14

Halina Brdulak

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Wplyw zarzadzania roznorodnoscia na
konkurencyjnosS¢ przedsiebiorstwa:
analiza raportow instytucji
finansowych 1 firm consultingowych

— wybrane aspekty

Wstep

Globalizacja, a w okresie spowolnienia gospodar-
czego réwniez regionalizacja, oraz wyczerpywanie sie
,prostych” rezerw wzrostu gospodarczego powodujg
konieczno$§¢ zwrécenia wiekszej uwagi na zagadnie-
nia spoleczne, §rodowiskowe i etyczne. Znaczenia
nabiera strategia zrbwnowazonego rozwoju, ktéry za-
pewnia harmonie miedzy trzema elementami — eko-
nomig, etyka i ekologig. Ten nurt szczegblnie rozwija
sie w krajach zachodnioeuropejskich, o wysokich war-
toSciach PKB w przeliczeniu na jednego mieszkan-
ca. Jednym z efektéw zréwnowazonego podejsScia do
gospodarki jest szersze uwzglednianie przez przedsie-
biorstwa aspektéw spolecznych zaréwno w odniesie-
niu do wiasnych pracownikéw (dbato§¢ o réwnowa-
ge miedzy pracg a zyciem prywatnym, zapewnienie
mozIliwoSci rozwoju, rowne traktowanie), jak i innych
interesariuszy, czyli m.in. klientéw, dostawcéw, uczel-
ni, mediéw, samorzadéw, a gdy firma ma charakter
sieciowy, jak przyktadowo firmy z branzy transport—
spedycja—logistyka, to rowniez gmin, na terenie kté-
rych znajduja sie terminale. Spoleczna odpowiedzial-
no$¢ oznacza takze dbanie o Srodowisko przyrodnicze
1 przestrzeganie standardéw prawnych, obowigzu-
jacych w danym kraju oraz wynikajacych z uméw
miedzynarodowych, ktére ratyfikowal dany kraj.
Zagadnienie spolecznej odpowiedzialno§ci doczeka-
o sie regulacji normatywnej, ktéra zostala zawarta
w normie ISO 26000, opublikowanej w listopadzie
2010 r. Zgodnie z ta norma spoleczna odpowiedzial-
no$§¢ oznacza zobowigzanie organizacji (biznesowej,

pozarzadowej czy tez administracyjnej) do wigczania
aspektow spotecznych i Srodowiskowych w proces po-
dejmowania decyzji oraz wziecia odpowiedzialnoS§ci
za ich skutki dla spoteczenistwa i rodowiska.

W niniejszym opracowaniu wskazuje sie na rézne
aspekty zwigzane z zarzadzaniem réznorodno$cia,
w tym przede wszystkim na wskazniki finansowe
przedsiebiorstwa. W analizie wykorzystano rapor-
ty instytucji finansowych, aby udowodnié teze, iz
zréznicowany ze wzgledu na pleé zarzad pozwala na
osigganie wyzszych przychodéw i zysku, zwlaszcza
w okresie stagnacji i recesji gospodarcze;j.

Wedtug rozwijajacego sie dynamicznie nurtu eko-
nomii behawioralnej decyzje ludzi, czyli os6b zatrud-
nionych w przedsiebiorstwie, sg nie tyle efektem ra-
cjonalnych zachowan, co zachowan emocjonalnych
[Kahnemann 2012; Sedlacek, Orrell 2012; Sedlacek
2012]. Réwniez w naukach o zarzadzaniu coraz wiek-
szg wage przywigzuje sie do badania tych zachowan
[Gotebiowska (red.) 2013]. Przykiadem moze byé
chociazby marketing relacji czy marketing oparty na
emocjach, a takze po§wiecenie calej konferencji z za-
kresu Lean Management zagadnieniom przywddz-
twa opartego na zarzadzaniu emocjami [ Baumeister
2011]. Ten dynamicznie rozwijajacy si¢ nurt ekono-
mii oraz zarzadzania §wiadczy o tym, ze konieczne jest
wychodzenie poza dotychczasowe zakresy waskich
specjalizacji, a zlozono$¢ otoczenia wymusza wspot-
prace filozoféw, menedzeréw, socjologéw, ekonome-
trykéw i ekonomistéw w celu postawienia wiasciwej
diagnozy, co w efekcie nie tylko zacheca do zarzadza-
nia réznorodno$cia, ale takze staje sie konieczno$cia.
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Niniejsze opracowanie jest swego rodzaju ,,mozai-
ka” réznego rodzaju zjawisk z zakresu zarzgdzania
réznorodnoScig, ktére majg zainspirowaé do zasta-
nowienia si¢ nad ich wplywem na otaczajaca rzeczy-
wistos$¢.

