostep do pordéwnywalnych szans, zasobow i ochrony.

Sprawiedliwo$¢ (equity) Dostosowanie wsparcia do roznych punktow startu pracownikow. Nie zawsze oznacza
identyczne traktowanie.

Dostepnos¢ Zaprojektowanie stanowisk, narzedzi, budynkow i informacji tak, by mogli z nich
korzysta¢ wszyscy pracownicy.

Intersekcjonalnosc Naktadanie si¢ kilku cech 1 sytuacji (np. migrantka, kobieta, osoba z
niepetnosprawnoscia) i zwiazanych z nimi barier.

Uprzedzenia i stereotypy Automatyczne, czgsto nieuswiadomione zatozenia o ludziach, ktére wpltywaja na
decyzje kadrowe.

Dyskryminacja strukturalna Nierownos$¢ wbudowana w reguty i praktyki organizacji, a nie tylko w pojedyncze
zachowania.

Mikroagresje Drobne, powtarzalne komunikaty i zachowania sygnalizujagce komus, ze jest ,,nie na
miejscu”.

1.2. Rownos¢ formalna a rzeczywista rownos¢ szans

Réwnosé formalna oznacza, ze przepis brzmi tak samo dla wszystkich. Rzeczywista rownos$¢ szans wymaga
usunigcia barier, ktore sprawiajg, ze ten sam przepis dziata gorzej wobec niektorych osob. Przyktad: regulamin
szkolen dostgpny wylacznie po polsku i tylko w formie pisemnej formalnie obejmuje wszystkich, ale w praktyce
wyklucza pracownikéw stabo znajacych jezyk i osoby z niepetnosprawnoscia wzroku. Negocjacje wiaczajace
polegaja na przechodzeniu od rownosci ,,na papierze” do rownosci w praktyce.

W praktyce

Nie pytaj tylko ,,czy zasada jest rowna dla wszystkich?”. Zapytaj ,,kto w praktyce nie moze z niej
skorzysta¢ i dlaczego?”. To drugie pytanie prowadzi do konkretnego postulatu.

1.3. Najczestsze bariery w miejscu pracy

bariery informacyjne i jezykowe (dokumenty niezrozumiate, brak ttumaczen, zargon);

bariery architektoniczne i techniczne (niedostgpne budynki, narzedzia, systemy);

bariery proceduralne (brak jasnych kryteriow awansu, uznaniowos¢, brak procedury skargowej);
bariery kulturowe (zarty, stereotypy, ,,tak si¢ u nas robi”, presja dyspozycyjnosci);

bariery ekonomiczne (nizsze ptace, gorsze umowy, brak dostepu do premii i benefitow);
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strach przed odwetem, ktory sprawia, ze problemy pozostajg niewidoczne.

1.4. Grupy szczegolnie narazone na nierowne traktowanie

Podrecznik celowo stosuje otwarty katalog. Ta sama osoba moze naleze¢ do kilku grup naraz. W dziataniach
FairForward szczeg6lnie widoczne byly doswiadczenia:

kobiet oraz 0sob z obowigzkami opiekunczymi;

0s0b starszych (55+) oraz mtodych pracownikow i stazystow;

pracownikéw migrujacych i cudzoziemskich;

0s0b z niepetnosprawnosciami, 0sob z problemami zdrowia psychicznego i 0s6b neuroréznorodnych;
0s6b LGBTQIA+;

pracownikéw zatrudnionych czasowo, agencyjnie, przez podwykonawcow lub za posrednictwem
platform;

pracownikéw nisko optacanych;

0sOb narazonych na dyskryminacj¢ ze wzgledu na pochodzenie, narodowos¢, wyznanie, wiek, ple¢,
orientacje seksualng, tozsamos¢ ptciowsq lub stan zdrowia.

Zasada krzyzowoSci (intersekcjonalnosci)

Dobre negocjacje nie pytaja tylko ,,do jakiej grupy nalezy pracownik?”, ale ,,jakie bariery naktadajg si¢
na siebie?”. Migrantka pracujagca w outsourcingu moze doswiadczac¢ jednoczesnie bariery jezykowej,
ptacowej 1 leku przed utratg zatrudnienia.

1.5. Znaczenie glosu pracownikow

Polityki wiaczajace projektowane bez udziatu oséb, ktorych dotycza, czgsto rozwigzujg niewtasciwy problem.
Glos pracownikdw z grup niedostatecznie reprezentowanych jest najwazniejszym zroédlem wiedzy o
rzeczywistych barierach — i jednoczesnie zrodtem mandatu zwigzku do negocjacji.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

DEI to nie hasto, lecz zestaw konkretnych warunkow pracy: ptacy, bezpieczenstwa, dostepu i
godnosci.

Kluczowe pytanie brzmi nie ,,czy zasada jest rowna?”, ale ,,kto nie moze z niej skorzystaé i
dlaczego?”.

Katalog grup jest otwarty, a bariery czesto si¢ naktadajg — mysl krzyzowo.

Bez glosu pracownikéw z grup wrazliwych polityka wiaczajaca traci trafno$¢ i mandat.
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Rozdzial 2. Ramy prawne i polityczne

Cel rozdzialu: pokazac najwazniejsze regulacje oraz — przede wszystkim — jak wykorzystac je w praktyce
negocjacyjnej.

Nie jest to komentarz prawny. Odrozniaj cztery poziomy: obowiazek prawny, dobra praktyke, postulat
zwigzkowy oraz rozwigzanie mozliwe do uzgodnienia w rokowaniach. Prawo wyznacza minimum — zadaniem

zwigzku jest je urealniac¢ i negocjowac ponad nie.

Uwaga o dacie i adaptacji

Stan prawny na sierpien 2026 r. Prawo ro6zni si¢ migdzy krajami, dlatego rozwigzania nalezy dostosowac
do przepisow krajowych. Logika dziatania jest wspolna: diagnoza — mandat — postulat — negocjacje
— zapis — wdrozenie — monitoring.

Ponizsza tabela zestawia kluczowe obszary. Dla kazdego wskazuje podstawe prawng, co wynika z niej dla

zwigzku oraz co mozna wynegocjowac ponad ustawowe minimum.

Obszar / podstawa prawna

Rowne traktowanie i zakaz
dyskryminacji

(Karta praw podst. art. 21, 23; art. 19
TFUE; dyr. 2000/43, 2000/78,

2006/54;

Rownos¢ wynagrodzen i jawno$¢ ptac
(art. 157 TFUE; dyr. 2006/54; dyr.
2023/970;

Molestowanie, przemoc, mobbing
(dyr. rownosciowe; Konwencja MOP
nr 190)

Rodzicielstwo 1 réwnowaga praca—
zycie
(dyr. 2019/1158])

Niepetnosprawnosc¢ i dostgpnosé
(Konwencja ONZ o prawach oséb z
niepetnosprawnosciami; dyr. 2000/78
— racjonalne usprawnienia; przepisy
krajowe)

Nietypowe formy zatrudnienia
(dyr. 2008/104, 2019/1152,
2022/2041)

Ochrona przed dyskryminacja
bezposrednig 1 posrednig na kazdym
etapie; w sporze ciezar dowodu
spoczywa na pracodawcy.

Rosnie prawo do informacji o
kryteriach ustalania i progresji ptac;
przy duzej luce — wspolna ocena
wynagrodzen z udzialem
przedstawicieli zwigzkow
zawodowych.

Pracodawca ma obowiazek
przeciwdziata¢; molestowanie  jest
forma dyskryminacji.

Prawo do wnioskowania o elastyczna
organizacj¢ pracy i do uprawnien
opiekunczych  bez  negatywnych
konsekwencji.

Pracownik ma prawo do racjonalnych
usprawnieni; odmowa musi by¢
uzasadniona.

Pracownicy tymczasowi majg prawo

do podstawowych warunkow
poréwnywalnych z zatrudnionymi
bezposrednio.

