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Ekspertyza została przygotowana w ramach projektu „Równość standardem pracy w trzecim 

sektorze”, realizowanego przez Polskie Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego. 

Projekt ma na celu poprawę warunków pracy w organizacjach pozarządowych poprzez 

promowanie równości i przeciwdziałanie dyskryminacji. 
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1. Wprowadzenie 

Celem niniejszego opracowania jest przygotowanie organizacji do przeprowadzania 

monitoringu i ewaluacji działań w zakresie przestrzegania standardów równościowych oraz 

przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy. Materiał dostarcza propozycji rozwiązań, które 

umożliwią organizacjom: 

• Zaprojektowanie systemu monitoringu pozwalającego na bieżące śledzenie 

przestrzegania zasad równości i identyfikację potencjalnych zagrożeń związanych z 

patologiami w miejscu pracy. 

• Opracowanie systemu ewaluacji mającej na celu ocenę skuteczności wdrażanej 

polityki równościowej w organizacjach oraz działań skierowanych na przeciwdziałanie 

dyskryminacji i patologiom w miejscu pracy. 

• Wybór odpowiednich wskaźników i narzędzi badawczych takich jak np. ankiety czy 

analiza skarg pracowniczych, aby zapewnić rzetelność i obiektywność oceny. 

Monitoring i ewaluacja stanowią tu praktyczne narzędzie wspierające organizacje w 

budowaniu systemu zapewniającego bezpieczne, sprawiedliwe i inkluzywne środowisko 

pracy, sprzyjające zarówno pracownikom, jak i efektywności funkcjonowania organizacji. 

 

2. Monitoring i ewaluacja – definicja, różnice i wzajemne 

uzupełnianie się procesów 

W kontekście przestrzegania standardów równościowych i przeciwdziałania patologiom w 

miejscu pracy monitoring i ewaluacja to dwa kluczowe procesy, które pozwalają organizacji 

ocenić skuteczność wdrażanych działań, identyfikować obszary wymagające poprawy oraz 

wprowadzać odpowiednie mechanizmy korygujące. 

2.1. Czym jest monitoring? 

Monitoring to ciągły, systematyczny proces zbierania, analizowania i raportowania danych 

dotyczących działań organizacji w zakresie równości i etyki pracy. Jego celem jest bieżące 

śledzenie postępów w realizacji założonych standardów oraz szybkie reagowanie na 

ewentualne nieprawidłowości. 

Monitoring to: 

• Proces ciągły prowadzony na bieżąco w ramach działalności organizacji. 
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• Koncentruje się na danych i wskaźnikach np. analizuje strukturę zatrudnienia, liczbę 

skarg dotyczących dyskryminacji, rotację pracowników. 

• Umożliwia szybką reakcję, ponieważ identyfikuje problemy w czasie rzeczywistym i 

pozwala na ich natychmiastowe rozwiązanie. 

• Dostarcza informacji do ewaluacji, gdyż stanowi podstawę dla dalszych, głębszych 

analiz. 

Przykłady monitoringu: 

• Regularne analizowanie struktury zatrudnienia pod kątem równości płci i wieku. 

• Śledzenie liczby i rodzaju skarg związanych z mobbingiem lub dyskryminacją. 

• Analiza rotacji pracowników w różnych grupach demograficznych. 

• Monitoring wynagrodzeń w celu wykrycia potencjalnych luk płacowych. 

 

2.2. Czym jest ewaluacja? 

Ewaluacja to pogłębiona, systematyczna analiza trafności, skuteczności i wpływu 

wdrożonych działań w zakresie równości i przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy. Jej 

celem jest ocena, czy podejmowane inicjatywy przynoszą oczekiwane rezultaty oraz jakie 

zmiany powinny zostać wprowadzone w przyszłości. 

Ewaluacja to: 

• Proces okresowy, a nie ciągły – może być przeprowadzany w określonych 

momentach (np. rocznie, po zakończeniu projektu, po zakończeniu szkoleń dot. 

przeciwdziałania dyskryminacji). 

• Ocenia trafność, skuteczność i wpływ działań – analizuje, czy polityka organizacji 

rzeczywiście zmienia sytuację pracowników na lepszą. 

• Bazuje na danych z monitoringu, ale idzie głębiej tzn. oprócz liczb uwzględnia także 

opinie pracowników np. zbieranych poprzez ankiety, wywiady. 

• Służy do podejmowania strategicznych decyzji tzn. że może dostarczać organizacji 

informacji o koniecznych zmianach i potrzebnie nowych rozwiązań. 

Przykłady ewaluacji: 

• Analiza, czy wdrożona polityka równościowa faktycznie przyczyniła się do większej 

reprezentacji kobiet na stanowiskach kierowniczych. 

• Ocena skuteczności szkoleń z zakresu przeciwdziałania dyskryminacji poprzez badanie 

postaw pracowników przed i po szkoleniu. 
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• Przegląd zgłoszeń dotyczących mobbingu i ocena, czy wprowadzone mechanizmy 

ochrony przyniosły spadek liczby skarg. 

• Badanie satysfakcji pracowników w zakresie przestrzegania standardów etycznych w 

organizacji. 

 

2.3. Monitoring a ewaluacja – kluczowe różnice 

Cecha Monitoring Ewaluacja 

Cel Śledzenie realizacji działań w czasie 

rzeczywistym 

Ocena skuteczności, trafności i 

wpływu podejmowanych działań 

Czas Ciągły i systematyczny proces Okresowy, przeprowadzany w 

wyznaczonych momentach 

Zakres Skupia się na wskaźnikach i danych 

liczbowych 

Ocenia działań pod względem 

różnych kryteriów (np. skuteczności, 

trafności, trwałości), uwzględnia 

głębsze analizy i kontekst 

Podejście Reaktywne – identyfikuje problemy i 

pozwala na szybkie ich rozwiązanie 

Strategiczne – dostarcza 

rekomendacji do długofalowych 

zmian 

Narzędzia Statystyki, raporty, analiza 

wskaźników 

Badania jakościowe (wywiady, 

dyskusje) i ilościowe (ankiety) 

 

2.4. Monitoring i ewaluacja jako procesy uzupełniające się 

Chociaż monitoring i ewaluacja różnią się zakresem i celem, są procesami wzajemnie się 

przenikającymi i uzupełniającymi. 

• Monitoring dostarcza bieżących danych, które są niezbędne do przeprowadzenia 

ewaluacji. Bez systematycznego zbierania informacji trudno byłoby ocenić 

skuteczność zrealizowanych działań. 

• Ewaluacja wykorzystuje dane z monitoringu do pogłębionej analizy i formułowania 

wniosków. To dzięki niej organizacja może dostrzec długofalowe skutki wdrożonych 

działań i opracować strategię na przyszłość. 
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• Oba procesy wpływają na doskonalenie organizacji. Monitoring pozwala na szybkie 

reagowanie na bieżące problemy, a ewaluacja pomaga organizacji rozwijać się w 

dłuższej perspektywie. 

• Oba procesy zwiększają transparentność i wiarygodność organizacji. Regularne 

monitorowanie i ewaluacja działań sprawiają, że pracownicy mają większe zaufanie 

do swojego miejsca pracy i jej polityki w zakresie równego traktowania. 

Przykład przenikania się monitoringu i ewaluacji w organizacji: 

1. Monitoring wykazuje, że liczba skarg dotyczących mobbingu/dyskryminacji wzrosła o 

30% w ciągu ostatniego roku. 

2. Ewaluacja analizuje przyczyny wzrostu skarg – podczas ewaluacji przeprowadzane są 

wywiady z pracownikami, badana jest atmosfera pracy i skuteczność 

dotychczasowych procedur. 

3. Monitoring sprawdza, czy liczba skarg spadła po wdrożeniu działań naprawczych. 

4. Na podstawie ewaluacji organizacja wdraża nowe rozwiązania np. dodatkowe 

szkolenia dla kadry zarządzającej oraz nowy system zgłaszania nieprawidłowości. 

