RUCH PRAWNICZY, EKONOMICZNY I SOCJOLOGICZNY
Rok LXXV — zeszyt 4 — 2013

EWA LISOWSKA

ZASADA PARYTETU PLCI
NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH

I. WPROWADZENIE

W latach 2000-2013 reprezentacja kobiet na stanowiskach kierowniczych,
a w szczegoblnosci w zarzgdach i radach nadzorczych, nie zwiekszyla sie zna-
czgco, mimo ze ich udzial w edukacji na wyzszym poziomie wyraznie wzrost
i wzrosty kompetencje kobiet w zakresie sprawowania funkcji kierowniczych®.
7 drugiej strony ukazalo sie wiele publikacji z badan wskazujacych, ze rézno-
rodno$é w zarzadzaniu, w tym ze wzgledu na pleé, jest ekonomicznie optacalna®.
Wiedza ta dopiero toruje sobie droge w polskim spoteczenstwie, nie wszyscy
decydenci i pracodawcy sa na tyle innowacyjni, zeby zabiega¢ o promowanie
kobiet na stanowiska w zarzadach czy radach nadzorczych, co potwierdzaja
wnioski z analiz prowadzonych w latach 2009-2010 w spétkach notowanych na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie?, jak rowniez wyniki badan
ankietowych przeprowadzonych w 2012 r. w administracji rzadowej*.

Kobiety ze swoimi kompetencjami sg wspotcze$nie potrzebne nie tylko na
stanowiskach szeregowych, lecz takze na stanowiskach kierowniczych wyz-
szego i najwyzszego szczebla. Sg badania, ktore wskazuja, ze obecno$é kobiet na
stanowiskach dyrektorskich, w zarzadach i radach nadzorczych firm sprzyja

! Por. m.in.: Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wyd. 2, PWE, Warszawa 2010,
s. 199-205; E. Lisowska et al., Polskie menedzerki 2000 i ich poréwnanie z amerykariskimi, ,,Kobieta
iBiznes” 2000, nr 1-2, s. 1-10; T. Kupczyk, Kobiety w zarzadzaniu i czynniki ich sukceséw, Wyzsza Szkota
Handlowa, Wroctaw 2009, s. 62-64.

2 Por. R. Adler, Women in the Executive Suite Correlate to High Profits, 2001, http://www.
w2t.se/se/filer/adler_web.pdf (dostep: 15.05.2013); M. Durska, Wymiary réznorodnosci i zarzadzanie
réznorodnoscia, w: E. Lisowska (red.), Polityka réznorodnosci w administracji centralnej, SGH,
Warszawa 2012; The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace, Directorate General
for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, European Commission, Luxembourg 2005;
Continuing the Diversity Journey — Business Practices, Perspectives and Benefits, Directorate General for
Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, European Commission, Luxembourg 2008; More
Women in Senior Positions. Key to Economic Stability and Economic Growth, Directorate General for
Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, European Commission, Luxembourg, January
2010; A. Wittenberg-Cox, A. Maitland, Why Women Mean Business, John Willey & Sons, Chichester 2009;
Women at the Top of Corporations: Making It Happen, McKinsey & Company 2010.

3 Oméwienie wynikéw tych badan zob. E. Lisowska, Kobiety w spétkach gieldowych i rentownoéé
firmy, ,,Kobieta i Biznes” 2010, nr 1-4, s. 6.

4 M. Durska, op. cit., s. 34.
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lepszemu zarzadzaniu i osiaganiu wysokich wynikéw finansowych®. W szczegol-
noSci amerykanskie badania najwiekszych firm z rankingu ,,Fortune 5007,
prowadzone w latach 1980-1998 przez Roya Adlera z Pepperdine University,
dowodza, ze wyzsza liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych najwyzszego
szczebla przektada sie na wyzsza rentowno$é przedsiebiorstwa, mierzong przy-
chodem netto ze sprzedazy, wartoscig aktywow i wartoscig gietdowa spotki®.
Z pewno$cia mozna to wytlumaczyé roznorodnosScig talentéow — im bardziej
roznorodne zespoly, tym wyzsza kreatywno$é i innowacyjno§é pracujacych
0s0b”. Wazne jest takze to, ze je§li struktura personalna firmy w wiekszym
stopniu odzwierciedla strukture demograficzng rynku, to przedsiebiorstwo
celnigj trafia z oferta w nisze rynkowe, a tym samym poszerza grono klientow
i wzmacnia swoja pozycje konkurencyjng na rynku. Z kolei wiecej kobiet we
wladzach samorzadowych czy rzadowych zmienia priorytety polityki prowa-
dzonej przez te wiladze i ukierunkowuje je na zmniejszanie dysproporcji
w warunkach zycia ludnoéci. Swiadcza o tym np. badania prowadzone w In-
diach przez E. Duflo® ekonomistke z Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Gdy we wtadzach samorzadowych znalazto sie wiecej kobiet, zmienity sie
priorytety w zakresie wydatkéw — znaczace kwoty przeznaczano na edukacje
i rozwijanie programéw mikropozyczek dla kobiet, a to procentowalo zmniej-
szeniem uboéstwa w spoleczenstwie.

Przyjecie przez Parlament Europejski dyrektywy dotyczacej czasowego
wprowadzenia kwot, czyli okre§lonej procentowo reprezentacji kazdej ptci
w obsadzaniu rad nadzorczych najwiekszych spoétek gietdowych, stanowi krok
w kierunku rzeczywistej rownosci — faktycznego zwiekszenia liczby kobiet na
najwyzszych stanowiskach kierowniczych i przyspieszenia zmian spotecznych
w postrzeganiu kobiet jako rownie dobrych jak mezczyzni, potencjalnych
kandydatéw na takie stanowiska. Proponowane rozwigzanie wydaje sie wska-
zane, poniewaz z badan wynika, ze uwarunkowania kulturowe, w tym stereo-
typy rol przypisywanych okre§lonej plci, stanowig znaczaca bariere w osiaganiu
widocznego postepu w zakresie wigkszej reprezentacji kobiet w gremiach
decyzyjnych i zarzadach spoétek publicznych, na co zwracaja uwage ekonomisci
behawioralni, np. J. Wolfers i E. Reuben®.

