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Kobiety

na stanowiskach menedzerskich
a konkurencyjnose¢ firm

Wprowadzenie

Globalizacja gospodarek i w efekcie wysoka konku-
rencja miedzynarodowa zaréwno po stronie wytwor-
cOw dobr oraz ustug, jak i po stronie kapitatu ludzkie-
go sklaniajg przedsiebiorstwa do poszukiwania coraz
to nowszych metod wyrdznienia sie na rynku: czy to
jako pracodawca, czy tez jako producent. Z tych po-
wodéw wspdlczesny biznes w coraz wiekszym stop-
niu siega do talentéw kobiet, bowiem to one czeSciej
niz mezczyzni charakteryzuja sie wyzszym poziomem
wyksztalcenia, ale takze czeSciej niz mezczyZni majg
cechy i umiejetnoSci, ktére dobrze wpisujg sie w za-
rzagdzanie przedsiebiorstwem w globalnej gospodarce,
coraz bardziej uzaleznionej od wiedzy. Komplemen-
tarno$¢ cech oraz umiejetno$ci mezczyzn i kobiet jako
pracownikéw czy menedzerow stajg sie atutem w ob-
liczu turbulentnej gospodarki, charakteryzujgcej sie
dynamicznymi zmianami i czestymi kryzysami.

Wiele badan, ktérych wyniki zostaty opublikowa-
ne w ostatniej dekadzie, wskazuje, ze zatrudnianie ko-
biet na najwyzszych szczeblach zarzadzania (na stano-
wiskach executives, a wiec w zarzadach i radach nad-
zorczych) przynosi przedsiebiorstwu zaréwno korzy-
§ci ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne. Dlatego ten-
dengja, aby wiecej niz dotychczas kobiet miato znacza-
cy wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem, nie tylko
jest wyrazem realizowania zasady rownego traktowa-
nia ze wzgledu na pteé, lecz takze przektada sie na po-
zycje przedsiebiorstwa na konkurencyjnym rynku.

Celem artykulu jest pokazanie najnowszych da-
nych liczbowych, ilustrujgcych udziat kobiet na stano-
wiskach menedzerskich w Polsce na tle krajéw euro-
pejskich oraz wskazanie, ze zr6znicowane pod wzgle-
dem pici zarzady majg wplyw na konkurencyjno§é

przedsiebiorstwa. W analizie bedg wykorzystane dane
wtérne, czyli opublikowane wyniki dotychczasowych
badafn nad tym stosunkowo nowym zagadnieniem,
jakim sg korzysci plynace z ré6znorodnosci ze wzgledu
na pteé na najwyzszych szczeblach zarzadzania.

Kobiety na stanowiskach
kierowniczych

Wszedzie na §wiecie mozna zaobserwowaé prawi-
diowo$é, ze im wyzsze stanowisko kierownicze, tym
mniej kobiet. Cykliczne analizy prowadzone przez
Komisje Europejska, obejmujace najwieksze spoiki
publiczne, czyli notowane na gieldach panstw czton-
kowskich Unii Europejskiej, pokazujg, ze na prze-
strzeni ostatniej dekady nastgpit wzrost udziatu ko-
biet zaréwno wsréd ogétu menedzeréw, jak i wsréd
kadry wyzszego szczebla (ang. board members: chair-
persons, non-executives, senior managers), a takze
w zarzadach i radach nadzorczych (ang. executives)’
— por. tabela 1. Ten wzrost dokonat sie m.in. dlate-
go, ze byly podejmowane liczne dziatania zachecajg-
ce firmy do wdrazania polityki réwnoSci i réznorod-
noSci ze wzgledu na pteé¢ w miejscu pracy oraz na
stanowiskach kierowniczych.

Dane zawarte w tabeli 1 pokazujg, ze na przestrze-
ni ostatniej dekady stosunkowo najwiekszy (ponad
dwukrotny) byt przyrost udziatu kobiet wsréd kadry
wyzszego szczebla —z 11 do blisko 27%. W przypad-
ku kadry najwyzszego szczebla (zarzady i rady nad-
zorcze) takze dokonat sie widoczny wzrost udziatu
kobiet — z 10 do blisko 17%. Stosunkowo najmniej-
sze zmiany nastgpily w grupie ogétu menedzeréw —



Tabela 1. Kobiety na stanowiskach kierowniczych w najwiekszych spétkach notowanych na gieldzie w latach 2008-2018

($§rednia unijna w %)