Co wynika dla zwiazku Co negocjowa¢ ponad minimum

szersze
krzyzowa),

definicje  (dyskryminacja
zaktadowa procedura z
terminami, coroczny przeglad
rownosci, szkolenia kadry, udziat
zwigzku w rozpatrywaniu zgtoszen

coroczny audyt luki placowej wg plci,
formy zatrudnienia i stanowiska;
przejrzyste widelki; plan naprawczy;
konsultacje — takze ponizej progow
ustawowych

protokot antyprzemocowy z
wielokanatowym zgtaszaniem, ochrong
przed odwetem, terminami reakcji,
wsparciem  osoby  zglaszajacej i
udziatem zwiazku

przewidywalne  grafiki, —gwarancja
powrotu na stanowisko, dodatkowe dni
opiekuncze, szybka procedura
wnioskow, zakaz kary za korzystanie z
uprawnien

procedura wnioskow z terminem i
pisemnym uzasadnieniem odmowy,
budzet na  dostosowania, audyt
dostepnosci, ochrona danych o zdrowiu

rozszerzenie standardow BHP,
antydyskryminacyjnych i
informacyjnych  na  agencje i
podwykonawcow; S$ciezki stabilizacji
zatrudnienia
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Obszar / podstawa prawna Co wynika dla zwiazku Co negocjowa¢ ponad minimum

Ochrona sygnalistow i zakaz odwetu Fundament ochrony 0s0b  spojnosé procedur zglaszania

(dyr. 2019/1937) zglaszajacych naruszenia 1 zakazu dyskryminacji z ochrong sygnalistow;
odwetu; zwigzek  moze  by¢ rola zwigzku w przyjmowaniu i
bezpiecznym kanatem zgloszen. monitorowaniu zgloszen

Dialog spoteczny i rokowania Ustawowe uprawnienia do informacji, uklady i porozumienia obejmujace DEI,

(Karta praw podst.; konwencje MOP nr ~ konsultacji i rokowan — to one dostep do danych zagregowanych,

87198) zamieniajg postulaty w wigzace zapisy. wspolne  komisje,  wspoitworzenie

regulaminow

Najczestszy blad
Traktowanie DEI jako tematu ,,§wiatopogladowego” poza agenda zwiazkowa. To temat warunkow pracy,

ptacy, bezpieczenstwa i godnosci — rdzen rokowan zbiorowych. Powigzanie przepisOw o réwnym
traktowaniu z uprawnieniami zwigzkow byto watkiem szkolenia CIAT.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

e Prawo to minimum; wartoS¢ zwigzku polega na negocjowaniu ponad nie 1 urealnieniu
istniejgcych gwarancji.

e W sporach o dyskryminacje cigzar dowodu spoczywa na pracodawcy — to mocna pozycja
wyjsciowa.

e Jawno$¢ wynagrodzen (dyr. 2023/970) wzmacnia mandat zwigzkéw zawodowych do
prowadzenia audytow pflac.

e Dla kazdej regulacji pytaj: co daje pracownikowi, co daje zwigzkowi, o co negocjowa¢ ponad
minimum, jakie ryzyko ponosi pracodawca.
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Rozdzial 3. Diagnoza sytuacji w zakladzie pracy

Cel

rozdziatu: pokazac krok po kroku, jak zwigzek moze rozpoznac problemy i odrozni¢ wrazenie od

udokumentowanego faktu.

Dobra diagnoza taczy dwa zrodia: relacje pracownikow (co ludzie przezywaja) oraz dane organizacyjne (co
wida¢ w liczbach i dokumentach). Jedno bez drugiego jest stabe: same liczby nie thumaczg przyczyn, a same
historie tatwo zbagatelizowac.

3.1. Skad czerpac¢ wiedze

Skargi i zgloszenia: co i jak czesto zglaszajg pracownicy oraz jak sprawy sg rozpatrywane.
Anonimowe ankiety: pytania o do§wiadczenia i bariery, bez wymuszania ujawniania wrazliwych cech
tozsamosci.

Rozmowy: z pracownikami z grup niedostatecznie reprezentowanych.

Dane kadrowe: struktura zatrudnienia, typy umow.

Analiza wynagrodzen: widelki, premie, dodatki i réznice migdzy grupami i formami zatrudnienia.
Awanse, szkolenia, §wiadczenia: kto i jak czesto z nich korzysta.

Warunki pracy i dostepnosé: audyt budynkow, stanowisk, narzedzi i komunikacji.

Dokumenty: regulaminy, procedury, uktady zbiorowe i ogloszenia o pracg.

Uwaga prawna

Dane potrzebne do diagnozy muszg by¢ przetwarzane zgodnie z prawem ochrony danych. Negocjuj dane
zagregowane, dobrowolne, anonimowe lub pseudonimizowane — nie kontrole nad prywatnym zyciem
pracownikow.

3.2. Pytania diagnostyczne
Ponizsze pytania pomagajg zobaczy¢ bariery ukryte w codziennych praktykach:

Kto ma realny dostgp do informacji o prawach, procedurach i wynagrodzeniach?

Kto ma wptyw na grafik i organizacje pracy, a kto nie?

Kto awansuje i wedhug jakich kryteriow? Czy sg one jawne?

Kto boi si¢ zgtaszaé problemy i dlaczego?

Kto nie przychodzi na zebrania zwigzkowe i co go zniecheca?

Ktore stanowiska i budynki sg niedostepne dla 0s6b z niepelnosprawnosciami?

Czy pracownicy na umowach czasowych, agencyjnych i u podwykonawcow sa traktowani gorze;j?

Co moze powiedzie¢ pracodawca?

,»Nie mamy problemu, bo nie ma skarg.” Brak skarg czesciej oznacza brak zaufania do procedury niz brak
naruszen. Odpowiedzig jest anonimowa ankieta, dyzury zwigzkowe i bezpieczne kanaty zgltoszen — a
nie uznanie, ze problemu nie ma.
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3.3. Checklista: czy w naszej organizacji jest problem wymagajacy negocjacji?

Checklista

Powtarzajg si¢ skargi lub sygnaly dotyczace okreslonej grupy pracownikow.

Dane pokazuja roznice w ptacach, awansach lub dostepie do szkolen migdzy grupami.
Pracownicy nie znaja procedury zgltaszania lub jej nie ufaja.

Brakuje jasnych, jawnych kryteriow awansu lub zaszeregowania.

Budynki, stanowiska lub dokumenty sa niedostepne dla czgéci pracownikow.

Osoby na nietypowych umowach majg wezszy dostep do praw i §wiadczen.

Zdarzajg si¢ zarty i zachowania naruszajace godnos¢, ktore s normalizowane.

Jezeli zaznaczono choéby dwa punkty — jest podstawa do przygotowania postulatu.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

Lacz relacje pracownikow z danymi organizacyjnymi — dopiero razem tworzg mocny dowod.
Brak skarg nie jest dowodem braku problemu; czgsciej $wiadczy o braku zaufania.

Dane zbieraj legalnie, w formie zagregowanej i z poszanowaniem prywatnosci.

Checklista diagnostyczna pomaga zdecydowac, czy temat jest gotowy do negocjacji.
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Rozdzial 4. Od problemu do postulatu zwigzkowego

Cel rozdziatu: nauczyc, jak przeksztalcic zidentyfikowany problem w konkretny, mierzalny i mozliwy do
zapisania postulat.

Pracownicy zwykle zglaszaja problem jako doswiadczenie: ,,nikt mnie nie stucha”, ,,boj¢ si¢ zgtosi¢”, ,nie
awansuj¢”, ,,zarty o moim akcencie sg normalne”. Zadaniem zwigzku jest przettumaczy¢ doswiadczenie na jezyk
negocjacji.
4.1. Dziesie¢ krokow od problemu do postulatu
1. Opisz problem konkretnie (co, gdzie, jak czgsto).
Wskaz grupe pracownikdw, ktorej problem dotyczy (uwzglednij naktadanie si¢ cech).
Zgromadz dowody (dane, relacje, dokumenty, wyniki ankiet).
Okresl przyczyny (odrdznij objaw od Zrodta).
Zdefiniyj cel (jakg zmian¢ chcesz osiaggnac).
Przygotuj rozwigzanie (konkretny zapis, procedure lub mechanizm).
Oszacuj koszty 1 korzysci (takze koszt bezczynnosci pracodawcy).
Przygotuj argumentacje (prawng, organizacyjng, ekonomiczng i spoteczng).
Ustal sposob wdrozenia (kto, co, w jakim terminie).

PERSL PR

10. Zaprojektuj monitoring (wskaznik, Zrédlo danych, czestotliwos¢, rola zwiazku).

4.2. Postulat zbyt ogolny a postulat operacyjny (mierzalny)

Postulat zbyt og6lny Postulat operacyjny (mierzalny)

,,Pracodawca powinien wspiera¢ ,,Pracodawca wprowadzi coroczny audyt wynagrodzen w podziale na pte¢,

réznorodnos¢.” formg¢ zatrudnienia i kategori¢ stanowiska, a jego wyniki beda konsultowane
ze zwigzkiem.”

,» Irzeba poprawi¢ dostgpnosc.” »W ciggu 12 miesigcy pracodawca przeprowadzi audyt dostgpnosci
budynkéw i narzedzi oraz przyjmie plan dostosowan z budzetem i
terminami.”