5 Why Diversity Matters. Research Studies 2005-2010, Catalyst Information Centre, November;
http://www.pwi.be/Resources/Documents/Catalyst-Why_Diversity_Matters_11-2-10.pdf (dostep: 15.05.2013);
S. Terjesen et al., Women Directors on Corporate Boards: A Review and Research Agenda, ,,Corporate
Governance: An International Review” 17, 2009, nr 3, s. 320-337; A. W. Wolley et al., Evidence for
a Collective Intelligence Factor in the Performance of Human Groups, ,,Science” 330, 2010, October,
s. 686-688.

8 R. Adler, op. cit.

" B. Jamka, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapital? Od zarzadzania
kompetencjami do zarzadzania réznorodnoscia, Wolters Kluwer, Warszawa 2011; E. Lisowska, Kobiety
w zarzadach firm: réznorodno$é vs. patriarchalny porzadek, ,, Kobieta i Biznes” 2012, nr 1-4, s. 12-21.

8 A.V. Banerjee, E. Duflo, Poor Economics. A Radical Rethinking of the Way to Fight Global Poverty,
Public Affairs, New York 2012, rozdz. 10.

9 J. Wolfers, Diagnosing Discrimination: Stock Returns and CEO Gender, , Journal of the European
Economic Association” 4, 2006, May, s. 531-541; E. Reuben et al., The Emergence of Male Leadership in
Competitive Environments, ,,Journal of Economic Behavior and Organization” 83, 2012, s. 111-117.
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IL. OBRAZ SYTUACJI: CO WYNIKA
Z DANYCH STATYSTYCZNYCH I BADAN?

Wsrod ogotu pracujacych w Polsce kobiety stanowia 45% i jest to wskaznik
réwny przecietnej europejskiej'®. Formalnie rzecz ujmujac, pracujace kobiety
charakteryzuja sie wyzszym wyksztalceniem niz pracujacy mezczyzni. Kobiety
z wyzszym wyksztatceniem stanowig 37% wsérod ogotu pracujacych kobiet,
a mezczyzni — 23% (por. tab. 1). Osoby z co najmniej $rednim wyksztatceniem
stanowia 75% wsérdd kobiet i 58% wérod mezezyzn. Ci ostatni stosunkowo
cze$ciej niz kobiety maja wyksztatcenie zasadnicze zawodowe lub nizsze.

Tabela 1
Struktura pracujacych wedtug plci i poziomu wyksztalcenia
w III kw. 2012 r. (w %)
Poziom wyksztalcenia Ogolem Kobiety Mezczyzni
Wyzsze 29,2 374 22,7
Policealne i §rednie zawodowe 27,5 275 27,6
Srednie ogodlnoksztalcace 8,8 10,4 7,5
Zasadnicze zawodowe 27,5 18,9 34,2
Pozostalte 7,0 5,8 8,0
Ogoétem zatrudnieni w tys. (N=100) 15 722,0 6 972,0 8 750,0

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski, ITI kw. 2012, Informacje
i Opracowania Statystyczne, GUS, Warszawa 2012, s. 203.

O ile wérod ogotu kierownikow udziat kobiet jest na poziomie 39,6%1, o tyle
na najwyzszych szczeblach menedzerskich — w zarzadach i radach nad-
zorczych —najcze$ciej nie ma zadnej kobiety, a jesli sa, to jedna lub dwie, o czym
Swiadcza wyniki badan prowadzonych w przedsiebiorstwach z Listy 2000
,»Rzeczpospolitej” w 2009 r.!? oraz w spotkach gietdowych w 2010 r.'2 Podobna
sytuacja wystepuje w wiekszo§ci krajow Unii Europejskiej, co ilustruje rysu-
nek 1, opracowany na podstawie danych pochodzacych z najwiekszych spotek
gieldowych poszczegdlnych krajow. Polska plasuje sie na poziomie bliskim
$redniej unijnej — kobiety stanowiag 12% sktadu zarzadéw i rad nadzorczych
najwiekszych spoétek gieldowych, podczas gdy $rednia europejska to 14%.
Stosunkowo najnizsze wskazniki sa w takich krajach, jak Malta (3%), Cypr (4%),
Wegry (5%), Portugalia (6%), a stosunkowo najwyzsze — we Francji (22%),
Szwecji (25%), Finlandii (27%) i na Lotwie (26%).

10 Por. Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski, III kw. 2012, seria: Informacje i Opracowania
Statystyczne, GUS, Warszawa 2012, s. 150.

1 Tbidem, s. 208.

12 Oméwienie wynikéw tych badan zob. T. Kupezyk, Kobiety i mezczyéni w zarzadach i radach nad-
zorczych w najlepszych i najbardziej innowacyjnych spétkach w Polsce — wyniki badari, w: eadem (red.),
Kobiety i mezczyini w zarzadzaniu: liczebno$é, kompetencje, wspétdziatanie, konieczne zmiany, Wyzsza
Szkota Handlowa, Wroctaw 2013, s. 35-37.

13 E. Lisowska, Kobiety w spétkach gietdowych..., s. 7.



Ewa Lisowska

150

'6 'S ‘g10g Sinoquiaxn ‘uotsstwwio)) ueadoansy ‘zodoy] $sa.LS04d :)F Y7 Ul SuIYDW-UO0ISIDA(T I1UIOUOIF UT UGUIOH dime)spod BU SUSEIM dTUBMO0IRIdO :0[pOI7

euedmg
AowisIN
Ayoaz)
BIUIMOS
L¢-dN
eloemors
eXs|0d
eluedzsiH
eLISNY
eibjog
elunwiny
elpuep]
elda19
BIU0IST
Aqoorm
eljebnuod
Binquiasyn
£133M
1dAD
eleiN

eluelfig MM
emll

eIPUR|OH

I
=
>
S
[=
>

BMO0}
eloamzs
elouel4
eiueq

7 9 (44

(% M) "X g10g uazokys ‘lorsjslodoany trup) yorlessy m yoAmopparis yapods yoAzsydmleu yoepkziez m 19100 feizp)