 

3. System monitoringu w organizacji – praktyczne 

wskazówki  

3.1. Definicja monitoringu 

Monitoring działań organizacji w zakresie przestrzegania standardów równościowych i 

przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy to systematyczny i ciągły proces gromadzenia, 

analizowania oraz interpretowania danych, który pozwala ocenić, w jakim stopniu 

organizacja realizuje swoje zobowiązania w zakresie równego traktowania, przeciwdziałania 

dyskryminacji oraz eliminowania negatywnych zjawisk, takich jak mobbing, molestowanie 

czy nadużycia władzy. 

 

3.2. Cele i zakres monitoringu  

Monitoring pełni ważną funkcję w identyfikowaniu potencjalnych problemów i zagrożeń w 

środowisku pracy oraz umożliwia podejmowanie działań korygujących i zapobiegawczych. 

Może obejmować m.in.: 

1. Śledzenie wdrażania polityki równościowej w organizacji i jej faktycznego wpływu na 

funkcjonowanie organizacji; 
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2. Analizę wskaźników kadrowych, takich jak struktura zatrudnienia, awanse, rotacja 

czy wynagrodzenia pod kątem równego traktowania; 

3. Analizę skarg, zgłoszeń i sygnałów od pracowników dotyczących przypadków 

naruszeń standardów etycznych i prawnych. 

Monitorowanie działań organizacji pozwala na wykrywanie naruszeń i patologii, ale przede 

wszystkim na wczesne reagowanie, a tym samym na budowanie kultury otwartości, 

szacunku i odpowiedzialności w miejscu pracy. 

 

3.3. Śledzenie wdrażania polityki równościowej i jej wpływu na 

funkcjonowanie organizacji 

Monitoring wdrażania polityki równościowej polega na systematycznej ocenie, w jakim 

stopniu organizacja realizuje założone cele w zakresie równego traktowania pracowników 

oraz przeciwdziałania dyskryminacji i innym negatywnym zjawiskom w miejscu pracy. Może 

obejmować analizę formalnego wdrożenia polityki, jak i ocenę jej faktycznego wpływu na 

kulturę organizacyjną i codzienne praktyki. 

1. Monitoring formalnego wdrożenia polityki  

Aby sprawdzić czy organizacja skutecznie wprowadziła politykę równościową powinno się 

zweryfikować: 

• Istnienie i aktualność dokumentów i standardów regulujących politykę 

równościową, takich jak kodeks etyki, politykę antymobbingową, procedury 

antydyskryminacyjne, mechanizmy zgłaszania nieprawidłowości. 

• Stopień wdrożenia polityki w praktyce, czyli czy zapisy te są faktycznie znane i 

przestrzegane przez pracowników oraz kadrę zarządzającą. 

• Dostępność i skuteczność szkoleń dla pracowników i kadry menedżerskiej w 

zakresie równości, przeciwdziałania dyskryminacji oraz rozwiązywania konfliktów w 

miejscu pracy. 

• Wewnętrzne systemy raportowania/sprawozdawczości, które pozwalają na kontrolę 

zgodności działań organizacji z przyjętymi dokumentami/standardami. 

2. Monitoring faktycznego wpływu polityki równościowej na organizację 

Oprócz formalnych aspektów obecności polityki równościowej w organizacji, ważne jest 

zrozumienie czy działania wdrożeniowe tej polityki rzeczywiście przyczyniają się do 

budowania bardziej równościowego i bezpiecznego środowiska pracy.  
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W tym celu warto monitorować: 

• Przypadki zgłoszeń dotyczących dyskryminacji, mobbingu lub innych 

nieprawidłowości – ich liczba, charakter, sposób rozwiązania oraz skuteczność reakcji 

organizacji. 

• Analizę awansów i wynagrodzeń – czy nie występują nieuzasadnione różnice w 

traktowaniu pracowników ze względu na płeć, wiek, pochodzenie etniczne, orientację 

seksualną czy inne cechy chronione prawnie. 

• Rotację i satysfakcję pracowników – czy organizacja ma problem z odpływem 

talentów z powodu nierównego traktowania lub braku zaufania do mechanizmów 

równościowych. 

 

3. Analiza porównawcza i benchmarking 

Aby ocenić, jak polityka równościowa sprawdza się w organizacji, warto porównać jej efekty 

z: 

• Poprzednimi wynikami organizacji – analizowanie trendów w zakresie równości i 

przeciwdziałania patologiom w dłuższym okresie czasu. 

• Danymi z innych organizacji – benchmarking z podobnymi organizacjami, które 

stosują innowacyjne rozwiązania w zakresie równości. 

• Standardami prawnymi i najlepszymi praktykami – porównanie polityki organizacji z 

obowiązującymi regulacjami oraz rekomendacjami instytucji zajmujących się 

przeciwdziałaniem dyskryminacji i nierównościom. 

 

4. Wdrażanie działań korygujących i doskonalących 

Po przeprowadzeniu analizy organizacja powinna podjąć konkretne działania, takie jak: 

• Dostosowanie polityki do rzeczywistych wyzwań i problemów zidentyfikowanych w 

procesie monitoringu. 

• Zwiększenie skuteczności szkoleń poprzez dostosowanie ich do potrzeb 

pracowników i kadry zarządzającej. 

• Wzmocnienie mechanizmów zgłaszania i ochrony sygnalistów, aby pracownicy czuli 

się bezpiecznie, zgłaszając naruszenia. 
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• Rozwijanie kultury organizacyjnej opartej na otwartości i równości np. poprzez 

kampanie informacyjne, mentoring, programy wsparcia dla grup narażonych na 

dyskryminację. 

Ocena wdrażania polityki równościowej to nie tylko formalna kontrola zgodności z 

przepisami, ale przede wszystkim ocena realnego wpływu tych działań na funkcjonowanie 

organizacji i dobrostan pracowników – zatem analizy danych z monitoringu powinny być 

uzupełnione i pogłębione poprzez prowadzenie ewaluacji podejmowanych w organizacji 

działań (o czym więcej w kolejnym rozdziale poświęconym prowadzeniu ewaluacji).  

 

3.4. Analiza wskaźników kadrowych pod kątem równego traktowania 

Analiza wskaźników kadrowych stanowi istotny element monitorowania przestrzegania 

standardów równościowych w organizacji. Pozwala na identyfikację potencjalnych 

nierówności i patologii w miejscu pracy poprzez systematyczne badanie struktury 

zatrudnienia, awansów, rotacji oraz wynagrodzeń. Dzięki temu organizacja może 

podejmować działania korygujące i eliminować ewentualne nieprawidłowości. 

1. Struktura zatrudnienia a równość szans 

Analiza struktury zatrudnienia obejmuje sprawdzenie, czy w organizacji występują 

nierówności w dostępie do zatrudnienia i określonych stanowisk ze względu na cechy 

chronione, takie jak płeć, wiek, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, 

niepełnosprawność czy status rodzinny. 

Kluczowe pytania analityczne to: 

• Czy w organizacji istnieje równowaga płci na różnych szczeblach hierarchii? 

• Czy grupy narażone na dyskryminację mają równy dostęp do stanowisk 

wymagających wysokich kwalifikacji lub stanowisk kierowniczych? 

• Czy struktura zatrudnienia odzwierciedla różnorodność społeczną (np. pod względem 

wieku, narodowości, stopnia niepełnosprawności)? 

• Jak wygląda proces rekrutacji – czy zapewnia równy dostęp do zatrudnienia 

wszystkim kandydatom? 

