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Úvod
Hlavným cieľom predkladanej štúdie je posilniť verejné inštitúcie v realizovaní ich zodpovednosti týkajúcej sa povinnosti dodržiavať zásadu rovn(ak)ého zaobchádzania vo vzťahu k pohlaviu a rodu (gender equality duty). V oblasti rodovej rovnosti spočíva zásada rovného zaobchádzania nielen v tom, že verejné inštitúcie nebudú zasahovať do práv občianok a občanov na základe ich pohlavia a rodu, ale aj v tom, že budú ich práva aktívne chrániť a presadzovať. Právo na rovnosť a nediskrimináciu je pritom prierezové, pretože sa spája s prístupom k všetkým iným právam. Popri povinnosti nezasahovať do práv je úlohou verejných inštitúcií docieliť formálnu (rodovú) rovnosť. Napr. rovnosť žien a mužov v odmeňovaní znamená, že všetky osoby budú ohodnotené rovnakou mzdou za vykonávanie rovnakej, resp. porovnateľnej práce. Formálna rodová rovnosť však v mnohom nestačí. Nezaručuje napríklad, že ženy aj muži budú mať rovné šance na získanie určitej práce alebo na kariérny postup v zamestnaní, t. j. neberie do úvahy štrukturálne znevýhodnenia žien. Na to, aby bolo možné dosiahnuť skutočnú (substanciálnu) rovnosť medzi pohlaviami, je potrebné, aby verejné inštitúcie prijímali opatrenia aj proaktívne, teda z vlastnej iniciatívy, a tak chránili pred diskrimináciou z dôvodu rodu a pohlavia. Napríklad tým, že zabezpečia, aby zamestnávatelia prijímaním záväzných politík rodovej rovnosti nerobili rozdiely v odmeňovaní medzi mužmi a ženami. Napĺňanie práva na rodovú rovnosť, čo sa dá považovať za druhý rozmer proaktívnej povinnosti, zabezpečia verejné inštitúcie napr. tým, že realizujú účinné verejné politiky rodovej rovnosti a inštitucionalizujú mechanizmy na zníženie bariér spôsobujúcich diskrimináciu na základe rodu a pohlavia.
Preventívna zložka zásady rovného zaobchádzania má právne východisko v Ústave Slovenskej republiky, v Antidiskriminačnom zákone (ADZ), v smerniciach EÚ, v medzinárodných dohovoroch, ktoré sú pre SR záväzné, ako aj v odporúčaniach Výboru pre odstránenie diskriminácie žien (ďalej výbor CEDAW). Jej implementácia však v praxi verejných inštitúcií na Slovensku v mnohých ohľadoch výrazne zaostáva za štandardom vo vyspelých demokratických krajinách. Stráca sa tým potenciál, ktorý by inak umožnil verejným inštitúciám meniť prostredie, ktoré je stále nastavené diskriminačne voči ženám a dievčatám, a v niektorých prípadoch aj voči mužom (napríklad ak chcú prebrať rovný diel starostlivosti o deti). Ženy sú najpočetnejšou skupinou znevýhodnenou na základe pohlavia a rodu, čo platí i na Slovensku a čo každoročne potvrdzujú správy o stave rodovej rovnosti Ministerstva práce, sociálnych vecí a rodiny SR. Dokladá to i monitorovacia správa o plnení záverečných zistení výboru CEDAW (2011, 2015) Slovenskou republikou. Zameriame sa najmä na to, ako by verejné inštitúcie mali pristupovať k predchádzaniu diskriminácie žien pomocou antidiskriminačných politík a opatrení na podporu rodovej rovnosti. 
Príklady verejných politík v oblasti rodovej rovnosti zo zahraničia v prvej časti štúdie majú za cieľ priblížiť čitateľkám a čitateľom spôsoby, akými verejné inštitúcie môžu uchopiť svoje záväzky vo vzťahu k zásade rovného zaobchádzania a využívať svoje postavenie a kompetencie na prelomenie zabehnutých diskriminačných štruktúr od mikro- cez mezo- až po makroúroveň. Pod mikroúrovňou máme na mysli verejné inštitúcie v pozícii zamestnávateliek
, zatiaľ čo mezoúroveň predstavujú postupy inštitúcií z pozície poskytovateliek verejných služieb. Na makroúrovni vystupujú verejné inštitúcie ako tvorkyne a implementátorky politík rodovej rovnosti. I keď týmto rolám a z nich vyplývajúcim úlohám a zodpovednostiam sa budeme v predkladanom texte venovať najintenzívnejšie, neopomenieme ani iné dôležité funkcie verejných inštitúcií, ako napríklad možnosť ísť príkladom, inšpirovať, kontrolovať, disponovať verejnými zdrojmi a tvoriť rozpočty, sieťovať sa s inými organizáciami a ovplyvňovať verejnú mienku. Prístup verejných inštitúcií k rodovej rovnosti a nediskriminácii má zásadný vplyv na ich vnútornú organizačnú kultúru a usporiadanie, ako aj na systémové fungovanie orgánov verejnej moci v rámci jednotlivých rezortov a napokon sa premieta i vo fungovaní celej spoločnosti. Je preto dôležité, aby verejné inštitúcie uplatňovali rodovo citlivé prístupy v celom spektre svojich aktivít a dôsledne premietali rodovú perspektívu do dlhodobo udržateľných antidiskriminačných politík. 
V druhej časti štúdia analyzuje jednotlivé príklady verejných politík v oblasti rodovej rovnosti so zameraním na kvalitatívne parametre, ktoré by mali kvalitné politiky na mikro-, mezo- a makroúrovni mať. V štúdii poskytneme dobré príklady zo zahraničia aj k praktickému premietnutiu kvalitatívnych prvkov týchto politík. Prinesieme tiež niekoľko príkladov zo súkromných spoločností zavádzajúcich interné politiky rodovej rovnosti, ktoré by mohli verejné inštitúcie inšpirovať, ako postupovať pri tvorbe a implementácii opatrení na dosahovanie rodovej rovnosti, resp. pri efektívnom uplatňovaní princípu rovnosti u svojich zamestnankýň a zamestnancov.
Naším zámerom je vyťažiť z príkladov verejných politík použitých v štúdii čo najviac pre prax na Slovensku, inšpirovať čitateľky a čitateľov k zamysleniu sa nad významom preventívnych politík v oblasti uplatňovania rodovej rovnosti
, k pochopeniu významu a osvojeniu si obsahu jednotlivých parametrov týchto politík. Výsledkom úvah i diskusií na túto tému môžu byť nápady, ako realizovať podobné politiky v prostredí verejných inštitúcií alebo aspoň v ich sfére pôsobnosti. Zároveň by bolo žiaduce, aby sa k týmto témam rozprúdila celospoločenská diskusia. V rámci nej by sa rôzne návrhy ďalej rozvíjali a postupne získavali podporu verejnosti, čo je jedným z predpokladov zavedenia dobrej praxe.
Metodológia 
Prvé vydanie štúdie o príkladoch dobrej praxe vo verejných politikách v oblasti rodovej rovnosti vyšlo v roku 2013. Táto štúdia predstavuje jej aktualizovanú verziu doplnenú o najnovšie informácie z roku 2016. Obohatená je aj ďalšími príkladmi dobrej praxe zameranými na politiky verejných inštitúcií, ktoré zavádzajú z pozície zamestnávateliek na podporu rodovej rovnosti svojich zamestnankýň a zamestnancov. Nové príklady sa nachádzajú v prílohe. 
Pri zostavovaní štúdie sme kládli dôraz na prvky kvalitných verejných politík rodovej rovnosti, pričom sme pre nedostatok domácich príkladov použili príklady zo zahraničia. Bolo potrebné ich vyhľadávať v zahraničných publikáciách, článkoch a na webových stránkach, preložiť a upraviť do podoby, v ktorej čitateľkám a čitateľom z verejnej správy na Slovensku sprostredkujú čo najkomplexnejší obraz o uplatňovaní rodovej rovnosti vo vybraných krajinách. 
Pri výbere a systematizácii jednotlivých príkladov sme použili viaceré kritériá. Dôležité bolo jednak, aby v nich verejné inštitúcie boli hlavnými iniciátorkami a aktérkami, aby bolo možné identifikovať jednotlivé štádiá procesu tvorby a implementácie politík, aby boli vybrané politiky obsahovo čo najpodrobnejšie rozpracované a tiež, aby ich cieľom bola rodová rovnosť (alebo rovnosť). Pokúsili sme sa zvoliť príklady verejných politík na rôznych úrovniach riadenia (nadrezortné, rezortné – pričom sme nevynechali interné), z rôznych prostredí (trh práce, rozpočtovanie a sociálne služby) a oblastí relevantných z pohľadu rodovej rovnosti (rodový mzdový rozdiel, zvyšovanie počtu žien na riadiacich pozíciách, profesionálny rozvoj zamestnankýň, rodové scitlivovanie pracovníčok a pracovníkov vo verejnom sektore a ďalšie). 
Štúdia je rozdelená na dve časti, príklady verejných politík a analýzu kvalitatívnych prvkov (v týchto a ďalších príkladoch z podnikateľského prostredia). Poradie príkladov v prvej časti štúdie pritom do veľkej miery kopíruje ich sled v analýze, kde sú zároveň zaradené do typológie vyvinutej pre účely tejto štúdie. V nej sú zdôraznené jednotlivé roly verejných inštitúcií smerom dovnútra týchto inštitúcií (mikroúroveň), smerom k verejnosti (mezoúroveň) a tiež smerom k spoločnosti (makroúroveň). Parametre dobrých verejných politík sú analyzované osobitne na každej úrovni. Vychádzajú z príkladov uvedených v prvej časti, pričom sú následne doplnené a rozvinuté ďalšou zaujímavou praxou z verejnej aj súkromnej sféry. Všetky spomenuté príklady pochádzajú z európskych krajín, najmä z Veľkej Británie, Švédska, Belgicka a Rakúska. Kvôli obmedzeniam týkajúcim sa rozsahu štúdie nebolo možné analyzovať všetky príklady dobrej praxe v uplatňovaní rodovej rovnosti. Pátranie po inšpirujúcich verejných politikách v oblasti rodovej rovnosti však bude pokračovať a časom iste aj verejné inštitúcie na Slovensku prispejú do rastúceho zoznamu dobrých príkladov.
V procese tvorby štúdie sa vyskytlo niekoľko úskalí. Aj keď koncept uplatňovania rovnosti (equality mainstreaming) sa vyvinul z konceptu uplatňovania rodovej rovnosti (gender mainstreaming), v súčasnosti je rodová rovnosť stále častejšie integrovaná do intersekcionálnych politík rovnosti
 vychádzajúcich z antidiskriminačnej legislatívy. Na jednej strane je dobré, že rodové politiky sa nerobia izolovane voči ostatným dôvodom diskriminácie, čo reflektujú aj mnohé inštitúcie v zahraničí. Na druhej strane, pri niektorých otázkach, ako sú úprava rodových vzťahov v legislatíve, reprodukčné práva a rodovo podmienené násilie, je potrebné zamerať sa vo verejných politikách zvlášť na prevenciu diskriminácie z dôvodu pohlavia a rodu. V neposlednom rade sa rodové vzťahy týkajú každého človeka osobne a ich dopady možno zaznamenať na individuálnej úrovni aj na úrovni celej spoločnosti. To z nich robí tému náročnú na uchopenie (a často aj na pochopenie). Praktické problémy, na ktoré sme narazili pri vyhľadávaní vhodných príkladov politík zameraných výlučne na rodovú rovnosť, mohli súvisieť práve s týmito skutočnosťami. Problémy spôsoboval aj nedostatok rodovo diferencovaných dát. Hľadanie verejných politík bolo jednoduchšie na makroúrovni ako na mikroúrovni. Dostupné informácie o politikách boli často príliš všeobecné, pričom chýbali podrobnejšie údaje o procese ich tvorby a implementácie, výsledkoch (aspoň čiastkových), dopadoch a udržateľnosti. 
Príklad 1: 
Interné politiky rodovej rovnosti v britskej verejnej inštitúcii
Úvod
Komisia pre rovnosť a ľudské práva (Equality and Human Rights Commission, EHRC
, ďalej Komisia) je nezávislá a nadrezortná verejná inštitúcia (tzv. equality body) zriadená vo Veľkej Británii zákonom (Equality Act) v roku 2006.
 Cieľom Komisie je dosahovanie rovnosti v spoločnosti elimináciou diskriminácie, ochranou ľudských práv a podporou ich uplatňovania. Jednou z jej hlavných funkcií je monitorovanie verejných inštitúcií v oblasti dodržiavania ľudskoprávnych záväzkov.
 Z hľadiska svojich úloh a postavenia by sa Komisia dala formálne prirovnať k Slovenskému národnému stredisku pre ľudské práva.

Hlavným cieľom Komisie je zavedenie udržateľného súboru politík na vytvorenie inkluzívneho pracovného prostredia pre svoje zamestnankyne a zamestnancov.
 Komisia sa v úlohe zamestnávateľky podujala vytvoriť a implementovať rôznorodé opatrenia na zvyšovanie spokojnosti zamestnankýň, eliminovanie rodového mzdového rozdielu a vytvorenie primeraných pracovných podmienok pre ženy pracujúce na polovičný úväzok. Tieto ciele dosahuje prostredníctvom periodického interného monitoringu svojho pracoviska a nepretržitým vyhodnocovaním realizácie opatrení opísaných ďalej v texte. 
Vyhodnotenie dopadu opatrení prostredníctvom priebežného monitoringu 
Komisia priebežne zbiera komplexné údaje o svojej pracovnej sile (diferencované aj podľa rodu a pohlavia) a o spokojnosti svojich zamestnankýň a zamestnancov. Zhromažďované informácie sa týkajú rozličných charakteristík, ako napríklad vek, zdravotné postihnutie, rod, sexuálna orientácia, rodinný stav, rasa, náboženské vyznanie či viera. Vedenie Komisie dbá o to, aby boli všetky zverejňované informácie o pracovnej sile v súlade s ochranou osobných údajov. Ak je napríklad počet osôb s určitou charakteristikou menší ako desať, informácie sú považované za citlivé, pretože by mohli viesť k identifikácii konkrétnej osoby. V takom prípade sa údaje nahradia hviezdičkou, alebo ak je to možné, zoskupia sa viaceré dáta, čím sa získa väčšia (anonymizovaná) vzorka a predíde sa tak strate cenných zistení či opomenutiu dôležitých súvislostí.

Zozbierané údaje zahŕňajú napríklad informácie o profile zamestnankýň a zamestnancov podľa rôznych charakteristík, o ich nábore a kariérnom postupe, prístupe k vzdelávaniu, odmeňovaní, o počte zamestnankýň a zamestnancov na čiastočný a na plný úväzok alebo na rodičovskom voľne, o sťažnostiach na pracovisku a disciplinárnych opatreniach, o prepúšťaní, absenciách, či o dôvodoch a podmienkach skončenia zamestnaneckého pomeru (ako napr. odchod do dôchodku, skončenie na vlastnú žiadosť, odstupné a pod.). Tieto informácie Komisia používa na:
· identifikovanie rozdielnych pracovných podmienok a situácií žien a mužov na pracovisku, čo pomáha pri tvorbe preventívnych opatrení na odstránenie vnímanej rodovej nerovnosti a pri rozpoznávaní vnútorných prekážok v realizácii politiky rovnosti príležitostí pre svoje zamestnankyne a zamestnancov;
· overovanie, či sú realizované pracovnoprávne politiky, predpisy a postupy spravodlivé. Komisia napríklad skúma nedostatočné zastúpenie žien na rôznych pozíciách;
· zisťovanie rozdielov v očakávaných a reálnych výsledkoch preventívnych politík na dosahovanie rovnosti, skúmanie vnímania týchto opatrení zamestnankyňami a zamestnancami, na základe čoho v prípade potreby Komisia rozvíja ďalšie vzdelávanie a poradenstvo pre manažérky a manažérov na zlepšenie ich interpersonálnych („soft“) zručností potrebných na riadenie pracovnej sily rozmanitých charakteristík;
·  informovanie všetkých zamestnankýň a zamestnancov o prijímaných politikách na predchádzanie diskriminácii.

Na základe povinností vyplývajúcich z vyššie uvedeného zákona je Komisia povinná pravidelne hodnotiť vplyv a dopady realizovaných interných opatrení na podporu rovnosti. Vyhodnocovania dopadu týchto opatrení (assessment of impact) prebiehajú pravidelne a týkajú sa rôznych oblastí podľa charakteru prijatých opatrení.

Komisia zverejňuje získané údaje z priebežného monitoringu vo forme správ o personálnom zložení a jeho rozmanitosti. Zároveň sprístupňuje výsledky hodnotenia dopadov zavádzaných opatrení na podporu rovnosti. Správy každoročne uverejňuje na svojej webovej stránke.