,,Zero tolerancji dla molestowania.” ,Pracodawca wdrozy protokét antymolestujacy z terminem 7 dni na

potwierdzenie zgloszenia, ochrong przed odwetem i udziatem zwigzku w
rozpatrywaniu spraw.”

Najczestszy blad

Zatrzymanie si¢ na deklaracji intencji (,,bedziemy wspiera¢”, ,,dazymy do”). Deklaracja bez terminu,
osoby odpowiedzialnej i miernika nie jest zobowigzaniem. Zamien ja na czynno$¢: kto, co, do kiedy i jak
sprawdzane.

4.3. Karta postulatu negocjacyjnego

Karte wypehia si¢ dla kazdego postulatu przed rozmowami z pracodawca. Narzedzie to jest powtdrzone w
rozdziale 11.

Pole karty Tres¢

Problem Na czym polega bariera?

Osoby, ktorych dotyczy Ktore grupy? Czy wystepuje dyskryminacja krzyzowa?

11
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Dowody Dane, relacje, skargi, wyniki ankiet, dokumenty.

Podstawa prawna Ktory przepis lub zapis uktadu mozna wskazac?

Proponowane rozwigzanie Konkretny zapis, procedura lub mechanizm.

Cel minimalny Rozwigzanie niezbedne — ponizej nie schodzimy.

Cel optymalny Rozwigzanie najlepsze z mozliwych.

Mozliwe ustepstwa Co mozemy oddac¢ i pod jakim warunkiem?

Argumenty pracodawcy Jakie zastrzezenia si¢ pojawig?

Odpowiedzi zwigzku Jak odpowiemy prawnie, organizacyjnie, ekonomicznie i spotecznie?
Sposodb monitorowania Kto, kiedy i jak sprawdzi wykonanie?

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

Doswiadczenie pracownika przetlumacz na czynnos¢: kto, co, do kiedy i jak sprawdzane.

Odro6zniaj deklaracje od mierzalnego zobowigzania oraz jednorazowa inicjatywe od zmiany
strukturalnej.

e [Karta postulatu porzadkuje dowody, cele i mozliwe ustepstwa przed rozmowg z pracodawca.
Dobry postulat od poczatku zawiera sposéb monitorowania.

12
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Rozdzial 5. Przygotowanie do negocjacji
Cel rozdzialu: przygotowac zespol, mandat i strategie, zanim rozpocznie sie rozmowa z pracodawcq.

Wiekszo$¢ negocjacji rozstrzyga sie przed pierwszym spotkaniem. Dobre przygotowanie oznacza jasny mandat,
znajomos$¢ interesoOw obu stron, dane, plan komunikacji oraz §wiadomo$¢ wiasnej alternatywy.
5.1. Podstawowe pojecia negocjacyjne

Ponizsze pojecia wyjasniamy na przyktadach zwigzanych z polityka wiaczajaca. Byly one ¢wiczone m.in.
podczas szkolenia SIAT (¢wiczenie ,,Negocjuj to!”).

Pojecie Wyjasnienie na przykladzie DEI

Stanowisko a interes Stanowisko: ,,nie wprowadzimy nowej procedury”. Interes ukryty: obawa o koszty i
biurokracje. Negocjuj interes, nie stanowisko.

BATNA (Best Alternative To a Najlepsza alternatywa wobec porozumienia, np. skarga do inspekcji, spor zbiorowy lub

Negotiated Agreement) kampania publiczna, gdy pracodawca odmawia audytu ptac.

ZOPA  Zone of Possible Obszar mozliwego porozumienia — zakres rozwigzan akceptowalnych dla obu stron,

Agreement) np. audyt plac przy zachowaniu poufnosci danych.

Cele min. i maks. Minimum: procedura usprawnien z terminem. Maksimum: procedura plus budzet, audyt
dostgpnos$ci i monitoring.

Punkty graniczne Granica, ponizej ktorej nie schodzimy, np. brak ochrony przed odwetem jest nie do
przyjecia.

Ustepstwa warunkowe ,,Zgodzimy si¢ na pilotaz w jednym dziale, jesli wynik bedzie oceniony wspolnie po 6
miesigcach.”

Pakietowanie postulatow Laczenie kilku spraw, by umozliwi¢ wymiane (np. elastyczno$¢ grafiku plus

przejrzysto$¢ awansow).
Kryteria obiektywne Odwotanie do prawa, danych i standardow branzowych zamiast do ,,dobrej woli”.

Negocjacje  problemowe vs Problemowe: wspdlne szukanie rozwigzania w oparciu o interesy. Pozycyjne:
pozycyjne przepychanie zadan. Preferuj problemowe.

5.2. Zespol negocjacyjny i podzial rol

Rola Zadanie

Prowadzacy/a Prowadzi rozmowe, pilnuje agendy i celow.
Ekspert/ka merytoryczny/a Zna dane, prawo i szczeg6ly postulatu.

Osoba od relacji Obserwuje emocje, deeskaluje, buduje kontakt.
Protokolant/ka Zapisuje ustalenia, terminy i osoby odpowiedzialne.

5.3. Mandat, interesy i alternatywy

Uzgodnij w organizacji zwigzkowej, ze temat jest czg$cig agendy — to Twoj mandat.
Przygotuj analiz¢ interesow obu stron (nie tylko stanowisk).

Okresl BATNA i najlepszy przewidywany scenariusz pracodawcy.

Zbierz dane, dokumenty i — za zgoda oraz z ochrong poufnosci — historie pracownikow.

Zaplanuj komunikacje z cztonkami zwigzku przed i po negocjacjach.
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Nie ujawniaj tozsamosci ani historii konkretnych oséb bez ich zgody. Nawet argumentacja w dobrej
intencji moze narazi¢ pracownika na odwet lub stygmatyzacje. Uzywaj danych zagregowanych i

anonimowych przyktadow.

5.4. Matryca celow i mapa interesariuszy

Audyt ptac Audyt raz w roku Audyt + plan naprawczy + Brak jakiegokolwiek
konsultacje audytu
Dostepnosé Procedura usprawnien Procedura + budzet + audyt Brak terminu odpowiedzi

Mapa interesariuszy pomaga wskaza¢ sojusznikow, przeciwnikow i osoby niezdecydowane. Narzedzie ,,siatki

wiadzy i intereséw” pochodzi z Playbooka i szkolenia SIAT.

Aktor Wplyw Postawa

Zarzad / dyrekcja wysoki neutralna / oporna
Dziat kadr (HR) $redni/wysoki wspierajgca, ostrozna
Menedzerowie liniowi wysoki w praktyce zrdznicowana
Pracownicy z  grup niski formalny kluczowe zrédto wiedzy
wrazliwych

Organizacje spoteczne $redni czgsto wspierajaca

Checklista przygotowania do negocjacji

Strategia zwigzku

argumenty ryzyka, kosztow rotacji i
reputacji, zgodnos¢ z prawem

wspoélne procedury, dane,
wspotodpowiedzialnosé

szkolenia, jasne obowigzki, wsparcie i
sankcje

bezpieczne  konsultacje,  poufnosc,
reprezentacja

ekspertyza, wsparcie w komunikacji,
koalicja

Znamy doswiadczenia pracownikow z grup najbardziej narazonych na wykluczenie.

Znamy cel minimalny, optymalny i1 punkt graniczny.

Wiemy, kto bedzie monitorowat wdrozenie.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

Mamy dane o rekrutacji, umowach, szkoleniach, awansach, ptacach i skargach.
Postulat jest konkretny, mierzalny i mozliwy do zapisania.

PrzewidzieliSmy argumenty pracodawcy i przygotowalismy odpowiedzi.

Zaplanowalismy komunikacj¢ z pracownikami i zabezpieczylismy poufnos¢ zgloszen.

e Negocjacje wygrywa sie przygotowaniem: mandatem, danymi, znajomoscia interesoOw i wiasng

alternatywa (BATNA).

e Podziel role w zespole — jedna osoba nie udzwignie prowadzenia, merytoryki, relacji i protokotu

naraz.
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e Ustal cele minimalny, optymalny i punkt graniczny przed rozmows, nie w jej trakcie.
e Chron poufnos¢ osob zglaszajacych — to warunek zaufania i bezpieczenstwa.
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Rozdzial 6. Prowadzenie negocjacji

Cel rozdziatu: przeprowadzic zwiqzek przez przebieg rozmowy — od otwarcia po zapis zobowiqzan — i uzbroic
w odpowiedzi na typowe argumenty pracodawcy.

6.1. Przebieg negocjacji krok po kroku
1. Otwarcie rozméw i uzgodnienie agendy.
2. Przedstawienie problemu opartego na danych i doswiadczeniach.
3. Uzasadnienie postulatu (prawo, dane, ryzyko, korzysci).
Wystuchanie stanowiska pracodawcy.
Identyfikacja interesoéw ukrytych za stanowiskami.
Przedstawienie propozycji.
Reagowanie na kontrargumenty.
Budowanie pakietéw rozwigzan.