Narzędzia monitorowania: 

• Analiza demograficzna pracowników 

• Analiza wskaźników struktury zatrudnienia (stanowisko a cechy społeczno-

demograficzne) 
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• Przegląd polityk rekrutacyjnych i selekcyjnych 

 

2. Awanse i dostęp do stanowisk kierowniczych 

Sprawiedliwy system awansów jest wskaźnikiem równego traktowania w organizacji. Analiza 

awansów pozwala wykryć, czy pewne grupy pracowników są systematycznie pomijane przy 

awansach mimo posiadania odpowiednich kwalifikacji i doświadczenia. 

Kluczowe pytania analityczne: 

• Czy awanse są przyznawane w sposób przejrzysty i na podstawie obiektywnych 

kryteriów? 

• Czy wśród awansowanych pracowników znajdują się reprezentanci różnych grup 

społecznych, czy też dominują określone kategorie (np. tylko mężczyźni na 

stanowiskach kierowniczych)? 

• Czy istnieją przeszkody strukturalne (np. brak elastycznych form pracy), które mogą 

utrudniać awans określonym grupom (np. kobietom wychowującym dzieci, osobom z 

niepełnosprawnościami)? 

• Czy pracownicy mają dostęp do szkoleń i rozwoju, które mogą zwiększyć ich szanse 

na awans? 

Narzędzia monitorowania: 

• Statystyki awansów z podziałem na płeć, wiek, staż pracy, inne czynniki 

demograficzne 

• Analiza procesu podejmowania decyzji o awansach 

• Opinie pracowników i badania satysfakcji związane z rozwojem kariery 

 

3. Rotacja pracowników i przyczyny odejść 

Analiza rotacji (fluktuacji) pracowników może ujawnić potencjalne problemy związane z 

równością traktowania oraz atmosferą w miejscu pracy. Wysoka rotacja w określonych 

grupach (np. kobiet, osób starszych, osób z niepełnosprawnościami) może wskazywać na 

istnienie barier systemowych, dyskryminacji lub innych patologii. 

Kluczowe pytania analityczne: 

• Jakie są różnice w poziomie rotacji wśród różnych grup pracowników? 
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• Czy pracownicy należący do grup mniejszościowych częściej rezygnują z pracy niż 

inni? 

• Czy powody odejść wskazują na problemy z atmosferą pracy, brakiem równości w 

traktowaniu lub brakiem możliwości awansu? 

• Czy organizacja przeprowadza exit interviews (wywiady z odchodzącymi 

pracownikami), aby zidentyfikować potencjalne przyczyny problemów? 

Narzędzia monitorowania: 

• Analiza wskaźników rotacji w różnych grupach pracowników 

• Przegląd powodów odejść na podstawie wywiadów i ankiet 

• Badania atmosfery pracy i zaangażowania pracowników 

 

4. Wynagrodzenia i ich przejrzystość 

Analiza wynagrodzeń pozwala określić, czy w organizacji występują luki płacowe (pay gaps) 

między grupami pracowników o podobnych kwalifikacjach i doświadczeniu. Dysproporcje w 

wynagrodzeniach mogą świadczyć o nierównościowym traktowaniu, a w skrajnych 

przypadkach – o dyskryminacji. 

Kluczowe pytania analityczne: 

• Czy w organizacji występują różnice w wynagrodzeniach między kobietami i 

mężczyznami na tych samych stanowiskach? 

• Czy grupy mniejszościowe (np. osoby z niepełnosprawnościami, osoby starsze) 

otrzymują wynagrodzenie na porównywalnym poziomie jak pozostali pracownicy na 

tych samych stanowiskach? 

• Czy system premiowania i podwyżek jest przejrzysty i oparty na jasno określonych 

kryteriach? 

• Czy organizacja prowadzi regularne audyty wynagrodzeń pod kątem równości? 

Narzędzia monitorowania: 

• Analiza średnich wynagrodzeń w podziale na grupy demograficzne 

• Audyty płacowe i porównanie wynagrodzeń w organizacji i między organizacjami  

• Przegląd systemu podwyżek i premii pod kątem jego przejrzystości 
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5. Wnioski i działania naprawcze 

Po dokonaniu analizy wskaźników kadrowych organizacja powinna: 

• Wprowadzić mechanizmy eliminujące nierówności (np. transparentne zasady 

awansu, polityki wynagrodzeń oparte na jasnych kryteriach). 

• Udoskonalić procesy rekrutacyjne, aby zwiększyć różnorodność zespołu i zapewnić 

równość szans. 

• Zapewnić dostęp do szkoleń i programów mentoringowych wspierających rozwój 

wszystkich pracowników. 

• Wzmocnić mechanizmy zgłaszania nieprawidłowości i ochrony sygnalistów. 

• Regularnie przeprowadzać pomiar wskaźników równościowych, aby monitorować 

postępy i wprowadzać dalsze usprawnienia polityki równościowej i 

antydyskryminacyjnej. 

Analiza wskaźników kadrowych stanowi podstawowe narzędzie do oceny czy organizacja 

faktycznie przestrzega standardów równościowych. Monitorowanie struktury zatrudnienia, 

awansów, rotacji i wynagrodzeń pozwala zidentyfikować obszary wymagające poprawy oraz 

wdrożyć konkretne działania na rzecz budowania sprawiedliwego i inkluzywnego środowiska 

pracy. 

 

3.5. Analiza skarg, zgłoszeń i sygnałów od pracowników dotyczących 

przypadków naruszeń standardów etycznych i prawnych 

Ważnym elementem monitorowania przestrzegania standardów równościowych oraz 

przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy jest analiza skarg, zgłoszeń i sygnałów 

pochodzących od pracowników. Stanowią one bezpośrednie źródło informacji o problemach 

występujących w organizacji, takich jak dyskryminacja, mobbing, molestowanie, nierówne 

traktowanie, nadużycia władzy czy inne naruszenia etyczne i prawne. 

1. Źródła skarg i zgłoszeń w organizacji 

Skargi i zgłoszenia mogą pochodzić z różnych kanałów, które powinny być łatwo dostępne 

dla pracowników i zapewniać anonimowość oraz ochronę przed represjami. Do 

najważniejszych źródeł należą: 

• Oficjalne skargi pracowników składane do działu HR, związków zawodowych, komisji 

ds. etyki lub innych organów wewnętrznych. 
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• Zgłoszenia anonimowe (np. przez skrzynki etyczne, specjalne linie telefoniczne, 

platformy internetowe). 

• Raporty sygnalistów – osób zgłaszających nieprawidłowości w dobrej wierze. 

• Wyniki badań ankietowych (np. dotyczących atmosfery pracy, poczucia 

bezpieczeństwa, doświadczeń pracowników związanych z mobbingiem lub 

dyskryminacją). 

• Nieformalne sygnały i skargi ustne, np. przekazywane przełożonym, 

przedstawicielom HR lub innym pracownikom. 

 

2. Klasyfikacja zgłoszeń 

Aby skutecznie analizować skargi i zgłoszenia, należy je odpowiednio kategoryzować. 

Przykładowe kategorie obejmują: 

• Dyskryminacja – nierówne traktowanie ze względu na płeć, wiek, pochodzenie 

etniczne, orientację seksualną, niepełnosprawność, wyznanie itp. 

• Mobbing – długotrwałe nękanie psychiczne, zastraszanie, podważanie kompetencji 

lub poniżanie pracownika. 

• Molestowanie seksualne – niepożądane zachowania o podłożu seksualnym 

naruszające godność osobistą. 

• Nadużycia władzy – faworyzowanie wybranych pracowników, nepotyzm, 

niesprawiedliwe traktowanie. 

• Niewłaściwa polityka wynagrodzeń i awansów – brak przejrzystości w zakresie 

wynagradzania i awansów, luki płacowe. 

• Nieprzestrzeganie standardów etycznych – działania sprzeczne z kodeksem etyki 

organizacji. 

 

3. Analiza ilościowa i jakościowa skarg i zgłoszeń 

Skuteczna analiza obejmuje zarówno ocenę statystyczną (ilościową), jak i głębszą analizę 

jakościową przypadków naruszeń. 