0€
ov
0§
09
0.
08
06
00T

1 YounsAy



Zasada parytetu plci na stanowiskach kierowniczych 151

Z badan przeprowadzonych w administracji rzadowej w 2012 r.'* wynika, ze
kobiety stanowig wiekszo§¢ wsrod zatrudnionych (ogétem 62%); najbardziej
sfeminizowane urzedy to Kancelaria Prezesa Rady Ministrow i Ministerstwo
Edukacji Narodowej — odpowiednio 70% i 73%, a najmniej sfeminizowane to
Ministerstwo Spraw Zagranicznych — 54%. Zaroéwno kobiety, jak i mezczyzni
zatrudnieni w urzedach administracji centralnej charakteryzuja sie wysokim
poziomem wyksztalcenia — niemal wszyscy (blisko 95%) posiadali co najmniej
wyzsze licencjackie wyksztalcenie. Na stanowiskach kierowniczych ogoétem
kobiety stanowily 52%, a wiec wyrazZnie wiecej, niz wynosila przecietna
dla kraju. Na najwyzszych stanowiskach kierowniczych (wsréd ministrow,
wiceministrow, sekretarzy i podsekretarzy stanu, ambasadoréw i dyrektorow
generalnych) udzial kobiet wynosit 20%, na stanowiskach kierowniczych
wyzszego szczebla (dyrektorow i wicedyrektorow) — blisko potowe (47%),
a wérdd kierownikow najnizszego szczebla (kierownicy komoérek) kobiety
stanowily wiekszo$é (58%). Niemniej jednak warto podkres§lié, ze kobiety
pracujace w administracji rzadowej maja ogélnie mniejsze szanse na objecie
stanowiska kierowniczego niz mezczyzni, o czym S$wiadcza dane moéwiace,
ze odsetek mezczyzn kierownikéw to 19,7% wsrod ogoétu zatrudnionych
mezczyzn, a kobiet — 12,9% ogoétu zatrudnionych kobiet. Szanse te sa jeszcze
mniejsze, gdy bierzemy pod uwage stanowiska najwyzszego szczebla —
piastowalo je 80 mezczyzn sposrdod 5529 zatrudnionych (1,4%) i 20 kobiet
na 8980 zatrudnionych (0,2%).

Jak pokazuje rysunek 2, stosunkowo najwiecej kobiet na stanowiskach
kierowniczych wszystkich szczebli w momencie badania zatrudnialy Mini-
sterstwo Edukacji Narodowej (MEN), Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz Ministerstwo Infrastruk-
tury. Z kolei Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) wyréznia
sie stosunkowo wysoka reprezentacjg kobiet wérod pracownikéw najwyzszego
szczebla zarzadzania, ale bardzo niska na pozostatych. Warto podkreslié, ze
w pieciu ministerstwach spo$rod badanych ani jedna kobieta nie zajmowata
stanowiska najwyzszego szczebla, w czterech ministerstwach byta jedna,
w pieciu — 2 kobiety, a w dwoch — 3 kobiety (w Ministerstwie Infrastruktury
i Ministerstwie Edukacji Narodowej). Liczba mezczyzn na tych stanowiskach

14 Byly to badania przeprowadzone w ramach projektu ,,Ré6wne traktowanie standardem dobrego
rzadzenia”, realizowanego przez Pelnomocnika Rzadu do spraw Réwnego Traktowania oraz Szkote
Glowng Handlowa i Uniwersytet Jagiellonski w latach 2011-2012, wspétfinansowanego ze $rodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego. Badaniami zostalo objetych 16 ministerstw i Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow. Badania przeprowadzono za pomocg dwoch ankiet: jedna byta wypetniania przez osobe
z dziatu kadr, a druga — przez pracownikéw. Ankietg zostali objeci wszyscy zatrudnieni, czyli do
wszystkich zostal wystany e-mail z informacja o badaniu i zaproszenie do wypelnienia ankiety
zamieszczonej na stronie internetowej firmy badawczej. Na ankiete odpowiedziato 3061 oséb (1003
mezczyzn i 2058 kobiet) sposrod 14,5 tys. zatrudnionych w badanych instytucjach wedtug stanu na koniec
czerwca 2011 r. Przecietny zwrot wypetnionych ankiet wyniést 21%. Wsréd pracownikéw, ktorzy
odpowiedzieli na ankiete, udziat kobiet byt wyzszy niz w populacji pracujacych (67% wobec 62%),
a poréwnanie struktury wieku ogétu pracujacych i respondentéw wskazuje, ze na ankiete chetniej
odpowiadaly osoby przed 34 rokiem zycia niz osoby, ktére ukonczyty 45 lat. Tak wiec wérod respondentéw
nadrepezentowane byly kobiety i osoby najmlodsze. Szerokie omdéwienie wynik6w badania znajduje sie
w: E. Lisowska (red.), Polityka réznorodnosci w administracji centralnej, SGH, Warszawa 2012.



152

Ewa Lisowska

Rysunek 2

Udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych w instytucjach administracji centralnej
w Polsce (stan na 30 czerwca 2011 r.)

B Najwyzszy szczebel
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Uwaga: Dla Kancelarii Prezesa Rady Ministrow brak danych o stanowiskach najwyzszego szczebla;
w wypadku Ministerstwa Sportu brak danych o stanowiskach nizszego szczebla; w wypadku Mini-
sterstwa Obrony Narodowej (MON), Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwa Skarbu,
Ministerstwa Sprawiedliwosci oraz Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji (MSWiA) nie

byto kobiet na najwyzszych stanowiskach.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar przeprowadzonych w 2012 r. w 17 instytucjach
administracji rzadowej w ramach projektu ,,Réwne traktowanie standardem dobrego rzadzenia”.
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zawierala sie w przedziale od 3 (w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa
Narodowego) do 10 (w Ministerstwie Infrastruktury i Ministerstwie Spraw
Zagranicznych).

Kobiety pracujace w administracji rzadowej wyraznie czeSciej niz mezczyzni
maja poczucie pominigcia przy awansie — 19,7% kobiet i 5,3% mezczyzn.
Zwlaszcza kobiety w wieku 55+ lat zdecydowanie czeSciej deklarowaty takie
poczucie niz mezczyzni w tej grupie wiekowej — 23,7% kobiet i 2% mezczyzn.
Mozna zauwazy¢, ze poczucie, iz jest sie pomijanym ze wzgledu na pteé, wy-
raznie obniza sie z wiekiem wéréd mezczyzn, a ro$nie wsrod kobiet (por. tab. 2).

Tabela 2

Badani pracownicy administracji rzadowej wedtug deklarowanego poczucia pominigcia
przy awansie wedtug ptci i wieku (w %)

Poczucie Ogoétem Do 34 lat 35-44 lat 45-54 lat 55 i wiecej lat
pominiecia
przy awansie kobiety mezczyini| kobiety mezczyini| kobiety [meiczyini| kobiety mezczyini| kobiety |[mezczyini
Tak 19,7 53 17,1 44 | 22,6 10,0 19,3 38 | 23,7 2,0
Nie 80,3 | 94,7 | 829 | 956 | 774 | 90,0 | 80,7 | 96,2 | 76,3 | 98,0
Ogoétem badani
(N=100,0) 2058 | 1003 | 937 475 607 241 285 130 228 154

Zrodto: jak dla rysunku 2.