PR

Formutowanie ustepstw warunkowych.

10. Podsumowanie ustalen.

11. Zapisanie zobowigzan (kto, co, do kiedy, jak sprawdzane).
12. Uzgodnienie harmonogramu wdrozenia i kontroli.

6.2. Typowe argumenty pracodawcy i mozliwe odpowiedzi

Co moze powiedzie¢ pracodawca? Jak moze odpowiedzieé zwiazek?

,,Nie ma takiego problemu.” Brak skarg to nie brak problemu. Zaproponuj anonimowa ankiete i
dyzury; niech dane rozstrzygna.

,Nie mamy wystarczajgcych danych.” Whasnie dlatego potrzebny jest audyt. Brak danych jest argumentem
za analizg, nie przeciw niej.

,»To dotyczy tylko kilku osob.” Skala nie znosi obowiazku réownego traktowania. Rozwigzanie
strukturalne chroni tez innych i zapobiega powtorkom.

,» 10 bedzie zbyt kosztowne.” Porownaj z kosztem rotacji, absencji, sporow i utraty reputacji.
Zaproponuj etapowanie i pilotaz.

,,Prawo tego nie wymaga.” Prawo to minimum. Negocjujemy standard zaktadowy, ktory
ogranicza ryzyko i wyprzedza zmiany przepisow.

,,Nie mozemy traktowac jednej grupy inaczej.” Usuwanie bariery to nie przywilej, lecz wyrdwnanie startu.
Racjonalne usprawnienia sa wymogiem, nie faworyzowaniem.

,»To nie temat dla zwigzku.” To warunki pracy, placa, bezpieczenstwo i godno§¢ — rdzen mandatu
zwigzkowego.

,Poczekajmy na decyzj¢ centrali.” Ustalmy termin i osobg odpowiedzialna. Oczekiwanie bez daty nie

jest rozwigzaniem.

»~Mamy juz polityke ré6znorodnosci.” Sprawdzmy, czy dziata: kto z niej korzysta, jakie ma mierniki i czy
chroni przed odwetem.

,»To zbyt trudne organizacyjnie.” Zacznijmy od pilotazu w jednym dziale i wspolnej oceny po 6
miesigcach.

16



Co-funded by
the European Union

-

FAIRFORWARD

SHAPING INCLUSIVE WORKPLACES
ACROSS EUROPE

Czerwone flagi w negocjacjach

e deklaracje bez terminow;
zobowiazania bez wskazania osoby odpowiedzialnej;
brak miernikéw i sposobu weryfikacji;
przenoszenie odpowiedzialno$ci na pracownikow;
rozwigzania ograniczone do szkolen wizerunkowych;
pomijanie glosu 0s6b bezposrednio dotknigtych problemem;
brak procedury skargowej i ochrony przed odwetem;

uzaleznianie praw od uznaniowej decyzji przetozonego.

W praktyce — technika fishbowl

Przed trudnymi rozmowami warto przeéwiczyé je w zespole. Cwiczenie ,.fishbowl” z Playbooka
(symulacja porozumienia integracyjnego CleanPlus) pozwala trenowac negocjacje oparte na interesach i
reagowanie na nierownowage sit w bezpiecznych warunkach.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

e Trzymaj si¢ przebiegu: problem — interesy — propozycja — pakiet — ustgpstwa warunkowe

— zapis.

e Na kazdy typowy argument pracodawcy miej przygotowang odpowiedz oparta na prawie,
danych i ryzyku.

e Reaguj na czerwone flagi — deklaracja bez terminu, osoby odpowiedzialnej i miernika nie jest
zobowigzaniem.

e Wracaj od stanowisk do intereséw; to tam znajduja si¢ rozwigzania korzystne dla obu stron.
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Rozdzial 7. Obszary mozliwych negocjacji

Cel rozdzialu: dac gotowe propozycje rozwigzan dla dziewieciu obszarow — od rekrutacji po kulture
organizacyjng — z pytaniami diagnostycznymi, mierzalnymi postulatami i przyktadowym zapisem.

Inkluzywna polityka powinna obejmowac wszystkie momenty zycia zawodowego. Dla kazdego obszaru
podajemy pytania diagnostyczne, postulaty, przyktadowy zapis, mierniki oraz typowy argument pracodawcy i
odpowiedz zwigzku. Zapisy sa edukacyjne i wyma gaja dostosowania do prawa krajowego i warunkow zaktadu.
7.1. Rekrutacja i zatrudnianie

Rekrutacja moze utrwala¢ nierownosci albo im zapobiegac.

Pytania diagnostyczne ® (Czy ogloszenia i kryteria s jawne, neutralne i dostgpne?
® (Czy proces jest dostepny dla 0sob z niepetnosprawnos$ciami i stabiej znajacych
jezyk?
Postulaty zwigzkowe ® necutralne, dostgpne ogloszenia z widetkami
® obicktywne kryteria i ograniczanie uprzedzen (np. anonimizacja CV)
® uznawanie kwalifikacji z zagranicy
® udzial strony pracowniczej w monitorowaniu
Przyktadowy zapis »Rekrutacja prowadzona jest na podstawie przejrzystych kryteriow zwigzanych ze
stanowiskiem; zakazane sa pytania niezwigzane z pracg; widelki podaje si¢ w
ogloszeniu.”
Mierniki realizacji odsetek ogloszen z widetkami; roznorodno$¢ kandydatow na etapach; liczba skarg
Argument pracodawcy — ,,Anonimizacja utrudni ocen¢.” — Dotyczy pierwszego etapu i ogranicza uprzedzenia;
odpowiedz zwigzku ocena kompetencji odbywa si¢ dalej na jawnych kryteriach.
7.2. Wynagrodzenia

Nieréwnosci ptacowe sg zwykle niewidoczne bez analizy danych.

Element Tresé

Pytania diagnostyczne ® (zy istniejg jawne widelki i kryteria zaszeregowania?
® (Czy premie sg uznaniowe?
® (zy zbadano luke¢ ptacowg?
Postulaty zwigzkowe ®  przejrzystos$é plac i kryteriow
® coroczny audyt luki ptacowej
® rowny dostep do premii i benefitow
® plan dziatan naprawczych
Przyktadowy zapis ,Pracodawca przeprowadza coroczny audyt wynagrodzen w podziale na pteé, forme
zatrudnienia 1 kategori¢ stanowiska; wyniki konsultuje ze zwigzkiem i uzgadnia plan
naprawczy.”
Mierniki realizacji wielkos¢ luki ptacowej; udziat sktadnikow uznaniowych; liczba korekt

Argument pracodawcy — ,Nie mozemy ujawnia¢ wynagrodzen.” — Audyt operuje danymi zagregowanymi, a
odpowiedz zwigzku jawnos$¢ kryteriow wynika z dyrektywy 2023/970.
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7.3. Awanse, szKolenia i rozwoj

Brak przejrzystych $ciezek utrwala segregacje stanowiskowa.

Pytania diagnostyczne

Postulaty zwiazkowe

Przyktadowy zapis

Mierniki realizacji

Argument  pracodawcy «—
odpowiedz zwiazku

®  (Czy kryteria awansu sg jawne?

® (Czy dostep do szkolen jest rowny i monitorowany?
®  jawne kryteria awansu

® rowny dostep do szkolen

® mentoring dla grup niedoreprezentowanych

® monitorowanie udzialu grup

»~Awanse odbywaja si¢ wedtug jawnych kryteriow; raz w roku strony analizujg dane o
awansach i szkoleniach w podziale na grupy i formy zatrudnienia oraz uzgadniaja
dziatania wyréwnawcze.”

udziat grup w awansach i szkoleniach; liczba 0s6b w mentoringu

~Awans zalezy od wynikow.” — Dlatego kryteria musza by¢ jawne — inaczej ,,wyniki”
bywaja zastong dla uprzedzen.

7.4. Laczenie pracy z zyciem prywatnym

Przewidywalno$¢ i elastyczno$¢ decyduja o taczeniu pracy z opieka.

Pytania diagnostyczne

Postulaty zwigzkowe

Przyktadowy zapis

Mierniki realizacji

Argument  pracodawcy —
odpowiedz zwigzku

® (zy grafiki sg przewidywalne?