Rok % kobiet wsréd
ogbéiu menedzeréw board members executives

2008 34,8 10,8

2009 35,6 11,0

2010 36,1 11,9

2011 36,1 13,7

2012 35,9 15,8 10,4
2013 35,0 17,8 11,8
2014 35,3 20,2 12,9
2015 35,5 22,7 14,3
2016 36,0 23,9 14,9
2017 36,2 25,3 15,8
2018 36,9 26,7 16,6

Uwaga: dla lat 2008-2011 brak danych o udziale kobiet wsréd executives.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostat [2019a], https://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init= 1&language =en&pcod

e=sdg_05_608&plugin=18tableSelection=2, dostep: 19.10.2019.

wzrost udziatu kobiet z 35 do 37%. W przypadku
kadry wyzszego i najwyzszego szczebla, ktére to gre-
mia z reguly nie sg liczne, wprowadzenie jednej ko-
biety skutkuje znaczacym wzrostem udziatu kobiet.
W przypadku ogdélu menedzeréw juz tak nie jest
— potrzeba wiekszego przyrostu liczby kobiet, zeby
znalazlo to widoczny efekt w procentowym udziale.

Przytoczone w tabeli 1 dane wskazujg na wcigz ni-
skg reprezentacje kobiet na stanowiskach kierowni-
czych w spétkach publicznych, czyli notowanych na
gietldach poszczegblnych panstw. Sg kraje, w ktérych
reprezentacja kobiet jest stosunkowo wysoka (Lotwa
56% kobiet w§réd menedzeréw, Estonia 49%, Pol-
ska 47%), ale sa tez kraje, w ktérych jest ona niska
(Niemcy 30%, Cypr 23%) [Eurostat 2019b].

Jesli chodzi o udzial kobiet wsréd board mem-
bers (rysunek 1), to stosunkowo najwyzsze wskaz-
niki sg w Islandii (45%), we Francji (44%), Norwe-
gii (40%) i we Wtoszech (36%), czyli krajach euro-
pejskich, ktére wprowadzity obligatoryjne kwoty do
biznesu: objete sankcjami, jak w przypadku Fran-
cji, Norwegii i Wtoch, lub bez sankcji, jak w przy-
padku Islandii. W raporcie Komisji Europejskiej
z 2019 r. podkresla sie, ze w tych krajach, w kté6-
rych wprowadzono obowigzkowe i skutkujgce sank-
cjami kwoty w biznesie (Belgia, Francja, Niemcy,
Wiochy), nastgpil najwiekszy przyrost reprezenta-
¢ji kobiet wéréd board members na przestrzeni de-
kady 2010-2018 [European Commission 2019:28].
Stosunkowo wysokie wskazniki ma takze Finlandia

(35%) 1 Szwecja (36%), gdzie nie ma kwot, ale od
wielu lat jest wdrazana progresywna i kompleksowa
polityka réwnego traktowania ze wzgledu na pteé.

Takie kraje jak Holandia, Hiszpania, Indie, Male-
zja czy Izrael réwniez majg obowigzkowg kwote wpro-
wadzong do biznesu bez okres§lonych sankcji, podczas
gdy Dania, Grecja, Austria, Polska, Irlandia, Stowe-
nia czy Kenia wprowadzily tylko tzw. miekkie regu-
lacje zobowigzujgce spéiki panstwowe do stosowania
kwoty [Kirsch 2018:347]. W niektérych krajach jest
obowigzek ujawniania danych o strukturze pici na sta-
nowiskach kierowniczych i ustalania wilasnych wskaz-
nikéw w tym zakresie (np. w USA). Wiekszos§¢ kra-
jow, ktére podjety jakiekolwiek dzialania w kierunku
zwiekszenia udziatu kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyzszego szczebla, ma rozwigzania o charakte-
rze miekkim, czyli nieobligatoryjnym i nieobjetym zad-
nymi sankcjami [Terjesen, Aguilera, Lorenz 2015].

Polska ze wskaznikiem na poziomie 21% kobiet
wsréd board members plasuje sie ponizej Sredniej
unijnej, wynoszgcej blisko 27%. Niemniej jednak
warte podkre§lenia jest to, ze na przestrzeni ostat-
niej dekady udzial kobiet w tej grupie w najwiek-
szych spétkach notowanych na gieldzie papieréw
wartoSciowych w Warszawie (WIG 30) zwiekszyt sie
dwukrotnie (z 10,4% w 2008 r. do 21,0% w 2018 r.).