A. Analiza ilościowa 

Polega na zbieraniu danych liczbowych na temat zgłoszeń, np.: 

• Liczba skarg w określonym przedziale czasowym. 

• Rodzaje zgłoszeń – które problemy są zgłaszane najczęściej? 
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• Podział skarg według grup demograficznych (np. kobiety vs. mężczyźni, młodsi vs. 

starsi pracownicy). 

• Liczba skarg rozwiązanych vs. nierozwiązanych – jaki procent zgłoszeń został 

pozytywnie rozpatrzony? 

• Średni czas reakcji i rozwiązania problemu – czy organizacja reaguje na zgłoszenia w 

odpowiednim tempie? 

B. Analiza jakościowa 

Obejmuje szczegółową ocenę treści zgłoszeń i ich przyczyn, w tym: 

• Jakie wzorce zachowań i systemowe problemy się powtarzają? 

• Czy określone działy lub zespoły są bardziej narażone na nieprawidłowości? 

• Jakie są najczęstsze motywy zgłoszeń? – np. brak przejrzystości decyzji kadrowych, 

konflikty interpersonalne, złe praktyki menedżerskie. 

• Czy istnieją dowody na odwet wobec zgłaszających? 

 

4. Reakcja organizacji i skuteczność procedur 

Analiza skarg nie kończy się na ich klasyfikacji – kluczowe jest sprawdzenie, jak organizacja 

reaguje na zgłoszenia oraz jakie działania naprawcze są podejmowane. 

Kluczowe pytania analityczne: 

• Czy skargi są rozpatrywane w sposób transparentny i sprawiedliwy? 

• Czy organizacja podejmuje konkretne działania naprawcze po zgłoszeniach? 

• Czy pracownicy mają zaufanie do systemu zgłaszania? 

• Czy osoby zgłaszające nieprawidłowości są odpowiednio chronione przed represjami? 

Jeśli analiza wykazuje, że skargi są ignorowane, a ich zgłaszanie prowadzi do negatywnych 

konsekwencji dla pracowników, organizacja powinna: 

• Usprawnić mechanizmy zgłaszania (np. stworzyć dodatkowe kanały komunikacji, 

zapewnić większą anonimowość). 

• Poprawić procedury postępowania – jasno określić kroki dochodzeniowe oraz czas 

reakcji. 

• Wdrożyć szkolenia dla kadry zarządzającej w zakresie odpowiedniego reagowania na 

skargi. 
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• Monitorować skuteczność działań naprawczych – czy podobne skargi pojawiają się w 

przyszłości? 

 

5. Wdrażanie zmian w organizacji 

Po przeprowadzeniu analizy organizacja powinna: 

• Dostosować politykę i procedury – dokonać zmian w regulaminach wewnętrznych, 

kodeksie etyki, zasadach antydyskryminacyjnych. 

• Zwiększyć transparentność procedur – wprowadzić jasne kryteria awansu, oceny 

pracy, polityki wynagrodzeń. 

• Wzmocnić ochronę sygnalistów – zapobiegać represjom wobec osób zgłaszających 

nieprawidłowości. 

• Prowadzić cykliczne ewaluacje – dokonywać regularnych przeglądów skuteczności 

systemu zgłaszania i reagowania na skargi. 

• Zintensyfikować działania edukacyjne – prowadzić szkolenia i kampanie 

informacyjne na temat praw pracowniczych i procedur zgłaszania nadużyć. 

Analiza skarg i zgłoszeń pracowników to nie tylko sposób na wykrywanie problemów, ale 

także na ich skuteczne eliminowanie. Organizacja powinna zapewnić bezpieczne i skuteczne 

mechanizmy zgłaszania naruszeń, regularnie analizować zgłoszenia i wdrażać działania 

naprawcze.  

 

4. System ewaluacji w organizacji – praktyczne wskazówki 

4.1. Definicja ewaluacji  

Ewaluacja to okresowo prowadzony proces oceny trafności, skuteczności i wpływu działań 

podejmowanych przez organizację w celu przestrzegania standardów równościowych oraz 

przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy.  

Ewaluacja pozwala organizacji na refleksję nad dotychczasowymi działaniami, identyfikację 

obszarów wymagających poprawy oraz wprowadzenie ulepszeń w polityce zarządzania 

zasobami ludzkimi. Systematyczne prowadzenie ewaluacji umożliwia długoterminowy rozwój 

organizacji zgodnie z zasadami etyki, równości i odpowiedzialności społecznej. 

Główne cechy ewaluacji: 
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• Okresowy charakter – ewaluacja nie jest procesem ciągłym, lecz realizowana w 

określonych momentach (np. raz na rok, po wdrożeniu nowej polityki równościowej, 

po zakończeniu projektu antydyskryminacyjnego). 

• Oparta jest na analizie danych i dowodach – uwzględnia zarówno dane ilościowe 

(np. statystyki dotyczące awansów czy wynagrodzeń), jak i jakościowe (np. wywiady z 

pracownikami, badania satysfakcji, analiza przypadków zgłoszeń dotyczących 

nadużyć). 

• Koncentruje się na ocenie trafności, skuteczności i wpływie podejmowanych 

działań – bada, czy wdrożona polityka lub inne działania antydyskryminacyjne 

rzeczywiście wpływają na poprawę sytuacji pracowników i czy eliminują nierówności 

oraz patologie w miejscu pracy. 

• Służy jako podstawa do podejmowania decyzji – na podstawie wyników ewaluacji 

organizacja może modyfikować swoje strategie, dostosowywać regulaminy 

wewnętrzne i wprowadzać nowe mechanizmy wspierające równość i etykę pracy. 

 

4.2. Cele i zakres ewaluacji   

Celem ewaluacji jest określenie, czy wdrożone polityki i mechanizmy faktycznie poprawiają 

warunki pracy, zapewniają równe traktowanie pracowników i eliminują niepożądane 

zjawiska, takie jak dyskryminacja, mobbing czy nierówności płacowe. 

Przykładowe obszary ewaluacji w kontekście równości i przeciwdziałania patologiom w 

miejscu pracy: 

• Trafność polityki równościowej w organizacji – czy wdrożone strategie (np. program 

diversity & inclusion, polityka antydyskryminacyjna) realnie poprawiają sytuację 

pracowników? 

• Badanie skuteczności polityki antymobbingowej – analiza liczby zgłoszeń mobbingu 

przed i po wdrożeniu nowych procedur, ocena reakcji pracowników na zmiany. 

• Równość szans w zatrudnieniu i awansach – analiza struktury zatrudnienia, dynamiki 

awansów oraz różnic w wynagrodzeniach ze względu na płeć, wiek, pochodzenie 

etniczne, niepełnosprawność itp. oraz poszukanie przyczyn zdiagnozowanego stanu 

rzeczy i opracowanie planu działań naprawczych.  

• Analiza luki płacowej – porównanie wynagrodzeń w różnych grupach 

demograficznych i określenie, czy istnieją nierówności wymagające korekty. 

• Przegląd awansów i ścieżek kariery – ocena czy pracownicy różnych płci, grup 

wiekowych i etnicznych mają równe szanse na rozwój zawodowy. 
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• Skuteczność mechanizmów przeciwdziałania patologiom – ocena systemu zgłaszania 

skarg, procedur antymobbingowych, reakcji kadry zarządzającej na nieprawidłowości. 

• Świadomość i postawy pracowników – ocena użyteczności szkoleń dotyczących 

przeciwdziałania dyskryminacji i mobbingowi, ocena poziomu wiedzy i 

zaangażowania kadry menedżerskiej. 

• Ocena wpływu szkoleń antydyskryminacyjnych – sprawdzenie, czy po szkoleniach 

wzrosła świadomość pracowników i czy zmniejszyła się liczba incydentów związanych 

z nierównym traktowaniem. 

