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Kobiety  
na stanowiskach menedżerskich  
a konkurencyjność firm

Wprowadzenie

Globalizacja gospodarek i w efekcie wysoka konku-
rencja międzynarodowa zarówno po stronie wytwór-
ców dóbr oraz usług, jak i po stronie kapitału ludzkie-
go skłaniają przedsiębiorstwa do poszukiwania coraz 
to nowszych metod wyróżnienia się na rynku: czy to 
jako pracodawca, czy też jako producent. Z tych po-
wodów współczesny biznes w  coraz większym stop-
niu sięga do talentów kobiet, bowiem to one częściej 
niż mężczyźni charakteryzują się wyższym poziomem 
wykształcenia, ale także częściej niż mężczyźni mają 
cechy i umiejętności, które dobrze wpisują się w za-
rządzanie przedsiębiorstwem w globalnej gospodarce, 
coraz bardziej uzależnionej od wiedzy. Komplemen-
tarność cech oraz umiejętności mężczyzn i kobiet jako 
pracowników czy menedżerów stają się atutem w ob-
liczu turbulentnej gospodarki, charakteryzującej się 
dynamicznymi zmianami i częstymi kryzysami.

Wiele badań, których wyniki zostały opublikowa-
ne w ostatniej dekadzie, wskazuje, że zatrudnianie ko-
biet na najwyższych szczeblach zarządzania (na stano-
wiskach executives, a więc w zarządach i radach nad-
zorczych) przynosi przedsiębiorstwu zarówno korzy-
ści ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne. Dlatego ten-
dencja, aby więcej niż dotychczas kobiet miało znaczą-
cy wpływ na zarządzanie przedsiębiorstwem, nie tylko 
jest wyrazem realizowania zasady równego traktowa-
nia ze względu na płeć, lecz także przekłada się na po-
zycję przedsiębiorstwa na konkurencyjnym rynku.

Celem artykułu jest pokazanie najnowszych da-
nych liczbowych, ilustrujących udział kobiet na stano-
wiskach menedżerskich w Polsce na tle krajów euro-
pejskich oraz wskazanie, że zróżnicowane pod wzglę-
dem płci zarządy mają wpływ na konkurencyjność 

przedsiębiorstwa. W analizie będą wykorzystane dane 
wtórne, czyli opublikowane wyniki dotychczasowych 
badań nad tym stosunkowo nowym zagadnieniem,  
jakim są korzyści płynące z różnorodności ze względu 
na płeć na najwyższych szczeblach zarządzania.

Kobiety na stanowiskach 
kierowniczych

Wszędzie na świecie można zaobserwować prawi-
dłowość, że im wyższe stanowisko kierownicze, tym 
mniej kobiet. Cykliczne analizy prowadzone przez 
Komisję Europejską, obejmujące największe spółki 
publiczne, czyli notowane na giełdach państw człon-
kowskich Unii Europejskiej, pokazują, że na prze-
strzeni ostatniej dekady nastąpił wzrost udziału ko-
biet zarówno wśród ogółu menedżerów, jak i wśród 
kadry wyższego szczebla (ang. board members: chair-
persons, non-executives, senior managers), a także 
w zarządach i radach nadzorczych (ang. executives)1 
– por. tabela 1. Ten wzrost dokonał się m.in. dlate-
go, że były podejmowane liczne działania zachęcają-
ce firmy do wdrażania polityki równości i różnorod-
ności ze względu na płeć w miejscu pracy oraz na 
stanowiskach kierowniczych.

Dane zawarte w tabeli 1 pokazują, że na przestrze-
ni ostatniej dekady stosunkowo największy (ponad 
dwukrotny) był przyrost udziału kobiet wśród kadry 
wyższego szczebla – z 11 do blisko 27%. W przypad-
ku kadry najwyższego szczebla (zarządy i rady nad-
zorcze) także dokonał się widoczny wzrost udziału 
kobiet – z 10 do blisko 17%. Stosunkowo najmniej-
sze zmiany nastąpiły w grupie ogółu menedżerów – 
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wzrost udziału kobiet z  35 do 37%. W  przypadku 
kadry wyższego i najwyższego szczebla, które to gre-
mia z reguły nie są liczne, wprowadzenie jednej ko-
biety skutkuje znaczącym wzrostem udziału kobiet. 
W  przypadku ogółu menedżerów już tak nie jest 
– potrzeba większego przyrostu liczby kobiet, żeby 
znalazło to widoczny efekt w procentowym udziale.