Tvorba a implementácia politík rodovej rovnosti v období 2008 – 2011
Komisia od svojho vzniku verejne deklaruje, že všetky jej pracovnoprávne politiky a pracovné postupy sú vytvárané tak, aby boli čo najviac spravodlivé, orientované na rovnosť vo výsledku, aby eliminovali diskrimináciu a podporovali dobré vzťahy medzi zamestnankyňami, zamestnancami a manažmentom. Komisia v roku 2008 spustila 3-ročnú schému intenzívnej práce na jej nastavenie sa do súladu s povinnosťami vyplývajúcimi z uplatňovania princípu rovnosti (equality duty). Od roku 2008 dlhodobo a systematicky zbiera relevantné a diferencované dáta o svojich zamestnankyniach a zamestnancoch, aby mohla dokumentovať účinnosť týchto opatrení – dovnútra i navonok.  
Prvý monitoring realizovaný v období 2008 – 2009 sa zameriaval najmä na sledovanie dopadov opatrení, ktoré Komisii vyplývali z povinnosti primárne sa sústrediť na tri charakteristiky – rod, zdravotné postihnutie a rasu.
 V prípade údajov o rode Komisia zisťovala napríklad, aký je celkový pomer žien a mužov, aký je ich pomer v jednotlivých platových triedach, pracovných úväzkoch a pracovných pozíciách, pomer žien a mužov v realizovaných vzdelávacích aktivitách, pomer žien a mužov, ktoré a ktorí vyjadrili nespokojnosť na pracovisku a tiež pomer žien a mužov pri nábore a pri odchode zo zamestnania. Pre lepšie porozumenie situácii Komisia porovnávala jednotlivé kategórie údajov aj z hľadiska vzájomných korelácií. Napríklad porovnávala, aké je percento uchádzačiek o prácu, prijatých žien či žien, ktoré postúpili do vyššej funkcie, v porovnaní s celkovým počtom žien v Komisii. Využitím metódy tzv. benchmarkingu
 porovnávala rodový mzdový rozdiel s celoštátne zisťovaným mzdovým rozdielom medzi mužmi a ženami vo Veľkej Británii. Ukázalo sa, že mzdový rozdiel v Komisii bol v porovnaní s britskými verejnými inštitúciami jedným z najnižších. Ďalšie zistenia boli už menej lichotivé. Napríklad Komisia mala najmenší pomer počtu žien voči počtu mužov na riadiacich pozíciách. Zároveň zaznamenala omnoho vyššie percento žien pracujúcich na polovičný úväzok ako mužov. Prekvapením bol aj výrazne väčší podiel žien, ktoré vyjadrili nespokojnosť s pracovným prostredím (87 % žien, 13 % mužov). Dôležitou informáciou bolo aj to, že podiel žien a mužov odchádzajúcich z Komisie kopíroval celkový podiel žien a mužov v tejto organizácii. Inými slovami, nepomer medzi počtom zamestnankýň a zamestnancov sa nezmenšoval. 
Na základe vyššie uvedených výsledkov monitoringu, ktorý jasne identifikoval nepriaznivú situáciu – i nespokojnosť – žien, sa Komisia rozhodla realizovať monitoring periodicky (v období 2008 – 2011) a na jeho základe každoročne vypracovať súbor záväzných odporúčaní. Vychádzajúc z týchto odporúčaní potom prijímala opatrenia, ktoré realizovala. Ich účinnosť, vhodnosť, ako aj miera ich napĺňania a dopady boli následne predmetom ďalšieho monitoringu a vyhodnocovania (assessment of impact). Z množstva interných odporúčaní a opatrení, ktoré Komisia prijala v sledovanom období 2008 – 2011, sme vybrali tie, ktorých spoločným cieľom bolo zlepšenie situácie žien. Pre lepšiu ilustráciu kontinuálneho procesu vo vývine týchto politík uvádzame rok prijatia daného odporúčania, roky realizácie jednotlivých opatrení prijatých na jeho napĺňanie i dosiahnuté výsledky.
Odporúčanie č. 1 (2009): Skúmať dôvody nadmerného pomeru sťažností žien a následne stanoviť ciele na znižovanie nespokojnosti zamestnankýň.
· Opatrenie (2009): Vytvoriť tzv. fókusové skupiny – realizovať hĺbkové konzultácie s cieľom odhaliť príčiny nespokojnosti, dosiahnuť vyššiu úroveň zapojenia zamestnankýň do zlepšovania pracovných vzťahov a pracovného prostredia. Pomer sťažností žien klesol z 95 % na 82 %.
· Opatrenie (2010): Vypracovať detailné štatistiky o príčinách, charaktere a riešení jednotlivých sťažností. Snažiť sa ich vyriešiť neformálne a mimosúdnou cestou.
Zistenia/výsledky: 
Jednou z príčin zvýšenej nespokojnosti bolo zavedenie nového systému odmeňovania (pozri aj Odporúčanie č. 2). Komisiu tvorili tri hlavné oddelenia. Každé malo svoju vlastnú politiku odmeňovania a motivácie zamestnankýň a zamestnancov. Ich nespokojnosť vyvolalo rozhodnutie pristúpiť k harmonizácii týchto rôznych systémov. Komisia ďalej detailne skúmala jednotlivé sťažnosti a získala tak prehľad nielen o počte, ale aj o dôvodoch a charaktere sťažností. Tento kvalitatívny posun jej pomohol vysporiadať sa s prevažnou časťou sťažností neformálnou či mimosúdnou cestou a zároveň výrazne znížiť ich celkový počet (z 25 na 8).
 
Odporúčanie č. 2 (2009): Identifikovať mechanizmy, ktoré prispievajú k rodovému mzdovému rozdielu a rozšíriť monitoring odmeňovania o ďalšie parametre prispievajúce ku komplexnému preskúmaniu tohto problému.
· Opatrenie (2009): Zbierať komplexné údaje o platoch a rozšíriť štatistiky o ďalšie charakteristiky, ako napr. sexuálna orientácia.
· Opatrenie (2010): Dôkladne preskúmavať a aktívne riešiť sťažnosti týkajúce sa nespravodlivého odmeňovania žien. 
Zistenia/výsledky:

S cieľom eliminovať rodový mzdový rozdiel pristúpila Komisia k harmonizácii systému odmeňovania – vytvorila jednotný systém pre všetky oddelenia. Prijatými opatreniami sa mzdový rozdiel medzi ženami a mužmi v Komisii znížil z 5,51 % v apríli 2009 na 4,88 % v marci 2010. V roku 2009 bol najvyšší počet žien v druhej platovej triede (celkovo je päť tried, pričom piata je najvyššia) a najnižší v piatej platovej triede. Prijatím opatrení sa situácia v roku 2010 zmenila – najväčší počet žien sa vyskytoval v štvrtej platovej triede a pomer žien a mužov v najvyššej piatej platovej triede bol vyrovnaný. Komisia začala zverejňovať mzdy svojich zamestnancov a zamestnankýň aj na webovej stránke, čo zvyšuje transparentnosť celého systému odmeňovania.

Odporúčanie č. 3 (2009): Zlepšiť podmienky využívania flexibilného pracovného času a začať vypracovávať detailnejšie štatistiky týkajúce sa rozvrhnutia pracovného času. (Do prvého monitoringu zhromažďovala Komisia informácie o počte odpracovaných hodín, ale nie o typoch pružných foriem práce, ako napríklad práca z domu, zdieľaná pracovná pozícia, alebo dlhší v. kratší pracovný deň. To dostatočne nereflektovalo situáciu žien a mužov.)
· Opatrenie (2009): Realizovať výskum zameraný na zhromažďovanie komplexnejších údajov o pracovných pomeroch na plný a čiastočný úväzok a o využívaní flexibilného pracovného času. 
· Opatrenie (2010): Skúmať podmienky využívania flexibilného pracovného času kvalitatívnymi metódami, napr. prostredníctvom vytvorenia fókusových skupín a diskusie zo zameraním na odhaľovanie nedostatkov a prekážok vo využívaní flexibilného pracovného času.
Zistenia/výsledky: 
Komisia získala presnejšiu predstavu napríklad o miere využívania možnosti kratších pracovných úväzkov a flexibilného pracovného času. Zistila aj to, koľko žien je na jednotlivých pracovných pozíciách, pričom údaje už boli rozdelené aj podľa typu pracovného úväzku a úrovní platových tried (gender and working patterns).
 Tieto informácie slúžili ako podklad na vytvorenie vhodných mechanizmov využívania rôznych foriem flexibilného pracovného času ženami aj mužmi. Komisia napríklad navrhla upraviť minimálnu dĺžku obdobia práce v tomto režime, zlepšiť prístup k tejto forme práce, sprístupniť viaceré možnosti požiadania o ňu, formálne i neformálne. Neplánovaným ad hoc opatrením Komisia zmenila podmienky podávania žiadosti na využívanie flexibilného pracovného času. Predtým si zamestnankyňa/nec mohla/ol podať formálnu žiadosť len jedenkrát za 12 mesiacov, čo bolo príliš obmedzujúce. Po diskusiách vo fókusových skupinách a následnom prehodnotení situácie bol systém podávania žiadostí preformátovaný. V súčasnosti už možno žiadať o využitie flexibilného pracovného času aj viackrát v priebehu 12 mesiacov. Žiadosti sú neformálne, majú podobu ústnej dohody s nadriadenou osobou, čo zvyšuje slobodu v rozhodovaní zamestnankýň a zamestnancov.

Odporúčanie č. 4 (2009 – 2011): Vytvoriť inkluzívne pracovné prostredie založené na princípe rovnosti a nediskriminácie.
· Opatrenie (2010): Vypracovať politiku s názvom Dôstojnosť v práci v spolupráci so zamestnankyňami, zamestnancami, zástupkyňami a zástupcami odborovej organizácie (Union representatives). 
Výsledok: Rámec tohto interného opatrenia je prierezový a môže zahŕňať rôzne zamerané politiky, napr. na odstraňovanie násilia páchaného na ženách, na zvládanie stresu, na kariérne výluky atď.
 
· Opatrenie (2010): Realizovať dve konferencie na tému dôstojnosti v práci pre všetky úrovne manažmentu so zámerom vyškoliť osoby zastávajúce riadiace pozície o ich zodpovednostiach v procese efektívnej implementácie novovytvorenej politiky Dôstojnosť v práci. Výsledok: Bolo vyškolených viac ako 100 ľudí.
 Pre korektné zavádzanie tejto prierezovej politiky poskytli manažmentu Komisie supervíziu skúsené expertky a experti.
Odporúčanie č. 5 (2010 – 2011): Zvyšovať kompetencie a zručnosti manažmentu potrebné na riadenie zmien v organizačnej kultúre a na zvyšovanie povedomia zamestnankýň a zamestnancov o dôležitosti a význame týchto zmien.
· Opatrenie (2010): Vytvoriť pracovnú skupinu zodpovednú za vzdelávanie a osobný rozvoj, ktorá by spolupracovala s cca 120 zamestnankyňami a zamestnancami v priebehu roka 2010 na vytvorení súboru hodnôt, ktoré by mali byť pre Komisiu východiskové a ktoré by zároveň mala presadzovať – smerom dovnútra i navonok.
· Opatrenie (2010 – 2011): Vyškoliť všetky manažérky a manažérov ako efektívne riadiť tímy rozmanitých ľudí, napr. aj prostredníctvom organizačných zmien.
· Opatrenie (2011): Zadať nové rámce pre riadenie výkonnosti v súlade s prijatým súborom hodnôt, s paralelne prebiehajúcimi tréningami pre všetky manažérky a manažérov a s workshopmi pre všetky zainteresované zamestnankyne a zamestnancov.
Kontinuálna práca na politikách na podporu rovnosti 

Po skončení 3-ročnej schémy Komisia naďalej pokračuje v aktivitách a prijímaní či v adaptovaní politík na podporu rovnosti. V období 2014 – 2015 spustila interný prieskum, ktorého sa zúčastnilo 75 % zamestnancov a zamestnankýň, s cieľom identifikovať, ktoré by mali byť charakteristiky ideálnej organizačnej kultúry.
 

Kultúru vzdelávania budovala v minulom roku napríklad tematickými týždňami vzdelávania (Learning at Work Week) alebo voľne dostupnými tréningami na obohatenie zručností v interview či vypracovaním akčného plánu na poskytnutie viac štruktúrovaného kariérneho rozvoja. Zamestnankyne a zamestnanci majú vypracované individuálne rozvojové plány, podľa ktorých sa Komisia snaží ponúkať vzdelávacie a rozvojové semináre a koučovanie „ušité na mieru“ a monitoruje napĺňanie potrieb personálu.

Talentovaných a odborných ľudí na posilnenie svojho tímu sa Komisia snaží pritiahnuť atraktívnymi benefitmi a pracovnými podmienkami, ako napríklad
:

· 36-hodinový pracovný úväzok, flexibilný pracovný čas, podpora práce na polovičný úväzok alebo zdieľanie pracovného miesta

· 30 dní platenej dovolenky pre zamestnancov/kyne na plný úväzok

· rôzne schémy šetrenia dôchodku

· širokospektrálne vzdelávacie programy a tréningy líderstva
· asistenčné programy pre zamestnancov/kyne a ich partnerov/ky a deti do 21 rokov na pomoc a profesionálnu podporu na prekonanie prípadných osobných či pracovných ťažkostí

· preplácanie časti nákladov na zdravotnú starostlivosť o deti zamestnancov a zamestnankýň

Z vyššie opísaných príkladov politík uplatňovania rodovej rovnosti verejnou inštitúciou vo Veľkej Británii je evidentné, že Komisia pre rovnosť a ľudské práva priebežne sleduje stav implementácie prijatých interných antidiskriminačných opatrení i dosahovanie stanovených cieľov prostredníctvom monitoringu svojho pracoviska a následného hodnotenia výsledkov a dopadov realizovaných antidiskriminačných opatrení. Zároveň so svojimi zamestnankyňami a zamestnancami komunikuje o ich skúsenostiach, zaujíma sa o ich vnímanie uskutočnených preventívnych opatrení a konzultuje svoje zistenia aj s odborovou organizáciou. 
Zhrnutie
Na základe rôznorodých interných opatrení, ktoré Komisia prijíma na dosahovanie rodovej rovnosti, možno konštatovať, že hodnoty rovnosti, dôstojnosti a spravodlivosti sú pevnou súčasťou jej vnútorného systémového nastavenia. Vzhľadom na kľúčovú pozíciu Komisie v tejto oblasti to vytvára veľmi dobré predpoklady na uplatňovanie rodovej rovnosti aj smerom navonok – jej efektívnym presadzovaním vo verejných politikách štátu. Prvoradým predpokladom je, že táto verejná inštitúcia, ktorá dlhodobo a systematicky zavádza interné opatrenia na uplatňovanie rodovej rovnosti, zaznamenala prostredníctvom priebežného monitoringu ich pozitívne dopady. Ak interné politiky verejnej inštitúcie majú pozitívny efekt na zvyšovanie spokojnosti a rozmanitosti jej zamestnankýň a zamestnancov a na vytváranie spravodlivej organizačnej kultúry založenej na rovnosti a nediskriminácii, potom aj jej politiky uplatňovania rodovej rovnosti na celoštátnej úrovni môžu byť úspešné a dokážu získať podporu verejnosti. Komisia, ktorá je súčasťou verejného sektora, je tak dôveryhodným vzorom pre ostatné verejné inštitúcie. Prostredníctvom aktívneho plnenia svojich povinností vyplývajúcich z legislatívy dáva nielen presvedčivosť príkladom dobrej praxe, ale aj silu svojim argumentom v prospech presadzovania rodovej rovnosti vo verejných politikách.
 