• Wpływ działań naprawczych – ocena czy działania podjęte w wyniku wcześniejszych 

problemów rzeczywiście przyniosły oczekiwane rezultaty. 

Dzięki ewaluacji organizacja może wdrażać skuteczne rozwiązania, eliminować nierówności i 

przeciwdziałać patologiom w miejscu pracy, budując kulturę opartą na sprawiedliwości, 

równości i szacunku. 

Ewaluacja działań organizacji w zakresie równości i przeciwdziałania patologiom wymaga 

starannego zaplanowania i realizacji, aby dostarczyć wiarygodnych i użytecznych informacji.  

 

4.3. Planowanie ewaluacji 

Zanim rozpocznie się proces ewaluacji, należy jasno określić, co ma zostać ocenione. 

Przykładowe cele ewaluacji to: 

• Poprawa skuteczności polityk równościowych i ich realnego wpływu na 

funkcjonowanie organizacji. 

• Dostosowanie programów szkoleniowych dotyczących równości i etyki pracy do 

potrzeb pracowników i kadry zarządzającej. 

• Identyfikacja obszarów wymagających poprawy w zakresie równości i 

przeciwdziałania patologiom oraz opracowanie planu działań antydyskryminacyjnych. 

Ewaluacja powinna uwzględniać perspektywy różnych grup pracowników i interesariuszy: 

• Pracownicy – osoby, których dotyczy polityka równościowa; 

• Menedżerowie i kadra kierownicza – osoby wdrażające politykę organizacyjną; 

• Dział HR – odpowiedzialny za monitorowanie i raportowanie kwestii równościowych; 

• Związki zawodowe – jeśli funkcjonują w organizacji. 

Aby przeprowadzić ewaluację, należy oprzeć ją na właściwie dobranych kryteriach oraz 

pytaniach badawczych: 
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1. Skuteczność (czy działania przynoszą oczekiwane efekty?) 

• Czy wdrożona polityka równościowa zmniejszyła liczbę przypadków nierównego 

traktowania? 

• Czy pracownicy zgłaszają mniejszą liczbę skarg na mobbing i dyskryminację niż przed 

wdrożeniem nowych procedur? 

• Czy w organizacji wzrosła różnorodność kadrowa (np. więcej kobiet na stanowiskach 

kierowniczych)? 

 

2. Efektywność (czy działania są realizowane w optymalny sposób?) 

• Czy koszty realizacji polityki równościowej są proporcjonalne do osiągniętych 

rezultatów? 

• Czy organizacja posiada odpowiednie zasoby kadrowe i finansowe na realizację 

polityki równościowej? 

 

3. Równość szans i traktowania 

• Czy kobiety i mężczyźni mają równe szanse na awans? 

• Czy wynagrodzenia są sprawiedliwe i nie występuje luka płacowa między różnymi 

grupami pracowników? 

• Czy osoby z mniejszości etnicznych, z niepełnosprawnościami lub inne grupy 

narażone na dyskryminację mają równy dostęp do możliwości rozwoju zawodowego? 

 

4. Przejrzystość i dostępność procedur 

• Czy pracownicy wiedzą, jak zgłaszać przypadki naruszeń zasad równości i etyki pracy? 

• Czy procedury zgłaszania naruszeń są jasne, skuteczne i zapewniają anonimowość? 

• Czy osoby zgłaszające naruszenia otrzymują odpowiednie wsparcie i nie są narażone 

na działania odwetowe? 

 

5. Kultura organizacyjna i świadomość pracowników 

• Czy w organizacji panuje kultura otwartości i szacunku dla różnorodności? 

• Jakie są postawy kadry kierowniczej wobec kwestii równościowych i etyki pracy? 

• Czy pracownicy czują się komfortowo, zgłaszając nieprawidłowości? 

 

6. Długofalowy wpływ działań 

• Czy zmiany wprowadzone po poprzednich ewaluacjach przyniosły trwałe efekty? 

• Czy organizacja posiada mechanizmy długoterminowego monitorowania efektów 

swoich działań? 
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• Czy pracownicy zauważają poprawę w zakresie równego traktowania i zapobiegania 

patologiom? 

Kolejnym krokiem w planowaniu ewaluacji jest wybór metod i narzędzi badawczych. 

Dobór metod zależy od charakteru organizacji i dostępnych zasobów. Ewaluacja powinna 

łączyć metody ilościowe i jakościowe, aby dać pełny obraz sytuacji. Warto zastosować 

triangulację metod – czyli połączenie kilku różnych podejść dla uzyskania pełniejszego 

obrazu sytuacji.  

1. Metody ilościowe (dane ilościowe, statystyki): 

• Analiza wskaźników kadrowych (awansów, wynagrodzeń, rotacji). 

• Analiza liczby i rodzaju zgłoszeń dotyczących dyskryminacji/mobbingu. 

• Ankiety dotyczące doświadczeń pracowników. 

 

2. Metody jakościowe (opinie, doświadczenia, kontekst sytuacyjny): 

• Wywiady indywidualne z pracownikami i kadrą zarządzającą. 

• Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) – dyskusje w grupach. 

• Studium przypadków – analiza konkretnych sytuacji naruszeń standardów. 

• Przegląd dokumentacji (regulaminów, procedur, raportów HR). 

 

4.4. Przykładowe pytania badawcze w ewaluacji 

Pytania badawcze nadają ewaluacji strukturę, określają zakres analizy oraz pomagają 

skoncentrować się na najważniejszych aspektach oceny. Poniżej znajdują się przykładowe 

źródła informacji oraz pytania badawcze, na które będzie można zleźć odpowiedź w tych 

źródłach.  

1. Pytania do analizy dokumentów i danych kadrowych 

• Jakie są różnice w wynagrodzeniach kobiet i mężczyzn na tych samych stanowiskach? 

• Jaki odsetek kobiet i mężczyzn awansował w ciągu ostatnich 3 lat? 

• Jak wygląda struktura zatrudnienia pod względem wieku, płci, narodowości, 

niepełnosprawności? 

• Jaka jest liczba zgłoszonych przypadków dyskryminacji i mobbingu w porównaniu do 

poprzednich lat? 

• Jak długo trwa średnio rozpatrywanie zgłoszenia dotyczącego naruszenia zasad 

etycznych? 

 

2. Pytania do ankiet pracowniczych 
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• Czy uważasz, że w organizacji panuje atmosfera równego traktowania wszystkich 

pracowników? (Skala 1-5) 

• Czy w ciągu ostatniego roku doświadczyłeś(-aś) sytuacji, które uznałeś(-aś) za 

mobbing, dyskryminację lub nierówne traktowanie? (Tak/Nie) 

• Czy wiesz, jak zgłosić przypadek naruszenia zasad etycznych w miejscu pracy? 

(Tak/Nie) 

• Czy uważasz, że twoje wynagrodzenie jest sprawiedliwe w porównaniu do innych 

pracowników na podobnym stanowisku? (Tak/Nie/Nie wiem) 

• Czy czujesz, że masz równe szanse na rozwój i awans w organizacji, niezależnie od 

płci, wieku, pochodzenia czy innych cech osobistych? (Tak/Nie) 

• Jak oceniasz skuteczność szkoleń dotyczących równości i przeciwdziałania patologiom 

w miejscu pracy? (Skala 1-5) 

 

3. Pytania do wywiadów z pracownikami i menedżerami 

• Jakie są największe wyzwania związane z wdrażaniem polityki równościowej w 

organizacji? 

• Czy polityka równościowa organizacji jest realnie przestrzegana, czy pozostaje jedynie 

na papierze? 

• Czy pracownicy zgłaszają nieprawidłowości? Jeśli nie, to co ich powstrzymuje? 

• Czy w organizacji są osoby, które spotykają się z barierami w awansie lub rozwoju 

zawodowym? 