Dostep do awansu jest postrzegany przez pracownice zaré6wno administra-
¢ji rzadowej, jak i przedsiebiorstw jako jedna ze sfer najbardziej narazonych
na nieré6wne traktowanie ze wzgledu na pte¢ (obok wynagrodzen i lgczenia
obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi). W wypadku kobiet zatrudnionych
w administracji rzadowej obszar ten plasuje sie na drugim miegjscu (po
wynagrodzeniach) wéréd siedmiu obszaréw uwzglednionych w badaniach!®,
podczas gdy w wypadku mezczyzn dopiero na miejscu czwartym (na pierwszym
miejscu jest taczenie obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi, na drugim —
molestowanie seksualne i mobbing, a na trzecim — wynagrodzenia).

Nieco inaczej i w spos6b zblizony do przecietnej dla przedsiebiorstw przed-
stawia sie sytuacja w Lasach Panstwowych . Zawo6d le$nika jest tradycyjnie
postrzegany jako meski, nic wiec dziwnego, Ze przedsiebiorstwo Lasy
Panstwowe zatrudnia gtéwnie mezczyzn — 76% wobec tylko 24% kobiet. Dotyczy
to w szczegélnoSci tzw. terenu, w biurach bowiem jest tyle samo kobiet

15 Byly to: 1) rekrutacja, 2) ochrona przed zwolnieniami, 3) dostep do szkolen, 4) dostep do awanséw,
5) wynagrodzenia, 6) taczenie obowigzkow zawodowych z rodzinnymi, 7) ochrona przed molestowaniem
i mobbingiem. Wymienione obszary zostaly wyodrebnione po raz pierwszy w 2006 r. na uzytek projektu
Gender Index, w ramach ktérego prowadzone byty badania dotyczace réwnego traktowania kobiet
i mezczyzn w przedsiebiorstwach (por. E. Lisowska (red.), Gender Index. Monitorowanie réwnosci kobiet
i mezczyzn w miejscu pracy, EQUAL, UNDP, Warszawa 2006).

16 Wyniki badah w przedsiebiorstwie Lasy Panistwowe jeszcze nie byty publikowane. Analiza opiera
si¢ na danych zrédlowych. Badaniami objeto 17 regionalnych dyrekcji Laséw Panstwowych, zatrud-
niajacych w sumie ponad 24 tys. os6b, w tym 5880 kobiet i 18 233 mezczyzn.
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i mezczyzn. Kobiety zatrudnione w przedsiebiorstwie Lasy Panstwowe nieco
cze$ciej niz mezczyzni mialy wyksztalcenie wyzsze — 48% wobec 44% wérod
mezezyzn. Srednie wyksztalcenie mial podobny odsetek kobiet jak mezczyzn
(48% mezczyzn i 49% kobiet), a wyksztalcenie ponizej $redniego nieco wiecej
mezczyzn (8%) niz kobiet (3%). Z formalnego punktu widzenia nie ma zatem
przeszkod, aby kobiety zajmowaty stanowiska kierownicze, w tym najwyzszego
szczebla. Tymczasem udziat kobiet wsréd kierownikow jest nizszy od ich
udziatlu wéréd zatrudnionych i dotyczy to wiekszosci regionalnych dyrekcji
Lasow Panstwowych (RDLP), co przedstawia tabela 3.

Tabela 3

Udzial kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych i kobiet w ogoélnej liczbie
zatrudnionych w regionalnych dyrekcjach Laséw Panstwowych (w %)

RDLP K(?biety V.V§I"(‘)d Mei.czyz'ni'w‘éréd Ud::a;glz(;:iet
kierownikow kierownikow zatrudnionych
Biatystok 18,4 81,6 23,7
Gdansk 29,5 70,5 26,1
Katowice 24,6 75,4 23,0
Krakow 15,8 84,2 22,0
Krosno 20,3 79,7 23,7
Lublin 21,0 79,0 21,4
Lodz 13,6 86,4 23,9
Olsztyn 20,8 79,2 23,9
Pita 26,7 73,3 28,5
Poznan 20,9 79,1 24,9
Radom 26,5 73,5 23,2
Szczecin 22,3 77,7 27,4
Szczecinek 25,9 74,1 26,8
Torunh 17,7 82,3 23,2
Warszawa 33,7 66,3 26,5
Wroctaw 23,2 76,8 21,9
Zielona Gora 20,8 79,2 26,6
Ogoélem 22,3 77,7 24,4

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania przeprowadzonego w przedsiebiorstwie Lasy
Panstwowe w 2012 r. pod kierunkiem dr hab. inz. Wiestawy L. Nowackiej z Katedry Uzytkowania Lasu
Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego (dane dziatow kadr).
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Wsréd badanych dyrekeji regionalnych korzystnie wyréznia sie RDLP
Warszawa, w ktorej kobiety stanowia blisko 34% wsrod kierownikéw, oraz
RDLP Gdansk z udzialem na poziomie prawie 30%. Jeszcze tylko w kilku
dyrekcjach reprezentacja kobiet wérod kierownikow przewyzsza ich udziat
wérod zatrudnionych (RDLP Katowice, Radom i Wroctaw). Warte podkreslenia
jest to, ze kobiety na stanowiskach kierowniczych stanowia 7,5% ogdétu za-
trudnionych kobiet, a mezczyzni kierownicy — 8,4% ogoétu zatrudnionych
mezczyzn. Na tej podstawie mozna powiedziec¢, ze w przedsiebiorstwie Lasy
Panstwowe kobiety majg zblizone do mezczyzn szanse na uzyskanie kierow-
niczego stanowiska. Niemniej jednak dotyczy to glownie stanowisk wyzszego
i najnizszego szczebla, na najwyzszym szczeblu zarzadzania bylo bowiem
zaledwie kilka kobiet (zob. tab. 4). Tylko cztery dyrekcje regionalne (w Kato-
wicach, Kro$nie, Radomiu i Warszawie) mialy po jednej kobiecie na naj-
wyzszych stanowiskach kierowniczych, w pozostatych nie byto zadnej kobiety
na tym szczeblu zarzadzania.