Przytoczone w tabeli 1 dane wskazują na wciąż ni-
ską reprezentację kobiet na stanowiskach kierowni-
czych w spółkach publicznych, czyli notowanych na 
giełdach poszczególnych państw. Są kraje, w których 
reprezentacja kobiet jest stosunkowo wysoka (Łotwa 
56% kobiet wśród menedżerów, Estonia 49%, Pol-
ska 47%), ale są też kraje, w których jest ona niska 
(Niemcy 30%, Cypr 23%) [Eurostat 2019b].

Jeśli chodzi o  udział kobiet wśród board mem-
bers (rysunek 1), to stosunkowo najwyższe wskaź-
niki są w Islandii (45%), we Francji (44%), Norwe-
gii (40%) i we Włoszech (36%), czyli krajach euro-
pejskich, które wprowadziły obligatoryjne kwoty do 
biznesu: objęte sankcjami, jak w  przypadku Fran-
cji, Norwegii i Włoch, lub bez sankcji, jak w przy-
padku Islandii. W  raporcie Komisji Europejskiej 
z 2019 r. podkreśla się, że w  tych krajach, w któ-
rych wprowadzono obowiązkowe i skutkujące sank-
cjami kwoty w  biznesie (Belgia, Francja, Niemcy, 
Włochy), nastąpił największy przyrost reprezenta-
cji kobiet wśród board members na przestrzeni de-
kady 2010–2018 [European Commission 2019:28]. 
Stosunkowo wysokie wskaźniki ma także Finlandia 

(35%) i Szwecja (36%), gdzie nie ma kwot, ale od 
wielu lat jest wdrażana progresywna i kompleksowa 
polityka równego traktowania ze względu na płeć.

Takie kraje jak Holandia, Hiszpania, Indie, Male-
zja czy Izrael również mają obowiązkową kwotę wpro-
wadzoną do biznesu bez określonych sankcji, podczas 
gdy Dania, Grecja, Austria, Polska, Irlandia, Słowe-
nia czy Kenia wprowadziły tylko tzw. miękkie regu-
lacje zobowiązujące spółki państwowe do stosowania 
kwoty [Kirsch 2018:347]. W niektórych krajach jest 
obowiązek ujawniania danych o strukturze płci na sta-
nowiskach kierowniczych i ustalania własnych wskaź-
ników w tym zakresie (np. w USA). Większość kra-
jów, które podjęły jakiekolwiek działania w kierunku 
zwiększenia udziału kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyższego szczebla, ma rozwiązania o charakte-
rze miękkim, czyli nieobligatoryjnym i nieobjętym żad-
nymi sankcjami [Terjesen, Aguilera, Lorenz 2015].

Polska ze wskaźnikiem na poziomie 21% kobiet 
wśród board members plasuje się poniżej średniej 
unijnej, wynoszącej blisko 27%. Niemniej jednak 
warte podkreślenia jest to, że na przestrzeni ostat-
niej dekady udział kobiet w  tej grupie w  najwięk-
szych spółkach notowanych na giełdzie papierów 
wartościowych w Warszawie (WIG 30) zwiększył się 
dwukrotnie (z 10,4% w 2008 r. do 21,0% w 2018 r.).

Na najwyższych szczeblach zarządzania (w zarzą-
dach i radach nadzorczych) udział kobiet jest na ni-
skim poziomie – w żadnym z krajów nie osiąga 30% 
(rysunek 2).