Na najwyzszych szczeblach zarzadzania (w zarzg-
dach i radach nadzorczych) udziat kobiet jest na ni-
skim poziomie — w zadnym z krajéw nie osigga 30%
(rysunek 2).



Rysunek 1. Udziat kobiet wsréd board members najwiekszych spétek notowanych na gietdzie w krajach europejskich
w 2018 . (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostat.

Mimo zalecen Komisji Europejskiej formutowa-
nych od 2010 r. wobec krajéw czlonkowskich, aby
spoiki gieldowe dobrowolnie wiaczyly sie w promo-
wanie kobiet na stanowiska kierownicze najwyzszego
szczebla, a takze mimo tego, ze w 2012 r. Parlament
Europejski przedstawit projekt dyrektywy o kwo-
tach w radach nadzorczych duzych spéiek publicz-
nych [Dyrektywa 2012], a w 2014 r. zostata przyjeta
dyrektywa o obowigzku sprawozdan niefinansowych
i udzielania informacji dotyczacych réznorodnosci

30 40 50

przez niektére duze jednostki oraz grupy [Dyrekty-
wa 2014], nie udatlo sie osiagnaé zalecanych wskaz-
nikéw — 40% do 2018 r. w wypadku spétek panstwo-
wych i do 2020 r. — w wypadku pozostatych. Jak do
tej pory nie ma konsensusu rzgdéw panstw czion-
kowskich w sprawie obligatoryjnej kwoty w biznesie,
wiec dyrektywa nie ma mocy obowigzujacej i od do-
brej woli rzadéw zalezy, czy wprowadzga wewnetrzne
uregulowania zmierzajgce do promowania kobiet na
najwyzsze stanowiska kierownicze.



Rysunek 2. Udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych najwigkszych spétek notowanych na gietdzie w krajach

europejskich w 2018 1. (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostat.

Z danych przedstawionych na rysunku 2 wyni-
ka, ze Polska ze wskaZnikiem na poziomie 13% ko-
biet w zarzadach i radach nadzorczych najwiekszych
spoétek gieldowych plasuje sie ponizej §redniej unij-
nej. Stosunkowo najwiecej kobiet w tych gremiach
majg Litwa i Lotwa, a takze Bulgaria, Rumunia,
Stowenia i Norwegia.

Niski udziat kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyzszego 1 najwyzszego szczebla objasnia-
ny jest w literaturze przedmiotu uwarunkowaniami

kulturowymi i stereotypowym postrzeganiem funk-
¢ji petnionych przez kobiety i mezczyzn w spoteczen-
stwie. Z badan amerykanskich naukowcéw wynika,
ze w rekrutacji na stanowiska kierownicze umiejet-
no$ci mezczyzn sg przeceniane, podczas gdy umie-
jetno$ci kobiet — niedoceniane, réwniez przez same
kobiety [Wolfers 2006; Reuben et al. 2012]. Nor-
ma jest, ze to mezczyZni kieruja, zarzadzajg i po-
dejmujg decyzje biznesowe, a odstepstwem od nor-
my jest to, ze kobiety obejmujg najwyzsze stanowi-



ska zarzadcze. Trudno osiggnagé tzw. mase krytycz-
na na tych stanowiskach, pozwalajgcg przetamacé po-
strzeganie kobiet jako gorzej sie nadajgcych na sta-
nowiska kierownicze wyzszego 1 najwyzszego szcze-
bla [Erkut, Kramer, Konrad 2008]. Stereotypowe
podejscie nie pozwala zauwazy¢, ze wspolcze$nie ko-
biety majg kwalifikacje do sprawowania funkcji me-
nedzerskich — czeSciej niz mezczyZni majg wyzszy
poziom uzyskanego wyksztatcenia (w Polsce 44,7%
pracujacych kobiet ma wyzsze wyksztalcenie, pod-
czas gdy tylko 27,1% pracujacych mezczyzn [GUS
2019]), czedciej tez koncza studia na kierunkach
zwigzanych z zarzgdzaniem i takze czeSciej niz mez-
czyzni uczestnicza w menedzerskich studiach pody-
plomowych.