Karta roznorodnosci jako
element budowania strategii
Zrownowazonego rozwoju

Jednym z istotnych czynnikéw branych pod uwa-
ge przy odpowiedzialnoSci spotecznej (CSR) jest
dbato§é o réwne traktowanie wszystkich podmiotéw,
a takze pracownikéw bez wzgledu na pleé, wiek,
rase, religie, orientacje seksualng, przynalezno$§c
polityczng czy tez zwigzkowsa, stopieni sprawnosci,
styl zycia. Ten obszar zostal szczegélowo opisany
w Karcie Réznorodnos$ci, inicjatywie promowane;j
przez Komisje Europejska. Karta jest pisemnym zo-
bowigzaniem przedsiebiorstwa lub instytucji do pro-
wadzenia polityki réwnego traktowania i zarzadza-
nia réznorodnoScig oraz aktywnego przeciwdzialania
dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy [www.
kartaroznorodnosci.pl]. Kraje, w ktérych rézne or-
ganizacje, przedsiebiorstwa i administracja podpisa-
ty Karte, przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Kraje europejskie, w ktérych wdrozono
Karte Réznorodnosci

KARTA
ROZNORODNOSCI

h W EUROPIE

Zrédto: www.kartaroznorodnosci.pl.

W ramach zasad, ktérych organizacje zobowigza-
ty sie przestrzegaé, sg: promowanie kultury szacun-
ku dla ludzi bez wzgledu na réznice demograficzno-
-spoteczne oraz zobowigzanie dotyczace utworzenia
zespotu/dzialu czy tez wskazania os6b, ktére beda
zajmowaly sie wdrazaniem zobowigzan. Organiza-
cja, ktéra ratyfikowata karte, powinna prowadzié
szeroko zakrojong dzialalno§¢ edukacyjng na temat
przeciwdziatania dyskryminacji w takich obszarach,
jak rekrutacja, dostep do szkolen i awanséw, wy-
nagrodzenia, godzenie zycia prywatnego z zawodo-
wym, przeciwdziatanie mobbingowi i molestowaniu.

W Polsce Karta Réznorodnos$ci zostata zainau-
gurowana przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
w lutym 2012 r., kiedy to 14 organizacji ja podpisato.
Pod koniec 2013 r. lista sygnatariuszy liczyta juz 88
pozycji i byly wéréd nich zaréwno duze przedsiebior-
stwa, jak i male, §rednie oraz mikro, a takze organi-
zacje pozarzadowe i instytucje administracyjne.

Zrownowazony rozwaoj

a poziom nierownosci
ze wzgledu na plec¢ - analiza
wynikow wybranych badan

Celem wielu badan! jest wskazanie luki miedzy do-
stepem do edukacji, polityki i biznesu, jaka wystepu-
je miedzy kobietami a mezczyznami. Ponizej zostaly
przytoczone wyniki dwéch rankingéw z 2012 r.: jeden
przygotowany przez Social Watch [Gender Equ-
ity Index 2012], a drugi przez Global Gender Gap
Index sygnowany przez Swiatowe Forum Ekonomicz-
ne [Hausman, Tyson, Zahidi 2012]. Gender Equity
Index mierzy poziom nieréwnoS$ci miedzy mezczy-
znami a kobietami w trzech kategoriach: w dostepie
do edukacji, we wskaznikach ekonomicznych, takich
jak stopa bezrobocia i poziom wynagrodzenia, oraz
w dostepie do stanowisk menedzerskich w przed-
siebiorstwach i urzedach panstwowych. Na pierw-
szym i drugim miejscu wsréd 167 krajéw znalazty
sie Norwegia i Finlandia, a na 3. miejscu — Islandia.
Gender Equity Index w tych trzech krajach wyniost
odpowiednio: 0,89; 0,88; 0,87. Im wskaznik jest bliz-
szy jednoSci, tym mniejsza nieréwnoS§¢. Polska w tym
rankingu zajela 28 miejsce, uzyskujac punktacje na
poziomie 0,76, przy czym najnizej zostal oceniony do-
step do polityki i biznesu (0,52).