Tabela 4

Stanowiska kierownicze wedtug plci i szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwie Lasy Panstwowe (w %)

Szczebel zarzadzania Kobiety Mezczy/ni Ogélem
Liczba | % | Liczba | % |(N=100)

Najwyzszy (dyrektor, zastepca dyrektora) 4 7,0 53 93,0 57
Wyzszy (naczelnik, gtéwny specjalista,
glowny ksiegowy) 64 23,9 204 76,1 268
Nizszy (nadle$niczy, zastepca
nadleéniczego, kierownik zespotu) 374 22,6 1282 77,4 1 656
Ogodtem na stanowiskach kierowniczych 442 22,3 1539 77,7 1981
Ogoétem zatrudnieni 5 880 24,4 18 233 75,6 24 113

Zrédto: jak dla tabeli 3.

Przepisy unijne i krajowe dopuszczaja stosowanie akcji wyrownawczych
wszedzie tam, gdzie wystepuje nierdownowaga ze wzgledu na pte¢!”. W ad-
ministracji rzadowej z taka nieré6wnowaga mamy do czynienia, je§li chodzi
o stanowiska najwyzszego szczebla, a w przedsiebiorstwie Lasy Panstwowe —
z nieréwnowaga zaréwno w liczbie zatrudnionych, jak i na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych. Podejmowanie dziatan wyréwnawczych jest
zatem jak najbardziej wskazane, cho¢ nie jest stosowane. W badaniu zapytano,
czy w miejscu pracy sa realizowane programy ulatwiajace awans na stanowiska
kierownicze pracownikom tej plci, ktora jest w mniejszym stopniu na nich

17 Por. art. 157 ustep 4 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej oraz art. 18°* § 3 Kodeksu
pracy.
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reprezentowana (takie jak program mentoringu, indywidualny program
rozwoju zawodowego, inicjatywa na rzecz zwiekszenia liczby kobiet liderow,
specjalistyczne szkolenia przygotowujace do zarzadzania, sie¢ kontaktow
[network] w celu wymiany do§wiadczen). Z odpowiedzi wynika, ze tylko w pieciu
urzedach administracji centralnej (zgodnie z danymi dziatu kadr) byt stosowany
mentoring jako forma wspomagania pracownic i pracownikéw w rozwoju zawo-
dowym i promowaniu na stanowiska kierownicze. O mozliwo$é korzystania
z mentoringu byli takze pytani pracownicy. Ich odpowiedzi wskazuja, ze
mezczyzni istotnie czes$ciej mieli z nim do czynienia niz kobiety — 33% mezczyzn
oraz 26% kobiet. Wraz z wiekiem zwieksza sie udzial oséb majacych do
czynienia z mentoringiem i zwiekszaja sie tez roéznice pomiedzy plciami:
w grupie 45-54 lata 47% mezczyzn i 37% kobiet wskazalo na istnienie
mentoringu, a w grupie 55+ lat — odpowiednio 58% i 47%.

W wypadku pracownikéw Laséw Panstwowych 9,5% odpowiadajacych na
ankiete (7,0% kobiet i 10,9% mezczyzn) wskazato, ze programy wyréwnujace
szanse byly realizowane, okolo jednej trzeciej odpowiedziato, ze nie, a ponad
polowa stwierdzila, ze nie wie, czy sa takie programy, czy tez ich nie ma.
Pracownice wyraznie czesciej twierdzily, ze nie ma programéw wyréwnujacych
szanse w dostepie do stanowiska kierowniczego (odpowiednio: 46,7% i 28,9%),
a mezczyzni czesciej odpowiadali ,,nie wiem”. W kilku dyrekcjach regionalnych
(Katowice, Krakow, Krosno, Olsztyn, Wroctaw i Zielona Gora) odsetek potwier-
dzajacy istnienie programéw specjalnych byt na wyzszym poziomie niz prze-
cietna dla ogétu badanych.

Kobiety pracujace w Lasach Panstwowych deklarowatly poczucie pominiecia
przy awansie wyraznie czeS$ciej niz mezczyzni (14,5% wobec tylko 2,6%
mezczyzn), cho¢ rzadziej niz pracownice administracji rzadowej. Dostep do
awansOw zostal oceniony przez pracownice i pracownikéw jako w duzym
stopniu narazony na nieréwne traktowanie ze wzgledu na ple¢ — zajat czwarte
miejsce w rankingu siedmiu obszaréw wiaczonych do analizy, sporzadzonym
na podstawie odpowiedzi pracownikéw. W wiekszym stopniu narazone na
nieréwne traktowanie sg nastepujace obszary: laczenie obowiazkéw zawodo-
wych z rodzinnymi, ochrona przed molestowaniem i mobbingiem oraz wynagro-
dzenia.

Na podstawie przedstawionych danych mozna powiedzieé, ze administracja
rzadowa wykazuje wysoki stopien sfeminizowania zasobow pracy i wyr6znia sie
stosunkowo wysokim udzialem kobiet wsréd ogoétu kierownikéw. Z kolei
przedsiebiorstwo Lasy Panstwowe jest wyraznie zmaskulinizowane i udziat
kobiet na stanowiskach kierowniczych jest takze niski. Zaréwno w admini-
stracji rzadowej, jak i w przedsiebiorstwie Lasy Panstwowe obserwuje sie
zjawisko niedoreprezentowania kobiet na stanowiskach najwyzszego szczebla.
W jednym i drugim wypadku kobiety wyrazZnie czeSciej niz mezczyzni deklaruja
poczucie pominiecia przy awansie i czeSciej tez wskazuja na ten obszar
zarzadzania kapitalem ludzkim jako narazony na dyskryminacje w wysokim
stopniu.
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III. DOBRE PRAKTYKI NA RZECZ ZWIEKSZENIA UDZIALU KOBIET
W ZARZADACH I RADACH NADZORCZYCH

Do prekursoréw w zakresie podejmowania inicjatyw na rzecz wiekszego
udziatu kobiet w zarzadzaniu nalezy Norwegia. W 2003 r. wprowadzono tam
ustawowo kwote do biznesu na poziomie co najmniej 40% przedstawicieli kazde;j
plci w radach nadzorczych spétek publicznych. Poczatkowo pozostawiono spét-
kom dobrowolno$¢ we wprowadzaniu tego prawa, ale gdy po kilku latach
wyznaczony cel nie zostal osiggniety, 1 stycznia 2006 r. ustawa przybrala
obligatoryjny charakter i przewidziala kare w postaci rozwigzania sp6tki na
mocy wyroku sadu, gdy nie wypelnia ona postanowien ustawy. Okazato sie to
skuteczne i Norwegia ma obecnie najwyzszy — wynoszacy 42% — wskaznik
udzialu kobiet w radach nadzorczych spétek gietdowych 8.