® (Czy wnioski o elastycznosc¢ sg rozpatrywane sprawnie i bez kary?
® clastyczna organizacja i przewidywalne grafiki

® urlopy i zwolnienia opiekuncze

®  ochrona przed karg za korzystanie z uprawnien

® praca zdalna tam, gdzie mozliwa

»Wnioski o elastyczng organizacje pracy rozpatruje si¢ w 14 dni, a odmowa wymaga
pisemnego uzasadnienia; korzystanie z uprawnien nie moze pogarszaé¢ sytuacji
pracownika.”

czas rozpatrzenia wnioskéw; odsetek odmow; skargi na karanie

,.Elastycznos¢ zdezorganizuje prace.” — Przewidywalne zasady i pilotaz pokazuja, ze
elastyczno$¢ zmniejsza rotacj¢ i absencje.

7.5. Niepelnosprawnos¢, stan zdrowia i dostepnosé

Dostepnos$¢ i racjonalne usprawnienia przesadzaja o realnym udziale w pracy.

Pytania diagnostyczne

® (zy istnieje procedura usprawnien z terminem?
®  (Czy budynki i narzedzia sa dostgpne?

®  (Czy dane medyczne s3 chronione?
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RN Co-funded by
the European Union

Tresé

racjonalne usprawnienia i audyt dostepnosci
dostosowanie czasu pracy

bezpieczne ujawnianie potrzeb i ochrona danych

wsparcie powrotu po chorobie

~Pracownik ma prawo wystapi¢ o racjonalne usprawnienie; pracodawca odpowiada w 21
dni, a odmowa wymaga uzasadnienia i wskazania alternatyw; dane o zdrowiu podlegaja
szczegolnej ochronie.”

liczba i czas realizacji wnioskow; wyniki audytu dostepnosci

,Dostosowania sa zbyt drogie.” — Wiele usprawnien jest tanich lub bezkosztowych;
kluczem jest procedura, nie jednorazowy wydatek.

7.6. Przeciwdzialanie dyskryminacji i molestowaniu

Bez bezpiecznej procedury zgloszen problemy pozostajg ukryte.

Pytania diagnostyczne

Postulaty zwigzkowe

Przyktadowy zapis

Mierniki realizacji

Argument  pracodawcy «—
odpowiedz zwigzku

® (zy jest wielokanalowa procedura zgloszen?

® (Czy zapewniono ochrong¢ przed odwetem i udziat zwigzku?
® wielokanatowe, niezalezne rozpatrywanie skarg

® terminy reakcji

® ochrona przed odwetem

® wsparcie osoby zglaszajacej i udziat zwigzku

,,Zgtoszenie mozna ztozy¢ bezposrednio, przez zwigzek lub kanatem poufnym; przyjecie
potwierdza si¢ w 7 dni; odwet wobec zgtaszajacego, $wiadka lub osoby wspierajacej jest
zakazany i traktowany jako cigzkie naruszenie.”

czas reakcji; odsetek spraw z dziataniami zabezpieczajacymi; zgltoszenia odwetu

,»To otworzy droge do falszywych oskarzen.” — Procedura chroni obie strony: zapewnia
rzetelne wyjasnienie i prawo do wystuchania, a usuwa bezkarno$¢ naruszen.

7.7. Migranci i pracownicy cudzoziemscy

Bariery jezykowe i zalezno$¢

od posrednikow zwigkszaja ryzyko wyzysku.

Element Tresé

Pytania diagnostyczne

Postulaty zwiazkowe

Przyktadowy zapis

Mierniki realizacji

® (Czy informacje s3 w zrozumiatym jezyku?

® (Czy wystepuje segregacja ptacowa lub stanowiskowa?
® informacje w zrozumiatym jezyku

® rowne wynagrodzenie i przeciwdziatanie segregacji

® wsparcie w legalizacji zatrudnienia

®  zakaz optat rekrutacyjnych i prawo do reprezentacji

,Kluczowe informacje o wynagrodzeniu, czasie pracy, skargach i bezpieczenstwie sa
dostepne w jezyku zrozumiatym dla pracownika; zakazane jest pobieranie optat
rekrutacyjnych od pracownika.”

dostepnos¢ dokumentow jezykowo; roznice ptac wg pochodzenia; interwencje zwiazku
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Argument pracodawcy — ,To posrednik odpowiada za ich warunki” — Zamawiajacy ponosi
odpowiedz zwigzku wspotodpowiedzialnosc; negocjujemy audyt podwykonawcow i dostep do zgloszen.

7.8. Pracownicy w niestandardowych formach zatrudnienia
Pracownicy tymczasowi, agencyjni, platformowi i podwykonawcow czgsto sa poza standardami zaktadowymi.

Pytania diagnostyczne ® (zy standardy zaktadowe obejmuja te grupy?

® Kto odpowiada za ich warunki i dostep do procedur?
Postulaty zwigzkowe ® rowne standardy BHP i antydyskryminacyjne

® dostep do procedur zgloszen

® JSciezki stabilizacji zatrudnienia

® klauzule odpowiedzialno$ci zamawiajgcego i audyt podwykonawcow

Przyktadowy zapis »Standardy rownego traktowania, BHP 1 procedury zgloszen stosuje si¢ do pracownikow
tymczasowych, agencyjnych i podwykonawcoOw na terenie zaktadu; pracodawca
zobowiazuje podwykonawcow do ich przestrzegania.”

Mierniki realizacji odsetek 0sob objetych standardami; przeksztalcenia umow na stale; wyniki audytow

Argument pracodawcy — ,Nie odpowiadamy za pracownikow podwykonawcy.” — Skoro pracuja na rzecz

odpowiedz zwigzku zaktadu, standardy bezpieczenstwa i godnosci muszg ich obejmowac; to tez ochrona
reputacji.

7.9. Kultura organizacyjna i partycypacja
Kultura pracy przesadza, czy formalne prawa sg realne.

Element Tresé

Pytania diagnostyczne ® Czy decyzje sg konsultowane z pracownikami?

Czy istniejg bezpieczne kanaty zgtaszania i wlaczajacy jezyk?
Postulaty zwigzkowe konsultowanie decyzji i udziat w tworzeniu procedur
jezyk wlaczajacy i reprezentacja réznych grup

bezpieczne kanaty zgtaszania

regularna ocena polityk

Przyktadowy zapis »Zmiany regulaminéw dotyczacych réwnego traktowania sa konsultowane ze
zwigzkiem; raz w roku strony dokonuja wspolnego przegladu funkcjonowania polityk
wiaczajacych.”

Mierniki realizacji liczba konsultacji; udzial grup w ciatach przedstawicielskich; wynik ankiety
bezpieczenstwa

Argument pracodawcy — ,Konsultacje spowalniaja decyzje.” — Ograniczajg ryzyko btednych rozwiazan i sporow;
odpowiedz zwigzku koszt poprawek po wdrozeniu bywa wyzszy.
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Minimum negocjacyjne

Kazde porozumienie powinno zawieraé co najmniej: definicje, procedurg zgloszen, ochrone przed
odwetem, racjonalne usprawnienia, szkolenia kadry, monitoring oraz udziat zwigzku w ocenie wdrozenia.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

Dla kazdego obszaru istniejg gotowe, mierzalne postulaty — nie zaczynaj od zera.
Zapisy to szablony do adaptacji, nie gotowe klauzule prawne.

Rozszerzaj standardy zaktadowe takze na migrantéw i migrantki i osoby w nietypowych formach
zatrudnienia.

e Mpyslenie strukturalne (procedura, zakaz odwetu, przejrzysto$¢) pomaga wielu grupom naraz i
zapobiega ,,konkurencji krzywd”.
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Rozdzial 8. Jak zapisywa¢ uzgodnienia?
Cel rozdzialu: nauczy¢, jak zamieniac ustne deklaracje w konkretne, egzekwowalne postanowienia.

Dobry zapis odroznia porozumienie od zyczenia. Kazde postanowienie powinno wskazywac: kto jest
odpowiedzialny, jakie dziatanie ma by¢ wykonane, w jakim terminie, wobec jakiej grupy, przy jakich zasobach,
wedtug jakich kryteriow, jak bedzie oceniane, jaka jest rola zwigzku oraz co nastgpi w razie braku realizacji.

Przykladowy zapis — anatomia dobrego postanowienia

,Dzial kadr (kto) przeprowadzi audyt luki ptacowej (co) do 31 marca kazdego roku (termin) dla
wszystkich pracownikow i1 pracownikéw tymczasowych (grupa), a jego wyniki przedstawi wspdlnej
komisji (kryterium i rola zwigzku). W razie stwierdzenia réznic nieuzasadnionych obiektywnie strony
uzgodnig plan naprawczy w ciggu 60 dni (skutek braku realizacji celu).”

