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Streszczenie: Przedmiotem badania jest obecność kobiet w radach 
nadzorczych spółek z udziałem Skarbu Państwa (Polska). Z przepro-
wadzonych badań wynika, że udział kobiet w radach nadzorczych tych 
spółek jest nieduży i znacząco odbiega od udziału mężczyzn w orga-
nach badanych spółek. Problem badawczy postawiony w pracy dotyczy 
determinant udziału kobiet w radach nadzorczych. W trakcie proce-
su badawczego sformułowano trzy hipotezy. W pierwszej założono, 
że udział kobiet w radach nadzorczych spółek różni się w zależności 
od płci osoby przewodniczącej radzie. W drugiej przyjęto, że udział 
kobiet w radach nadzorczych spółek różni się w zależności od lokali-
zacji siedziby spółki. W trzeciej założono, że udział kobiet w radach 
nadzorczych spółek różni się w zależności od udziału państwa w spół-
ce. Jedynie w przypadku hipotezy pierwszej zidentyfikowane różni-
ce mają charakter statystycznie istotny. Z przeprowadzonych badań 
wynika więc, że istotnym czynnikiem zwiększającym zróżnicowanie 
płciowe rad nadzorczych w spółkach z udziałem Skarbu Państwa jest 
osoba przewodniczącej rady (kobieta).

Abstract: The subject of the study is the presence of women on the 
supervisory boards of companies with a State Treasury shareholding 
(Poland). The research shows that the proportion of women on the 
supervisory boards of these companies is low and significantly differs 
from the proportion of men on the surveyed companies’ bodies. The 
research problem posed in the study concerns the determinants of 
women’s participation in supervisory boards. Three hypotheses were 
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formulated during the research process. In the first, it was assumed that 
the share of women on company supervisory boards differs depend-
ing on the gender of the person chairing the board. In the second, 
it was concluded that the share of women on company supervisory 
boards varies according to the location of the company’s headquar-
ters. In the third hypothesis, it was assumed that the share of women 
on company supervisory boards varies according to the state’s share 
in the company. Only in the case of hypothesis one are the differences 
identified statistically significant. Thus, the research shows that a sig-
nificant factor that increases the gender diversity of supervisory boards 
in companies with state shareholding is the person of the chairperson 
of the board (woman).

Wprowadzenie

Na gruncie literatury wskazuje się na zbyt małą reprezentację kobiet w organach spół-
ek oraz innych podmiotów organizacyjnoprawnych [Anita, Salmiah, Adino, Abdillah, 
2023; Biedma-Ferrer, 2017; Burke, 1999; Burke, 2003; Di Miceli da Silveira, Donaggio, 
Sica, Ramos, 2014; Foppiano-Vilo, Matus-Castillo, Cornejo-Améstica, 2022; Hamdan, 
Nasrallah, El Khoury, Hamdan, Alareeni, 2022; Huang, Diehl, Paterlini, 2020; Joecks, 
Pull, Scharfenkamp, 2019; Laffarga Briones, De Fuentes Ruiz, Reguera Alvarado, 2010; 
Lisowska, 2013; Martínez-García, Gómez-Ansón, 2021; Nili, 2017; Samborski, 2023]. 
Jako przyczyny tego stanu rzeczy podaje się preferencje samych kobiet [Laffarga Brio-
nes i in., 2010], bariery o charakterze kulturowym [Gallego, Briones, Barbadillo, 2011; 
Hofstede, 2001; House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004; Laffarga Briones i in., 
2010], stereotypy płci [Foppiano-Vilo i in., 2022], „homospołeczną reprodukcję władzy” 
[Carbone, Dagnes, 2019; Foppiano-Vilo i in., 2022; Huang i in., 2020], nieformalne 
reguły społeczne [Laffarga Briones i in., 2010; Shilton, McGregor, Tremaine, 1996] 
oraz czynniki instytucjonalne ograniczające aktywność zawodową kobiet [Martínez-
-García, Gómez-Ansón, 2021]. Badacze wzywają jednak do przełamania owych barier 
i zwiększenia udziału kobiet w organach spółek oraz ich rzeczywistej roli w zarządzaniu 
podmiotami gospodarczymi [Burke, 2003; Nili, 2017]. Zwraca się tu uwagę na szereg 
korzyści, które mogą wyniknąć ze zróżnicowania płciowego organów przedsiębiorstw. 
Wśród korzyści można wymienić skuteczniejszy monitoring w spółce, wzrost etyczności 
postępowania jej organów czy też zwiększenie zdolności relacyjnych spółki [Galbreath, 
2011]. Kobiety często odgrywają rolę mediatorek w powstających konfliktach, obiek-
tywizując dyskusje w ramach rad spółek. Poszerzają też ich perspektywę [Joecks i in., 
2019]. Przyczyn należy tu upatrywać w różnicy w stylach komunikacji między płciami 
[Doughty, Leddick, 2007]. Wskazuje się także na związki pomiędzy różnorodnością 
płci w zarządach a wynikami firm [Liu, Wei, Xie, 2014].