W Polsce Gielda Papierow WartoSciowych (GPW) zainicjowata w 2009 r.
badania majace na celu rozpoznanie, jaka jest sytuacja w spotkach gietdowych
pod wzgledem obecnosci kobiet na stanowiskach kierowniczych. Badania
zostaly powtérzone w 2010 r. i 2011 r. Ich wyniki potwierdzily, ze im wyzsze
stanowisko kierownicze, tym mniejszy udzial kobiet, im wieksze przedsie-
biorstwo, tym mniej kobiet na stanowiskach menedzerskich najwyzszego
szczebla. Branza réznicuje udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych —
w sektorze finansowo-bankowym jest ich wyraznie wiecej niz w sektorze
przemystowo-budowlanym. Ponadto wyniki tych badania pokazaty, ze firmy
z wysokim udzialem kobiet wsrdéd zatrudnionych (sfeminizowane) charakte-
ryzuja sie wyzszym udzialem kobiet na stanowiskach kierowniczych ogétem niz
firmy zmaskulinizowane oraz ze je§li przedsiebiorstwo przywigzuje wage do
wyréwnywania szans i promowania kobiet na stanowiska menedzerskie i ma
wdrozone programy sprzyjajace temu procesowi, to wiekszy jest odsetek kobiet
wérod dyrektorow departamentoéw i oddzialow, ale nie dotyczy to udziatu kobiet
w zarzadzie i radzie nadzorczej'®. Majac na uwadze uzyskane wyniki, w 2010 r.
Rada Nadzorcza GPW przyjeta uchwate, w ktorej rekomendowata zapewnienie
zrownowazonego udziatu kobiet i mezczyzn w zarzadach i radach nadzor-
czych?®, a w 2011 r. zastapita te rekomendacje zobligowaniem spoétek gietdo-
wych do corocznego zamieszczania na ich stronie internetowej informacji
o liczbie kobiet i mezczyzn w zarzadzie i radzie nadzorczej za okres dwoch
ostatnich lat?!. Dziatlania GPW wpisujg sie w zalecenia Komisji Europejskiej
i wezwanie artykutowane przez komisarz ds. sprawiedliwo$ci — Viviane Re-
ding, aby spotki gietdowe dobrowolnie podpisaty dokument ,,Kobieta w zarza-
dzie — zobowiazanie dla Europy”, ktéry naktada na sygnatariuszy obowigzek

8 Women in Economic Decision-making in the EU: Progress Report (2012), European Commission,
Luxembourg 2012, s. 17.

19 E. Lisowska, Kobiety w spétkach gietdowych..., s. 6.

20 Uchwata nr 17/1249/2010 Rady Nadzorczej Gietdy Papieréow Wartoéciowych w Warszawie S.A.
z 19 maja 2010 r. w sprawie uchwalenia zmian ,,Dobrych praktyk spétek notowanych na GPW”.

21 Uchwata nr 20/1287/2011 Rady Nadzorczej Gieldy Papieréw Wartoéciowych w Warszawie S.A.
z 19 pazdziernika 2011 r. w sprawie uchwalenia zmian ,,Dobrych praktyk spélek notowanych na GPW”
(rozdz. II, pkt 1, podpunkt 2a).



158 Ewa Lisowska

zwiekszenia udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych do 30% do
2015 r., a nastepnie — 40% do 2020 r. Do tej pory zaledwie 24 sp6tki z krajow
unijnych podpisaly ten dokument. Jednocze$nie dane pokazuja, ze w okresie
2010-2012 przecietnie w UE nastapit tylko nieznaczny postep w zakresie
rownowagi ptci w zarzadach najwiekszych spolek gieldowych — od 11,8%
w 2010 r. do 13,7% w styczniu 2012 r. (w Polsce: odpowiednio 11,6% i 11,8%),
a udzial kobiet wéréd prezeséw nieznacznie zmalat — z 3,4% w 2010r.
do 3,2% w 2012 r.

Tymeczasem badania opinii spotecznej przeprowadzone na zlecenie Komisji
Europejskiej w IV kw. 2011 r.%2 pokazuja, ze 88% FEuropejczykow (89%
Polakow) zgadza sie catkowicie z twierdzeniem, Ze kobiety majace takie same
jak mezczyzni kompetencje powinny byé w rownej proporcji reprezentowane na
najwyzszych stanowiskach w biznesie. Wigkszo§¢ Europejczykéw (75%) i Pola-
kow (72%) jest za wprowadzeniem przepisoéw zobowigzujacych spotki publiczne
do zréwnowazenia zarzadow i rad nadzorczych pod wzgledem pleci.

Dotychczas (w latach 2003-2012) kwoty w roznej postaci zostaly wprowa-
dzone w kilku krajach europejskich: Norwegii, Belgii, Francji, Hiszpanii,
Holandii i we Wloszech, a w kilku innych wprowadzono jedynie regulacje
prawne lub administracyjne zalecajace dazenie do zréwnowazonego udziatu
kobiet i mezczyzn w zarzadach i radach nadzorczych spétek panstwowych,
w tym notowanych na gietdzie: Austrii, Danii, Finlandii, Grecji, Niemczech,
Polsce i Stowenii. Uregulowania w poszczegdlnych krajach réznig sie zaréwno
poziomem kwoty (20, 30 lub 40%), jak i terminarzem dochodzenia do okreslo-
nego poziomu, a takze tym, czy przewidziane sa sankcje za nieprzestrzeganie
istniejacego prawa, czy tez nie ma sankcji, a jest jedynie kontrolowanie
w postaci nalozonego na przedsiebiorstwa obowigzku sprawozdawania w tym
zakresie. W wiekszo$ci wymienionych krajow uregulowania w postaci kwoty czy
zalecenia dotycza duzych spoétek gieldowych i panstwowych, ktére nie sg
notowane na gieldzie, ale np. we Francji kwota odnosi sie do spétek gietdowych
i przedsiebiorstw zatrudniajacych co najmniej 500 pracownikow, a takze do
instytucji publicznych, takich jak uniwersytety i jednostki administracyjne. Na
og6t rady nadzorcze sg objete tymi regulacjami, ale np. w Holandii, Niemczech
czy we Wtoszech takze zarzady.