Komisia pre rovnosť a ľudské práva vo Veľkej Británii predstavuje príklad plodnej spolutvorkyne a úspešnej šíriteľky antidiskriminačných politík. Snaží sa ich začleniť do každodenných činností verejných aj súkromných inštitúcií, no zároveň tieto opatrenia neustále implementuje aj vo svojich interných procesoch a štruktúrach. V prípade Komisie (či akéhokoľvek equality body) je to obzvlášť dôležité. Ide o inštitúciu, ktorá má monitorovanie ľudských práv a antidiskriminácie vo svojej každodennej agende, a súčasťou jej misie je prispievať k dosiahnutiu rodovej rovnosti. Komisia je zároveň veľmi dobrým príkladom zamestnávateľky, ktorá je konzistentná v tom, čo presadzuje dovnútra i navonok. Iba tak môže inšpirovať ďalšie organizácie, aby nasledovali jej cestu k dosahovaniu rovnosti a tvorivo ju rozvíjali. 
Príklad 2: 
Viedenský projekt uplatňovania rodovej rovnosti 




na úrovni samosprávy
Úvod
Mesto Viedeň je odhodlané aktívne sa podieľať na spoločenských zmenách, napríklad aj tým, že vo svojej agende kladie dôraz na dosahovanie rovnosti žien a mužov. Už od roku 2000 začalo zavádzať širokospektrálny Projekt uplatňovania rodovej rovnosti (ďalej Projekt) s cieľom zavádzať rodovú rovnosť do praxe miestnej samosprávy.
 Jeho implementácia bola rozplánovaná do troch fáz. V prvej fáze bolo cieľom Projektu zavádzať rodovú rovnosť prierezovo do praxe vybraných odborov miestnej samosprávy. V druhej fáze bola jej implementácia rozšírená na všetky zvyšné odbory. V tretej fáze plánovanej na obdobie po troch rokoch od začiatku Projektu mala každá kľúčová časť miestnej samosprávy a každá rozhodujúca osoba v nej vedieť aplikovať rodové hľadisko pri napĺňaní svojich zodpovedností.
 Realizovaním Projektu bol poverený Mestský úrad (Vienna City Administration
) a Odbor presadzovania a koordinácie problematiky práv žien (Municipal Department for Promotion and Co-ordination of Women’s Issues) mesta Viedeň. 
V rámci Projektu bolo na začiatku založené Stredisko rodového vzdelávania, ktoré v spolupráci s Akadémiou verejnej správy (Academy of Administration) napĺňalo dva základné účely. Organizovalo rodové tréningy pre zamestnankyne a zamestnancov mesta, čím ich scitlivovalo a vťahovalo do procesu realizácie Projektu. Zároveň vytváralo priestor pre aktívnu participáciu verejnosti v implementačnom procese. 

Mesto spustilo viaceré pilotné projekty, napríklad na zavádzanie rodového rozpočtovania na finančnom oddelení mesta Viedeň, či začalo z rodového hľadiska monitorovať kvalitu poskytovania služieb obyvateľom a obyvateľkám Viedne. Úvodné aktivity sa uskutočnili v oblasti zdravotníctva, vzdelávania a plánovania rozvoja mesta.
 
Pilotná časť Projektu sa uskutočnila v roku 2002 vo viedenskej mestskej štvrti Mariahilf. V rámci neho sa muselo každé oddelenie Skupiny pre tvorbu politík v oblasti mestského rozvoja, dopravy a prepravy (Policy Group for Urban Development, Traffic and Transport) v období troch rokov zaviazať k preukazovaniu rodovo špecifických dopadov každej svojej aktivity a k zvyšovaniu rovnosti príležitostí medzi ženami a mužmi.

Projektová kancelária pre uplatňovanie rodovej rovnosti (Project Office for Gender Mainstreaming, ďalej Projektová kancelária) vznikla v roku 2005 na základe rozhodnutia vedenia mesta. Jej úlohou bolo podporovať samosprávne úrady a oddelenia mesta Viedne v prierezovom uplatňovaní princípu rovnosti, čiže tak, aby ho vnímali ako metódu prispôsobovania a sprístupňovania všetkých svojich produktov a služieb potrebám rôznych cieľových skupín, teda aj žien. Projektová kancelária hrala ústrednú rolu v tretej fáze implementácie Projektu. V nej sa podporoval prerod výsledkov pilotného projektu na súčasť každodennej práce všetkých častí samosprávy mesta (prístup „zhora nadol“). Na zavádzanie rodového hľadiska do rozhodovacích procesov v samospráve bolo nevyhnutné nepretržite preformulovávať a aktualizovať stratégiu implementácie. To si vyžadovalo nielen vysokú odbornosť v problematike rodovej rovnosti, ale aj mimoriadne manažérske kompetencie a zručnosti. Rovnako dôležité bolo aj rodové scitlivovanie, zvyšovanie povedomia a zdieľanie skúseností o uplatňovaní rodovej rovnosti.
Od vzniku Projektovej kancelárie sa samospráva mesta s rovnakou intenzitou zamerala na presadzovanie rodového hľadiska v rôznych oblastiach – v oblasti urbanizmu, bývania, verejného zdravia, mládeže, parkov a záhrad. Aj preto je úspech uplatňovania rodovej rovnosti vidieť vo Viedni v mnohých oblastiach mestských aktivít, najmä v politikách trhu práce, v plánovaní a dizajnovaní verejných priestranstiev, parkov, detských ihrísk či detských škôlok.
 
V oblasti zlepšovania zdravotných, sociálnych a psychologických služieb pre ženy mesto Viedeň od roku 2002 spustilo Program zdravia pre ženy vo Viedni (Her-Programme). Her-Programme presadzuje zvýšenie povedomia o zdraví žien a osvojenie si holistického prístupu k zdravotnej starostlivosti o ženy. Kľúčom k úspechu Her-Programme je, že sú v ňom zapojené všetky zainteresované strany. Podieľa sa na ňom jednak interdisciplinárny tím z oblasti medicíny, psychológie a sociálnych služieb, ako aj zástupkyne a zástupcovia mimovládnych organizácií a všetkých politických strán zastúpených vo viedenskej mestskej rade.
 

Na lepšie pochopenie, ako integrovať rodové hľadisko na strategickej úrovni a pri každodennej práci, mesto Viedeň v roku 2011 vytvorilo prehľadný manuál Gender Mainstreaming made easy, obsahujúci návody, vysvetlenia a rady ako uplatňovať rodové hľadisko v praxi.
 V roku 2013 nasledoval rozsiahly monitoring zameraný na situáciu žien v meste, ktorý pokrýval rôzne oblasti života žien, ako napríklad pomer neplatenej práce, voľnočasové aktivity a zdravotnícke služby. Monitoring má prebiehať každé tri roky. 
 
Po viacerých úspešných projektoch sa mesto Viedeň rozhodlo inštitucionalizovať rodovú rovnosť do svojej organizačnej štruktúry. Činnosť Strediska rodového vzdelávania a Projektovej kancelárie, ktoré boli vytvorené v prvých fázach projektu, sa stala integrálnou častou dvoch novovytvorených oddelení špecializujúcich sa na uplatňovanie rodového hľadiska, ktoré pôsobia dodnes:

· Oddelenie pre uplatňovanie rodového hľadiska (The Department for Gender Mainstreaming) – podporuje oddelenia a kancelárie mesta Viedeň v ich procesoch uplatňovania rodového hľadiska. Poukazuje tak na to, ako uplatňovanie rodového hľadiska prispieva k spravodlivejšiemu poskytovaniu produktov a služieb mesta spĺňajúcich potreby rôznych cieľových skupín.
 

· Oddelenie pre ženy mesta Viedeň (City of Vienna Women’s Department) – 37-členný ženský tím pozostáva z právnych expertiek, politologičiek, sociologičiek, sociálnych pracovníčok, klinických a zdravotných psychologičiek, administratívnych pracovníčok, ekonómok a expertiek na vzťahy s verejnosťou, ktorých kvalifikácia zodpovedá širokému rozsahu úloh vykonávaných na tomto oddelení. Služby poskytované týmto oddelením sú zamerané na dievčatá a ženy žijúce vo Viedni a na zamestnancov a zamestnankyne viedenskej mestskej správy.
 Medzi jeho hlavné úlohy patrí napríklad: 

· poskytovanie poradenstva a školení týkajúcich sa špecifických tém rodovej rovnosti v rámci projektov pre inštitúcie a útvary mestskej samosprávy,

· formulovanie vedecky podložených princípov špecifických vo vzťahu k ženám, na ktorých sa stavia pri iniciovaní pilotných a modelových projektov vo Viedni,

· aktívna účasť v pracovných skupinách a sieťach na komunálnej, národnej a medzinárodnej úrovni s cieľom šíriť a priblížiť nadobudnuté poznatky v oblasti uplatňovania rodového hľadiska iným krajinám.
Príklady uplatňovania rodovej rovnosti vo verejných službách mesta 
Mesto Viedeň sa snaží dosiahnuť pozitívne sociálno-politické zmeny zacielením svojich aktivít, súvisiacich s uplatňovaním rodovej rovnosti, do verejných služieb pre svojich obyvateľov a obyvateľky. Jedným z hlavných cieľov mestského zastupiteľstva je vyššia orientácia na potreby a želania ľudí, ktorí žijú a pracujú v meste. To sa dá dosiahnuť jedine vtedy, ak sú potreby žien a mužov vnímané rozdielne, aj s ohľadom na ich životné situácie.
 Pre lepšiu ilustráciu poskytujeme v nasledujúcom texte podrobnejšie informácie k niektorým oblastiam, v ktorých Viedeň prierezovo realizuje politiku uplatňovania rodovej rovnosti:
Škôlky: V mnohých škôlkach vo Viedni sa zavádza rodovo citlivá výchova, ktorá sa odzrkadľuje napríklad v tom, že škôlky majú nielen učiteľky, ale aj učiteľov. Prevláda v nich snaha vyhnúť sa vopred rodovo stereotypne predurčenému miestu na hranie, s bábikami pre dievčatá alebo so stavebnicami pre chlapcov. Starostlivo sa vyberajú knihy či piesne určené deťom – tradičné rodové roly matky v kuchyni a otca pri práci, ktoré prevládajú v mnohých klasických riekankách a pesničkách, sú nahradené modernými pedagogickými materiálmi a pod.
V rámci kampane zameranej na práva žien v roku 2005 vytvoril mestský okrsok 57 manuál na rodovo citlivé vzdelávanie, ktorý sa následne bezplatne distribuoval do všetkých škôlok okrsku. Dobrým príkladom udržateľnosti politiky uplatňovania rodovej rovnosti je škôlka v 12. viedenskom okrsku (na Unter-Meidlinger Straße). Vedenie škôlky sa snaží zavádzať komplexne prepracované metódy rodovo citlivej výchovy, čo ide ruka v ruke s vyškolením všetkých zamestnankýň a zamestnancov.

Verejné osvetlenie: Ženy sú obeťami trestnej činnosti omnoho častejšie ako muži, napríklad čelia sexuálnemu obťažovaniu, a preto majú vyššiu potrebu pocitu bezpečnosti. Typickými miestami, ktoré vyvolávajú strach a neistotu, sú napríklad neosvetlené parky, opustené a zle osvetlené ulice, podzemné parkoviská či podchody pre peších. Optimálnym riešením tejto situácie je používanie kvalitného osvetlenia vo verejných priestoroch. To môže prispieť k zvyšovaniu bezpečnosti žien, ale aj k celkovej bezpečnosti všetkých osôb. Dobré osvetlenie je dôležité nielen na cestách, ale aj na chodníkoch. 
Konkrétny príklad z Viedne možno nájsť v Resselpark na námestí Karlsplatz, kde sú všetky cesty a miesta so stojanmi na bicykle vynikajúco bezpečnostne osvetlené (pozri obrázok). V rámci kampane s názvom Mestský okrsok 33 – verejné osvetlenie (MA 33) (Municipal Department 33 - Public Lighting (MA 33)) sa hodnotilo osvetlenie v 200 viedenských parkoch. Na základe vyhodnotenia situácie sa v súčasnosti pracuje na zlepšení osvetlenia v jednotlivých oblastiach i mestských častiach.

Obrázok 1: Verejné osvetlenie vo Viedni
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Bezpečné podzemné garáže: Výskumy ukazujú, že ženy sa v podzemných parkoviskách necítia bezpečne. Z toho dôvodu si mesto Viedeň stanovilo bezpečnostné prvky, ktoré by mali mať takéto parkoviská: parkovacia plocha, výťah a východy by mali byť dobre osvetlené a označené, parkovisko by malo byť monitorované kamerou a strážené bezpečnostnou službou a malo by mať vyhradené parkovacie miesta v blízkosti východu alebo výťahu, viditeľné stráži, kde môžu parkovať ľudia, ktorí sa necítia bezpečne v takomto type parkoviska.
Vo Viedni existuje už niekoľko príkladov parkovísk s takýmito bezpečnostnými prvkami. Napríklad keď stavali podzemné parkovisko v jednom z viedenských okrskov, Koordinačný úrad pre plánovanie a výstavbu (Coordination Office for Planning and Construction) sa obrátil na organizácie zaoberajúce sa zlepšovaním kvality života žien. Ich návrhy odvíjajúce sa zo špecifických potrieb žien tak boli zohľadnené už v etape plánovania výstavby podzemného parkoviska.

Obrázok 2: Bezpečné podzemné garáže

Obrázok 3: Piktogramy použité v rámci kampane Viedeň to vidí inak
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Aby bol pojem rodovej rovnosti pre populáciu Viedne hmatateľnejší a zrozumiteľnejší, spustila samospráva mesta kampaň s názvom Viedeň to vidí inak (Vienna sees it differently). Súčasťou kampane sú plagáty a printové reklamy, navrhnuté s cieľom zvýšiť povedomie o rodovej rovnosti. Kampaň je postavená na všeobecne známych piktogramoch a symboloch, na ktorých sú ženy i muži zobrazovaní v opačných rolách (pozri obrázok 3). Samospráva mesta však nechce ostať len pri krátkodobej kampani. Nakoľko má v kompetencii rozhodovanie o dizajne verejných nápisov a tabúľ, plánuje tieto piktogramy a symboly uplatniť na všetkých dopravných a iných značeniach, a zakomponovať ich tak do každodenného života ľudí.

Aby bolo Projekt uplatňovania rodovej rovnosti vôbec možné uskutočniť prierezovo a na širokej škále aktivít, ku ktorým sa mesto Viedeň zaviazalo, muselo naň mobilizovať dostatočný objem rôznorodých zdrojov v podobe fyzického priestoru, technického vybavenia, ako aj ľudských a finančných zdrojov. V roku 2004 spustilo mesto v 12. okrsku Meidling pilotný projekt rodového rozpočtovania (Gender Budgeting Pilot District – gender sensitive budgeting), ktorý slúžil na prvé otestovanie konceptu rodového rozpočtovania na úrovni okrsku. Poskytovalo to dobrý priestor na oboznámenie sa so situáciou a podrobné sledovanie krokov potrebných v prípade budúceho rozšírenia rodového rozpočtovania na celomestskú úroveň.
 
O rok neskôr, v januári 2005, sa mestská samospráva rozhodla, že uplatní rodové rozpočtovanie v celkovom rozpočte mesta. Realizácia tohto odvážneho rozhodnutia si vyžadovala rok intenzívnych príprav. Na mestskom oddelení financií a ekonomiky bola vymenovaná manažérka zodpovedná za riadenie procesu zavádzania rodového rozpočtovania. Návrh rozpočtu na rok 2006 bol vypracovaný v tímovej spolupráci koordinátorov a koordinátoriek zo všetkých oddelení samosprávy mesta. Paralelne s tvorbou návrhu rozpočtu na rok 2006 prebiehala rodová analýza celkových výdavkov z roku 2005 na úrovni jednotlivých viedenských okrskov. Rodová analýza rozpočtovania odhalila viaceré nedostatky v charaktere a v poskytovaní mestských verejných služieb. Produkty, služby a finančné prostriedky neboli rovnako dostupné všetkým skupinám obyvateľstva. Z toho dôvodu samospráva pristúpila k ich rozšíreniu aj na doposiaľ znevýhodnené skupiny a k zavedeniu novej stratégie rodovo citlivého plánovania, ktoré následne otestovala na projektoch výstavby mestských budov, parkov a školských dvorov.
 