Tabela 1.	 Kobiety na stanowiskach kierowniczych w największych spółkach notowanych na giełdzie w latach 2008–2018 
(średnia unijna w %)

Rok
% kobiet wśród

ogółu menedżerów 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 wśród executives.

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Eurostat [2019a], https://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcod
e=sdg_05_60&plugin=1&tableSelection=2, dostęp: 19.10.2019.
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Mimo zaleceń Komisji Europejskiej formułowa-
nych od 2010 r. wobec krajów członkowskich, aby 
spółki giełdowe dobrowolnie włączyły się w promo-
wanie kobiet na stanowiska kierownicze najwyższego 
szczebla, a także mimo tego, że w 2012 r. Parlament 
Europejski przedstawił projekt dyrektywy o  kwo-
tach w  radach nadzorczych dużych spółek publicz-
nych [Dyrektywa 2012], a w 2014 r. została przyjęta 
dyrektywa o obowiązku sprawozdań niefinansowych 
i  udzielania informacji dotyczących różnorodności 

przez niektóre duże jednostki oraz grupy [Dyrekty-
wa 2014], nie udało się osiągnąć zalecanych wskaź-
ników – 40% do 2018 r. w wypadku spółek państwo-
wych i do 2020 r. – w wypadku pozostałych. Jak do 
tej pory nie ma konsensusu rządów państw człon-
kowskich w sprawie obligatoryjnej kwoty w biznesie, 
więc dyrektywa nie ma mocy obowiązującej i od do-
brej woli rządów zależy, czy wprowadzą wewnętrzne 
uregulowania zmierzające do promowania kobiet na 
najwyższe stanowiska kierownicze.

Rysunek 1.	 Udział kobiet wśród board members największych spółek notowanych na giełdzie w krajach europejskich 
w 2018 r. (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Eurostat.



5

Z  danych przedstawionych na rysunku 2 wyni-
ka, że Polska ze wskaźnikiem na poziomie 13% ko-
biet w zarządach i radach nadzorczych największych 
spółek giełdowych plasuje się poniżej średniej unij-
nej. Stosunkowo najwięcej kobiet w  tych gremiach 
mają Litwa i  Łotwa, a  także Bułgaria, Rumunia, 
Słowenia i Norwegia.

Niski udział kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyższego i  najwyższego szczebla objaśnia-
ny jest w literaturze przedmiotu uwarunkowaniami 

kulturowymi i stereotypowym postrzeganiem funk-
cji pełnionych przez kobiety i mężczyzn w społeczeń-
stwie. Z badań amerykańskich naukowców wynika, 
że w rekrutacji na stanowiska kierownicze umiejęt-
ności mężczyzn są przeceniane, podczas gdy umie-
jętności kobiet – niedoceniane, również przez same 
kobiety [Wolfers 2006; Reuben et al. 2012]. Nor-
mą jest, że to mężczyźni kierują, zarządzają i  po-
dejmują decyzje biznesowe, a odstępstwem od nor-
my jest to, że kobiety obejmują najwyższe stanowi-

Rysunek 2.	Udział kobiet w zarządach i radach nadzorczych największych spółek notowanych na giełdzie w krajach 
europejskich w 2018 r. (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Eurostat.
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ska zarządcze. Trudno osiągnąć tzw. masę krytycz-
ną na tych stanowiskach, pozwalającą przełamać po-
strzeganie kobiet jako gorzej się nadających na sta-
nowiska kierownicze wyższego i najwyższego szcze-
bla [Erkut, Kramer, Konrad 2008]. Stereotypowe 
podejście nie pozwala zauważyć, że współcześnie ko-
biety mają kwalifikacje do sprawowania funkcji me-
nedżerskich – częściej niż mężczyźni mają wyższy 
poziom uzyskanego wykształcenia (w Polsce 44,7% 
pracujących kobiet ma wyższe wykształcenie, pod-
czas gdy tylko 27,1% pracujących mężczyzn [GUS 
2019]), częściej też kończą studia na kierunkach 
związanych z zarządzaniem i także częściej niż męż-
czyźni uczestniczą w menedżerskich studiach pody-
plomowych.