8.1. Modelowe klauzule do adaptacji

Ponizsze klauzule majg charakter edukacyjny i wymagaja dostosowania do prawa krajowego, typu dokumentu
(uktad, regulamin, porozumienie, procedura) oraz struktury reprezentacji pracownikow.

Temat Przykladowa klauzula

Rowne wynagrodzenie ,,Wynagrodzenie ustala si¢ wedhug obiektywnych, neutralnych ptciowo kryteriow. Roznice
musza by¢ uzasadnione czynnikami niezwigzanymi z cecha chroniong.”

Audyt placowy ,Pracodawca przeprowadza coroczny audyt luki ptacowej w podziale na ple¢, forme
zatrudnienia i kategori¢ stanowiska; wyniki konsultuje ze zwigzkiem i uzgadnia plan
naprawczy.”

Racjonalne usprawnienia ,Pracownik moze wystapi¢ o dostosowanie stanowiska, narzedzi, komunikacji lub
organizacji pracy. Odmowa wymaga pisemnego uzasadnienia i wskazania alternatyw.”

Dostepnosé ,Pracodawca przeprowadzi audyt dostgpnosci i przyjmie plan dostosowan z budzetem i
terminami, aktualizowany co roku wspolnie ze zwigzkiem.”

Elastyczna organizacja ,,Wnioski o elastyczng organizacje pracy rozpatruje si¢ w terminie 14 dni; odmowa wymaga

pracy pisemnego uzasadnienia. Korzystanie z uprawnien nie moze pogarsza¢ sytuacji pracownika.”

Zglaszanie naruszen ,Pracownik moze zglosi¢ naruszenie bezposrednio, przez zwigzek albo bezpiecznym

kanatem poufnym; zgloszenie rozpatruje si¢ w terminie okreslonym w procedurze.”

Zakaz odwetu ,,Dziatania odwetowe wobec osoby zgtaszajacej, swiadka lub osoby wspierajacej sa zakazane
i traktowane jako cigzkie naruszenie obowigzkow pracodawcy.”

Monitorowanie awansow ,,Raz w roku strony analizuja dane o awansach i szkoleniach w podziale na grupy oraz formy
zatrudnienia i uzgadniajg dziatania wyréwnawcze.”

Konsultacje ze zwiazkiem  ,,Zmiany procedur dotyczacych rownego traktowania sg konsultowane ze zwigzkiem, ktory
otrzymuje dane zagregowane niezbedne do oceny ich funkcjonowania.”

Uwaga prawna — dane i prywatnos¢

Zapis o danych powinien przewidywaé informacje zagregowane, dobrowolne, anonimowe lub
pseudonimizowane. Przyktad: ,,Pracodawca udostgpnia stronie zwigzkowej zagregowane informacje o
rekrutacji, typach umoéw, szkoleniach, awansach, wynagrodzeniach i zgloszeniach — w zakresie
dopuszczalnym przez prawo i bez mozliwosci identyfikacji osob bez ich zgody.”
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Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

Zapis bez osoby odpowiedzialnej, terminu i miernika to nie zobowigzanie, lecz deklaracja.

Klauzule z podr¢cznika sg szablonami edukacyjnymi — dostosuj je do prawa krajowego i typu
dokumentu.

Zawsze dopisuj skutek braku realizacji celu (np. obowiazek planu naprawczego).
Dane w klauzulach ujmuj jako zagregowane i zgodne z prawem ochrony danych.
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Rozdzial 9. Wdrazanie i monitorowanie porozumienia
Cel rozdzialu: zapewnic, by uzgodnienia byly realizowane, mierzone i korygowane, a nie odlozone na potke.

Podpisanie porozumienia to nie koniec, lecz tak naprawde poczatek. Monitorowanie decyduje, czy zapisy
zmienig codzienne doswiadczenie pracownikow. Najlepszym rozwigzaniem jest wspolna komisja pracodawcy i
zwigzku z regularnym cyklem raportowania.

9.1. Elementy wdrozenia i monitoringu

harmonogram wdrozenia z etapami i terminami;
wskazanie 0s6b odpowiedzialnych za kazde dziatanie;
wspolna komisja pracodawcy i zwigzkow;

wskazniki iloSciowe 1 jakosciowe;

cykliczne raportowanie i konsultacje z pracownikami;
przeglad procedur oraz mechanizmy korekty;

ocena skutecznosci 1 komunikowanie rezultatow.

9.2. Wskaznik dzialania a wskaznik rezultatu

Wskaznik dziatania mierzy wysitek (co zrobiono). Wskaznik rezultatu mierzy zmiang (co si¢ dzieki temu
poprawilo). Same dzialania nie wystarczg — trzeba sprawdzaé efekt.

Wskaznik dzialania Wskaznik rezultatu

liczba przeprowadzonych szkolen spadek liczby zgloszen dotyczacych dyskryminacyjnych
praktyk

liczba wdrozonych procedur wzrost odsetka pracownikoOw uznajacych zgloszenie za
bezpieczne

liczba audytow placowych zmniejszenie nieuzasadnionej luki ptacowe;j

9.3. Plan monitorowania polityki wlaczajacej

Cel Dzialanie Odpowiedzialny Rola zwiazku

Rowne ptace Audyt luki ptacowej  Dziat kadr co roku wielkos¢ luki konsultacja wynikow,
plan naprawczy

Bezpieczne Procedura + kanaly =~ Pracodawca 6 mies. % znajacych  wspotprowadzenie

zgloszenia procedure kanatu zgtoszen

Dostepnos¢ Audyt +  plan Administracja 12 mies. % zrealizowanych opiniowanie planu
dostosowan usprawnien

Kultura pracy Ankieta HR + zwigzek co roku ocena w ankiecie wspoltworzenie
bezpieczenstwa ankiety
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Pelna wersja tabeli (z kolumnami: zrodto danych, czestotliwo$¢é pomiaru, dziatanie naprawcze) znajduje sie w
narzgdziowniku w rozdziale 11.

Uwaga prawna — zroédlo danych i czestotliwos¢

Dla kazdego wskaznika ustal zrodto danych (np. system kadrowo-ptacowy, rejestr zgtoszen, ankieta) oraz
czestotliwos¢ pomiaru. Bez tego wskaznik pozostaje deklaracja. Dane osobowe przetwarzaj wylgcznie
zagregowane.

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

e Wdrozenie bez monitoringu to porozumienie na papierze — zaplanuj przeglad po 3, 6 1 12
miesigcach.
Mierz nie tylko dziatania, ale przede wszystkim rezultaty (realng zmiang dla pracownikow).
Wspolna komisja pracodawcy i zwigzku to najtrwalszy mechanizm kontroli.
Kazdy wskaznik potrzebuje zrodta danych, czgstotliwosci pomiaru i dziatania naprawczego.
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Rozdzial 10. Studia przypadkow

Cel rozdziatu: pokazac caly proces negocjacyjny na realistycznych przykiadach, w tym takich, w ktorych

zwiqzek nie osigga od razu catego celu.

Pierwszy przypadek opiera si¢ na scenariuszu z projektowego Playbooka (symulacja CleanPlus). Pozostate sa
wyraznie oznaczonymi przyktadami modelowymi (edukacyjnymi) — nie odtwarzaja rzeczywistych ustalen
projektu, lecz tacza powtarzajace si¢ w raportach FairForward wzorce. Przyktady celowo pokazujg opor

pracodawcy 1 rozwigzania etapowe.

10.1. Wynagrodzenia i godno$S¢ pracownic sprzatajacych (na podstawie symulacji

CleanPlus)
Zrédlo

Scenariusz negocjacyjny z projektowego Playbooka (¢wiczenie fishbowl SIAT).

Element Tresé

Sytuacja Firma sprzatajaca §wiadczy ushugi dla duzego zaktadu; wigkszos¢ sprzataczek to migrantki
i starsze kobiety z okolicy. Sprawa trafita do mediow.

Problem pracowniczy Stawka ponizej minimum branzowego, brak dodatkow i pisemnych umoéw, brak dostepu do
udogodnien, obawa przed odwetem.

Perspektywa pracownikow Chca rownego traktowania, stabilnych umow i szacunku; boja si¢ utraty pracy i skrocenia

grafikow.

Stanowisko pracodawcy Budzet ,,ograniczony”; oferuje ,,premi¢ za wydajno$¢” zamiast podwyzki; unika pisemnych
zobowigzan.

Dane i argumenty zwigzku Poréwnanie stawek z minimum branzowym, ewidencja nadgodzin, relacje o grozbach,
ryzyko prawne i reputacyjne zamawiajacego.

Cel negocjacyjny Min.: stawka branzowa i pisemne umowy. Optimum: dodatkowo zaleglte nadgodziny, zakaz
odwetu i dostgp do udogodnien.