Výsledky zavádzania politík uplatňovania rodovej rovnosti a rodového rozpočtovania:
· inštitucionalizácia rodového rozpočtovania na základe politického rozhodnutia (top-down) 
· zvýšenie citlivosti a povedomia politikov, političiek a administratívneho personálu mesta o uplatňovaní rodovej rovnosti a rodovom rozpočtovaní 
· analýza orientovaná na špecifické potreby užívateliek a užívateľov verejných služieb
· vznik rodovo diferencovaných dát potrebných pre rozhodovanie tvorcov a tvorkýň verejných politík
· návrh rozpočtu mesta podrobený rodovej analýze
· popis procesov, akými samospráva Viedne ponúka jednotlivé služby občiankam a občanom, s cieľom ich transformácie na služby vedúce k dosahovaniu rodovej rovnosti
Monitoring a evaluácia zavádzania politík rodovej rovnosti
V záujme posilňovania záväzku k riešeniu rodovej problematiky a transparentnosti sa v rámci Projektu uplatňovania rodovej rovnosti požaduje, aby každé oddelenie podávalo správy o stave rodovej rovnosti a zdieľalo ich so všetkými ostatnými oddeleniami („reportovanie“). Ide o formu vnútorného monitoringu a evaluácie. V roku 2007 prebehlo zisťovanie spokojnosti zamestnankýň a zamestnancov samosprávy mesta, v ktorej pracuje okolo 57 000 ľudí, s uplatňovaním rodovej rovnosti: 
· 90 % zamestnankýň a 76 % zamestnancov súhlasilo s tvrdením, že mesto Viedeň musí prijať pozitívne opatrenia na presadzovanie rovnosti medzi mužmi a ženami. 
· 69 % zamestnankýň a 64 % zamestnancov tvrdilo, že sa informovali o stratégii uplatňovania rodovej rovnosti mesta Viedne. 
· 52 % zamestnankýň a zamestnancov súhlasí s tým, že rodová problematika je dôležitou témou v ich sfére pôsobenia. 
· 41 % zamestnankýň a 53 % zamestnancov uviedlo, že už uplatňovali rodovú rovnosť vo svojich každodenných pracovných aktivitách. 
· 53 % zamestnankýň a 36 % zamestnancov súhlasilo, že je dôležité prispôsobiť verejné služby rôznorodým potrebám žien a mužov. 
· 52 % zamestnankýň a 24 % zamestnancov súhlasilo, že rodovo citlivý jazyk je dôležitý pre dosahovanie rovnosti v spoločnosti. 
· 57 % zamestnankýň a zamestnancov súhlasilo, že rodovo citlivé štatistiky sú relevantné pre ich prácu. 
Výsledky ukázali, že aj keď ide o tému, v ktorej sa názory respondentiek a respondentov naďalej odlišujú, ich povedomie a vedomosti o rodovej problematike sa prehlbujú a narastá aj ich vôľa integrovať rodové aspekty v rôznych oblastiach svojej práce. 
Zhrnutie 
Mesto Viedeň svojou skúsenosťou dospelo k poznaniu, že záväzok uplatňovať rodovú rovnosť by mal vzniknúť na vrcholových úrovniach riadenia, pričom zodpovedné štátne zamestnankyne a zamestnanci by ho mali ďalej zrozumiteľne komunikovať na nižšie úrovne. Uplatňovanie rodovej rovnosti si vyžaduje široký politický konsenzus a podporu. Dôležité je, aby politiky a dočasné vyrovnávacie opatrenia na podporu žien boli dlhodobé, prierezové, systémové, aby sa neustále vyvíjali a aby sa ich progres priebežne monitoroval. Neopomenuteľnou súčasťou uplatňovania rodovej rovnosti sú aj rodovo rozčlenené databázy vo všetkých aspektoch mestského života. Zavádzanie rodového rozpočtovania do praxe na úrovni celého mesta vždy bolo a stále je náročný a dlhodobý proces, ktorý je prepojený s kontinuálnym procesom učenia sa pracovníčok a pracovníkov zodpovedných za jeho implementáciu. To prispieva k zvyšovaniu udržateľnosti tohto systémového opatrenia. 
Vďaka svojej úspešnosti sa reforma rozpočtovania mesta stala vzorovým príkladom pre ďalšie organizácie rozhodnuté pre implementáciu rodového rozpočtovania. Viedeň je dnes medzinárodne uznávaným mestom s know-how na uplatňovanie rodovej rovnosti vo verejných politikách na úrovni samosprávy. Expertky a experti participujúci na tomto rozsiahlom projekte sa delia o svoje znalosti a skúsenosti s mnohými mestami v Európe i v Spojených štátoch.
Príklad 3: Uplatňovanie rodovej rovnosti v sociálnych službách mesta Malmö 
Úvod

Samospráva mesta Malmö od roku 2012 realizuje projekt s názvom Rodová rovnosť – nová ambícia (Gender equality – a new ambition), ktorým sa usiluje o uplatňovanie rodovej rovnosti v sociálnych službách v mestskej štvrti Rosengård.
 
Spusteniu projektu predchádzalo interné mapovanie problému prostredníctvom verejnej diskusie a výskumu. Rosengård je husto obývaná štvrť s vysokým počtom migrantiek a migrantov. Štvrť sa borí s vysokou nezamestnanosťou, závislosťami, chudobou, zneužívaním a mnohými inými sociálnymi problémami, na ktoré sa sociálne pracovníčky a pracovníci snažia hľadať riešenia pri poskytovaní sociálnych služieb. Samospráva mesta Malmö vydala usmernenie k uplatňovaniu rodovej perspektívy v každodennej práci zamestnankýň/cov mesta, ku ktorým patria aj sociálne pracovníčky/ci v Rosengårde. Usmernenie však bolo spočiatku príliš vágne a ako sa neskôr zistilo, nedostatočné pre navigáciu personálu sociálnych služieb pri zavádzaní politík rodovej rovnosti.
Slabý dosah štandardov uplatňovania rodovej rovnosti v praxi ako prvé zaznamenali manažérky a manažéri sociálnych služieb na stretnutiach zamestnankýň a zamestnancov. Pri rozhovoroch so sociálnymi pracovníčkami a pracovníkmi si opakovane všimli ich nízky záujem o nastolené otázky týkajúce sa rodovej rovnosti či rovnosti príležitostí na pracovisku. Naopak, veľký záujem prejavili o rozoberanie problémov spojených s rodovou rovnosťou v ich práci s klientkami a klientmi, napríklad v prípadoch, keď narazili na problém zahrňujúci nejakú formu rodovej nerovnosti s koreňmi v inej kultúre. Pri živých diskusiách o príkladoch z praxe sociálnych pracovníčok a pracovníkov vyplávali na povrch rozdiely v ich názoroch a prístupe k rodových otázkam, ktoré sa následne premietali do ich odlišného poskytovania sociálnych služieb. V nadväznosti na tieto zistenia sa manažment rozhodol uskutočniť interný pilotný výskum s cieľom zistiť: 
· ako sa uplatňovanie rodovej rovnosti interpretuje, zohľadňuje a akú má prioritu v práci zamestnankýň a zamestnancov verejných sociálnych služieb, 
· aké sú dôsledky rôzneho vnímania a prístupu personálu verejných sociálnych služieb k uplatňovaniu rodovej rovnosti v ich každodennej práci. 
Pilotný výskum
Výskum sa uskutočnil v rokoch 2009 – 2010 a pozostával z trinástich rozhovorov s manažérkami/rmi a sociálnymi pracovníčkami/kmi zo sociálnych služieb. Zahŕňal aj štúdium dokumentov vypracovaných odborom sociálnych služieb, napríklad jednotlivé projekty (obsahujúce žiadosť, opis projektu a záverečnú správu) a úryvky z viacerých prípadových štúdií. Z výskumu vyplynulo, že ciele, ktoré sa zdajú jednoznačné v teórii uplatňovania rodovej rovnosti, sú v praxi omnoho zložitejšie. Potvrdilo sa rozdielne vnímanie rodovej rovnosti medzi jednotlivými zamestnankyňami a zamestnancami, napríklad v tom, ako sa stavajú k maskulínnym hodnotám, aký postoj zaujímajú k správaniu svojich klientok a klientov a do akej miery tolerujú rodové nerovnosti. Manažment si čoraz viac uvedomoval potrebu začať spoločne pracovať na otázkach rodovej rovnosti v oblasti sociálnej práce. Identifikované potreby spočívali najmä v jednotnom prístupe pri interakcii s klientkami a klientmi, v potrebe podpory sociálnych pracovníčok/ov pri aplikácii rodovej perspektívy a v práci s predsudkami, hodnotami a postojmi zamestnankýň a zamestnancov. Výsledky interného výskumu boli v rámci monitoringu a evaluácie prediskutované na seminároch na lokálnej aj národnej úrovni, za účasti verejnosti. 
Projekt Rodová rovnosť – nová ambícia
Na základe interného výskumu o uplatňovaní rodovej rovnosti v sociálnych službách sa samospráva mesta Malmö rozhodla zrealizovať projekt akčného výskumu
 s názvom Rodová rovnosť – nová ambícia. Mesto v spolupráci s manažmentom sociálnych služieb vypracovalo projekt vychádzajúci z poznatkov interného výskumu a podalo žiadosť do grantovej schémy Švédskej asociácie samospráv miest a regiónov.
 Projekt bol podporený a mesto získalo potrebné finančné zdroje na spustenie aktivít zameraných na uplatňovanie rodovej rovnosti v sociálnych službách. Interdisciplinárny projektový tím pozostával z manažérky projektu, štvorčlennej výkonnej rady (manažérok troch rôznych odborov sociálnych služieb a riaditeľky Odboru individuálnej a rodinnej starostlivosti) a výskumníčky z neďalekej univerzity. Výskumníčka bola v dvojitej role, jednak ako supervízorka manažérky projektu a zároveň ako partnerka výkonnej rady v diskusii. Súčasťou projektového tímu bola aj referenčná skupina zložená zo zástupkýň a zástupcov personálu troch odborov sociálnych služieb, ktorých manažérky boli vo výkonnej rade. Projektových aktivít sa musel povinne zúčastňovať celý personál odboru sociálnych služieb (70 ľudí). 
Hlavné úlohy v projekte Rodová rovnosť – nová ambícia: 
· analyzovať činnosti a verejné politiky odboru sociálnych služieb v rodovej perspektíve a zistiť, ako by bolo možné zvýšiť úroveň uplatňovania rodovej rovnosti pri každodennom poskytovaní sociálnych služieb; 
Cieľ: rozvoj politík uplatňovania rodovej rovnosti tým, že sa dospeje k spoločnému rozhodnutiu o spôsobe uplatňovania rodovej perspektívy v rozhodovaní o klientkach a klientoch sociálnych služieb (organizačné učenie)
· analyzovať činnosti pracovníčok a pracovníkov sociálnych služieb na individuálnej úrovni a zistiť, ako by sa dali rozvíjať ich zručnosti v uplatňovaní rodovej rovnosti; 
Cieľ: prijatie opatrení na pomoc sociálnym pracovníčkam a pracovníkom pri zavádzaní rodovej perspektívy do ich práce a interakcie s klientkami a klientmi, konkrétne vytvorením spoločných usmernení (guidelines) pre prácu personálu sociálnych služieb v oblasti rodovej rovnosti (individuálne učenie)
Ak má byť zavádzanie princípov rodovej rovnosti do každodennej praxe efektívne, pracovníčky a pracovníci samosprávy musia zosúladiť viaceré hľadiská, najmä však ciele politík rodovej rovnosti a perspektívu ich klientok a klientov s maximálnou vnímavosťou k ich rodovým rolám a vzťahom. To, ako pracovníčky a pracovníci tieto hľadiská interpretujú pri svojich každodenných rozhodnutiach a integrujú do svojej práce, má zásadný vplyv na úspešnosť implementácie a udržateľnosť politík uplatňovania rodovej rovnosti. 
V nadväznosti na interný pilotný výskum sa projekt venoval rozsiahlej práci zameranej na zmenu postojov personálu, predovšetkým tomu, ako v svojej práci reflektuje normatívne uvažovanie. Na reflexiu a diskusiu boli použité miniprípadové štúdie z praxe aj kompletné prípadové štúdie prebraté zo záznamov odboru sociálnych služieb. Skúmali sa pritom zmeny, ktoré nastali v posudzovaní prípadov personálom, napr. ak sa zámerne zmenilo pohlavie aktérov a aktérok v štúdiách (aj v intersekcionálnej perspektíve v spojení s etnicitou, národnosťou a sociálnym statusom). To, že individuálny koncept rodovej rovnosti u jednotlivých pracovníčok a pracovníkov priamo ovplyvňoval spôsob poskytovania sociálnych služieb, bolo zreteľné napríklad z niektorých rodovo stereotypných intervencií, ako sú športové aktivity pre chlapcov alebo poradenské sedenia pre dievčatá, kde implicitným predpokladom bolo, že chlapci sú aktívni a dievčatá empatické. Ďalším príkladom boli stereotypy o rodičovskej zodpovednosti matiek a otcov, namiesto zamerania sa na identifikáciu rodičovských schopností alebo ich deficitu bez ohľadu na pohlavie rodičov. Následne boli tieto reakcie prediskutované a výsledky diskusií zozbierané a spätne distribuované medzi personál, čo umožňovalo individuálne učenie (individual learning). Vznikli špeciálne pracovné skupiny pre rodovú rovnosť, v ktorých personál diskutoval o práci sociálnych služieb z rodového hľadiska. Uskutočnila sa aj séria prednášok, seminárov a podujatí na výmenu skúseností v spolupráci s dvomi ďalšími samosprávami s podobnými aktivitami a problémami, ako aj tréning pre miestne političky a politikov. Začala sa diskusia o vytváraní všetkých štatistík v rozčlenení podľa pohlavia a rodu. 
Stretnutia s verejnosťou boli tiež jednou z prínosných aktivít projektu. Pracovníčky a pracovníci mali počas nich príležitosť dozvedieť sa o problémoch v štvrti Rosengård a o možných návrhoch riešení priamo od jej obyvateliek a obyvateľov a naopak, mohli im objasniť rolu sociálnych služieb a pravidlá, ktoré je potrebné v švédskej spoločnosti dodržiavať (násilie na ženách nie je akceptovateľné). Prispelo to k zvýšeniu transparentnosti práce sociálnych služieb, legitimity uplatňovania rodovej rovnosti a participácie verejnosti na jej presadzovaní v spolupráci s personálom oddelenia sociálnych služieb. Zároveň sa prišlo na potrebu zvýšiť participáciu žien na stretnutiach.
Sociálne pracovníčky a pracovníci sú veľmi často posledným článkom inštitucionálneho reťazca s významnými právomocami. Navrhujú napríklad konečnú podobu aktivít, ktoré sú výsledkom implementácie politík rodovej rovnosti na individuálnej úrovni. V rámci výskumu bolo preto dôležité položiť si otázku, aké sú ich povinnosti vyplývajúce zo záväzkov zamestnávateľa pri uplatňovaní rodovej rovnosti a ako si ich interpretujú. Ďalšou otázkou je, ako sa vysporiadavajú s rôznorodými (niekedy protichodnými) požiadavkami na úroveň poskytovania sociálnych služieb či napĺňania individuálnych potrieb klientok a klientov a na uplatňovanie princípov rodovej rovnosti vo verejných politikách. Podľa obsahu rozhovorov s pracovníčkami a pracovníkmi sociálnych služieb zvolil výskumný tím na ich interpretáciu klasický analytický rámec troch prístupov (realistický, racionalistický a idealistický) v práci verejného sektora a upravil ho na situáciu pri uplatňovaní rodovej rovnosti.
 Vhodnosť vybranej teórie bola prediskutovaná zo zamestnankyňami a zamestnancami sociálnych služieb mesta Malmö (črta akčného výskumu). Následne sa pracovníčky pokúsili identifikovať jednotlivé prístupy v svojej práci a zhodnotiť ich prínos, prípadne potrebu zmeny prístupu.
 