JEL: 
M14, L22, G34
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Wobec powyższego warto w tym miejscu postawić pytanie o determinanty udzia-
łu kobiet w organach spółek. Huang i in. [2020] na podstawie analizy empirycznej 
spółek z indeksu DAX 30 za lata 2010–2015 zauważyli, że różnorodności płci orga-
nów firm sprzyja obecność innych kobiet w tych organach [Huang i in., 2020]. Do 
podobnych wniosków doszli Biswas, Chapple, Roberts i Stainback [2023]. Badali oni 
wpływ obecności kobiet w organach brytyjskich spółek w latach 1999–2019 na odse-
tek kobiet na stanowiskach kierowniczych wyższego szczebla. Zauważyli oni, że zwią-
zek ten jest pozytywny. Ich zdaniem zwiększenie udziału kobiet w organach firm może 
przyczynić się do rozwiązania problemu niedostatecznej reprezentacji kobiet na wyż-
szych stanowiskach kierowniczych, włączając w to stanowiska dyrektora generalnego 
i członków zarządu [Biswas i in., 2023]. Samborski [2023] na podstawie doświadczeń 
spółek notowanych w alternatywnym systemie obrotu NewConnect (Polska) ustalił, 
że większemu udziałowi kobiet w organach spółek sprzyjają inne kobiety [Samborski, 
2023]. Efekt rozlewania się płci w firmach jest jednak dość złożonym problemem. 
Kim i Kim [2023] badali w 906 koreańskich firmach związki pomiędzy różnorodno-
ścią płci organów spółek a liczbą kobiet, które awansowano na stanowiska kierownicze. 
Z jednej strony zauważyli oni, że różnorodność płci w organach firm jest pozytywnie 
powiązana z liczbą awansowanych na stanowiska menedżerskie kobiet. Z drugiej jed-
nak, kobiety dyrektorzy utrudniają rozwój zawodowy innym kobietom zajmującym 
stanowiska starszych menedżerów, w celu ochrony swojej pozycji uzyskanej w efek-
cie ustanowienia parytetów płci [Kim, Kim, 2023]. Furlotti, Mazza, Tibiletti i Tria-
ni [2019] na podstawie danych pozyskanych z włoskich spółek giełdowych ustalili 
występowanie związku o charakterze pozytywnym pomiędzy przewodniczącą rady 
kobietą a politykami dotyczącymi płci. Zauważyli oni jednak również, że kobiety zaj-
mujące stanowisko dyrektora generalnego (CEO) nie dostrzegają problemów innych 
kobiet [Furlotti i  in., 2019]. Alam, Chen, Ciccotello i Ryan [2013] na podstawie 
adresów dyrektorów zasiadających w radach spółek z indeksu S&P 1500 ustalili, że 
kobiety dyrektorzy mieszkają bliżej dużych miast niż mężczyźni dyrektorzy. Wynika 
to z lokalnych ograniczeń w podaży kobiet przygotowanych do objęcia funkcji człon-
ka rady spółki [Alam i in., 2013]. Dimovski, Lombardi i Cooper [2013] analizując 
różnorodność płciową rad australijskich funduszy inwestycyjnych z sektora nierucho-
mości zauważyli, że więcej kobiet dyrektorów jest w tych funduszach, których siedziba 
znajduje się w Sydney [Dimovski i in., 2013]. Lokalizacja siedziby spółki przełamała 
w tych przypadkach bariery społeczno-kulturowe ograniczające dostęp kobietom do 
najwyższych stanowisk kierowniczych w przedsiębiorstwach. Niewątpliwie przełamy-
waniu barier sprzyjała kultura wielkomiejska oraz większa podaż wykwalifikowanych 
osób. Di Miceli da Silveira i in. [2014] ustalili, że własność państwowa w Brazylii nie 
przesądza o większej obecności kobiet w organach spółek [Di Miceli da Silveira i in., 
2014]. Lisowska [2013] na podstawie doświadczeń polskich wskazuje na zbyt małą 
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reprezentację kobiet na najwyższych szczeblach administracji rządowej w stosunku 
do ogólnej liczby kobiet w niej zatrudnionych. Uwaga ta dotyczy również jednego 
z dużych przedsiębiorstw państwowych [Lisowska, 2013]. Shilton i in. [1996] na pod-
stawie doświadczeń Nowej Zelandii ustalili, że to raczej w sektorze prywatnym kobiety 
są w mniejszym stopniu reprezentowane w organach spółek niż w sektorze publicz-
nym [Shilton i in., 1996]. Lesch, Kerwin i Wicker [2022] na odstawie doświadczeń 
niemieckich doszli do wniosku, że to polityka państwa przesądza o obecności kobiet 
w zarządzaniu sportem [Lesch i in., 2022].