Historia kobiet w  sferze publicznej jest stosun-
kowo krótka w  porównaniu z  historią mężczyzn, 
jeszcze krótsze jest doświadczenie kobiet w obsza-
rze zarządzania organizacjami, więc kobiety nie zdą-
żyły stworzyć własnych sieci kontaktów i wypraco-
wać form wspierania się na wzór tych, które funk-
cjonują w męskim świecie. Dlatego jest im znacznie 
trudniej być skutecznymi w komunikowaniu o swo-
ich aspiracjach menedżerskich i  uzyskaniu stano-
wiska kierowniczego, do którego aspirują. Tymcza-
sem badacze zjawiska, na podstawie analiz i  stu-
diów prowadzonych w ostatnich dekadach, wskazu-
ją na liczne korzyści ekonomiczne oraz pozaekono-
miczne związane z różnorodnością zarządów firm ze 
względu płeć.

Równowaga płci w zarządach 
a konkurencyjność firm

Z  badań Gallupa przeprowadzonych na ponad 
dziesięciotysięcznej próbie amerykańskich pracow-
ników wynika, że kobiety liderki są lepiej oceniane 
niż mężczyźni liderzy. Badanie pokazało, że kobie-
ty szefowie są bardziej zaangażowane w swoją pracę 
niż mężczyźni szefowie i także w większym stopniu 
motywują swoich podwładnych do pracy, co skutku-
je wyższą ich wydajnością. Pracownicy, którzy byli 
podwładnymi kobiet menedżerów, 1,26 razy częściej 
niż podwładni mężczyzn menedżerów zgadzali się 
zdecydowanie ze stwierdzeniem: „There is someone 
at work who encourages my development”. Ozna-
cza to, że kobiety menedżerowie częściej niż męż-
czyźni dostrzegają potencjał pracowników i pomaga-
ją im się rozwijać – poszukują rozwiązań/zadań sta-
nowiących wyzwanie dla pracowników. Ci pracow-

nicy, którzy byli podwładnymi kobiet, 1,29 razy czę-
ściej niż podwładni mężczyzn zgadzali się zdecydo-
wanie ze stwierdzeniem: „In the last six months, so-
meone at work talked to me about my progress”. 
Kobiety menedżerowie częściej niż mężczyźni prze-
kazują podwładnym informację zwrotną o  ich osią-
gnięciach, co jest jednym z istotnych oczekiwań for-
mułowanych przez pracowników wobec szefów. Pod-
władni kobiet 1,17 razy częściej niż podwładni męż-
czyzn zdecydowanie zgadzali się ze stwierdzeniem: 
„In the last seven days, I have received recognition 
or praise for doing good work”. Ogólnie rzecz biorąc, 
z tych badań wynika, że kobiety menedżerowie wy-
kazują większe od mężczyzn menedżerów umiejęt-
ności w  zakresie motywowania pracowników i wy-
chodzenia naprzeciw ich oczekiwaniom co do miej-
sca pracy [Gallup 2012].

Wielu autorów dowodzi, że obecność kobiet na 
stanowiskach menedżerskich, w  tym najwyższego 
szczebla, przyczynia się do osiągania przez przedsię-
biorstwo korzyści ekonomicznych lub/i  pozaekono-
micznych. Są też autorzy, którzy twierdzą, że moż-
na mówić wyłącznie o korzyściach pozaekonomicz-
nych. Korzyści 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 
zarządzanie zyskami firmy [Fan et al. 2019], wyższa 
wartość firmy na rynku [Wang, Shao 2017; Dzin-
kowski 2018; Triki-Damak 2018].