Názory na potrebu tvorby spoločných usmernení (guidelines) pre prácu personálu sociálnych služieb v oblasti rodovej rovnosti sa rôznili. Na jednej strane boli spoločné usmernenia považované za spôsob, akým je možné dopracovať sa k jasnému a obsahovo súrodému prístupu a zabezpečiť organizačné učenie (organizational learning). Na druhej strane, mať vopred určené prístupy k riešeniu komplexných otázok, ako je rodová rovnosť, môže byť problematické, pretože sociálna práca má reagovať na jednotlivé prípady v ich jedinečnosti. V zásade však boli spoločné usmernenia vnímané ako nástroj pre pracovníčky a pracovníkov, ktorý vedie k zvýšeniu transparentnosti tým, že rozhodujú podľa vopred určených pravidiel.
Dôležitou súčasťou projektu bola aj identifikácia viacerých bariér uplatňovania rodovej rovnosti v sociálnych službách: 
· Jednou z nich je problém protichodných očakávaní v sociálnej práci, ktorý bráni sociálnym pracovníčkam a pracovníkom angažovať sa v riešení problémov, ktoré neidentifikujú ako problémy, ale napríklad ako súkromné záležitosti. Napríklad v prípadoch rodovo podmieneného násilia majú inštrukciu konať, ak však ide o rodovo stereotypnú výchovu, môžu iba navrhnúť alternatívu, no nemôžu klientky a klientov nútiť k zmene správania. 
· Ďalšou bariérou bola účinnosť intervencií pracovníčok a pracovníkov, ktoré majú dosah len na individuálne prípady, pričom riešenie otázok rodovej rovnosti si zväčša vyžaduje viac štrukturálny prístup. Aj keď často vidia skutočný problém v štruktúrach, ich kompetencie im ho nedovoľujú riešiť na inej než individuálnej úrovni.
· Pri konkrétnom úsilí o zavedenie rodovej rovnosti spôsobovala problémy slabá úroveň spolupráce medzi jednotlivými aktérmi zo sféry sociálnych služieb, škôl, zdravotných zariadení a polície. Od všetkých sa síce očakáva, že si samostatne vytvoria prístupy k uplatňovaniu rodovej rovnosti, ich úsilie však nie je dostatočne koordinované. Príčinou sú (podľa zamestnankýň/cov sociálnych služieb) príliš všeobecné a vágne rámcové inštrukcie na uplatňovanie rodovej rovnosti od samosprávy mesta Malmö, ktoré nie sú veľmi nápomocné pri implementácii princípov rodovej rovnosti do praxe. Personál si potom musí vytvárať vlastné postupy, čo do veľkej miery brzdí (alebo prinajmenšom komplikuje) spoluprácu s inými aktérmi/aktérkami pri uplatňovaní rodovej rovnosti. Zamestnankyne a zamestnanci sociálnych služieb sa tým napriek vynaloženému úsiliu ocitajú v nevďačnej pozícii tých, čo nesú veľkú zodpovednosť pri priamej interakcii s klientkami a klientmi, no zároveň majú málo zdrojov a ešte menej času (problém iných priorít) venovať sa uplatňovaniu rodovej rovnosti. 
Ďalším prínosom akčného výskumu bola introspektívna problematizácia rodovej rovnosti v samotných verejných inštitúciách, v ktorých boli jeho účastníčky a účastníci zamestnané/í. Štátne zamestnankyne a zamestnanci sa zamýšľali nad vzťahom medzi svojou prácou a zabehnutými organizačnými štruktúrami v svojej inštitúcii. Vzhľadom na to, že pred začiatkom projektu viac uprednostňovali diskusiu o rodovej rovnosti pri práci s klientkami a klientmi než na pracovisku, išlo o významný posun vpred. 
Zhrnutie
Akčný výskum samosprávy mesta Malmö bol veľmi prínosný, pretože poukázal na to, ako zamestnankyne a zamestnanci sociálnych služieb interpretujú uplatňovanie rodovej rovnosti a ako vzhľadom na svoju interpretáciu rozhodujú o implementácii rodovej rovnosti v sociálnych službách, v spoločných usmerneniach (guidelines) pre prácu personálu sociálnych služieb aj v samotných verejných inštitúciách poskytujúcich sociálne služby.
 Predstavuje zároveň príklad kvalitnej spolupráce všetkých zainteresovaných strán na výskume, ktorý vedie k zvýšeniu uplatňovania rodovej rovnosti v sociálnych službách (evidence-based practice).
Príklad 4: 
Rodovo spravodlivý nábor štátnych zamestnankýň 



a zamestnancov verejnou inštitúciou v Belgicku 
Úvod
SELOR je verejná inštitúcia vykonávajúca nábor štátnych zamestnankýň a zamestnancov pre ministerstvá, kanceláriu premiéra, medzirezortné verejné inštitúcie, regionálne a komunálne kancelárie a pre ďalšie orgány verejnej správy v rámci francúzsky, flámsky a nemecky hovoriacich spoločenstiev v Belgicku.
 SELOR robí nábor ľudí na rôzne pracovné pozície, od administratívnych až po manažérske (nie všetky pracovné pozície však vo verejnej správe poskytuje SELOR). Hlavné činnosti tejto kancelárie sú nábor, výber, príprava na prácu a kvalifikácia. SELOR je verejnou inštitúciou financovanou zo štátneho rozpočtu (napr. na programy na podporu rozmanitosti preň vyčlenila vláda v roku 2010 cca 125 000 €).

Cieľom SELOR od jeho vzniku bolo vytvoriť transparentný a profesionálny systém náboru zamestnankýň a zamestnancov do verejnej správy. To si vyžadovalo pristúpiť k zavádzaniu dlhodobých pozitívnych opatrení, ktorých hlavnou snahou bolo, a aj stále je, zabezpečovať rovnosť príležitostí pri nábore a výbere zamestnankýň a zamestnancov verejného sektora. Jedným opatrením bolo vytvárať objektívny zoznam kompetentných kandidátok a kandidátov na rozličné administratívne a manažérske pozície vo verejnom sektore. Želaným výsledkom teda bolo nastaviť priebeh náboru tak, aby bol proces výberu prístupný všetkým. Dlhodobým významným opatrením SELOR je projekt na podporu a posilnenie kandidátok podávajúcich žiadosti na pracovné miesta v strednom a vrcholovom manažmente vo verejných inštitúciách, s cieľom zvyšovať ich počet na riadiacich pozíciách. Projekt je podrobnejšie popísaný ďalej v texte. 
Presadzovanie rozmanitosti je jedným z podporných procesov, ktorý ovplyvňuje hlavné činnosti SELOR, ako sú nábor, výber, príprava na prácu a kvalifikácia.
 Proces výberu je v SELOR kľúčový, pretože najviac vplýva na to, akí ľudia prejdú výberovým procesom a následne sa môžu stať kandidátmi a kandidátkami na zvolené pracovné pozície. Tento proces pozostáva z troch modulov. Prvý spočíva v primárnom výbere uchádzačiek a uchádzačov na základe toho, či spĺňajú základné požiadavky na pracovnú pozíciu. Tie a tí, ktoré/í prejdú prvým modulom, sú v druhom module podrobené/í sérii testov na počítači s cieľom posúdiť ich všeobecné kompetencie a kognitívne schopnosti (napr. analytické myslenie, riešenie problémov, práca v tíme). Posledný modul pozostáva z posudzovania špecifických kompetencií vyplývajúcich z danej pozície.

SELOR na svojej webovej stránke verejne deklaruje, že jeho cieľom je, aby verejná správa odrážala modernú spoločnosť v celej svojej rozmanitosti. V súlade s touto víziou vytvoril tím špecializovaný na rozmanitosť (l’équipe Diversité de Selor). Úlohou tímu je dohliadať na to, či sa politiky rovnakých príležitostí uplatňujú pri nábore a výbere kandidátok a kandidátov na jednotlivé otvorené pozície vo verejnej správe. SELOR sa teda snaží zabezpečiť objektívne výberové konanie, kde sú uchádzačky a uchádzači posudzovaní/é len na základné zručností. Farba pleti, pôvod, rod, politické a náboženské presvedčenie alebo zdravotné postihnutie nemá hrať žiadnu rolu pri hodnotení ich schopností.
 Objektívnosť výberového konania sa zabezpečuje napríklad tak, že sa v pracovných inzerátoch pre každú pozíciu explicitne uvádza, že je určená pre muža a ženu (m/ž). Zostavujú sa rodovo vyvážené výberové komisie, overuje sa neutralita prijímacích testov pre ženy a mužov. Tým je zabezpečený aktívny výber uchádzačiek a uchádzačov o pracovnú pozíciu. Zároveň je počas ústneho pohovoru alebo vo výberových konaniach do manažérskych funkcií snaha mať pod kontrolou faktory, ktoré by mohli znevýhodňovať ženy alebo mužov.
 

Priebeh zavádzania rodovo spravodlivého náboru
Proces tvorby a implementácie politík rodovej rovnosti sa začal školením personálu SELOR. Kancelária realizovala vzdelávanie všetkých svojich zamestnankýň, zamestnancov a manažmentu. Školenia boli zamerané najmä na právne požiadavky týkajúce sa (anti)diskriminácie v Belgicku (oboznámenie sa s konceptom manažmentu rozmanitosti a rozličnými nástrojmi, ktoré môžu byť použité na podporu rozmanitosti).
 Tréningy smerovali k zmene postojov a k získavaniu praktických zručností a nástrojov potrebných na riadenie zamestnankýň a zamestnancov rozmanitých charakteristík. Získané vedomosti a zručnosti boli zamestnancom a zamestnankyniam okrem iného užitočné pri nastavovaní procesov pre spravodlivý výber kandidátov a kandidátok uchádzajúcich sa o prácu vo verejnom sektore.

Po tomto tréningovom období SELOR následne realizoval viaceré projekty na efektívnu implementáciu prijatých opatrení. Prvým bol projekt Proaktívny výber na dosahovanie rozmanitosti (Proactive diversity screening). Tento pilotný projekt bol zameraný na transformovanie procesu výberu a procesu testovania, ktoré sú v SELOR súčasťou každého výberového konania. Výsledkom projektu bola aktualizácia výberových testov s dôrazom na rozmanitosť a spravodlivý výberový proces bez neodôvodneného uprednostňovania určitých kandidátov a kandidátok. SELOR začal v rámci výberového konania spolupracovať s odborníčkami a odborníkmi, čo zabezpečuje neutralitu výberového procesu s ohľadom na rod, kultúrny pôvod a ďalšie charakteristiky.
 
V súčasnosti SELOR využíva rôzne špecifické formy komunikácie pri nábore žien do vrcholových pozícií alebo do nezverejnených pozícií, ako napríklad v prípade porotkýň do rôznych komisií. K významným opatreniam na zvyšovanie rodovej rovnosti v riadiacich funkciách verejnej správy patrí nastavenie požiadaviek na osoby uchádzajúce sa o manažérske pozície vo verejných inštitúciách, a to tak, že pracovné skúsenosti zo zamestnania na čiastočné úväzky, v ktorých pracujú prevažne ženy, sú rovnako vážené ako pracovné skúsenosti zo zamestnania na plný úväzok.
 
Medzi ďalšie aktivity zamerané na podporu a posilnenie žien pracujúcich vo verejnej správe patrí sponzorovanie podujatí zameraných na sieťovanie žien s cieľom povzbudiť ich, aby sa uchádzali o manažérske pozície.
Prístup spravodlivého výberu sa začal premietať aj do spolupráce s dodávateľmi. SELOR si určil prioritu uzatvárať zmluvy s takými dodávateľmi nových testovacích modelov, ktorí sa riadia princípom rovnosti a nediskriminácie. Vyskytli sa aj prípady, že dodávatelia nevedeli poskytnúť štatistické dáta o zložení personálu z hľadiska charakteristík relevantných pre uplatňovanie princípu rovnosti a/alebo nevykonávali žiadne aktivity na podporu rozmanitosti. SELOR sa snažil rozvinúť s takými dodávateľmi užšiu spoluprácu a zahrnúť monitoring zloženia personálu do spoločných rozvojových programov.

Ďalším krokom bola podpora a propagácia rovných príležitostí, v rámci ktorej bol vytvorený program zameraný na propagáciu a komunikáciu realizovaných a plánovaných opatrení v oblasti riadenia rozmanitosti dovnútra organizácie SELOR a aj navonok pre širšiu verejnosť. Cieľom bolo verejnosť nielen informovať, ale aj scitlivovať k rozpoznávaniu významu a pozitívnych výsledkov plynúcich z podpory politiky rovných príležitostí na trhu práce. SELOR uskutočnil viaceré verejné podujatia, ako napríklad trhy pracovných príležitostí, semináre, deň otvorených dverí, informačné tabule atď.
 Nadviazal tiež partnerstvá s organizáciami reprezentujúcimi rôzne znevýhodnené skupiny (napr. ženy, ľudí s postihnutím, etnické minority), aby od nich mohol načerpať potrebné odborné vedomosti a ich prostredníctvom šíriť pracovné ponuky, a tak povzbudiť tieto cieľové skupiny uchádzať sa o prácu vo verejnom sektore.

Projekt Top zručnosti
V roku 2007 začal SELOR realizovať projekt s názvom Top zručnosti (top skills), ktorý je zameraný na zvýšenie počtu žien v strednom a vrcholovom manažmente vo verejnom sektore. Štatistiky aj výskumy v Belgicku potvrdzujú, že ženy sú v manažmente verejných inštitúcií nedostatočne zastúpené. Zo šiestich ľudí v manažérskej pozícii je iba jedna žena. Iba jedna žena pripadá na piatich ľudí uchádzajúcich sa o manažérsku pozíciu vo verejnej inštitúcii. Projekt je zároveň súčasťou výskumu, ktorého cieľom je identifikovať bariéry, s ktorými sa ženy stretávajú pri uchádzaní sa o manažérske pozície.
 
Hlavná aktivita projektu Top zručnosti pozostáva zo simulácie pracovného pohovoru pre ženy, ktoré by sa chceli uchádzať o riadiace pozície vo verejnej správe. Pre kandidátky bol pripravený súbor rôznych testov, ktorý pomohol identifikovať, aké sú ich špecifické potreby v oblasti rozvoja zručností (soft skills) potrebných na efektívny výkon riadiacich funkcií vo verejnej správe.
Pre pozície vrcholového manažmentu sa sledujú nasledovné zručnosti a schopnosti:
· aktívne a inovatívne myslenie
· zmysel pre vízie, plánovanie
· kompetencia integrovať (jednotlivé prvky do seba)
· zmysel pre zodpovednosť a iniciatívu
· schopnosť presviedčať a vyjednávať
· schopnosť spolupracovať a budovať siete
Potrebné zručnosti a sledované schopnosti pre stredný manažment:
· analyzovať informácie
· spájať informácie
· radiť, konzultovať
· motivovať zamestnancov a zamestnankyne
· rozvíjať zručnosti zamestnancov a zamestnankýň
· organizovať
Počas simulácie je uchádzačkám predložená aj prípadová štúdia, ktorej riešenie prezentujú pred (simulovanou) výberovou komisiou. Po (simulovanom) pohovore kandidátky dostávajú spätnú väzbu týkajúcu sa ich silných stránok a stránok, ktoré si vyžadujú zlepšenie, resp. v ktorých bola identifikovaná potreba tréningu. SELOR poskytuje tréning bezplatne. Uchádzačky zároveň dostávajú všeobecné informácie o „ideálnom profile“ a požadovaných charakteristikách kandidátky či kandidáta na riadiacu pozíciu vo verejnom sektore, o ktorú sa v (simulovanom) pohovore uchádzali.
Doposiaľ sa projektu zúčastnilo viac ako 400 žien. Na základe ich spätnej väzby hodnotí SELOR výsledky projektu Top zručnosti veľmi pozitívne:

· po skončení projektu 70 % opýtaných žien uviedlo, že sú pripravené na manažérske pozície 

· 97 % žien má v úmysle začať program osobného rozvoja založený na identifikovaných oblastiach zlepšenia zistených počas hodnotenia

· 96 % respondentiek uviedlo, že majú lepší obraz o úrovni svojich zručností a schopností
· 76 % cíti vyššiu sebaistotu a pripravenosť uchádzať sa o vrcholové či stredné manažérske pozície.

Zhrnutie
Za mnoho rokov pôsobenia získal SELOR potrebnú expertízu a v súčasnosti poskytuje vzdelávanie a konzultácie k nastavovaniu procesov zavádzania princípu rovnosti organizáciám, ktoré majú záujem vytvoriť inkluzívne pracovné prostredie pre zamestnankyne a zamestnancov rozmanitých charakteristík. Medzi klientov SELOR patria napríklad Európsky parlament, Európska kancelária pre nábor personálu (European Personnel Selection Office, EPSO), Verejné centrum pre sociálne záležitosti (Centre Public d´ Action Sociale, CPAS), Belgická federálna polícia (Police Fédérale), verejný zamestnávateľ – telekomunikačná spoločnosť Belgacom, ale aj súkromní zamestnávatelia, ako napríklad poradenská spoločnosť Hudson či belgická personálna agentúra VDAB.