Metoda badawcza

Przedmiotem badania jest obecność kobiet w radach nadzorczych (RN) spółek 
z udziałem Skarbu Państwa (SP). Do badania wybrano spółki znajdujące się w nadzo-
rze ministra aktywów państwowych (MAP) według stanu na dzień 31 grudnia 2023 r. 
[MAP, 2024]. Badaniami objęto 99 spółek. Dane o składach RN spółek z udziałem 
SP pozyskano ze stron www MAP [MAP, 2024]. Celem badania jest identyfikacja prze-
słanek przesądzających o obecności kobiet w RN spółek z udziałem SP.

W pracy przyjęto trzy hipotezy badawcze, a mianowicie:
Hipoteza 1: Udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się w zależności od płci 
osoby przewodniczącej RN.
Hipoteza 2: Udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się w zależności od loka-
lizacji siedziby spółki.
Hipoteza 3: Udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się w zależności od udzia-
łu państwa w spółce.

We wszystkich hipotezach zmienną zależną jest udział kobiet w RN spółek z udzia-
łem SP. Zmienne grupujące w przypadku hipotezy 1 to mężczyźni i kobiety (liczeb-
ność próby odpowiednio 66 i 33). W hipotezie 2 zmienne grupujące to miasta poniżej 
i powyżej 500 tys. mieszkańców (liczebność próby odpowiednio 69 i 30). W przypad-
ku hipotezy 3 za zmienną grupującą przyjęto medianą udziału SP w spółce. W związ-
ku z tym, że tylko jedna obserwacja jest równa medianie udziału SP w spółce, przyjęto 
dwie zmienne grupujące, tj. poniżej mediany udziału SP w spółce oraz powyżej i rów-
ną tej medianie (liczebność próby odpowiednio 49 i 50). Wobec niespełnienia założeń 
o normalności rozkładów badanej cechy w procesie weryfikacji hipotez wykorzysta-
no statystyki nieparametryczne. Założenia normalności rozkładów sprawdzano testem 
W Shapiro-Wilka [Rabiej, 2012; StatSoft Inc., 2024; Śmigielski, 2021; TIBCO Softwa-
re Inc., 2017]. W procesie weryfikacji hipotezy 1, 2 i 3 porównywano dwie średnie 
dla prób niezależnych. Dwie grupy danych porównano wykorzystując Test U Manna-
-Whitneya [Rabiej, 2012; StatSoft Inc., 2024; Śmigielski, 2021; TIBCO Software Inc., 
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2017]. Na potrzeby procesu badawczego, dla hipotez 1, 2 i 3 sformułowano hipotezy 
zerowe i alternatywne [Sheskin, 2000]. Są to:
H10: Me1 = Me2
H1A: Me1 ≠ Me2
H 20: Me1 = Me2
H 2A: Me1 ≠ Me2
H 30: Me1 = Me2
H 3A: Me1 ≠ Me2
gdzie Me to mediana, odpowiednio dla grupy 1 i 2 [Sheskin, 2000]. Przyjęto, że hipo-
tezę zerową należy odrzucić na poziomie istotności dla p < 0,05. Oznacza to, że różnica 
między wartościami średnimi dla badanych grup jest istotna statystycznie [Rabiej, 2012, 
s. 116, 139]. W takiej sytuacji można uznać, że hipoteza alternatywna jest poprawna 
[Holmes, Illowsky, Dean, 2018, s. 390]. Jeżeli natomiast poziom istotności p ukształ-
tuje się powyżej lub na równi 0,05 (p ≥ 0,05) to należy przyjąć, że nie ma podstaw do 
odrzucenia hipotezy zerowej [Rabiej, 2012, s. 116, 139; Holmes i in., 2018, s. 390]. 
Świadczy to o tym, że dowody z próbki danych nie są wystarczające aby podważyć 
prawdziwość hipotezy zerowej [Holmes i in., 2018, s. 390]. W obliczeniach i w two-
rzeniu sposobu prezentacji wyników wykorzystano oprogramowanie Statistica [TIBCO 
Software Inc., 2017].