• Jakie zmiany w polityce równościowej i przeciwdziałania patologiom byłyby 

najbardziej potrzebne? 

 

4. Pytania do analizy procesów i procedur 

• Czy organizacja posiada jasno określoną politykę równościową i antymobbingową? 

• Jak często przeprowadzane są szkolenia na temat równości i przeciwdziałania 

dyskryminacji? 

• Czy istnieją procedury postępowania w przypadku zgłoszenia naruszenia zasad etyki 

pracy? 

• Czy organizacja zapewnia poufność i ochronę pracownikom zgłaszającym 

nieprawidłowości? 

• Czy wyniki ewaluacji są wykorzystywane do wdrażania zmian w polityce 

organizacyjnej? 
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4.5. Przykładowe kryteria ewaluacji i pytania do oceny skuteczności 

szkoleń antydyskryminacyjnych 

Wiele organizacji przeprowadza szkolenia o tematyce antydyskryminacyjnej. Poniżej znajduje 

się zestaw przykładowych kryteriów i pytań ewaluacyjnych do oceny skuteczności takich 

szkoleń.  

Ocena skuteczności szkoleń antydyskryminacyjnych powinna obejmować zarówno analizę 

krótkoterminowych efektów (np. wzrost wiedzy uczestników), jak i długoterminowego 

wpływu na organizację (np. zmiany w postawach i zachowaniach pracowników). 

Przykładowe kryteria i pytania ewaluacyjne:  

1. Zrozumienie i przyswojenie wiedzy 

• Czy uczestnicy szkolenia zrozumieli kluczowe pojęcia dotyczące dyskryminacji, 

równości i przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy? 

• Czy uczestnicy szkolenia zdobyli nową wiedzę na temat mechanizmów dyskryminacji i 

sposobów jej przeciwdziałania? 

• Czy uczestnicy potrafią rozpoznać przypadki dyskryminacji, mobbingu i nierównego 

traktowania? 

• Czy pracownicy wiedzą, jak zgłosić przypadki naruszeń standardów równościowych? 

 

2. Zmiana postaw i świadomości pracowników 

• Czy szkolenie przyczyniło się do wzrostu świadomości na temat problemu 

dyskryminacji w miejscu pracy? 

• Czy uczestnicy deklarują większą gotowość do reagowania na przypadki nierównego 

traktowania? 

• Czy zmniejszyła się akceptacja dla zachowań mogących prowadzić do dyskryminacji? 

• Czy uczestnicy deklarują większą otwartość na różnorodność i bardziej świadome 

podejście do równego traktowania współpracowników? 

 

3. Umiejętność zastosowania zdobytej wiedzy w praktyce 

• Czy uczestnicy wiedzą, jakie działania mogą podjąć w przypadku zaobserwowania 

dyskryminacji? 

• Czy menedżerowie i liderzy zespołów czują się lepiej przygotowani do reagowania na 

przypadki naruszeń zasad równościowych? 

• Czy uczestnicy znają wewnętrzne procedury organizacji dotyczące zgłaszania 

naruszeń zasad równościowych? 
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• Czy uczestnicy potrafią rozpoznać subtelne formy dyskryminacji (np. mikroagresje, 

uprzedzenia nieuświadomione)? 

 

4. Zaangażowanie i satysfakcja uczestników 

• Czy uczestnicy oceniają szkolenie jako interesujące i wartościowe? 

• Czy forma i sposób prowadzenia szkolenia były dopasowane do potrzeb 

pracowników? 

• Czy szkolenie było angażujące i interaktywne? 

• Czy uczestnicy czują, że zdobyta wiedza jest przydatna w ich codziennej pracy? 

 

5. Przeniesienie wiedzy na praktykę w miejscu pracy 

• Czy po szkoleniu zauważalne są zmiany w zachowaniach pracowników? 

• Czy organizacja odnotowała wzrost liczby zgłoszeń przypadków dyskryminacji, co 

może świadczyć o większej świadomości problemu? 

• Czy kultura organizacyjna stała się bardziej otwarta i inkluzywna? 

 

6. Długofalowy wpływ szkolenia na organizację 

• Czy po szkoleniu zmniejszyła się liczba skarg dotyczących dyskryminacji i mobbingu w 

dłuższej perspektywie czasowej no pół roku po szkoleniu? 

• Czy kultura organizacyjna uległa poprawie w zakresie równego traktowania i 

przeciwdziałania patologiom? 

• Czy organizacja wdrożyła dodatkowe inicjatywy na rzecz równości po 

przeprowadzeniu szkolenia? 

 

Przykładowe pytania ewaluacyjne do zastosowania w różnych narzędziach badawczych: 

1. Pytania do ankiety ewaluacyjnej dla uczestników szkolenia 

• Jak oceniasz swoją wiedzę na temat dyskryminacji i równego traktowania przed 

szkoleniem? (Skala 1 [bardzo nisko] - 5 [bardzo wysoko]) 

• Jak oceniasz swoją wiedzę na temat dyskryminacji i równego traktowania po 

szkoleniu? (Skala 1 [bardzo nisko] - 5 [bardzo wysoko]) 

• Czy szkolenie pomogło Ci lepiej zrozumieć, jakie zachowania mogą być uznane za 

dyskryminację? (Tak/Nie/Częściowo) 

• Czy szkolenie dostarczyło ci praktycznych informacji, które możesz wykorzystać w 

swojej pracy? (Tak/Nie/Częściowo) 
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• Czy czujesz się pewniej w rozpoznawaniu przypadków dyskryminacji w miejscu pracy? 

(Tak/Nie/Częściowo) 

• Czy czujesz się pewniej w reagowaniu na przypadki dyskryminacji w miejscu pracy? 

(Tak/Nie/Częściowo) 

• Jak oceniasz sposób prowadzenia szkolenia? (Skala 1 [bardzo nisko] - 5 [bardzo 

wysoko]) 

• Jak oceniasz szkolenie pod względem zrozumiałości przekazywanej wiedzy? (Skala 1 

[bardzo nisko] - 5 [bardzo wysoko]) 

• Jakie elementy szkolenia były najbardziej przydatne? (Otwarta odpowiedź) 

• Co należałoby poprawić w szkoleniu, aby było bardziej interesujące/użyteczne? 

(Otwarta odpowiedź) 

 

2. Pytania do wywiadów z uczestnikami szkolenia (np. kilka tygodni po szkoleniu) 

• Jakie treści szkolenia okazały się dla Ciebie najbardziej przydatne? 

• Czy zauważyłeś(-aś) zmiany w swoim zachowaniu lub podejściu do tematu równości i 

dyskryminacji? 

• Czy w Twoim miejscu pracy zauważasz jakiekolwiek zmiany w postawach 

współpracowników po szkoleniu? 

• Czy po szkoleniu czujesz się bardziej pewnie, reagując na sytuacje potencjalnej 

dyskryminacji? 

• Jakie dodatkowe wsparcie lub działania ze strony organizacji mogłyby pomóc w 

lepszym wdrażaniu zasad równościowych? 

 

3. Pytania do wywiadów z pracownikami organizacji nt. długoterminowego wpływu 

szkolenia (np. po 6 miesiącach) 

• Czy po szkoleniu dostrzegasz większą wrażliwość na kwestie równościowe w Twoim 

miejscu pracy? 

• Czy miałeś(-aś) okazję wykorzystać wiedzę zdobytą na szkoleniu w praktyce? Jeśli tak, 

w jaki sposób? 

• Czy zauważyłeś(-aś) zmianę w zachowaniu współpracowników lub przełożonych w 

kwestiach równego traktowania? 

• Czy procedury zgłaszania naruszeń w organizacji stały się dla Ciebie bardziej 

zrozumiałe i dostępne? 
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4. Pytania do wywiadów z menedżerami i pracownikami działu HR 

• Czy po szkoleniu zauważyliście większą liczbę zgłoszeń dotyczących dyskryminacji, 

nierównego traktowania lub mobbingu? 