Analýza príkladov verejných politík v oblasti rodovej rovnosti 
so zameraním na ich kvalitatívne zložky
Verejné inštitúcie majú špecifickú pozíciu, pretože sú povinné prijímať a realizovať politiky rodovej rovnosti v ich vlastných štruktúrach, na úrovni rezortov či nadrezortne, jednoducho povedané, systémovo. Verejná inštitúcia nefunguje izolovane od okolia, ale je jeho priamou súčasťou, o čom svedčí jej vzájomná interakcia s jej zamestnankyňami a zamestnancami, ale aj s občiankami a občanmi. Všetky tieto osoby sa ako platiteľky a platitelia daní podstatne podieľajú na verejných zdrojoch, s ktorými verejné inštitúcie hospodária a vykonávajú svoje funkcie. Na to, aby politiky rodovej rovnosti zavádzané verejnými inštitúciami na všetkých úrovniach boli efektívne a udržateľné, mali by spĺňať základné parametre kvalitných politík. Tieto parametre sa mierne odlišujú v závislosti od roly, v ktorej verejná inštitúcia danú politiku rodovej rovnosti zavádza. 
V tejto časti analyzujeme jednotlivé príklady dobrej praxe so zameraním na priblíženie a opísanie kvalitatívnych parametrov politík rodovej rovnosti. Zameriavame sa pritom individuálne na jednotlivé roly, ktoré verejné inštitúcie vykonávajú v súvislosti s dosahovaním rodovej rovnosti na rôznych úrovniach od inštitucionálnej, cez miestnu až po celonárodnú.
Verejné inštitúcie ako zamestnávateľky 
Každá verejná inštitúcia vystupuje v role zamestnávateľky, čo znamená, že politiky v oblasti rodovej rovnosti a prevencie diskriminácie musí realizovať nielen smerom k verejnosti, ale i dovnútra (t. j. vo vzťahu k svojim zamestnancom a zamestnankyniam). Podľa známeho príslovia by bolo dokonca možné namietnuť, že je dôležité začať od seba, alebo ako deklaruje British Council, známy svojou prepracovanou internou schémou na dosahovanie rovnosti, najprv si treba urobiť poriadok vo vlastnom dome.
 Zásada rovného zaobchádzania (ZRZ) musí byť súčasťou všetkých formálnych postupov a výstupov (napr. pracovná zmluva, písomné rozhodnutia, interné smernice, pracovný poriadok, etický kódex, kolektívna zmluva atď.), ale aj neformálnych rozhodnutí a procesov (napr. štýl komunikácie so zamestnancami/kyňami, neformálne pokyny, nepísané pravidlá v celej organizácii alebo v jej jednotlivých oddeleniach). Za porušovanie ZRZ nesie vždy zodpovednosť verejná inštitúcia, aj keď sa na ňom priamo nepodieľala. Stačí, že porušovaniu nepredchádzala, napríklad, ak ZRZ porušovali jej zamestnanci/kyne. Zároveň je verejná inštitúcia vždy zodpovedná za riešenie a nápravu nerovného zaobchádzania z dôvodu rodu či pohlavia. Preto je potrebné, aby bola v napĺňaní zodpovedností voči svojim zamestnankyniam a zamestnancom proaktívna a zaviedla rodové hľadisko (obsiahnuté v postojoch, praktikách či programoch) do svojej organizačnej stratégie na najvyššej úrovni riadenia. 
Opatrenia na predchádzanie diskriminácii na základe pohlavia a rodu, ktoré by mala verejná inštitúcia realizovať v úlohe zamestnávateľky, by mali spĺňať niekoľko základných prvkov kvalitných politík. 
Prvý viditeľný znak, že verejná inštitúcia berie vážne svoje záväzky v oblasti dosahovania rodovej rovnosti na pracovisku, spočíva v aktívnom zverejňovaní informácií. Zamestnávateľ by mal prostredníctvom verbálnej a vizuálnej komunikácie upovedomiť všetkých svojich zamestnancov a zamestnankyne o tom, že diskriminácia na základe pohlavia a rodu na pracovisku nie je tolerovaná, a je prísne zakázaná. Personál by mal byť informovaný predovšetkým o rôznych podobách diskriminácie na základe rodu a pohlavia, jej prejavoch a možnostiach právnej ochrany v prípade jej výskytu na pracovisku. Dobrým príkladom je Komisia pre rovnosť a ľudské práva (pozri Príklad 1), ktorá dbá na to, aby informácie týkajúce sa jej záväzkov k dosahovaniu rovnosti žien a mužov boli ľahko a rýchlo dostupné a zrozumiteľné. Ako dobrý komunikačný kanál využíva svoju webovú stránku. Na nej každoročne uverejňuje údaje získané z monitoringov pracovnej sily, pričom všetky zverejňované informácie sú v súlade s ochranou osobných údajov. Komisia zároveň informuje všetky zamestnankyne a zamestnancov o vývoji prijímaných politík rodovej rovnosti a svojmu personálu sprístupňuje hodnotenia dopadov realizovaných opatrení na dosahovanie rovnosti žien a mužov na pracovisku. 
Tvorba a implementácia politík rodovej rovnosti by nebola možná bez kontinuálneho vzdelávania. Všetci zamestnanci a zamestnankyne by mali byť školení o ZRZ vo vzťahu k pohlaviu a rodu, o prejavoch diskriminácie, predsudkoch a stereotypoch, ktoré sú iniciačným faktorom diskriminácie. Vzdelávanie by malo prebiehať vo viacerých líniách. V prvom rade by sa malo vzdelávať najvyššie vedenie, ktoré má moc meniť a nastavovať politiky vo vnútri verejnej inštitúcie. Ako vidno na príklade britskej Komisie, tréningom na zlepšenie interpersonálnych zručností potrebných na riadenie pracovnej sily rozmanitých charakteristík prešiel najprv manažment. S využitím participatívnych metód a konzultácií s odborníčkami a odborníkmi vedenie Komisie vypracovalo novú politiku na dosahovanie rovnosti medzi ženami a mužmi. Ďalšie realizované školenia boli opäť cielené na osoby zastávajúce riadiace pozície. Tentokrát boli zamerané na zodpovednosti manažmentu v procese efektívnej implementácie novo vytvorenej politiky, ktorá sa následne zavádzala s pomocou expertnej supervízie. Realizácia ďalších tréningov pre všetky manažérky a manažérov smerovala k tomu, ako riadiť rozmanitú pracovnú silu prostredníctvom organizačnej zmeny založenej na súbore novo prijatých hodnôt. Rôznymi workshopmi o novom hodnotovom nastavení prešli aj všetci zainteresovaní zamestnanci a zamestnankyne. Ďalším dobrým príkladom je British Council
, ktorý vyžaduje, aby každý nový zamestnanec či zamestnankyňa boli oboznámení s internými politikami na dosahovanie rovnosti a z nich vyplývajúcimi osobnými zodpovednosťami. Personál je vzdelávaný prostredníctvom rôznych tréningov a e-learningových materiálov.
Tretím prvkom kvalitnej politiky je zakotvovanie podrobných pravidiel týkajúcich sa dodržiavania ZRZ vo vzťahu k pohlaviu a rodu v interných predpisoch, ako napríklad v etickom kódexe, pracovnom poriadku, štatútoch či organizačných smerniciach. Napríklad British Council má detailne prepracované vnútorné politiky na dosahovanie rodovej rovnosti. Politiky vychádzajú z legislatívnych štandardov a sú zakotvené v interných smerniciach, príručkách, štatúte a etickom kódexe. Každá zamestnankyňa a zamestnanec nesie osobnú zodpovednosť za porušenie týchto vnútorných pravidiel. Ešte väčšia zodpovednosť však leží na pleciach manažérok a manažérov, ktorí/é sú povinní účinne riešiť sťažnosti na neoprávnenú diskrimináciu, obťažovanie, šikanovanie a viktimizáciu. Podľa smerníc by takisto mali hodnotiť výkon svojich podriadených len na základe dokázateľných, objektívnych faktov a mali by sa vyvarovať osobných domnienok či stereotypov.
Neodmysliteľnou súčasťou je vytváranie mechanizmov na dosahovanie nápravy v prípadoch nesprávneho nastavenia procesov, ktoré vedie k prehlbovaniu rodovej nerovnosti. Za nápravu možno považovať napríklad opatrenie Komisie, ktorá pristúpila k harmonizácii odmeňovacích systémov na jednotlivých oddeleniach. S cieľom znižovania zisteného rodového mzdového rozdielu vytvorila Komisia pre všetky oddelenia jednotný systém odmeňovania. Príkladom účinného vyrovnávacieho opatrenia v British Council je podpora nízko zastúpených skupín, ktorým sú ponúkané tréningy na osobný rozvoj a posilnenie zručností potrebných na vykonávanú prácu. Efektívnym mechanizmom, ktorý táto organizácia využíva, sú aj pravidelné audity na zistenie rodového mzdového rozdielu. Mechanizmy nápravy by mali byť vytvorené aj na prípady, keď dôjde k porušeniu ZRZ. Primeraným opatrením môže byť napríklad vytvorenie špecializovaných odborných komisií, ktoré by posudzovali jednotlivé prípady diskriminácie na základe rodu a pohlavia a navrhovali prijímanie efektívnych opatrení vrátane ukladania sankcií tam, kde sú potrebné, či vytvorenia mechanizmov na podávanie a prešetrovanie anonymných sťažností. Takéto mechanizmy sú potrebné, i keď k takémuto porušeniu ešte nedošlo, pretože slúžia ako vhodný nástroj prevencie diskriminácie na základe rodu a pohlavia. V prípade British Council každý zamestnanec/kyňa, ktorý/á sa cíti diskriminovaný/á alebo si myslí, že došlo k porušeniu internej politiky na dosahovanie rovnosti, môže anonymne podať sťažnosť prostredníctvom schémy zavedenej na intranete. Každá osoba, ktorá nedokáže nasledovať opatrenia navrhnuté na podporu rovnosti príležitostí alebo navádza ostatných, aby tak urobili, bude podliehať disciplinárnemu konaniu.

Každá politika rodovej rovnosti predstavuje „živý dokument“, ktorý si vyžaduje neustále aktualizovanie na dosiahnutie skutočnej rovnosti medzi ženami a mužmi. Prijímanie neplánovaných a improvizovaných (ad hoc) opatrení nasledujúcich po tom, ako sa vyskytnú prípady diskriminácie na základe rodu a pohlavia, predstavuje ďalší parameter dobre „šitej“ politiky rodovej rovnosti. Príkladom takéhoto opatrenia v Komisii je zmena podmienok žiadosti o využívaní flexibilného pracovného času, keď námietka personálu prispela k jej preformátovaniu z formálnej žiadosti na neformálnu ústnu dohodu s nadriadenou osobou. Z toho vyplýva, že ad hoc opatrenia majú ambíciu presahovať do preventívnej roviny.
Opatrenia či politiky, ktoré nie sú transparentné a kontrolovateľné, nemožno pokladať za akceptovateľné vo verejnej inštitúcii. Tieto dva atribúty by sa nemali opomenúť napríklad pri prijímacích a výberových konaniach alebo pri prepúšťaní. Napríklad Komisia sa snaží o zabezpečenie transparentnosti a kontrolovateľnosti prebiehajúcich procesov prostred-níctvom zverejňovania detailných správ z monitoringov a vyhodnocovania dopadov politík rodovej rovnosti, uverejňovaním rozsiahlych štatistík či zverejňovaním miezd zamestnancov a zamestnankýň. British Council si na hodnotenie politík rovnosti prizýva odborníkov a odborníčky z externého prostredia (napr. mimovládnych organizácií), čo zvyšuje objektivitu evaluácie a transparentnosť organizácie.
V poradí šiestym znakom kvalitnej politiky je umožnenie aktívnej a rovnej participácie všetkých zúčastnených strán na rozhodovaní, ktoré sa ich priamo či nepriamo týka. Tento prvok možno pozorovať aj v Komisii, ktorá na odhalenie príčin nespokojnosti na pracovisku využívala fókusové skupiny zostavené zo zamestnankýň a zamestnancov. Personál sa tak mohol zapojiť nielen do zlepšovania pracovného prostredia, ale aj do vypracovania politiky Dôstojnosť v práci, ktorej tvorba bola obohatená aj o podnety odborovej organizácie.
Verejná inštitúcia ako zamestnávateľka by mala periodicky realizovať prieskumy, monitoringy a audity. Komisiu možno v tomto prípade pokladať za vzorovú verejnú inštitúciu, ktorá zbiera komplexné diferencované údaje o svojej pracovnej sile, robí periodický interný monitoring svojho pracoviska a potrieb personálu, skúma rozdiely v očakávaných a reálnych výsledkoch preventívnych politík či využíva metódy benchmarkingu na mapovanie situácie ako súčasť monitoringu. Dobrým príkladom je aj British Council, ktorý prehodnocuje svoje interné politiky na dosahovanie rovnosti minimálne každé 3 roky a ich následnú revíziu komunikuje prierezovo celou organizáciou všetkým zamestnancom a zamestnankyniam. Na hodnotenie interných politík na dosahovanie rovnosti využíva British Council prepracovanú schému evaluácie, ktorá zasahuje všetky úrovne a činnosti organizácie. Takisto pravidelne monitoruje rizikové oblasti súvisiace s dosahovaním rovnosti. 
Posledný znak kvalitnej politiky spočíva v aktívnom vytváraní priaznivých prevádzkových podmienok na prácu, ktoré umožnia naplno využívať potenciál zamestnankýň a zamestnancov. Komisia sa o to snaží napríklad vytváraním priaznivých foriem flexibilnej úpravy pracovného času a organizácie práce pre ženy a mužov s malými deťmi.
Verejné inštitúcie ako poskytovateľky služieb 
Verejná inštitúcia ako poskytovateľka služieb a produktov nesie zodpovednosť za akékoľvek prejavy diskriminácie na všetkých úrovniach poskytovania služieb. Vo vzťahu k interným i externým zákazníčkam a zákazníkom, užívateľkám a užívateľom služieb zároveň zodpovedá za prevenciu diskriminácie. Dodržiavanie ZRZ pri poskytovaní služieb sa v inštitúciách vzťahuje napríklad na prístupnosť priestorov, v ktorých sa služby poskytujú (napr. bezbariérovosť priestorov, prebaľovacie pulty vo verejných priestoroch, na školách), alebo na celkové zaobchádzanie s klientmi a klientkami (napr. prístup k tovarom a službám pre všetkých bez rozdielu z hľadiska jednotlivých dôvodov diskriminácie).
 Znamená to napríklad, že škola musí predísť diskriminácii študentky z dôvodu rodu a materstva tým, že jej umožní študovať podľa individuálneho študijného plánu. Na nasledujúcich stranách sa pokúsime poukázať na niektoré charakteristiky kvalitných verejných politík v oblasti poskytovania služieb, ktoré sa vyskytli vo vyššie uvedených príkladoch dobrej praxe miest Viedeň a Malmö. 
Prvým krokom pri zavádzaní rodovej rovnosti a vôbec rodového hľadiska do poskytovania verejných služieb je zväčša odhalenie deficitov v jeho uplatňovaní. Dá sa predpokladať, že vždy možno nájsť nedostatky v tomto smere, keďže rodová rovnosť je ideálnym stavom a každá inštitúcia sa k nemu môže iba viac alebo menej priblížiť. Pre vedenie sociálnych služieb v meste Malmö bola kľúčom k identifikovaniu rodovej nerovnosti, bariér a nekonzistentnosti uplatňovania rodového hľadiska v práci s klientkami a klientmi z Rosengård diskusia s pracovníčkami a pracovníkmi sociálnych služieb. 
Po zistení problému v uplatňovaní rodovej rovnosti je povinnosťou vedenia tento problém ďalej cielene zmapovať. Manažment sociálnych služieb v meste Malmö pristúpil k zisťovaniu situácie a lokalizácii problému pomocou interného výskumu formou rozhovorov so zamestnankyňami a zamestnancami a štúdiom interných dokumentov. Zistil tak dôležitú skutočnosť o rozdielnom prístupe personálu k uplatňovaniu rodovej rovnosti pri poskytovaní sociálnych služieb, čo malo dopady na životy klientok a klientov.
Zistenie a dôkladné zmapovanie problému je nosným pilierom pre zostavenie akčného plánu na zlepšenie uplatňovania rodovej rovnosti. Aby bol realizovateľný, musia v ňom byť jasne stanovené ciele, rozplánované úlohy a zodpovednosti jednotlivých aktérok a aktérov, spôsob akým sa budú napĺňať, metóda akou sa budú skúmať a vyhodnocovať jeho dopady, a plán implementácie a udržateľnosti akčného plánu. Mesto Viedeň napríklad rozdelilo implementáciu svojho projektu uplatňovania rodovej rovnosti do troch fáz v období troch rokov. Začalo pilotným projektom a postupne zvyšovalo intenzitu svojich očakávaní a rozširovalo aktivity zamerané na implementáciu rodovej rovnosti do ďalších inštitúcií a odborov. 
Vyčlenenie adekvátnych zdrojov je ďalším zásadným predpokladom implementácie rodovej rovnosti v službách. Vedenie mesta Viedeň na uskutočnenie Projektu uplatňovania rodovej rovnosti zmobilizovalo množstvo ľudských, technických aj finančných zdrojov. Vedenie mesta Malmö a vedenie odboru sociálnych služieb získali zdroje na realizáciu projektu uplatňovania rodovej rovnosti tak, že spolu zažiadali o grant u Švédskej asociácie samospráv miest a regiónov.
Spustenie projektov uplatňovania rodovej rovnosti vo verejných službách nebolo možné zo dňa na deň, ale vyžadovalo si dôslednú, dlhodobú a aktívnu prípravu, ktorej súčasťou sú aj tzv. pilotné projekty. Tie slúžia na praktické otestovanie efektivity plánovaných zmien v menšom rozsahu a dotiahnutie prípadných nedostatkov, napr. mesto Viedeň uskutočnilo pilotný projekt uplatňovania rodovej rovnosti vo štvrti Mariahilf. V Malmö sa manažment rozhodol uskutočniť pilotný výskum medzi zamestnankyňami a zamestnancami o tom, ako interpretujú rodovú rovnosť. 
Implementácia projektu uplatňovania rodovej rovnosti vo verejných službách si vyžaduje kompetentné, zodpovedné a motivované vedenie. I keď v oboch mestách Viedeň a Malmö zohralo vedenie kľúčovú úlohu v projektoch na uplatňovanie rodovej rovnosti, rozdiel bol v momente vstupu vedenia miest do procesu implementácie. Kým vo Viedni je možné pozorovať skôr prístup zhora nadol, v Malmö sa proces zmeny začal zdola nahor, impulzom z nižšej úrovne riadenia, od manažmentu sociálnych služieb. Vo Viedni bol projekt iniciovaný na najvyššej úrovni (mestský úrad) v spolupráci s odborom úzko zameraným na danú problematiku (Odbor presadzovania a koordinácie problematiky práv žien). Neskôr bola vo Viedni vytvorená inštitúcia so špecializáciou na prierezové zavádzanie rodovej rovnosti do všetkých inštitúcií (Projektová kancelária). Schopnosť uplatňovať rodové hľadisko pri napĺňaní svojich zodpovedností a viesť k jeho uplatňovaniu aj personál na nižších pozíciách však v konečnej fáze implementácie Projektu vyžaduje mesto Viedeň od všetkých vedúcich pracovníčok a pracovníkov (prístup zhora nadol – vertikálna prierezovosť). 
Vzdelávanie a rozvoj zručností poskytovateliek a poskytovateľov verejných služieb sú nevyhnutné pre zvyšovanie ich odbornosti a efektivity pri uplatňovaní rodovej rovnosti. V Malmö sa zamerali na vzdelávanie vedúce k zmene postojov personálu pomocou diskusie, reflexie a spätnej väzby. S výsledkami tohto procesu personál v rámci akčného výskumu ďalej pracoval a vytváral jednotné usmernenia (guidelines) pre uplatňovanie rodovej rovnosti, čo prispelo k udržateľnosti individuálneho aj organizačného učenia. Vo Viedni mesto založilo stredisko rodového vzdelávania a organizuje rodové tréningy pre svoje zamestnankyne a zamestnancov. Jeden z viedenských okrskov vyvinul manuál na rodovo citlivé vzdelávanie, ktorý bol distribuovaný do škôlok. Škôlka v 12. viedenskom okrsku s jeho použitím vyškolila všetkých zamestnancov a zamestnankyne v uplatňovaní rodovo citlivej výchovy (vertikálna prierezovosť).
Zapojenie a spolupráca rôznych zainteresovaných strán a vytváranie interdisciplinárnych tímov umožňujú synergický efekt pri zavádzaní rodovej rovnosti do poskytovania služieb. Vo Viedni sa spolupráca rôznych profesií a úrovní riadenia odzrkadlila na úspechu programu zdravia pre ženy. Akčný výskum v Malmö bol taktiež výsledkom plodnej spolupráce vedenia mesta, poskytovateliek a poskytovateľov verejných služieb a akadémie.
Participácia poskytovateliek a poskytovateľov verejných služieb je taktiež dôležitým prvkom. V Malmö bola do akčného výskumu zapojená referenčná skupina zložená zo zástupkýň a zástupcov personálu sociálnych služieb. Celý personál sa zároveň povinne zúčastňoval projektových aktivít. 
Participácia verejnosti s dôrazom na zapojenie žien ako skupiny ohrozenej diskrimináciou je neodmysliteľnou zložkou uplatňovania rodovej rovnosti pri poskytovaní služieb. Napríklad, viedenský Koordinačný úrad pre plánovanie a výstavbu zapojil do plánovania podzemného parkoviska ženské organizácie. Stredisko rodového vzdelávania vo Viedni taktiež vytvára priestor pre aktívnu účasť verejnosti na procese implementácie Projektu uplatňovania rodovej rovnosti. Odbor sociálnych služieb mesta Malmö organizuje stretnutia s verejnosťou, na ktorých sa komunikuje s obyvateľkami a obyvateľmi štvrte Rosengård o miestnych problémoch a ich možných riešeniach. 
Informovanie verejnosti a ovplyvňovanie verejnej mienky je tiež obsiahnuté v poskytovaní verejných služieb. Mesto Viedeň vo svojej kampani s názvom Viedeň to vidí inak využíva piktogramy a symboly, ktorými scitlivuje verejnosť na problematiku rodovej rovnosti.
Monitoring a evaluácia uplatňovania rodovej rovnosti sú kľúčové vo všetkých fázach poskytovania služieb. Počas pilotného projektu Politiky rodovej rovnosti v službách vo Viedni musela Pracovná skupina pre tvorbu politík pre mestské plánovanie skúmať a vyhodnocovať rodovo špecifické dopady každej svojej aktivity. Mesto Viedeň tiež vyžaduje podávanie správ (reportovanie) o uplatňovaní rodovej rovnosti od každého svojho oddelenia a ich vzájomné zdieľanie v záujme organizačného učenia a transparentnosti. V Malmö sa výsledky vnútorného monitoringu a evaluácie uplatňovania rodovej rovnosti v službách prediskutovali na seminároch na lokálnej aj národnej úrovni za účasti verejnosti. V oboch prípadoch mestá zároveň pristúpili k zberu dát rozčlenených podľa pohlavia a rodu, uvedomujúc si ich dôležitosť pri tvorbe verejných politík vo všetkých sférach mestského života. V oboch mestách sa skúmala aj miera osvojenia si požiadavky zavádzať rodovú rovnosť do poskytovania služieb. Kým v Malmö bola táto položka hlavným objektom akčného výskumu, vo Viedni k nej pristúpili v separátnom zisťovaní názorov zamestnankýň a zamestnancov na uplatňovanie rodovej rovnosti v ich práci, jazyku a v štatistikách, kde sa potvrdil nárast ich vôle uplatňovať rodové hľadisko pri poskytovaní služieb. Skúmanie dopadov nastavenia systému poskytovania služieb na rôzne skupiny je dôležitým krokom k jeho skvalitneniu. Vo Viedni sa vďaka analýze dopadov služieb pristúpilo k zvýšeniu orientácie na potreby a želania obyvateliek a obyvateľov, čím sa zlepšila kvalita poskytovaných služieb aj spôsob ich poskytovania. Proces zavádzania rodovej rovnosti do poskytovania verejných služieb vo Viedni získal kontinuálnu inštitucionálnu a politickú podporu, ktoré sú nevyhnutné pre jeho udržateľnosť.
Uplatňovanie rodovej rovnosti pri poskytovaní verejných služieb je dôležitou praxou, o ktorú sa v súčasnosti usilujú mnohé inštitúcie. Tie, ktoré sú v ňom úspešné, ako samosprávy miest Viedeň a Malmö, sa stávajú inšpiráciou pre ďalšie, s ktorými si vymieňajú skúsenosti. 
Verejné inštitúcie ako tvorkyne a implementátorky politík rodovej rovnosti 
Verejná inštitúcia by sa mala v úlohe tvorkyne a implementátorky riadiť žiaducimi parametrami verejných politík v oblasti rodovej rovnosti.
Verejné politiky rodovej rovnosti by sa mali v prvom rade prijímať na všetkých úrovniach a vo všetkých sektoroch, pričom by sa mali vzájomne prepájať a obohacovať z vytváraných synergických efektov. Dobrým vzorom nadrezortnej politiky rodovej rovnosti na lokálnej úrovni je zavádzanie rodového rozpočtovania mestom Viedeň do rôznych sektorov služieb poskytovaných mestom (napr. zdravotnícke služby, verejná doprava, škôlky). Jeho implementácia mala vertikálnu prierezovosť, nakoľko paralelne s tvorbou návrhu rozpočtu na rok 2006 prebiehala rodová analýza celkových výdavkov z roku 2005 na úrovni jednotlivých viedenských okrskov (prístup zhora nadol). Príkladom nadrezortnej verejnej politiky na rezortnej úrovni je kancelária SELOR, ktorá realizuje nadrezortné verejné politiky v rezorte zamestnanosti, keďže robí cielený nábor žien do rôznych rezortov verejnej správy na rôzne pracovné pozície, od administratívnych až po manažérske pozície. Napríklad nastavuje primerané požiadavky pre ženy uchádzajúce sa o manažérske pozície vo verejných inštitúciách, a to tak, že pracovné skúsenosti zo zamestnania na čiastočné úväzky sú rovnako vážené ako pracovné skúsenosti zo zamestnania na plný úväzok. Dosahuje tým vyšší počet žien vo všetkých sektoroch a vo všetkých úrovniach. Synergickým efektom napríklad je, že vláda má jednu inštitúciu, ktorá robí celý servis spojený s náborom zamestnankýň a zamestnancov do verejnej správy, a tak nemusí mať oddelenia s touto funkciou a s potrebným odborným, personálnym a zdrojovým vybavením v každej verejnej inštitúcii. Ďalším príkladom nadrezortnej verejnej politiky v oblasti rodovej rovnosti, avšak na celoštátnej úrovni, bolo zavádzanie rodového rozpočtovania na Islande. Do jeho celoštátnej implementácie sú zapojené všetky ministerstvá, ktoré aplikujú rodové rozpočtovanie na určitú oblasť svojej pôsobnosti.