W kolejnym rankingu — Global Gender Gap In-
dex — Polska zajeta 53. miejsce wéréd 135 krajow
z wynikiem 0,70. Warto dodaé, ze w tym przypad-
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ku mierzone s3 cztery kategorie: ekonomia, eduka-
cja, wladza polityczna i zdrowie. Najstabiej Polska
wypadia w kategorii: polityka (0,18) i ekonomia
(0,65). Wyniki z poszczegélnych lat pokazujg, ze
Polska przesuneta sie w 2012 r. na nizszg pozycje niz
w 2011 r.,, kiedy to byta na 40. miejscu.

Jednoczes$nie warto przytoczy¢ dane sumaryczne,
wynikajace z analizy badan na przestrzeni 6 lat. Zde-
cydowana poprawa (wyréwnanie réznic) nastgpita
w zakresie zdrowia, edukacji, sytuacji ekonomicznej
1 dostepu do stanowisk menedzerskich. Niewielkie
zmiany widoczne byly w zakresie dostepu kobiet
do polityki. Zaden z krajéw poddanych analizie nie
osiggnat 100-procentowego poziomu réwnosci. Czte-
ry kraje: Islandia, Finlandia, Norwegia i Szwecja
zblizyty sie do tej granicy, osiggajac od 80 do 86%.
W ciggu ostatnich lat nastgpilo znaczne przyspie-
szenie dzialan w zakresie wyréwnywania roéznic:
spoéréd 111 krajéw, ktére byty przez 6 lat obecne
w rankingu, 88% poprawito swoje wskazniki, a 12%
pogorszylo. Szczegblnie znaczacg poprawe zanoto-
waly Islandia, Boliwia, Szwajcaria, Arabia Saudyj-
ska, Lesoto i Jemen. Jednocze$nie warto odnoto-
waé, ze mimo rekomendacji Komisji Europejskiej
promujacej zwiekszanie udziatu kobiet w zarzadach
przedsiebiorstw w Polsce nie nastgpity zadne istotne
zmiany w latach 2012-2013.

Udzial kobiet w zarzadach
jako czynnik wzrostu
konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

W badaniu Credit Suisse ,,Gender diversity and
corporate performance” z sierpnia 2012 r. szczegdl-
na uwage zwrécono na poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie, w jakim stopniu zréznicowanie czlon-
kéw zarzadu czy tez rad nadzorczych ze wzgledu na
pleé¢ wplywa na poprawe wskaznikéw finansowych
przedsiebiorstwa. W celu odpowiedzi na tak sformu-
fowane pytanie badaniu poddano 2360 firm na prze-
strzeni lat 2005-2011. Okazalo sie, ze firma uzy-
skuje lepsze wskazniki finansowe, gdy w zarzadach
sg zaréwno kobiety, jak i mezczyzni, niz gdy zarzad
jest jednopiciowy. Interesujacy jest aspekt wptywu
zewnetrznego otoczenia na wyniki badan. W przy-
padku dobrej koniunktury gospodarczej i wysokiego
tempa wzrostu, ktéry dato sie zauwazy¢é w okresie
do 2007 r., réznice dotyczgce kluczowych wynikéw
w przedsiebiorstwach z udzialem kobiet w zarzgdach

i bez ich udziatu byly nieznaczne. Natomiast w okre-

sie slabngcej koniunktury, niskiego tempa wzrostu

gospodarczego i turbulentnych rynkéw w okresie
po 2008 r., udziat kobiet w zarzgdach zdecydowanie
wplywal na poprawe wskaznikéw finansowych firm.