Wyniki badań

W hipotezie 1 założono, że udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się 
w zależności od płci osoby przewodniczącej RN. W procesie jej weryfikacji przyjęto 
hipotezę zerową i alternatywną.
H10: Me1 = Me2
H1A: Me1 ≠ Me2

Hipotezę zerową można zapisać w następujący sposób: mediana udziału kobiet 
w RN spółek, w których przewodniczącym jest mężczyzna (Grupa 1) jest równa 
medianie udziału kobiet w RN spółek, w których przewodniczącą jest kobieta (Gru-
pa 2). W Grupie 1 mediana ukształtowała się na poziomie 18,33% a rozstęp kwartylo-
wy wyniósł 33,33. W Grupie 2 mediana przyjęła wartość 33,33% a rozstęp kwartylowy 
11,43. Mediana udziału kobiet w RN jest większa w sytuacji, gdy przewodniczącą RN 
jest kobieta. Z testu U Manna-Whitneya wynika, że różnica między medianą udziału 
kobiet w RN spółek, w których przewodniczącym jest mężczyzna (Grupa 1) a medianą 
udziału kobiet w RN spółek, w których przewodniczącą jest kobieta jest istotna staty-
stycznie (tabela 1). Na przyjętym poziomie istotności hipotezę zerową należy odrzucić, 
gdyż p < 0,05 [Rabiej, 2012, s. 116].
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Tabela 1. � Test U Manna-Whitneya – zmienna zależna to udział kobiet w RN, zmienna 
grupująca to płeć osoby przewodniczącej RN

Zmienna

Test U Manna-Whitneya (z poprawką na ciągłość). Względem zmiennej:  
płeć osoby przewodniczącej RN. Zaznaczone wyniki są istotne z p <,05000
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Grupa 1 – przewodniczącym RN jest mężczyzna. Grupa 2 – przewodniczącą RN jest kobieta.
Źródło: obliczenia wykonano w programie Statistica [TIBCO Software Inc., 2017].

W hipotezie 2 założono, że udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się 
w zależności od lokalizacji siedziby spółki. W procesie jej weryfikacji przyjęto hipotezę 
zerową i alternatywną.
H 20: Me1 = Me2
H 2A: Me1 ≠ Me2