7 raportu Komisji Europejskiej wynika, ze potrzebne sg dalsze dziatania
zachecajace pozostate kraje czlonkowskie do wprowadzenia odpowiedniego
ustawodawstwa, dlatego tez w maju 2012 r. odbyly sie konsultacje miedzy-
rzadowe dotyczace idei wprowadzenia obligatoryjnych kwot w biznesie?,
a w listopadzie 2012 r. Parlament Europejski przyjat projekt dyrektywy

2 W calej UE-27 badaniami objeto 26 856 o0s6b, w Polsce — 1000. Byly to badania metoda
bezposredniego wywiadu (face-to-face). Materialy prezentowane na konferencji ,,Europejski §wiat
biznesu — czy kobiety maja szanse?”, zorganizowanej przez Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej
w Polsce, 9 marca 2012 r. w Warszawie.

% Zaczerpnieto z: http://ec.europa.eu/justice/newsroom/gender-equality/news/120305_en.htm;
http://ec.europa.eu/reding; http://ec.europa.eu/justice/newsroom/gender-equality/opinion/120528_en.
htm (dostep: 2.05.2013).
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o kwotach w radach nadzorczych duzych spoétek gietdowych, ktory to projekt
zostal w 2013 r. przedstawiony do zaopiniowania rzgdom i parlamentom
poszczegdlnych krajow czlonkowskich.

IV.PROJEKT DYREKTYWY O KWOTACH W RADACHNADZORCZYCH
DUZYCH SPOLEK GIEEDOWYCH: KLUCZOWE ELEMENTY

Dyrektywa?*, ktorej projekt zostal przyjety przez Parlament Europejski
w listopadzie 2012 r. i przekazany do konsultacji rzadowych, w preambule
odwotuje sie do prawodawstwa UE dotyczacego rownego traktowania kobiet
i mezezyzn (art. 8 oraz art. 157 ust. 4 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Euro-
pejskiej? oraz art. 23 Karty praw podstawowych?$), wskazuje na niskg re-
prezentacje kobiet w zarzadach i radach nadzorczych najwiekszych spoétek
gieldowych, ktora utrzymuje sie na niskim poziomie od 2000 r., oraz na
ograniczajaca role uwarunkowan kulturowych w procesie promowania kobiet
na te stanowiska, a takze zawiera propozycje wprowadzenia kwot w naborze do
rad nadzorczych.

Propozycje dyrektywy odnosza sie do duzych spétek gietdowych, a nie
odnoszg sie do matych i §rednich firm, co jest wyraznie powiedziane w art. 3.
Proponowana kwota to 40%, co znaczy, ze kazda z plci powinna byé¢ repre-
zentowana w radach nadzorczych co najmniej w tym procencie, przy czym
podkresla sie, ze rekrutacja powinna opiera¢ sie na kryteriach merytorycznych
i przy tych samych lub podobnych predyspozycjach, kwalifikacjach i doswiad-
czeniu powinno sie wybieraé¢ przedstawiciela tej ptci, ktéra jest w mniejszym
stopniu reprezentowana w danej radzie nadzorczej, dopdki nie osiagnie sie
wskazanego poziomu. Czas, w ktérym powinno to nastapié, to 2018 r. w wypad-
ku spétek panstwowych oraz 2020 r. — pozostatych.

Artykut 6 dyrektywy przewiduje ustanowienie sankcji, ktére powinny byé na
tyle skuteczne, by nie optacato sie spétkom naruszaé¢ prawa o kwocie, np. kary
administracyjne lub uniewaznienie decyzjg sadu wyboru cztonkéw rad nad-
zorczych, gdy nie spelnia ona kryteriow zawartych w art. 4 (1) dyrektywy.
Okreslenie rodzaju sankcji pozostawia sie decyzji kazdego kraju.

24 Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council on improving the gender
balance among non-executive directors of companies listed on stock exchanges and related measures,
European Commission, Brussels 14.11.2012.

25 Brzmienie tych artykuléw jest nastepujace: art.8: ,,We wszystkich swoich dziataniach Unia
zmierza do zniesienia nieréwnosci oraz wspierania réwnosci mezczyzn i kobiet”; art. 157, ust. 4: ,,W celu
zapewnienia pelnej réwnosci miedzy mezczyznami i kobietami w zyciu zawodowym zasada réwnoSci
traktowania nie stanowi przeszkody dla Panstwa Czlonkowskiego w utrzymaniu lub przyjmowaniu
§rodkéw przewidujacych specyficzne korzySci, zmierzajace do ulatwienia wykonywania dziatalnosci
zawodowej przez osoby plci niedostatecznie reprezentowanej badz zapobiegania niekorzystnym
sytuacjom w karierze zawodowej i ich kompensowania”. Por. Dz. Urz. UE C 83/49 z 30 marca 2010 r.

26 Karta praw podstawowych: ,,Artykut 23. Réwno$é kobiet i mezczyzn. Nalezy zapewnié réwnoéé
kobiet i mezczyzn we wszystkich dziedzinach, w tym w zakresie zatrudnienia, pracy i wynagrodzenia.
Zasada rownosci nie stanowi przeszkody w utrzymywaniu lub przyjmowaniu $rodkéw zapewniajacych
specyficzne korzysci dla osob plci niedostatecznie reprezentowanej”, http://eur-lex.europa.eu/pl/
treaties/dat/32007X1214/htm/C2007303PL.01000101.htm (dostep: 2.05.2013).
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Postanowienia dyrektywy powinny zosta¢ wdrozone do prawa krajowego
w ciagu 2 lat od jej przegtosowania przez Parlament Europejski i opublikowania
w ,,Official Journal of the European Union”. Pahstwa cztonkowskie sa zobo-
wigzane do sprawozdawania Komisji Europejskiej z efektéow zwigzanych
z wdrazaniem dyrektywy co dwa lata.