Treba zdôrazniť, že pri tvorbe a implementácii verejných politík rodovej rovnosti je potrebná dlhodobá a aktívna príprava. Napríklad zavedenie rodového rozpočtovania na úrovni celého mesta Viedeň trvalo rok, pričom mesto uskutočnilo pilotný projekt rodového rozpočtovania najprv v jednom okrsku a až potom na úrovni celého mesta. Na Islande implementácia rodového rozpočtovania začala v roku 2009. Išlo o prvé systémové zavádzanie rodového rozpočtovania na celoštátnej úrovni, pretože dovtedy Island v tejto oblasti pracoval iba na jednom projekte bežiacom v období 2005 – 2006 v rámci spolupráce s ostatnými škandinávskymi krajinami.
 V roku 2009 sa začali zbierať informácie potrebné na plánovanie, na základe čoho sa vypracovali odporúčania a manuál na implementáciu rodového rozpočtovania s vedomím, že ide o dlhodobý projekt, do ktorého je potrebné zapojiť čo najviac verejných inštitúcií. Následne o rok neskôr minister financií vyzval jednotlivé ministerstvá a ďalšie verejné inštitúcie k dlhodobej spolupráci a k navrhnutiu pilotných projektov (na rozpočtový rok 2011) na analýzu ich rozpočtov z hľadiska ich vplyvu na dosahovanie rodovej rovnosti v rámci pôsobnosti jednotlivých ministerstiev. Celkovo sa rozbehlo 20 pilotných projektov na jednotlivých vybraných verejných inštitúciách.
 
Druhým dôležitým parametrom verejnej politiky v oblasti rodovej rovnosti je, že by mala vychádzať z poznania situácie žien a mužov a z kvalitnej analýzy ich problémov a potrieb. Tieto poznatky by sa mali získavať z vyhodnocovania periodicky realizovaného monitoringu, založeného na kvalitnom zbere a spracovaní dát. Následne na základe monitoringu by mala verejná inštitúcia pristúpiť k zavádzaniu komplexných a systémových verejných politík rodovej rovnosti. Kancelária SELOR na základe identifikovania spoločenskej potreby, aby verejná správa odrážala rozmanitú spoločnosť, pristúpila k systémovým opatreniam s cieľom vytvoriť transparentný a profesionálny systém náboru zamestnankýň a zamestnancov do verejnej správy a prijala opatrenia na zvyšovanie počtu žien na riadiacich pozíciách. Realizované verejné politiky je však potrebné neustále sledovať. Každá verejná politika by sa mala podrobiť analýze pravdepodobných výsledkov a dopadov na ženy a mužov. Takto vyhodnocované politiky by sa mali následne aktualizovať a prehodnocovať. Príkladom sú pozitívne výsledky získané zo spätnej väzby z realizovaného projektu kancelárie SELOR zameraného na posilnenie žien, ktoré po absolvovaní simulovaného pohovoru cítili vyššiu sebaistotu a pripravenosť uchádzať sa o vrcholové či stredné manažérske pozície. V prípade Islandu si každé ministerstvo vytvorilo pracovný tím, ktorý v rámci svojho projektu podrobil vybranú oblasť činnosti ministerstva rodovej analýze a vyhodnocovalo jednotlivé prerozdelenie zdrojov s ohľadom na rozdielne dopady na ženy a mužov (napríklad zloženie pracovnej sily a distribúcia zdrojov na jednotlivé inštitúcie spadajúce pod ministerstvo, analýza distribúcie grantov, dopady rozpočtovania na verejné politiky týkajúce sa nezamestnaných atď.).

Na prijímaní verejných politík rodovej rovnosti by sa mali zúčastňovať subjekty, na ktoré sa politiky zameriavajú a ktorých sa politiky týkajú. Participácia všetkých zainteresovaných osôb na tvorbe kvalitnej verejnej politiky rodovej rovnosti bola evidentná aj v prípade belgickej kancelárie SELOR, ktorá sa zamerala na transformovanie procesu výberu a procesu testovania, ktoré sú súčasťou náboru zamestnankýň a zamestnancov do verejnej správy. Na vytvorení spravodlivého výberového procesu a aktualizácii výberových testov s dôrazom na rozmanitosť začala kancelária SELOR spolupracovať s odborníčkami a odborníkmi zabezpečujúcimi neutralitu výberového procesu s ohľadom na rod a iné charakteristiky. Kancelária sa taktiež snažila rozvíjať užšiu spoluprácu s dodávateľmi testov a zahrnúť monitoring zloženia ich personálu do spoločných rozvojových programov. Napríklad mesto Viedeň vypracovalo návrh rozpočtu na rok 2006 tímovou spoluprácou koordinátorov a koordinátoriek zo všetkých oddelení samosprávy.
Štvrtým dôležitým parametrom verejnej politiky v oblasti rodovej rovnosti je stanoviť si realistické ciele a opatrenia na ich realizáciu s konkretizáciou zodpovedných a kompetentných subjektov a s alokáciou adekvátnych ľudských, finančných a materiálnych zdrojov. Tieto parametre spĺňali aj programy kancelárie SELOR, ktorá bola pre realizáciu stanovených cieľov v oblasti zamestnanosti verejnej správy financovaná z verejného rozpočtu. Kancelária na vymedzenie zodpovedností vytvorila špecializované oddelenie – Odborné centrum pre rozmanitosť, ktorého odborný personál dohliada na uplatňovanie politík rovnakých príležitostí v nábore a výbere kandidátov a kandidátok na jednotlivé otvorené pozície vo verejnej správe. V prípade prierezovej implementácie rodového rozpočtovania vo Viedni bola poverená konkrétna osoba (manažérka z oddelenia financií a ekonomiky samosprávy Viedne). Rozdelenie zodpovedností bolo možné sledovať na príklade Islandu, kde začiatkom roka 2009 minister financií vymenoval pracovnú skupinu a kompetentné osoby pre zavádzanie rodového rozpočtovania. Skupina sa skladala z predstaviteliek a predstaviteľov ministerstva financií, ministerstva sociálneho zabezpečenia (Ministry of Welfare), Centra pre rodovú rovnosť (Centre for Gender Equality) a Centra pre rodové štúdie (Centre for Women’s and Gender Studies), ako aj z expertiek a expertov na rodovú rovnosť z Úradu vlády (the Government Office's expert on equality issues). Zo zloženia skupiny je zrejmé, že sa kládol dôraz na jej multidisciplinárnosť a participáciu všetkých zainteresovaných subjektov.