Hipotezę zerową można zapisać w następujący sposób: mediana udziału kobiet w RN 
spółek, których siedziba znajduje się w miastach poniżej 500 tys. mieszkańców (Gru-
pa 1) jest równa medianie udziału kobiet w RN spółek, których siedziba znajduje się 
w miastach powyżej 500 tys. mieszkańców (Grupa 2). W Grupie 1 mediana ukształto-
wała się na poziomie 28,57% a rozstęp kwartylowy wyniósł 33,33. W Grupie 2 media-
na przyjęła wartość 22,50% a rozstęp kwartylowy 28,89. Mediana udziału kobiet w RN 
spółek jest większa w mniejszych miejscowościach. Z testu U Manna-Whitneya wynika, 
że różnica między medianą udziału kobiet w RN spółek, których siedziba znajduje się 
w miastach poniżej 500 tys. mieszkańców (Grupa 1) a medianą udziału kobiet w RN 
spółek, których siedziba znajduje się w miastach powyżej 500 tys. mieszkańców (Gru-
pa 2) jest nieistotna statystycznie (tabela 2). Na przyjętym poziomie istotności nie ma 
podstaw, aby odrzucić hipotezę zerową, gdyż p > 0,05 [Rabiej, 2012, s. 116].

W hipotezie 3 założono, że udział kobiet w RN spółek z udziałem SP różni się 
w zależności od udziału państwa w spółce. W procesie jej weryfikacji przyjęto hipotezę 
zerową i alternatywną.
H 30: Me1  = Me2
H 3A: Me1 ≠ Me2

Hipotezę zerową można zapisać w następujący sposób: mediana udziału kobiet 
w RN spółek, w których udział SP kształtuje się poniżej średniej (Grupa 1) jest rów-
na medianie udziału kobiet w RN spółek, w których udział SP kształtuje się powyżej 
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i na równi ze średnią (Grupa 2). Średni udział SP w spółce to mediana obliczona dla 
całej populacji. W Grupie 1 mediana ukształtowała się na poziomie 25,00% a rozstęp 
kwartylowy wyniósł 23,33. W Grupie 2 mediana przyjęła wartość 27,92% a rozstęp 
kwartylowy 28,57. Mediana udziału kobiet w RN spółek jest większa w spółkach z więk-
szym udziałem SP. Z testu U Manna-Whitneya wynika, że różnica między medianą 
udziału kobiet w radach nadzorczych spółek, w których udział SP kształtuje się poniżej 
średniej (Grupa 1) a medianą udziału kobiet w radach nadzorczych spółek, w których 
udział SP kształtuje się powyżej i na równi ze średnią (Grupa 2) jest nieistotna staty-
stycznie (tabela 3). Na przyjętym poziomie istotności nie ma podstaw, aby odrzucić 
hipotezę zerową, gdyż p > 0,05 [Rabiej, 2012, s. 116].

Tabela 2. � Test U Manna-Whitneya – zmienna zależna to udział kobiet w RN, zmienna 
grupująca to miasto siedziby spółki (poniżej i powyżej 500 tys. mieszkańców)

Zmienna

Test U Manna-Whitneya (z poprawką na ciągłość). Względem zmiennej: miasto siedziby 
spółki (poniżej i powyżej 500 tys. mieszkańców). Zaznaczone wyniki są istotne z p <,05000
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Grupa 1 – dot. spółek z siedzibą w miastach poniżej 500 000 mieszkańców. Grupa 2 – dot. spółek z siedzibą w miastach 
powyżej 500 000 mieszkańców.
Źródło: obliczenia wykonano w programie Statistica [TIBCO Software Inc., 2017].

Tabela 3. � Test U Manna-Whitneya – zmienna zależna to udział kobiet w RN, zmienna 
grupująca to udział SP w spółce (poniżej średniej, powyżej i na równi ze średnią)

 
Zmienna

Test U Manna-Whitneya (z poprawką na ciągłość). Względem zmiennej: 
udział SP w spółce. Zaznaczone wyniki są istotne z p <,05000
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Grupa 1 – dot. spółek, w których udział SP kształtuje się poniżej średniej. Grupa 2 – dot. spółek, w których udział SP kształ-
tuje się powyżej i na równi ze średnią.
Źródło: obliczenia wykonano w programie Statistica [TIBCO Software Inc., 2017].
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Dyskusja i wnioski