V. ZAKONCZENIE

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na zjawisko tzw. szklanego sufitu
jako niewidzialnej bariery, ktora utrudnia kobietom awansowanie w orga-
nizacjach?’. O ile szklany sufit w dostepie do najnizszych i1 wyzszych szczebli
zarzadzania juz nie wystepuje, o tyle w dostepie do stanowisk najwyzszego
szczebla wciaz daje o sobie znaé. Kobiety pracujace np. w instytucjach ad-
ministracji rzadowej sg rownie dobrze wyksztalcone jak pracujacy mezczyzni,
chetnie sie doksztatcaja, a ponadto stanowig wiekszo$é wérdod zatrudnionych,
a mimo to ich liczba wséréd ministrow, wiceministrow, sekretarzy stanu,
ambasadoréw, dyrektoréw generalnych jest proporcjonalnie nizsza niz mez-
czyzn. Na szklany sufit sktadajg sie stereotypy, ze mezczyzni sa lepsi w spra-
wowaniu funkcji kierowniczych niz kobiety, uprzedzenia do kobiet i ich
kompetencji zarzadczych, ludzkie przyzwyczajenia — na przestrzeni ostatniego
stulecia mieliSmy do czynienia gléwnie z mezczyznami w roli ministréow,
decydentow czy prezesow i dyrektorow generalnych w sektorze przedsiebiorstw.

Ekonomiséci behawioralni® dowodza, ze stereotypy i uprzedzenia to naj-
wazniejsze czynniki utrudniajace kobietom osigganie najwyzszych stanowisk
kierowniczych. Sg one takze zagrozeniem dla funkcjonowania przedsigbiorstw,
uprzedzenia do kobiet przekladajg sie bowiem na nizszg wycene spotek przez
nich zarzadzanych i nizszg prognoze ich wzrostu, a takze wyzbywanie sie akcji
w sytuacji, gdy kobieta zostaje prezesem spotki?®. Jak te uprzedzenia majg sie
do faktycznych wynikéw finansowych spotek? J. Wolfers odpowiada, na podsta-
wie przeprowadzonych analiz obejmujacych 1500 spétek z bazy Execucomp
w okresie 1992-2004, ze kobiety rownie dobrze jak mezczyzni radzg sobie w roli
osoby zarzadzajacej przedsiebiorstwem i brak rowniez statystycznie istotnych
réznic w wynikach finansowych spoétek zarzadzanych przez mezczyzn i ko-
biety®’. Autor ten podkresla, ze wérod badanych firm zaledwie 35 byto zarza-
dzanych przez kobiete, czyli wcigz zbyt mato jest kobiet na tych stanowiskach,

2" L. Brannon, Psychologia rodzaju. Kobiety i mezczyini: podobni czy rézni?, Gdanskie Wyd.
Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 395; T. Kupczyk, op. cit., s. 22-23; E. Lisowska, Réwnouprawnienie
kobiet i mezczyzn w spoleczeristwie, SGH, Warszawa 2008, s. 163; M. Strykowska, Kobiety w zarzqdzaniu.
Spoteczne i psychologiczne uwarunkowania petnienia przez kobiety funkcji menedzerskich, w: J. Miluska,
E. Pakszys (red.), Humanistyka i pteé. Studia kobiece z psychologii, filozofii i historii, Wyd. Naukowe
UAM, Poznan 1995, s. 49; A. Titkow, Co pomaga dostrzec ,,szklany sufit”, w: eadem (red.), Szklany sufit.
Bariery i ograniczenia karier kobiet, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 7-16.

2 Zob. E. Reuben et al., op. cit.; J. Wolfers, op. cit.

2 J. Wolfers, op. cit., s. 3.

30 Tbidem, s. 91 12.
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zeby mozna byto traktowac uzyskane wyniki jako odrzucajace teze: ze gdyby nie
uprzedzenia wobec kobiet prezeséw i dyrektoréow zarzadzajacych (ang. Chief
Executive Officer, CEO), to wyniki spotek przez nie zarzadzanych mogtyby by¢é
lepsze niz tych zarzadzanych przez mezczyzn. Teza ta pozostaje do weryfikacji
na wiekszych préobach.

Badania E. Reubena z kolei wyraznie pokazuja, ze w $rodowisku nasta-
wionym na konkurencje kobiety sa rzadko wybierane przez grupe na swego
lidera, mimo ich wysokich — w poréwnaniu z mezczyznami — kompetencji do
sprawowania takich funkcji. U podstaw tego zjawiska leza réznice w postrze-
ganiu i ocenie wiasnych osiagnieé oraz osiagnieé¢ przeciwnej ptci — mezczyzni
wykazuja tendencje do przeceniania swoich osiagnieé¢ i niedoceniania kobie-
cych, podczas gdy kobiety — do niedoceniania wtasnych i przeceniania umiejet-
noéci mezezyzn w tym zakresie. Mechanizm ten prowadzi nie tylko do formalnie
nizszej reprezentacji kobiet wérod liderow, lecz takze do podejmowania decyzji,
ktore nie zawsze sa optymalne dla zespolu projektowego®!.

Obaj przywotywani badacze podkreslaja, ze uprzedzenia do kobiet powoduja,
ze ich zdolnosci i umiejetno$ci nie sg doceniane w biznesie, a z kolei oceny
umiejetnosci mezezyzn sg zawyzone. Ma to bezposredni wptyw na ograniczanie
kobietom dostepu do stanowisk menedzerskich i zaprzecza powszechnemu
twierdzeniu, ze to wylacznie kwalifikacje zawodowe decyduja o zatrudnianiu na
tych stanowiskach. Ze wzgledu na stwierdzona w badaniach duzg role uwarun-
kowan kulturowych w niedocenianiu kobiet i przecenianiu mezczyzn jako
kandydatéw na stanowiska kierownicze najwyzszego szczebla nalezy opowie-
dzie¢ sie za wprowadzeniem kwot — rozwigzaniem, ktore spowoduje, ze w sto-
sunkowo krotkim czasie wyraznie wiecej niz dotychczas kobiet znajdzie sie
w gremiach decyzyjnych i tym samym przetamie uprzedzenia oraz zwroéci
uwage na faktyczne ich kompetencje oraz osiagniecia.

dr Ewa Lisowska
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GENDER BALANCE IN MANAGEMENT POSITIONS

Summary

The aim of this paper is to argue that there is a need for a European Union directive on gender
quotas among non-executive directors of companies listed on the stock exchange and employing at
least 250 people. The first part of the paper presents the current data that show the proportion of
female managers at different levels of organisations. The data come from two surveys conducted in
2012 in Polish organs of government administration and in a state-owned enterprise Lasy Panstwowe
(National Forests). The results indicate that women occupy 20% of top management positions in
central administration (ministers, deputy ministers, ambassadors or CEOs), while their employment
is at the level of 62%. In Lasy Panstwowe women in top management positions account for only 7%,
while they share in employment is 24%. Women are also less likely to be appointed to executive
positions than men.

31 E. Reuben et al., op. cit., s. 121i 13.