J. Seung-Hwan i D.A. Harrison [2017] wskazu-
ją, że większy udział kobiet na stanowiskach mene-
dżerskich jest pozytywnie skorelowany z wynikami 
finansowymi firmy w długim okresie, ale negatyw-
nie – w krótszym. Poszukując uzasadnienia dla ta-
kich zależności, wskazuje się na wyższą awersję do 
ryzyka wśród kobiet [Adhikari 2018]. Inni auto-
rzy [Adams, Funk 2012; Sila, Gonzales, Hagendorff 
2016] z kolei doszli do wniosku, że nie ma dowodów 
na to, że zróżnicowany pod względem płci skład za-
rządów wpływa na mniejszą awersję do ryzyka ge-
nerowanego przez firmę. Wskazuje się, że kobiety na 
stanowiskach dyrektorskich są inne od przeciętnych 
kobiet i chętniej podejmują ryzyko, niż to się stereo-
typowo ogółowi kobiet przypisuje. Badania pokaza-
ły, że w krajach o wyższych wskaźnikach równości 
płci wpływ zróżnicowanych zarządów na wyniki fi-
nansowe firmy jest bardziej widoczny, podobnie jak 
w  tych krajach, gdzie są mocniejsze uregulowania 
dotyczące ochrony akcjonariuszy [Kirsch 2018:353; 
Martinez, Rambaud 2019:9].
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Kolejne badania wskazują, że większa obecność 
kobiet wśród osób zarządzających przedsiębior-
stwem skutkuje dbałością o  etykę zachowań, czy-
li ograniczeniem przypadków korupcji [Breen et al. 
2017], a  także mniejszą skłonnością do zwalniania 
pracowników w  związku z  kryzysem [Deller, Con-
roy, Watson 2017].

Wśród pozafinansowych korzyści najczęściej 
wskazuje się na te z  zakresu społecznej odpowie-
dzialności biznesu i reputacji firmy [Williams 2003; 
Adams et al. 2015; Byron, Post 2016; Zou et al. 
2018]. Dotychczasowe badania i metaanalizy wielu 
autorów potwierdzają generalnie pozytywny wpływ 
obecności kobiet na stanowiskach zarządczych na 
faktyczne wdrażanie przez firmę rozwiązań z zakre-
su społecznej odpowiedzialności biznesu [Boulouta, 
2013; Glass, Cook, Ingersoll 2016; Hafsi, Turgut 
2013; Harjoto, Laksmana, Lee 2015; Mallin, Mi-
chelon 2011; Post, Rahman, McQuillen 2015].

Wskazuje się także w  literaturze przedmiotu, że 
więcej kobiet na najwyższych stanowiskach me-
nedżerskich zwiększa konkurencyjność przedsię-
biorstw, bowiem firma jest postrzegana jako niedy-
skryminujący pracodawca i w związku z tym przy-
ciąga talenty [Peters 2005], różnorodne zespoły są 
bardziej wydajne oraz innowacyjne [Diaz-Garcia, 
González-Moreno, Sáez-Martinez 2013; Wooley et 
al. 2010]. Dzięki obecności kobiet na stanowiskach 
decyzyjnych najwyższego szczebla oferta produkto-
wa firmy jest szersza i lepiej dopasowana do różnych 
grup konsumentów, np. do kobiet jako tych, które 
podejmują większość decyzji zakupowych [Silverste-
in, Sayre 2009].

Podsumowując wynikające z przeglądu literatury 
przedmiotu ustalenia dotyczące zróżnicowania skła-
du zarządów pod względem płci i korzyści dla przed-
siębiorstwa płynących z  tego zróżnicowania, warto 
wskazać, że autorzy odwołują się do trzech teorii: 
teorii agencji (ang. agency theory) [Jensen, Mec-
kling 1976; Hatch 2002], teorii zależności od za-
sobów (ang. resource dependence theory) [Pfeffer, 
Salancik 1978; Stańczyk-Hugiet 2017] oraz teorii  
sygnalizacji (ang. signalling theory) [Spence 1973; 
Duliniec 2001].