Historia kobiet w sferze publicznej jest stosun-
kowo krétka w poréwnaniu z historiag mezczyzn,
jeszcze krétsze jest do§wiadczenie kobiet w obsza-
rze zarzadzania organizacjami, wiec kobiety nie zda-
zyly stworzy¢ wiasnych sieci kontaktéw i wypraco-
wac form wspierania sie na wzor tych, ktére funk-
cjonujg w meskim §wiecie. Dlatego jest im znacznie
trudniej by¢ skutecznymi w komunikowaniu o swo-
ich aspiracjach menedzerskich i uzyskaniu stano-
wiska kierowniczego, do ktérego aspirujg. Tymcza-
sem badacze zjawiska, na podstawie analiz i stu-
diéw prowadzonych w ostatnich dekadach, wskazu-
ja na liczne korzysci ekonomiczne oraz pozaekono-
miczne zwigzane z réznorodnos$cig zarzadéw firm ze
wzgledu pied.

Rownowaga plci w zarzadach
a konkurencyjnos¢ firm

Z badan Gallupa przeprowadzonych na ponad
dziesieciotysiecznej prébie amerykanskich pracow-
nikéw wynika, ze kobiety liderki sg lepiej oceniane
niz mezczyzni liderzy. Badanie pokazalo, ze kobie-
ty szefowie sg bardziej zaangazowane w swojg prace
niz mezczyzni szefowie i takze w wiekszym stopniu
motywujg swoich podwiadnych do pracy, co skutku-
je wyzszg ich wydajno$cig. Pracownicy, ktérzy byli
podwiadnymi kobiet menedzeréw, 1,26 razy czesciej
niz podwiadni mezczyzn menedzeréw zgadzali sie
zdecydowanie ze stwierdzeniem: ,,There is someone
at work who encourages my development”. Ozna-
cza to, ze kobiety menedzerowie cze$ciej niz mez-
czyzni dostrzegaja potencjat pracownikéw i pomaga-
ja im sie rozwijaé — poszukujg rozwigzan/zadan sta-
nowigcych wyzwanie dla pracownikéw. Ci pracow-

nicy, ktérzy byli podwtadnymi kobiet, 1,29 razy cze-
§ciej niz podwladni mezczyzn zgadzali sie zdecydo-
wanie ze stwierdzeniem: ,,In the last six months, so-
meone at work talked to me about my progress”.
Kobiety menedzerowie czesciej niz mezczyzni prze-
kazujg podwtadnym informacje zwrotng o ich osig-
gnieciach, co jest jednym z istotnych oczekiwan for-
mutowanych przez pracownikéw wobec szeféw. Pod-
wladni kobiet 1,17 razy czeSciej niz podwiadni mez-
czyzn zdecydowanie zgadzali si¢ ze stwierdzeniem:
,»In the last seven days, I have received recognition
or praise for doing good work”. Ogdlnie rzecz biorac,
z tych badan wynika, ze kobiety menedzerowie wy-
kazujg wieksze od mezczyzn menedzeréw umiejet-
noSci w zakresie motywowania pracownikéw i wy-
chodzenia naprzeciw ich oczekiwaniom co do miej-
sca pracy [Gallup 2012].

Wielu autoréw dowodzi, ze obecno§é kobiet na
stanowiskach menedzerskich, w tym najwyzszego
szczebla, przyczynia sie do osiggania przez przedsie-
biorstwo korzySci ekonomicznych lub/i pozaekono-
micznych. Sg tez autorzy, ktérzy twierdzg, ze moz-
na méwi¢ wylgcznie o korzySciach pozaekonomicz-
nych. KorzySci ekonomiczne to lepsze wyniki finan-
sowe [Lisowska 2010; Credit Suisse 2012; McKin-
sey 2013; Post, Byron 2014; Conyon, He 2017; Vi-
shwakarma 2017; Dang et al. 2018; Martin-Ugedo,
Minguez-Vera, Palma-Martos 2018], skuteczniejsze
zarzadzanie zyskami firmy [Fan et al. 2019], wyzsza
warto§é firmy na rynku [Wang, Shao 2017; Dzin-
kowski 2018; Triki-Damak 2018].

J. Seung-Hwan i D.A. Harrison [2017] wskazu-
ja, ze wiekszy udziatl kobiet na stanowiskach mene-
dzerskich jest pozytywnie skorelowany z wynikami
finansowymi firmy w dtugim okresie, ale negatyw-
nie — w krétszym. Poszukujgc uzasadnienia dla ta-
kich zalezno$ci, wskazuje sie na wyzszg awersje do
ryzyka wsréd kobiet [Adhikari 2018]. Inni auto-
rzy [Adams, Funk 2012; Sila, Gonzales, Hagendorff
2016] z kolei doszli do wniosku, ze nie ma dowodéw
na to, ze zr6znicowany pod wzgledem pici sktad za-
rzadéw wplywa na mniejszg awersje do ryzyka ge-
nerowanego przez firme. Wskazuje sie, ze kobiety na
stanowiskach dyrektorskich sg inne od przecietnych
kobiet i chetniej podejmujg ryzyko, niz to sie stereo-
typowo ogétowi kobiet przypisuje. Badania pokaza-
ty, ze w krajach o wyzszych wskaZnikach réwnosci
plci wplyw zréznicowanych zarzadéw na wyniki fi-
nansowe firmy jest bardziej widoczny, podobnie jak
w tych krajach, gdzie sg mocniejsze uregulowania
dotyczace ochrony akcjonariuszy [Kirsch 2018:353;
Martinez, Rambaud 2019:9].