Kvalitné verejné politiky rodovej rovnosti by mali klásť dôraz na konštruktívne riešenie sporov a vyvodzovanie opatrení s presahom do preventívnej roviny. V kancelárii SELOR sa snažili splniť tieto parametre napríklad odstraňovaním faktorov, ktoré by mohli znevýhodňovať ženy alebo mužov počas ústneho pohovoru alebo vo výberových konaniach, a tak zabezpečiť spravodlivý výberový proces bez sporného uprednostňovania určitých kandidátov a kandidátok. V prípade mesta Viedeň rodová analýza rozpočtovania odhalila viaceré nedostatky v charaktere a v poskytovaní mestských verejných služieb. Produkty, služby a finančné prostriedky neboli dostupné všetkým skupinám obyvateľstva mesta. Z toho dôvodu sa pristúpilo k ich rozšíreniu aj na doposiaľ znevýhodnené skupiny a k zavedeniu novej stratégie rodovo citlivého plánovania na odstránenie identifikovaných nerovností. 
V poradí šiestym parametrom je vytvorenie záväzných pravidiel (vo všetkých typoch vzťahov a hierarchií) s efektívnymi sankčnými mechanizmami, ktoré sú založené na uplatňovaní osobnej zodpovednosti pri ich porušovaní. V prípade kancelárie SELOR išlo napríklad o vytvorenie transparentného procesu skríningu pozostávajúceho z troch detailne popísaných a nastavených modulov, ktoré sú pri zabezpečovaní rovnosti príležitostí v nábore kľúčové. 
Verejné politiky v oblasti rodovej rovnosti by mali klásť dôraz na vzdelávanie a scitlivovanie všetkých zainteresovaných strán na všetkých úrovniach (interne aj externe). Kancelária SELOR začala v prvom rade vzdelávaním všetkých svojich zamestnancov, zamestnankýň a manažmentu o právnych požiadavkách týkajúcich sa (anti)diskriminácie a zabezpečila tréningy na zmenu postojov a na získavanie praktických zručností a nástrojov potrebných na riadenie zamestnancov a zamestnankýň rozmanitých charakteristík. Pre scitlivovanie spoločnosti o potrebe vyššieho počtu žien na manažérskych pozíciách kancelária sponzoruje viaceré podujatia zamerané na sieťovanie a posilňovanie žien alebo uskutočňuje rôzne verejné podujatia. Ďalším príkladom je zavádzanie rodového rozpočtovania do praxe na úrovni celého mesta Viedne. Ide o dlhodobý proces prepojený s kontinuálnym procesom učenia sa pracovníčok a pracovníkov zodpovedných za jeho implementáciu, čo prispieva k zvyšovaniu udržateľnosti tohto systémového opatrenia. 
Ôsmym parametrom, úzko súvisiacim s predchádzajúcim prvkom kvalitnej verejnej politiky je, že verejné politiky rodovej rovnosti sú adekvátne komunikované verejnosti a podrobené verejnej kontrole. Vysielajú tým jasné signály o snahe aktívne presadzovať tieto politiky a zrozumiteľne informovať verejnosť. V kancelárii SELOR využívajú rôzne kanály komunikácie o realizovaných a plánovaných opatreniach v oblasti rodovej rovnosti. Všetky tieto informácie zverejňujú na svojej prehľadnej webovej stránke, vystúpeniami v médiách či organizovaním trhov pracovných príležitostí, seminárov a dní otvorených dverí.
V neposlednom rade by verejné politiky rodovej rovnosti zavádzané vo verejných inštitúciách mali slúžiť ako príklad a inšpirácia pre verejný a neverejný sektor. Kancelária SELOR poskytuje vzdelávanie a konzultácie k nastavovaniu procesov zavádzania princípu rovnosti rôznym klientom a klientkam z verejného sektora (napr. Európsky parlament), ale aj súkromného sektora. Inšpiráciou je aj reforma rozpočtovania vo Viedni, ktorá sa vďaka svojej úspešnosti stala vzorovým príkladom pre ďalšie organizácie a mestá rozhodnuté pre implementáciu rodového rozpočtovania. Rodové rozpočtovanie nie je explicitne vymedzené v islandskej legislatíve ako povinnosť štátu. Z toho dôvodu kroky, ktoré podnikala islandská vláda v tejto oblasti, možno pokladať za pokrokové a inšpiratívne.
Súkromné spoločnosti ako inšpirátorky
Verejné politiky rodovej rovnosti zavádzané verejnými inštitúciami majú dopad aj na súkromných zamestnávateľov, ktorí sú takisto zo zákona povinní eliminovať a predchádzať diskriminácii na základe rodu a pohlavia. Existujú aj súkromné spoločnosti, ktoré konajú nad rámec legislatívy, pretože vnímajú význam a prínosy zavádzania politík rodovej rovnosti. Práve tieto súkromné spoločnosti môžu v mnohom slúžiť ako inšpirácia pre verejné inštitúcie v úlohe zamestnávateľky. Takisto ako pre verejné inštitúcie, aj pre firmy je zavádzanie rodovej rovnosti do každodenných činností a rozhodovania dlhodobou výzvou. S cieľom eliminovať diskrimináciu na základe rodu a pohlavia a predchádzať jej sa firmy zameriavajú predovšetkým na zvyšovanie počtu žien v riadiacich pozíciách a na vytváranie pracovného prostredia umožňujúceho pracovať flexibilne. 
Inšpiratívnymi príkladmi sú rôzne realizované politiky a opatrenia rodovej rovnosti zamerané na zosúlaďovanie rodinného a pracovného života zamestnankýň a zamestnancov. Napríklad spoločnosť McKinsey & Company
 (ďalej McKinsey) vymenovala zástupkyňu špecializujúcu sa na flexibilný pracovný čas. Jej hlavnou úlohou je poskytovať zamestnankyniam a zamestnancom poradenstvo ohľadom flexibilnej práce, vytvárať pre ne/nich tzv. „flexi plány“ a udržiavať dialóg s vedením firmy o zlepšovaní a rozvíjaní tejto politiky.
 Jedným z flexi programov, ktoré McKinsey ponúka svojim zamestnankyniam a zamestnancom je „Pace program“, ktorý im umožňuje prispôsobiť si ich kariéru podľa vlastných potrieb a dáva im väčšiu kontrolu nad kariérnym postupom. Program je obzvlášť užitočný pre ženy, ktoré môžu cítiť intenzívny tlak pri doháňaní práce po materskej dovolenke.
 Pre zvýšenie počtu zamestnankýň s deťmi spoločnosť tiež ponúka v priemere o 14 týždňov plne platenej materskej dovolenky viac a svojim zamestnankyniam ponúka po materskej dovolenke možnosť postupného nástupu s redukovaným počtom pracovných hodín. Výsledky týchto preventívnych opatrení majú pozitívny dopad na zloženie pracovnej sily, keďže až 80 % zamestnankýň v McKinsey sú matky.
 
Dobrým príkladom je aj spoločnosť Procter & Gamble (P&G)
 a jej globálna stratégia Flex@work. Jeden z programov tejto stratégie spočíva vo vytváraní individuálnych pracovných plánov (napr. úprava denného pracovného času, práca z domu, pozastavenie práce počas roka atď.).

Na základe identifikovaných problémov súvisiacich s neschopnosťou dostať ženy do vrcholových pozícií alebo ich v nich dlhodobo udržať začala spoločnosť P&G intenzívnejšie pracovať na zmene firemnej kultúry založenej na rodovej rovnosti a nediskriminácii. Na vytvorenie mechanizmov na dosahovanie rodovej rovnosti spoločnosť v prvom rade vytvorila Akčný strategický plán na riadenie rozmanitosti a určila zodpovednú osobu za jeho implementáciu tak, že v rámci organizačnej štruktúry vytvorila pozíciu „manažérky/a rozmanitosti“ (Chief Diversity Officer) – človeka, ktorý priamo posiela správy o napĺňaní stratégie generálnemu riaditeľovi P&G. Zriadila aj Radu pre rozmanitosť a inklúziu (Inclusion & Diversity Council), ktorá monitoruje výsledky a potrebné zmeny v súlade so stratégiou.
 Plnenie týchto záväzkov firma realizuje predovšetkým prostredníctvom vrcholového vedenia, ktoré verejne deklarovalo svoju zodpovednosť za zavádzanie politík a opatrení na podporu rozmanitosti – najmä v oblastiach, ako sú nábor, rozvoj a pracovné prostredie.
 Každá podnikateľská jednotka má vymenovanú osobu zodpovednú za programy na riadenie rozmanitosti. P&G využíva rotačný systém vrcholového manažmentu, čo znamená, že rôzni senior manažéri a manažérky sú na určitú dobu v pozícii „manažérky/a rozmanitosti“. To napomáha rozvoju ich kompetencií na efektívne riadenie ľudských zdrojov, a tak zabezpečuje udržateľnosť stratégie. Napĺňanie záväzkov zvyšovať rozmanitosť pracovnej sily a efektívne riadiť rôznorodý ľudský kapitál je súčasťou merania výkonnosti vrcholového manažmentu. Na úrovni stredného manažmentu sú ženám ponúkané rôzne fóra líderstva (leadership forum) a vzdelávacie programy, ktoré sú súčasťou 10-mesačnej vzdelávacej akadémie. Posilňovanie žien a antidiskriminačné opatrenia na ich podporu prinášajú spoločnosti P&G pozitívne prínosy, o čom svedčia aj štatistiky z roku 2016:

· v predstavenstve P&G je 30 % žien
· v P&G je celkovo v pozíciách manažérok 45 % žien
· ženy tvorili viac ako 43 % novoprijatých ľudí na manažérske pozície v roku 2012
Inšpiratívne je aj ďalšie opatrenie firmy McKinsey, ktorá na zvyšovanie participácie svojich zamestnankýň formálne vytvorila zoskupenie McKinsey - ženy vedené jej zamestnankyňami. Zoskupenie predstavuje priestor na sieťovanie, výmenu skúseností a diskusiu o rôznych pracovných situáciách a problémoch, ktoré sú špecifické pre ženy. Spoločnosť podporuje aj vznik neformálnych sietí, akou je napríklad McKinsey - matky, ktorá združuje ženy, ktoré sú alebo sa stanú matkami. McKinsey tiež ponúka špecifické vzdelávacie programy pre zamestnankyne, ktoré prispievajú k maximalizácii ich silných stránok, rozvíjajú ich siete, a vedú ich k líderstvu a profesionálnemu rastu. Spoločnosť je aktívna aj v oblasti výskumu zameraného na prínos žien vo vedúcich pozíciách a v ekonomike, do ktorého doposiaľ investovala viac ako 20 miliónov dolárov. 

Spoločnosť Marks & Spencer (M&S)
 pristúpila k opatreniam na zvyšovanie počtu žien v riadiacich pozíciách. Ženy vo vrcholových pozíciách na úrovni senior manažmentu, ktorá spadá v organizačnej štruktúre pod predstavenstvo, predstavujú 41 %. M&S na zvyšovanie počtu žien v manažmente využíva mentoring žien uchádzajúcich sa o vrcholové pozície alebo obsadzuje ženy do pozícií konzultantiek, s účelom ich posilnenia a zvýšenia kompetencií.

Súkromné spoločnosti zavádzajú politiky rodovej rovnosti s cieľom zvyšovať efektivitu riadenia ľudských zdrojov. Viaceré výskumy preukázali, že firmy realizáciou opatrení, ktoré slúžia na podporu žien a predchádzanie diskriminácii na základe rodu a pohlavia, sledujú viacero benefitov. Predovšetkým sú to pritiahnutie a udržanie vysokokvalifikovanej pracovnej sily, dosahovanie rovnováhy medzi pracovným a rodinným životom, vyššia efektívnosť tímovej práce, podpora inovácií a kreativity, efektívnejšie riešenie problémov a rozhodovanie, posilnenie hodnotového zázemia a formovanie postojov, zvyšovanie motivácie a lojality zamestnancov/kýň a v neposlednom rade ekonomické prínosy spojené so znižovaním nákladov plynúcich z fluktuácie a absencií.
 Tieto pozitívne výsledky by mali byť tou pravou motiváciou, prečo dostávať politiky rodovej rovnosti do zamestnávateľskej praxe verejných inštitúcií.
Záver
Z legislatívy vyplýva, že kvalitné verejné politiky v oblasti rodovej rovnosti sú súčasťou zodpovedností verejných inštitúcií pri presadzovaní práva na rovnosť medzi ženami a mužmi. Neexistencia adekvátnych politík rodovej rovnosti – alebo naopak existencia politík, ktoré sú neefektívne alebo dokonca kontraproduktívne – je porušením záväzkov štátu v oblasti práva na rovnosť. Verejné inštitúcie pri tvorbe a zavádzaní verejných politík rodovej rovnosti stále ešte zápasia s mnohými problémami, ktoré zabraňujú ich efektívnej a udržateľnej realizácii, čo má na celkový očakávaný výsledok negatívny vplyv. Z príkladov dobrej praxe, ktoré v tejto štúdii prinášame, je evidentné, že tvorba a implementácia (verejných) politík v oblasti rodovej rovnosti je dlhodobý a systematický proces, ktorý si vyžaduje nielen prevzatie zodpovednosti za jednotlivé úlohy vyplývajúce každej verejnej inštitúcii zo zákona, ale aj iniciatívu, nasadenie a v neposlednom rade i efektívne riadenie a detailné plánovanie. 
Naším cieľom bolo priblížiť čitateľkám a čitateľom tento proces kontinuálne od tvorby politík rodovej rovnosti až po ich implementáciu a vyhodnocovanie dopadov. Na jednotlivých príkladoch sme sa zároveň snažili demonštrovať, že verejné inštitúcie zastávajú rôzne roly: sú zároveň zamestnávateľky, poskytovateľky verejných služieb, tvorkyne a implementátorky verejných politík rodovej rovnosti. Navyše, v skutočnosti sa tieto roly veľmi často buď navzájom prekrývajú, alebo verejné inštitúcie zastávajú zároveň viacero rolí, ako v prípade Komisie pre rovnosť a ľudské práva vo Veľkej Británii. Tá na jednej strane zavádza politiky rodovej rovnosti vo svojich vnútorných štruktúrach, čím je vzorom pre ostatné organizácie, a na strane druhej monitoruje ostatné verejné inštitúcie a dohliada na to, aby mali vlastné politiky (rodovej) rovnosti. Zároveň však poskytuje verejné služby občiankam a občanom v oblasti uplatňovania princípu rovnosti a nediskriminácie. Na príklade mesta Viedne možno dokumentovať postupné zvyšovanie kvality poskytovaných verejných služieb v dôsledku prierezového uplatňovania rodovej rovnosti. Prvky zavádzania rodového rozpočtovania na lokálnej úrovni majú vo Viedni nadrezortný charakter, nakoľko rozpočtovanie berúce do úvahy dosahovanie rodovej rovnosti sa týka viacerých oblastí verejných služieb poskytovaných mestom. V prípade mesta Malmö sme sa zamerali na vyrovnanie sa s problematizáciou rodovej rovnosti v samotných verejných inštitúciách. Ich zamestnankyne a zamestnanci v Malmö sa zamýšľali nad vzťahom medzi svojou prácou vo verejných službách, organizačnými štruktúrami vo svojej inštitúcii a ich zabehnutými stereotypmi. Prijatie opatrení na dosahovanie rodovej rovnosti vo vnútri organizácie im výrazne pomohlo zvýšiť kvalitu ich práce s klientkami a klientmi. Na príklade belgickej vládnej kancelárie SELOR je možné poukázať na viaceré roly, ktoré zastáva – ako tvorkyňa a implementátorka politík zamestnanosti na dosahovanie rovného zastúpenia žien a mužov vo verejnej správe, zároveň ako poskytovateľka služieb pre uchádzačky a uchádzačov o zamestnanie a ako zamestnávateľka, vzdelávajúca svoj personál s cieľom dosahovania rodovej rovnosti pri realizácii náboru.
Pri analyzovaní a spracovávaní jednotlivých príkladov dobrej praxe sme identifikovali viaceré kvalitatívne parametre, ktoré by mali obsahovať verejné politiky rodovej rovnosti na rôznych úrovniach. Ako vyplýva z vyššie uvedených príkladov, na to, aby sa politiky rodovej rovnosti mohli vôbec realizovať, aby boli efektívne, akceptované a zvnútornené, je potrebné, aby spĺňali všetky parametre kvalitných verejných politík. Je zrejmé, že verejné inštitúcie čelia pri tvorbe a zavádzaní politík v oblasti rodovej rovnosti viacerým problémom. Ich dôvodom je nedostatočná skúsenosť mnohých verejných inštitúcií systémovo nastavovať svoje vnútorné prostredia a pravidlá fungovania tak, aby sa nedopúšťali diskriminácie na základe rodu a pohlavia vo vzťahu k svojim zamestnankyniam a zamestnancom či klientkam a klientom. Tieto bariéry sa zväčšujú v spojení s rezistenciou ľudí voči zavádzaniu zmien. 
Rodová nerovnosť je hlboko zakorenená v spoločnosti, čo sa premieta aj v štruktúrach verejných inštitúcií. Navyše jej odstraňovanie narúša doterajšie predstavy o tom, čo sa „oplatí“ a čo sa „neoplatí“, predsudky a stereotypy. Len presadzovaním ľudskoprávnych hodnôt a dôsledným uplatňovaním rodovej rovnosti vo verejných politikách je možné postupne meniť mocenské vzťahy v spoločnosti, búrať rodové stereotypy a odstraňovať tak príčiny rodovej nerovnosti, ktoré v komunikácii medzi mužmi a ženami vytvárajú množstvo bariér a zaťažujú ju celou plejádou predsudkov. Je to však veľmi náročný a dlhodobý proces. 
Zavádzanie opatrení na dosahovanie rodovej rovnosti vo verejných politikách predstavuje spôsob, ako predchádzať diskriminácii na základe rodu a pohlavia – na pracovisku, v službách. Je to veľmi účinný spôsob, ako postupne meniť systémové nastavenie a eliminovať diskrimináciu žien. Je potrebné, aby verejné inštitúcie svojimi opatreniami začali aktívne vytvárať podmienky na plnohodnotné rozvinutie potenciálu žien, ktorý je v mnohých prípadoch zatiaľ skrytý – vo verejných inštitúciách aj súkromných organizáciách. Práve politiky rodovej rovnosti majú ambíciu vytvoriť také podmienky pre ženy (a mužov), aby mohli napĺňať svoje práva a viesť plnohodnotný život – vyvážene v súkromí i na pracovisku – čo je na prospech celej spoločnosti.
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