Wyniki badan Credit Suisse dotyczace liczby ko-
biet w zarzadach w poszczegdblnych sektorach gospo-
darczych na koniec 2011 r. zostaly przedstawione
w tabeli 1.

Wyraznie widoczne jest zréznicowanie liczby ko-
biet w zaleznoSci od sektora gospodarczego oraz re-
gionu (tabela 2). Przy czym zréznicowanie regionalne
jest istotniejsze niz zréznicowanie sektorowe. Badacze
z Credit Suisse zauwazaja nastepujace prawidlowosci:
e im blizej ostatecznego konsumenta jest sektor,

tym udzial kobiet w zarzadzie jest wyzszy; sek-

tory plasujace sie na poczatku taficucha dostaw

(produkcja, technologie) charakteryzuja sie niska

liczbg kobiet w zarzgdach;

e regiony, w ktérych réwnouprawnienie jest istot-
nym elementem polityki i kultury, cechujg sie
wyzszym udzialem kobiet w zarzgdach (Amery-
ka Pin., Europa, w tym szczegdlnie Norwegia) niz
regiony, w ktérych religia i kultura narzuca okre-
§lony spos6b podejScia do kobiet (jak np. Azja,
a szczegblnie Korea);

e duze firmy w wigkszym stopniu niz mniejsze wia-
czaja kobiety do zarzadu;

e w ciggu ostatnich 6 lat udziat kobiet w zarzadach
najszybciej rést w krajach europejskich.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2
w Ameryce Péinocnej najwiecej jest firm z udziatem
1 lub 2 kobiet w zarzadzie, podczas gdy w Europie
Zachodniej odsetki firm z 1, 2 i 3 kobietami w zarza-
dzie sg na zblizonym poziomie.

W ciggu 6 lat udziat procentowy firm, w ktérych
zarzadach zasiadajg mezczyZni i kobiety wzrést Sred-
nio o prawie 20 punktéw procentowych — z 41%
w 2005 r. do 59% w 2011 r., przy czym wzrost ten
byl znaczacy we wszystkich sektorach gospodar-
czych. Analizujgc sytuacje w poszczegblnych re-
gionach, mozna zauwazy¢, ze najwyzszy wskaznik
udziatu firm z mieszanym ze wzgledu na ple¢ zarza-
dem miaty przedsiebiorstwa europejskie oraz amery-
kanskie (Ameryka Péinocna), a najmniejszy — firmy
azjatyckie. W ciagu 6 lat najszybszy wzrost nastapit
w firmach europejskich, co mozna uzasadni¢ m.in.
zainteresowaniem problematyka genderowg zaréw-
no wéréd firm, jak i w administracji, uruchomieniem
specjalnych programéw badawczych promujacych
zréwnowazony rozwéj w ramach Unii Europejskiej,
a takze naglo$nieniem tej problematyki przez media.
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Tabela 1. Liczba kobiet w zarzadach firm wedtug sektoréw gospodarczych, w % (stan na koniec 2011 r.)

Liczba kobiet w zarzadzie
Sektor Ogétem
0 1 2 3 lub wiegcej
Ochrona zdrowia 26,7 35,2 24,4 13,7 100,0
Finanse 32,2 27,3 23,1 17,4 100,0
Ustugi komunalne 33,2 19,5 29,3 18,0 100,0
Dobra luksusowe 37,7 27,2 20,2 14,9 100,0
Dobra podstawowe 38,5 15,5 23,5 22,5 100,0
Ustugi telekomunikacyjne 40,0 21,1 21,0 17,9 100,0
Energetyka 46,8 28,1 18,1 7,0 100,0
Przemyst 48,4 24,3 17,2 10,1 100,0
Surowce/materialy 52,5 22,1 16,7 8,7 100,0
Technologie informatyczne 52,5 26,3 13,8 7,4 100,0
Ogdtem 41,1 25,0 20,3 13,6 100,0

Zrédto: na podstawie badania 2360 przedsigbiorstw globalnych oraz ponad 14 tys. danych indywidualnych; Credit Suisse Research, August 2012.