• Czy menedżerowie czują się lepiej przygotowani do reagowania na zgłoszenia 

dotyczące dyskryminacji? 

• Jakie działania zostały podjęte po szkoleniu w celu wdrożenia zdobytej wiedzy w 

codzienną praktykę organizacyjną? 

• Czy szkolenie wpłynęło na sposób zarządzania różnorodnością w organizacji? 

• Jakie dalsze kroki mogą zostać podjęte w celu wzmacniania kultury równościowej w 

organizacji? 

• Jakie są największe wyzwania związane z wdrażaniem polityk równościowych po 

szkoleniu? 

 

Ewaluacja skuteczności szkoleń antydyskryminacyjnych pozwala nie tylko ocenić ich wartość, 

ale również zoptymalizować programy edukacyjne, aby realnie wpłynęły na kulturę 

organizacyjną i codzienną praktykę w miejscu pracy, poprzez: 

• Dostosowanie programu szkoleniowego – modyfikację treści i metod szkoleniowych 

na podstawie opinii uczestników. 

• Wprowadzenie dodatkowych działań wspierających – np. mentoring, kampanie 

informacyjne, regularne przypomnienia o procedurach antydyskryminacyjnych. 

• Ewaluacje długoterminowego wpływu – powtarzanie ewaluacji po kilku miesiącach, 

analizę zmian w postawach i zachowaniach pracowników. 

• Podejmowanie działań naprawczych – jeśli szkolenie nie przyniosło oczekiwanych 

efektów, warto rozważyć zmianę jego formy, metod prowadzenia lub poszerzyć 

grupę uczestników. 

 

4.6. Zbieranie i analizowanie danych  

Zebranie danych odbywa się dzięki zastosowaniu zaplanowanych metod badawczych. Aby 

zapewnić rzetelność danych warto zadbać o: 

• Anonimizację – jeśli pracownicy mają obawy o anonimowość, można stosować 

anonimowe ankiety lub wywiady przeprowadzane przez zewnętrznych ekspertów. 

• Różnorodność źródeł – ważne, aby analizować zarówno dane ilościowe, jak i 

jakościowe. 
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• Uczciwe podejście – uwzględnienie różnych perspektyw (pracowników, 

menedżerów). 

Po zebraniu danych należy je przeanalizować i zidentyfikować kluczowe wnioski. 

Analiza ilościowa może obejmować: 

• Porównanie wskaźników kadrowych między różnymi grupami (np. różnice w 

wynagrodzeniach kobiet i mężczyzn, liczba skarg na mobbing w różnych działach). 

• Identyfikacja trendów (np. czy liczba skarg spada po wdrożeniu nowej polityki). 

Analiza jakościowa może obejmować: 

• Analiza najczęściej pojawiających się problemów w zgłoszeniach pracowników. 

• Ocena opinii pracowników na temat skuteczności polityki równościowej. 

• Czy skargi pracowników są skutecznie rozpatrywane i czy procedury działają 

poprawnie? 

• Jakie zmiany organizacja powinna wprowadzić, by poprawić sytuację? 

 

4.7. Opracowanie raportu z ewaluacji i wykorzystanie jej wyników  

Raport z ewaluacji powinien zawierać: 

• Podsumowanie wyników oraz wnioski z ewaluacji; 

•  Identyfikację problemów i wyzwań;  

• Dobre praktyki – jeśli pewne działania okazały się skuteczne, warto je podkreślić; 

• Rekomendacje zmian – konkretne propozycje ulepszeń w polityce organizacji. 

Wyniki ewaluacji powinny zostać przedstawione zarządowi, menedżerom i pracownikom. 

Należy opracować plan wdrażania rekomendacji, określając: 

•  Kto jest odpowiedzialny za ich wdrożenie? 

• Jakie zasoby są potrzebne? 

• Jaki jest harmonogram działań? 

Ewaluacja nie kończy się na opracowaniu raportu – konieczne jest monitorowanie efektów 

wdrożonych zmian oraz powtarzanie procesu ewaluacji w przyszłości np. co rok lub co dwa 

lata. Umożliwi to porównywanie nowych wyników z poprzednimi, aby zobaczyć progres. 
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5. Różnice w prowadzeniu monitoringu i ewaluacji 

pomiędzy małymi a dużymi organizacjami 

Monitoring i ewaluacja działań organizacji w zakresie przestrzegania standardów 

równościowych i przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy mogą różnić się w zależności 

od wielkości organizacji. Poniżej przedstawiono różnice między małymi a dużymi 

organizacjami. Nie oznacza to jednak, że tylko duże organizacje mogą prowadzić monitoring i 

ewaluację – o ile bowiem duże organizacje mogą pozwolić sobie na zatrudnienie 

zewnętrznych doradców ds. monitoringu i ewaluacji, to w małych można wyznaczyć osobę, 

która będzie odpowiedziana za te zadania lub realizować je jako wewnętrzne działania 

monitorujące i auto-ewaluacyjne.  

1. Zasoby i struktura organizacyjna 

A. Małe organizacje: 

• Ograniczone zasoby finansowe i kadrowe, co może utrudniać prowadzenie 

systematycznego monitoringu i ewaluacji. 

• Brak działów HR czy zespołów ds. równości – monitoring i ewaluacja często 

realizowane są przez osoby pełniące inne funkcje. 

• Możliwość bardziej elastycznego i mniej sformalizowanego podejścia np. 

bezpośrednia komunikacja z pracownikami zamiast skomplikowanych procedur 

raportowania. 

B. Duże organizacje: 

• Większy budżet i dostęp do specjalistycznych narzędzi do monitoringu i analizy 

danych. 

• Zespoły ds. różnorodności, HR i compliance, które mogą prowadzić regularne badania 

i audyty. 

• Możliwość (a nawet konieczność) stosowania bardziej sformalizowanych i złożonych 

procedur np. raportowania zgodne z międzynarodowymi standardami czy 

regulacjami prawnymi. 

 

2. Metody i narzędzia zbierania danych 

A. Małe organizacje: 

• Często bazują na jakościowych metodach (rozmowy, spotkania, obserwacja), 

ponieważ mają bezpośredni dostęp do wszystkich pracowników. 

• Możliwość korzystania z prostych narzędzi, takich jak anonimowe ankiety Google 

Forms czy rozmowy feedbackowe. 
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• Monitoring oparty na codziennych relacjach międzyludzkich i szybszym wykrywaniu 

problemów w zespole. 

B. Duże organizacje: 

• Wykorzystanie zaawansowanych systemów HR np. platform do analizy wskaźników 

kadrowych. 

• Możliwość stosowania ustrukturyzowanych badań ilościowych i jakościowych np. 

regularnych ankiet satysfakcji, analiz statystycznych dotyczących awansów i 

wynagrodzeń. 

• Monitoring może być bardziej skomplikowany ze względu na złożoność struktur 

organizacyjnych i wielopoziomowe zależności. 

 

3. Zakres monitoringu i ewaluacji 

A. Małe organizacje: 

• Skupienie na mniej formalnych aspektach np. kulturze organizacyjnej i relacjach 

interpersonalnych. 

• Monitoring oparty na obserwacji i bezpośrednim kontakcie z pracownikami zamiast 

skomplikowanych procedur raportowania. 

• Możliwość szybkiego reagowania na problemy, ale trudność w analizie 

długoterminowych trendów. 

B. Duże organizacje: 

• Szeroki zakres analizy obejmujący aspekty strukturalne np. analizę wskaźników 

rotacji, luki płacowej, awansów. 

• Możliwość ewaluacji programów równościowych prowadzona w dłuższej 

perspektywie, często z udziałem zewnętrznych ewaluatorów lub ekspertów. 