Kolejne badania wskazujg, ze wieksza obecno$§é¢
kobiet wsréd os6b zarzadzajacych przedsiebior-
stwem skutkuje dbaloScig o etyke zachowan, czy-
li ograniczeniem przypadkéw korupcji [Breen et al.
2017], a takze mniejsza sktonnos$cia do zwalniania
pracownikéw w zwiazku z kryzysem [Deller, Con-
roy, Watson 2017].

Wsréd pozafinansowych korzySci najczeSciej
wskazuje sie na te z zakresu spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu i reputacji firmy [Williams 2003;
Adams et al. 2015; Byron, Post 2016; Zou et al.
2018]. Dotychczasowe badania i metaanalizy wielu
autoréw potwierdzajg generalnie pozytywny wplyw
obecnos$ci kobiet na stanowiskach zarzadczych na
faktyczne wdrazanie przez firme rozwiazan z zakre-
su spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu [Boulouta,
2013; Glass, Cook, Ingersoll 2016; Hafsi, Turgut
2013; Harjoto, Laksmana, Lee 2015; Mallin, Mi-
chelon 2011; Post, Rahman, McQuillen 2015].

Wskazuje sie takze w literaturze przedmiotu, ze
wiecej kobiet na najwyzszych stanowiskach me-
nedzerskich zwieksza konkurencyjno§é przedsie-
biorstw, bowiem firma jest postrzegana jako niedy-
skryminujgcy pracodawca i w zwigzku z tym przy-
cigga talenty [Peters 2005], réznorodne zespoly sa
bardziej wydajne oraz innowacyjne [Diaz-Garcia,
Gonzalez-Moreno, Saez-Martinez 2013; Wooley et
al. 2010]. Dzieki obecno$ci kobiet na stanowiskach
decyzyjnych najwyzszego szczebla oferta produkto-
wa firmy jest szersza i lepiej dopasowana do réznych
grup konsumentéw, np. do kobiet jako tych, ktére
podejmuja wiekszo§¢ decyzji zakupowych [Silverste-
in, Sayre 2009].

Podsumowujgc wynikajgce z przegladu literatury
przedmiotu ustalenia dotyczace zréznicowania skia-
du zarzadéw pod wzgledem pici i korzySci dla przed-
siebiorstwa ptynacych z tego zréznicowania, warto
wskazaé, ze autorzy odwolujg sie do trzech teorii:
teorii agencji (ang. agency theory) [Jensen, Mec-
kling 1976; Hatch 2002], teorii zalezno$ci od za-
sobéw (ang. resource dependence theory) [Pfeffer,
Salancik 1978; Stafczyk-Hugiet 2017] oraz teorii
sygnalizacji (ang. signalling theory) [Spence 1973;
Duliniec 2001].

Teoria agencji byla wykorzystywana do wyjasnie-
nia, ze kobiety na stanowiskach dyrektorskich przy-
czyniajg sie do lepszego (uczciwszego) monitorowa-
nia dzialan oraz skutkéw decyzji podejmowanych
przez menedzeréw firmy. Autorzy korzystajacy z tej
teorii uwazajg, ze kobiety sg w wiekszym stopniu
niezalezne niz mezczyzni dyrektorzy, bowiem nie sg
czescig ,,0ld boys’ networks” i tym samym wykazujg

sie wiekszg swobodg w doskonaleniu systemu moni-
torowania proceséw wewnatrz firmy.