Z przeprowadzonych badań wynika, że udział kobiet w RN spółek z udziałem SP jest 
nieduży i znacząco odbiega od udziału mężczyzn w tych organach. Wobec powyższe-
go problem badawczy postawiony w pracy dotyczy determinant udziału kobiet w RN. 
W procesie badawczym poszukiwano odpowiedzi na trzy pytania, a mianowicie:

	§ czy płeć osoby, która przewodniczy RN w spółkach z udziałem SP ma znaczenie dla 
obecności kobiet w tym organie,

	§ czy lokalizacja siedziby spółki jest jednym z czynników warunkujących zróżnico-
wanie płciowe RN,

	§ czy wielkość udziału SP w spółce ma znaczenie dla obecności kobiet w RN.
Odpowiadając na pytanie pierwsze poddano weryfikacji hipotezę, w której przy-

jęto, że to płeć osoby przewodniczącej RN warunkuje udział kobiet w radach. Z prze-
prowadzonych badań wynika, że w RN spółek z udziałem SP, którym przewodniczy 
kobieta jest średnio więcej kobiet niż w radach, którym przewodniczy mężczyzna. Róż-
nice te są statystycznie istotne. Można więc przyjąć, że powierzenie kobietom funkcji 
przewodniczącej RN sprzyja większemu udziałowi kobiet w radach. Obecność kobiet 
w organach spółek jest więc instrumentem na przełamanie męskiej dominacji w zarzą-
dzaniu. Do podobnych wniosków doszli badacze na gruncie doświadczeń innych spół-
ek [Biswas i in., 2023; Huang i in., 2020; Samborski, 2023].

Odpowiadając na pytanie drugie poddano weryfikacji hipotezę, w której przyjęto, 
że to lokalizacja siedziby spółki jest jednym z czynników warunkujących zróżnicowa-
nie płciowe RN spółek z udziałem SP. Inaczej jednak, niż wynikałoby to z przeglądu 
literatury [Alam i in., 2013; Dimovski i in., 2013] siedziba spółki w dużych ośrodkach 
miejskich nie warunkuje większego zróżnicowania płciowego rad. Co więcej, w przy-
padku spółek z udziałem SP średni udział kobiet w RN mierzony medianą jest większy 
w spółkach, których siedziby zlokalizowane są w mniejszych miastach. Różnice te nie 
są jednak istotne statystycznie.

Odpowiadając na pytanie trzecie poddano weryfikacji hipotezę, w której przyjęto, 
że wielkość udziału państwa w spółce ma znaczenie dla obecności kobiet w RN. Prowa-
dzone w tym zakresie badania dają bardzo zróżnicowane wyniki [Di Miceli da Silveira 
i in., 2014; Lesch i in., 2022; Lisowska, 2013; Shilton i in., 1996]. W przypadku spółek 
z udziałem SP zauważono przeciętnie większy udział kobiet w RN, gdy udział państwa 
w spółce jest większy. Różnice te nie są jednak istotne statystycznie.
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Ograniczenia i dalsze kierunki badań

W badaniach analizie poddano składy RN spółek z udziałem SP wykazane na dzień 
31.12.2023 r., będące w nadzorze MAP. Wnioski formułowane w procesie badawczym 
dotyczą głównie badanej populacji. Ograniczenia w interpretacji wyników wynika-
ją w przeważającej mierze ze zmienności strukturalnej i czasowej składów RN spółek 
z udziałem SP. W różnych okresach zmienia się liczba spółek pozostających w nadzorze 
ministerstw, udział SP w tych spółkach, czy też składy RN. Ograniczenia dotyczą rów-
nież przyczyn, dla których w taki a nie inny sposób kształtowano składy RN. W dużej 
mierze przyczyny te mają charakter polityczny a logika doboru członków RN rządzi się 
swoją specyfiką. Wobec powyższego należałoby podjąć w przyszłości badania dotyczące 
składów RN w dłuższej perspektywie czasowej uwzględniając programy społeczno-gospo-
darcze partii rządzących. Warto również w przyszłych badaniach na problematykę róż-
norodności RN spojrzeć poprzez pryzmat korzyści jakie wynikają z obecności kobiet 
w tym organie. Korzyści te można rozpatrywać na poziomie samej RN a także spółki.
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