Strategia zwigzku Powigzanie odpowiedzialnosci podwykonawcy i zamawiajacego, pakietowanie postulatow,
presja medialna jako BATNA.

Przebieg negocjacji Pracodawca odmawia; po wskazaniu ryzyka utraty kontraktu i sporu zbiorowego zgadza si¢
na etapowanie.

Uzgodnione rozwigzanie Podwyzka do stawki branzowej w dwoch etapach, pisemne umowy, klauzula zakazu
odwetu, dostgp do udogodnien; zalegte nadgodziny do dalszych rozmow.

Monitorowanie Wspolna komisja kwartalna, raport o stawkach i grafikach, kanat zgloszen przez zwigzek.

Wynik czg$ciowy Nie uzyskano od razu wszystkich zaleglosci; zwiazek zaplanowal powroét do tematu po
pilotazu.

Whioski dla innych Odpowiedzialno$¢ w tancuchu podwykonawstwa i presja reputacyjna to silne dzwignie;

rozwigzanie etapowe bywa realistyczniejsze.

Pytania do refleksji
e (Czy wynik zmienia tylko jeden konflikt, czy takze struktur¢ nieréwnosci?
e Jak zabezpieczy¢ pracownice przed odwetem w okresie pilotazu?
e Kiedy wroci¢ do zalegtych nadgodzin i z jakim poparciem?
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10.2. Dostepnos¢ i awans starszej pracownicy z niepelnosprawnoscia (przyklad modelowy)

Przyklad modelowy (edukacyjny)

Sytuacja skonstruowana do celow szkoleniowych; nie odtwarza rzeczywistego przypadku.

Element Tresé

Sytuacja Do$wiadczona pracowniczka administracyjna z ograniczeniami ruchowymi nie moze dosta¢
si¢ na pictro, gdzie odbywajg si¢ spotkania i szkolenia.

Problem pracowniczy Bariera architektoniczna, pomijanie przy awansach i szkoleniach; przetozony uznaje ,,udziat
zdalny za wystarczajacy”.

Perspektywa pracownikoéw Poczucie wykluczenia; obawa, ze upomnienie si¢ o dostosowania zaszkodzi karierze.

Stanowisko pracodawcy ,Przebudowa jest zbyt droga”, ,.,to dotyczy jednej osoby”.

Dane i argumenty zwigzku Obowigzek racjonalnych  usprawnien, dane o nizszym udziale oséb 2z
niepelnosprawnosciami w awansach, niski koszt czesci rozwigzan.

Cel negocjacyjny Min.: procedura usprawnien z terminem i spotkania na dostgpnym poziomie. Optimum:
audyt dostepnosci i plan dostosowan z budzetem.

Strategia zwigzku Rozdzielenie taniego rozwigzania natychmiastowego od inwestycji dlugoterminowe;;
oparcie na obowiazku prawnym.

Przebieg negocjacji Pracodawca odrzuca kosztowna przebudowe, ale przyjmuje tanie rozwigzania i procedure.

Uzgodnione rozwigzanie Spotkania i szkolenia na dostgpnym poziomie, procedura usprawnien (21 dni), audyt
dostepnosci w 12 miesiecy, ujecie pracowniczki w planie szkolen.

Monitorowanie Rejestr wnioskdw o usprawnienia, roczny przeglad danych o awansach i szkoleniach.

Wynik czgéciowy Pelna przebudowa odlozona; zwigzek uzyskat harmonogram i wroci do inwestycji po
audycie.

Whioski dla innych »Dotyczy jednej osoby” nie znosi obowiazku; rozdzielenie dziatan tanich i kosztownych

umozliwia szybki postep.

Pytania do refleksji
e Jak oddzieli¢ rozwiazania bezkosztowe od inwestycji budzetowych?
e Jak zapewni¢, ze procedura usprawnien nie pozostanie martwym zapisem?
e Jak monitorowa¢ dostgp do awansu po usuni¢ciu bariery?

10.3. Nieprzewidywalne grafiki a obowiazki opiekuncze (przyklad modelowy)
Przyklad modelowy (edukacyjny)

Sytuacja skonstruowana do celow szkoleniowych; nie odtwarza rzeczywistego przypadku.

Element Tresé¢

Sytuacja W zaktadzie z praca zmianowg grafiki oglaszane sg z kilkudniowym wyprzedzeniem, co
utrudnia opieke nad dzie¢mi i osobami zaleznymi.

Problem pracowniczy Brak przewidywalnosci, nierowny rozdziat zmian, kwestionowanie zaangazowania 0sob
proszacych o elastycznos¢.
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Element Tresé

Perspektywa pracownikow Rodzice i opiekunowie — cze¢$ciej kobiety — obawiaja si¢ utraty zmian lub pominigcia przy

projektach.

Stanowisko pracodawcy ,,Elastycznos¢ zdezorganizuje praceg”, ,,grafik zalezy od produkcji”.

Dane i argumenty zwigzku Prawo do wnioskowania o elastyczng organizacj¢ pracy, dane o rotacji i absencji, przyktady
przewidywalnych grafikow w branzy.

Cel negocjacyjny Min.: publikacja grafikow z wyprzedzeniem i procedura wnioskow. Optimum: stale pasma
dostepnosci i pilotaz przewidywalnych zmian.

Strategia zwiazku Pilotaz w jednym dziale ze wspdlna ocena po 6 miesigcach; powigzanie z ograniczeniem
rotacji.

Przebieg negocjacji Pracodawca obawia si¢ kosztow; zgadza si¢ na pilotaz warunkowy.

Uzgodnione rozwigzanie Grafiki z 2-tygodniowym wyprzedzeniem w dziale pilotazowym, wnioski o elastyczno$¢ w
14 dni, zakaz kary za korzystanie z uprawnien, ocena po 6 miesigcach.

Monitorowanie Wskazniki rotacji i absencji, ankieta pracownicza, przeglad wnioskow o elastyczno$¢.

Wynik czgéciowy Rozwigzanie ograniczone do pilotazu; rozszerzenie zalezne od wynikow.

Wnhioski dla innych Pilotaz z jasnymi wskaznikami obniza opor pracodawcy i tworzy dowod do dalszych
rozZmow.

Pytania do refleksji
e Jakie wskazniki przekonaja pracodawce do rozszerzenia pilotazu?
e Jak zapobiec nieformalnemu karaniu za elastyczno$¢?
e Jak wlaczyc¢ glos opiekundéw w projektowanie gratikow?

Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

e Realistyczne przypadki koncza sie czgsto rozwigzaniem etapowym, nie natychmiastowym
sukcesem.

Pilotaz z miernikami i wspolng oceng obniza opor i buduje dowod do dalszych negocjacji.
Presja reputacyjna, odpowiedzialno$¢ w tancuchu podwykonawstwa i obowigzki prawne to
realne dzwignie.

e Wynik czgsciowy nie jest porazka, jesli zabezpieczono monitoring i zaplanowano powrot do
tematu.
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Rozdzial 11. Praktyczny zestaw narzedzi
Cel rozdzialu: zebrac¢ w jednym miejscu krotkie, gotowe do wydruku narzedzia robocze.

Ponizsze narzgdzia mozna kopiowaé i drukowaé jako oddzielne materiaty. Czg¢$¢ z nich pojawita si¢ juz w
rozdziatach 3-9; tutaj tworza spojny zestaw.

11.1. Indeks narzedzi

1. Checklista diagnozy problemu (rozdz. 3).

Karta postulatu negocjacyjnego (rozdz. 4 i ponizej).

Mapa interesariuszy (rozdz. 5).

Arkusz analizy interesoOw stron (ponizej).

Tabela celéw minimalnych i maksymalnych (rozdz. 5).
Checklista przygotowania zespotu negocjacyjnego (rozdz. 5).
Wzér agendy spotkania z pracodawcg (ponizej).

Lista pytan do pracodawcy (ponizej).

Wzér planu wdrozenia (ponizej).

R e

10. Wz6r planu monitorowania (ponizej).
11. Lista kontrolna oceny projektu porozumienia (ponizej).
12. Lista ,,10 zasad skutecznego negocjowania polityk wlaczajacych” (dalej).

11.2. Arkusz analizy interesow stron

Kwestia Stanowisko Interes zwiazku Mozliwy interes | Wspoélny grunt
zwiazku pracodawcy (ZOPA)

Audyt ptac audyt co roku rownos¢,  zaufanie, kontrola kosztéw, audyt na danych
dowody reputacja zagregowanych
Procedura zgltoszen wielokanatowa, z bezpieczenstwo, glos  ograniczenie ryzyka i procedura z
ochrong Sporow terminami i
poufnoscia

11.3. Wzor agendy spotkania z pracodawca
1. Cel spotkania i uzgodnienie porzadku.
. Przedstawienie problemu i danych.
. Postulaty zwigzku z uzasadnieniem.
. Stanowisko i pytania pracodawcy.