• Konieczność dostosowania narzędzi do różnych grup pracowników (różne działy, 

regiony, poziomy stanowisk). 

 

4. Kultura organizacyjna i skala wdrażania zmian 

A. Małe organizacje: 

• Możliwość szybkiego wdrażania rekomendacji wynikających z ewaluacji (mniej 

skomplikowane procedury decyzyjne). 

• Bardziej osobiste podejście do pracowników, co może sprzyjać otwartości w 

zgłaszaniu problemów. 

• Większe ryzyko braku anonimowości przy zgłaszaniu naruszeń, co może wpływać na 

efektywność monitoringu. 

B. Duże organizacje: 
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• Zmiany wymagają dłuższego procesu decyzyjnego i koordynacji między różnymi 

działami. 

• Możliwość prowadzenia szeroko zakrojonych kampanii edukacyjnych i szkoleń dla 

wielu pracowników. 

• Stworzenie systemu zgłaszania naruszeń z zachowaniem pełnej anonimowości, np. 

poprzez infolinię lub dedykowaną platformę. 

 

Kluczowe różnice w prowadzeniu monitoringu i ewaluacji działań organizacji w zakresie 

przestrzegania standardów równościowych i przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy 

prezentuje poniższa tabela.  

Aspekt Małe organizacje Duże organizacje 

Zasoby Ograniczone zasoby 

finansowe i kadrowe 

Większe budżety, zespoły HR, 

stanowisko ds. równości 

Narzędzia Proste narzędzia, rozmowy, 

ankiety 

Zaawansowane systemy, kompleksowe 

analizy danych 

Zakres Skupienie na relacjach i 

codziennym 

funkcjonowaniu 

Formalne badania obejmujące szeroką 

skalę 

Reagowanie na 

problemy 

Szybka reakcja, ale brak 

długoterminowych analiz 

Dłuższy proces zmian, ale możliwość 

prowadzenia dużych kampanii 

skierowanych na zmianę postaw  

Anonimowość 

zgłoszeń 

Możliwe problemy z 

zachowaniem 

anonimowości 

Sformalizowane procedury, anonimowe 

kanały zgłoszeń 

W małych organizacjach monitoring i ewaluacja mogą być bardziej elastyczne i oparte na 

relacjach międzyludzkich.  

W dużych organizacjach konieczne jest stosowanie bardziej sformalizowanych procedur i 

narzędzi analitycznych. 
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6. Podsumowanie 

Monitoring i ewaluacja działań organizacji w zakresie przestrzegania standardów 

równościowych i przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy to narzędzia zarządzania, 

które pozwalają nie tylko ocenić skuteczność wdrażanych polityk, ale także realnie wpływać 

na poprawę warunków pracy i kultury organizacyjnej. 

Monitoring umożliwia bieżącą obserwację i identyfikację potencjalnych problemów w 

zakresie równego traktowania, zanim staną się one poważnym zagrożeniem dla organizacji. 

Dzięki niemu można reagować na naruszenia w czasie rzeczywistym i dostosowywać 

działania do aktualnych potrzeb pracowników. 

Ewaluacja pozwala na głębszą analizę skuteczności podejmowanych działań, ich wpływu na 

organizację oraz określenie czy cele polityki równościowej są faktycznie realizowane. Dzięki 

niej organizacja może wprowadzać ulepszenia i dostosowywać strategie na podstawie 

rzetelnych danych i opinii pracowników. 

Każda organizacja powinna dostosować system monitoringu i ewaluacji do swojej specyfiki, 

struktury oraz zasobów, aby proces ten był skuteczny i realnie wspierał kulturę równości i 

przeciwdziałania patologiom w miejscu pracy. W tym celu warto stosować podejście 

partycypacyjne, angażując pracowników na różnych szczeblach organizacji w projektowanie, 

wdrażanie i ocenę działań. Ich perspektywa jest kluczowa dla identyfikacji rzeczywistych 

problemów oraz tworzenia rozwiązań, które będą praktyczne i akceptowane przez zespół. 

Współtworzenie systemu monitoringu i ewaluacji zwiększa także zaangażowanie 

pracowników i wzmacnia poczucie współodpowiedzialności za kulturę organizacyjną. 

Podejście partycypacyjne powinno być stosowane na każdym etapie realizacji monitoringu i 

ewaluacji poprzez:  

1. Konsultacje z pracownikami i interesariuszami w celu zrozumienia perspektyw 

różnych grup w organizacji, identyfikacji potencjalnych problemów i barier w zakresie 

równości i przeciwdziałania patologiom. Konsultacje takie mogą się odbywać w 

formie spotkań, warsztatów, paneli dyskusyjnych; tworzenie zespołów doradczych ds. 

równości i przeciwdziałania dyskryminacji; przeprowadzanie badań jakościowych (np. 

wywiadów, focus group) wśród różnych grup pracowników. 

2. Wspólne opracowanie kryteriów i wskaźników monitoringu w celu zdefiniowania, 

jakie konkretne aspekty powinny być monitorowane i jakie wskaźniki pozwolą ocenić 

skuteczność działań organizacji. Ustalanie kryteriów w sposób inkluzyjny może się 

odbywać poprzez zbieranie pomysłów od pracowników. 
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3. Współtworzenie narzędzi ewaluacyjnych dla zapewnienia, że stosowane narzędzia 

(ankiety, formularze zgłoszeń, systemy raportowania) są dostosowane do specyfiki 

organizacji i realnych potrzeb pracowników. Działanie to może się odbywać poprzez 

testowanie narzędzi w małych grupach, zbieranie opinii i ich późniejszą modyfikację. 

Włączenie pracowników w projektowanie ankiet i kwestionariuszy może być 

prowadzone poprzez warsztaty lub otwarte konsultacje. 

4. Transparentność i dostępność procesów monitoringu i ewaluacji ma na celu 

zbudowanie zaufania do systemu raportowania oraz zwiększenie gotowości do 

udziału w ewaluacji. Ważna jest tu jasna komunikacja o celach i sposobach 

przeprowadzania monitoringu oraz zapewnienie anonimowości w zgłaszaniu 

przypadków naruszeń. Konieczne jest także regularne informowanie pracowników o 

wynikach monitoringu i ewaluacji oraz podejmowanych działaniach naprawczych. 

5. Zaangażowanie pracowników w analizę wyników i wdrażanie zmian powoduje 

zwiększenie odpowiedzialności i motywacji zespołu do wspólnego dbania o standardy 

równościowe. Konieczne jest organizowanie spotkań podsumowujących wyniki 

ewaluacji i wypracowywanie rekomendacji wspólnie z pracownikami, a następnie 

tworzenie grup roboczych, które będą pracować nad usprawnieniami w organizacji. 

Podejście partycypacyjne sprawia, że monitoring i ewaluacja nie są tylko narzędziami 

kontroli, ale rzeczywistym mechanizmem wspólnego dbania o równość i dobre standardy w 

miejscu pracy. 

Bez systematycznego monitoringu i ewaluacji organizacje ryzykują, że ich polityki 

równościowe pozostaną jedynie zapisami w dokumentach, a nie rzeczywistymi zmianami w 

miejscu pracy. Wdrożenie tych procesów nie tylko zwiększa efektywność zarządzania, ale 

także wzmacnia zaangażowanie pracowników, poprawia reputację firmy i minimalizuje 

ryzyko prawne oraz etyczne. 

Monitoring i ewaluacja to nie jednorazowe działania, ale ciągły proces, który powinien stać 

się integralnym elementem zarządzania organizacją. Regularne badania i analizy pomagają 

budować środowisko pracy oparte na szacunku, równości i przeciwdziałaniu wszelkim 

formom dyskryminacji. 

Tylko organizacje, które stale mierzą i oceniają skuteczność swoich działań, są w stanie 

realnie wpływać na kulturę pracy i tworzyć miejsce przyjazne dla wszystkich pracowników. 
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