Z kolei teoria zalezno$ci od zasobéw byta wyko-
rzystana do wskazania, ze kobiety dyrektorzy do-
starczajg zasobow innych niz mezczyzni, wiec dzie-
ki obecnosci kobiet wéréd dyrektoréw przedsiebior-
stwo ma w dyspozycji ogblnie szerszg pule talentéw.
Zaréwno lepsze monitorowanie, jak i lepsze zasoby
poprawiajg efektywno§é zarzadéw i wyniki przed-
siebiorstwa. Jakkolwiek trzeba wskazaé, ze rézno-
rodno$§¢ zarzadéw ze wzgledu na pleé¢ moze by¢ po-
strzegana negatywnie, bo wywoluje pewne trudnosci
adaptacyjne, to jednak zréznicowane zespoly podej-
muja lepsze decyzje, bo biorg pod uwage wiele réz-
nych perspektyw, generujg wiecej idei, sa bardziej
kreatywne, innowacyjne oraz lepiej dostosowujg de-
cyzje do mozliwosci ich wdrozenia w okres§lonym
miejscu i czasie [Kirsch 2018:352].

Rzadziej stosowana w analizach dotyczacych ko-
rzySci z udziatu kobiet w zarzgdzaniu teoria sygnali-
zacji podkre§la, ze zatrudnianie kobiet w zarzadach
jest sygnatem wysytanym do inwestoréw, konsumen-
tow, akcjonariuszy czy potencjalnych pracownikéw,
ze firma legitymizuje przestrzeganie prawa i warto-
§ci spotecznych w swoich dziataniach. Do interesa-
riuszy plynie w ten sposéb informacja nie wprost ko-
munikowana, ze przedsiebiorstwo prowadzi polity-
ke wyréwnywania szans w zatrudnieniu, uwzgled-
nia potrzeby kobiet i mniejszo§ci w rozwijaniu pro-
duktéw czy ustug, ze jest odpowiedzialna spolecznie
[Kirsch 2018:352]. To przyczynia sie do pozycjono-
wania przedsiebiorstwa jako bardziej konkurencyj-
nego na rynku.

Zakonczenie

W ostatniej dekadzie mozna zaobserwowac wigk-
sze zainteresowanie badaniami nad udziatem ko-
biet w zarzadzaniu. Zaprezentowany przeglad lite-
ratury ukazuje, ze wiekszy udziat kobiet w zarza-
dach firm i radach nadzorczych przyczynia sie ogdl-
nie do przestrzegania zasady réwnosci pici w zatrud-
nieniu i sferze ekonomicznej oraz czesto tez skutku-
je korzysciami dla firmy na konkurencyjnym rynku.
Warte podkres§lenia jest to, ze wiekszy udzial kobiet
na najwyzszych stanowiskach zarzadczych jest waz-
na wskazéwka dla akcjonariuszy, ktérzy coraz cze-
Sciej zwracajg uwage na skiad zarzadéw pod wzgle-
dem pici (ang. gender composition). W tych kra-
jach, w ktérych akcjonariusze sg w wiekszym stop-



niu chronieni przez prawo oraz tam, gdzie wystepuja
wyzsze wskazniki réwnoSci ze wzgledu na pteé, bar-
dziej widoczne sg korzysci ekonomiczne, takie jak:
lepsze wyniki finansowe, skuteczniejsze zarzadzanie
zyskami oraz wyzsza warto§¢ firmy na rynku. Przed-
siebiorstwa majgce w swoich zarzgdach znaczacg re-
prezentacje kobiet wysylaja sygnal, ze sg przyjaz-
nym, niedyskryminujacym miejscem pracy, wiec
przyciagaja talenty — ludzi kreatywnych i innowa-
cyjnych, a ich oferta moze by¢ bardziej dostosowana
do réznych grup spolecznych.

Definicje pojeé¢ odnoszace si¢ do danych Eurostat oraz ra-
portéw Komisji Europejskiej sg nastepujace: ,,Managerial
positions are defined according to the International Stan-
dard Classification of Occupations (ISCO-08), which is man-
aged by the International Labour Organisation. Managers
plan, direct, coordinate and evaluate the overall activities of
enterprises, governments and other organizations, or of orga-
nizational units within them, and formulate and review their
policies, laws, rules and regulations. The source of data is La-
bour Force Survey. Board members cover all members of
the highest decision-making body (i.e. chairperson, non-exec-
utive directors, senior executives and employee representa-
tives, where present). The highest decision-making body is
usually termed the supervisory board (in case of a two-tier
governance system) or the board of directors (in a unitary
system). Executives refer to senior executives in the two
highest decision-making bodies of the largest nationally reg-
istered companies listed on the national stock exchange. The
two highest decision-making bodies are usually referred to as
the supervisory board and the management board (in case of
a two-tier governance system) and the board of directors and
executive/management committee (in a unitary system). The
source of data on female executives is the European Institute
for Gender Equality” [Eurostat 2019b:4].
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