. Uzgodnienia, terminy i osoby odpowiedzialne.

2

3

4

5. Poszukiwanie rozwigzan i pakietow.

6

7. Ustalenie sposobu monitorowania i daty kolejnego spotkania.
1.

11.4. Lista pytan do pracodawcy

Jakie dane o ptacach, awansach i szkoleniach w podziale na grupy mozecie udostepnic?
Jak wyglada procedura zgtaszania dyskryminacji i molestowania i kto ja prowadzi?
Jaki jest $redni czas rozpatrzenia zgloszenia i jak chronicie przed odwetem?

Ile wnioskow o racjonalne usprawnienia wptyneto i jak je rozpatrzono?

Czy standardy zaktadowe obejmuja pracownikow tymczasowych i podwykonawcow?
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e Jak mierzycie skuteczno$¢ obecnej polityki roznorodnosci?

11.5. Wzor planu wdrozenia

Dzialanie Odpowiedzialny Termin Zasoby Rola zwiazku

11.6. Wzo6r planu monitorowania (pelny)

Cel Dzialanie Odpowiedzialny | Termin | Wskaznik Zrédlo Rola zwiazku /
danych dzialanie
naprawcze

11.7. Karta postulatu negocjacyjnego (do wypelnienia)

e e

Nazwa postulatu

Problem i osoby, ktérych dotyczy
Dowody i podstawa prawna
Proponowany zapis

Cel minimalny / optymalny

Mozliwe ustepstwa

Argumenty pracodawcy / odpowiedzi

Sposdb monitorowania

11.8. Lista kontrolna oceny projektu porozumienia

Checklista — czy projekt porozumienia jest dobry?

e Zawiera definicje i jasny zakres podmiotowy (w tym osoby na nietypowych umowach).
Kazde zobowigzanie ma osob¢ odpowiedzialng, termin i miernik.

Przewiduje ochrong przed odwetem i procedur¢ zgltoszen z terminami.

Uwzglednia racjonalne usprawnienia i dostepnosc.

Okresla rolg zwigzku w monitorowaniu i dostgp do danych zagregowanych.

Zawiera skutek braku realizacji (np. plan naprawczy).

Jest napisany prostym jezykiem i dostgpny cyfrowo oraz w druku.
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Najwazniejsze wnioski dla zwigzku zawodowego

e Narzedzia sg skuteczne, gdy sg krotkie, drukowane i faktycznie uzywane na zebraniach.
e [Karta postulatu i plan monitorowania to minimum, od ktérego warto zaczyna¢ kazda sprawe.
e Lista kontrolna oceny porozumienia chroni przed pozornymi zobowigzaniami.

Podsumowanie

Glownym tematem tego podrecznika nie jest to, czym sg polityki DEI, lecz proces, w ktérym zwigzek zawodowy
zamienia doswiadczenia pracownikéw w trwate, konkretne i mozliwe do monitorowania rozwigzania. Ten
proces ma statg logike: stuchanie i1 diagnoza, mandat, postulat, przygotowanie, negocjacje, zapis, wdrozenie i
monitoring.

W kazdej sytuacji warto pytaé: co przedstawiciel lub przedstawicielka zwigzku moze zrobi¢ teraz? Odpowiedz
niemal zawsze prowadzi do konkretnego dzialania — zebrania danych, sformutowania postulatu, przygotowania
klauzuli albo zaprojektowania miernika. Wiaczenie staje si¢ realne dopiero wtedy, gdy zostaje wynegocjowane,
zapisane 1 wyegzekwowane. Zwigzek zawodowy nie jest odbiorcg polityki pracodawcy, lecz wspottworca
warunkow pracy oraz reprezentantem tych, ktorym najtrudniej zabra¢ glos.

Ostatnie zdanie dla negocjatora

Nie pytaj tylko: ,,czy mamy polityke réwnosciowa?”. Pytaj: ,,czy pracownik, ktory najbardziej boi si¢
zglosi¢ problem, naprawde moze z niej skorzystaé?”.

10 zasad skutecznego negocjowania polityk wlaczajacych

1. Traktuj wiaczenie jako temat warunkéw pracy, placy, bezpieczenstwa i godnosci — nie jako kwestie
wizerunkowa.

Stuchaj najpierw tych, ktérym najtrudniej zabra¢ glos; ich doswiadczenie to Zrédto wiedzy i mandatu.
Lacz relacje pracownikow z danymi — dowod jest mocniejszy niz samo przekonanie.

Przektadaj problem na mierzalny postulat: kto, co, do kiedy i jak sprawdzane.

Przygotuj si¢: mandat, interesy stron, dane, BATNA, cele minimalny i optymalny.

Negocjuj interesy, nie stanowiska; wracaj do kryteridow obiektywnych i prawa.

Odrézniaj deklaracje od zobowigzania — zadaj termindéw, oso6b odpowiedzialnych i miernikow.
Zabezpiecz ochrong przed odwetem i1 poufnos$¢ osob zgtaszajacych na kazdym etapie.

PRI PR

Zapisuj uzgodnienia i projektuj monitoring juz w trakcie negocjacji, nie po nich.
10. Akceptuj rozwiazania etapowe, ale planuj powr6t do tematu i buduj poparcie pracownikow.
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Bibliografia i wykaz podstawowych regulacji

Stan prawny na sierpien 2026 r. Wykaz obejmuje najwazniejsze akty przywotane w podreczniku; nie jest
WYCZerpujacy.
Prawo Unii Europejskiej

e Karta praw podstawowych Unii Europejskiej (art. 21, 23).
Traktat o funkcjonowaniu UE (art. 19, 157).
Dyrektywa 2000/43/WE — réwne traktowanie bez wzgledu na pochodzenie rasowe lub etniczne.
Dyrektywa 2000/78/WE — og6lne warunki rownego traktowania w zatrudnieniu.
Dyrektywa 2006/54/WE — réwnos¢ szans i traktowania kobiet i mezczyzn (przeksztatcenie).
Dyrektywa 2008/104/WE — praca tymczasowa.
Dyrektywa 2019/1152 — przejrzyste 1 przewidywalne warunki pracy.
Dyrektywa 2019/1158 — réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance).
Dyrektywa 2019/1937 — ochrona oséb zglaszajacych naruszenia prawa UE.
Dyrektywa 2022/2041 — adekwatne wynagrodzenia minimalne.

Dyrektywa 2023/970 — jawno$¢ wynagrodzen i egzekwowanie rownosci plac (termin transpozycji: 7
czerwca 2026 1.).

Prawo miedzynarodowe i dokumenty
e Konwencja ONZ o prawach oséb z niepetnosprawnosciami.
e Konwencje MOP nr 87 1 98 (wolno$¢ zrzeszania si¢ i rokowania zbiorowe).

e Konwencja MOP nr 190 o przemocy i molestowaniu w $wiecie pracy (Rada UE w 2024 r. wezwala
panstwa cztonkowskie do ratyfikacji).

e Dokumenty i komunikaty Komisji Europejskiej dotyczace rownosci i niedyskryminacji.

Zrodla projektowe FairForward

Podrecznik syntetyzuje materiaty projektu FairForward. Wykorzystano w szczegolnosci:
e projektowy Playbook do szkolen CIAT i SIAT (m.in. ¢wiczenia, studium TechUni, symulacja
negocjacyjna CleanPlus, analiza pola sil, mapowanie interesariuszy, World Caf¢);
raporty ze szkolen CIAT i SIAT;
krajowe i europejskie raporty prawne oraz ich konsolidacje;
raporty z grup fokusowych z krajéw partnerskich;
whnioski i rekomendacje z Forum Inkluzywnosci;

informacje przekazane przez partnerow projektu.

Zastrzezenie prawne

Publikacja ma charakter edukacyjny i informacyjny. Nie stanowi porady prawnej i nie zastepuje indywidualnej
konsultacji z prawnikiem ani z wlasciwg instytucja. Stan prawny opisano na sierpien 2026 r.; przepisy oraz
praktyka ich stosowania mogg ulec zmianie, a w poszczegdlnych krajach i zakladach pracy obowiazuja
odmienne regulacje. Przyktadowe klauzule i wzory nalezy kazdorazowo dostosowa¢ do prawa krajowego,
rodzaju dokumentu oraz warunkéow danego zaktadu pracy. Przyktady oznaczone jako ,,modelowe” sa
konstrukcjami edukacyjnymi i nie odtwarzaja rzeczywistych ustalen projektu.
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