Teoria agencji była wykorzystywana do wyjaśnie-
nia, że kobiety na stanowiskach dyrektorskich przy-
czyniają się do lepszego (uczciwszego) monitorowa-
nia działań oraz skutków decyzji podejmowanych 
przez menedżerów firmy. Autorzy korzystający z tej 
teorii uważają, że kobiety są w  większym stopniu 
niezależne niż mężczyźni dyrektorzy, bowiem nie są 
częścią „old boys’ networks” i tym samym wykazują 

się większą swobodą w doskonaleniu systemu moni-
torowania procesów wewnątrz firmy. 

Z kolei teoria zależności od zasobów była wyko-
rzystana do wskazania, że kobiety dyrektorzy do-
starczają zasobów innych niż mężczyźni, więc dzię-
ki obecności kobiet wśród dyrektorów przedsiębior-
stwo ma w dyspozycji ogólnie szerszą pulę talentów. 
Zarówno lepsze monitorowanie, jak i lepsze zasoby 
poprawiają efektywność zarządów i  wyniki przed-
siębiorstwa. Jakkolwiek trzeba wskazać, że różno-
rodność zarządów ze względu na płeć może być po-
strzegana negatywnie, bo wywołuje pewne trudności 
adaptacyjne, to jednak zróżnicowane zespoły podej-
mują lepsze decyzje, bo biorą pod uwagę wiele róż-
nych perspektyw, generują więcej idei, są bardziej 
kreatywne, innowacyjne oraz lepiej dostosowują de-
cyzje do możliwości ich wdrożenia w  określonym 
miejscu i czasie [Kirsch 2018:352].

Rzadziej stosowana w analizach dotyczących ko-
rzyści z udziału kobiet w zarządzaniu teoria sygnali-
zacji podkreśla, że zatrudnianie kobiet w zarządach 
jest sygnałem wysyłanym do inwestorów, konsumen-
tów, akcjonariuszy czy potencjalnych pracowników, 
że firma legitymizuje przestrzeganie prawa i warto-
ści społecznych w swoich działaniach. Do interesa-
riuszy płynie w ten sposób informacja nie wprost ko-
munikowana, że przedsiębiorstwo prowadzi polity-
kę wyrównywania szans w  zatrudnieniu, uwzględ-
nia potrzeby kobiet i mniejszości w rozwijaniu pro-
duktów czy usług, że jest odpowiedzialna społecznie 
[Kirsch 2018:352]. To przyczynia się do pozycjono-
wania przedsiębiorstwa jako bardziej konkurencyj-
nego na rynku.

Zakończenie

W ostatniej dekadzie można zaobserwować więk-
sze zainteresowanie badaniami nad udziałem ko-
biet w  zarządzaniu. Zaprezentowany przegląd lite-
ratury ukazuje, że większy udział kobiet w  zarzą-
dach firm i radach nadzorczych przyczynia się ogól-
nie do przestrzegania zasady równości płci w zatrud-
nieniu i sferze ekonomicznej oraz często też skutku-
je korzyściami dla firmy na konkurencyjnym rynku. 
Warte podkreślenia jest to, że większy udział kobiet 
na najwyższych stanowiskach zarządczych jest waż-
ną wskazówką dla akcjonariuszy, którzy coraz czę-
ściej zwracają uwagę na skład zarządów pod wzglę-
dem płci (ang. gender composition). W  tych kra-
jach, w których akcjonariusze są w większym stop-
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niu chronieni przez prawo oraz tam, gdzie występują 
wyższe wskaźniki równości ze względu na płeć, bar-
dziej widoczne są korzyści ekonomiczne, takie jak: 
lepsze wyniki finansowe, skuteczniejsze zarządzanie 
zyskami oraz wyższa wartość firmy na rynku. Przed-
siębiorstwa mające w swoich zarządach znaczącą re-
prezentację kobiet wysyłają sygnał, że są przyjaz- 
nym, niedyskryminującym miejscem pracy, więc 
przyciągają talenty – ludzi kreatywnych i  innowa-
cyjnych, a ich oferta może być bardziej dostosowana 
do różnych grup społecznych.

1	���������������������������������������������������������         Definicje pojęć odnoszące się do danych Eurostat oraz ra-
portów Komisji Europejskiej są następujące: „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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