Tabela 2. Liczba kobiet w zarzadach firm w podziale na regiony gospodarcze, w % (stan na koniec 2011 r.)

Liczba kobiet w zarzadzie
Region
0 1 2 3 i wiecej Ogédtem
Ameryka Pétnocna 15,8 32,4 33,1 18,7 100,0
Europa 16,3 27,4 28,7 27,6 100,0
EMEA (Europa, Bliski Wschéd i Afryka) 34,7 26,0 20,0 19,3 100,0
Ameryka Lacifiska 60,8 28,0 8,8 2,4 100,0
Azjatyckie kraje rozwiniete 68,0 19,8 9,4 2,8 100,0
Azjatyckie kraje rozwijajace sie 72,1 15,8 7,3 4,8 100,0

Zrédto: jak dla tab. 1.

Tabela 3. Srednia rynkowa kapitalizacja (w mln USD) w zalezno$ci od sektora gospodarczego i liczby kobiet w zarzadzie

Liczba kobiet w zarzadzie
Sektor
0 1 2 3 lub wiecej
Dobra luksusowe 8451 13 105 11 941 17 437
Dobra podstawowe 10 320 7 196 21 984 38 790
Energetyka 14 018 27 948 29 461 33 004
Finanse 6 586 10 586 15 282 23 382
Ochrona zdrowia 6 282 12 649 24 497 55127
Przemyst 5 649 9363 13 537 18 512
Technologie informatyczne 7 893 23 859 24 949 47 985
Surowce/materiaty 7 205 9 987 13 798 15 186
Ustugi telekomunikacyjne 14 462 7977 31734 32 698
Ustugi komunalne 7 561 8 507 12 743 12 954
Ogdtem 8 100 13211 17 730 26 506

Zrédto: jak dla tab. 1.




18

Jak wynika z tabeli 3, firmy, w ktérych zarzadach
bylo 3 lub wiecej kobiet, mialy ponad trzykrotnie
wyzsza kapitalizacje rynkowg w poréwnaniu z fir-
mami, w zarzadach ktérych zasiadali sami mezczyz-
ni. Najwyzsza kapitalizacja widoczna jest w sektorze
opieki zdrowotnej oraz w sektorze technologii infor-
matycznych.

W tabeli 4 zaprezentowano udzial procentowy
firm wedtug liczby kobiet w zarzadzie w podziale na
Europe i region EEMEA (Europa Wschodnia, Bli-
ski Wschéd i1 Afryka; Eastern Europe, Middle East,
Africa). Najwiekszy udziat kobiet w zarzadach majag

kraje o liberalnej polityce gospodarczej, preferuja-
cej model gospodarki socjalnej: Finlandia i Szwecja
(w 2011 r. we wszystkich badanych firmach byta co
najmniej jedna kobieta w zarzadzie). W przypadku
firm francuskich (przebadano 70 firm) i dunskich
(zbadano 12 firm) w ponad 90% byla przynajmniej
1 kobieta w zarzadzie. Najwieksze zmiany na prze-
strzeni lat 2005-2011 zanotowano w Hiszpanii, Bel-
gii, Niemczech i Gregji. Jednak, jak widaé, nie wply-
neto to pozytywnie na kondycje finansowg dwéch
z wymienionych krajéw — Grecja i Hiszpania bory-
kaja sie ze znacznymi trudno$ciami gospodarczymi.

Tabela 4. Procentowy udziat firm z co najmniej jedng kobietg w zarzadzie w Europie i regionie EEMEA w latach 2005

12011
% firm z co najmniej jedng kobietg % zmiana w 2011 r.
Region Kraj w zarzadzie W poréwnaniu Liczba, ﬁ.rm
w prébie
2005 2011 22005 .
Europa Austria 25,0 50,0 25,0 8
Belgia 25,0 83,3 58,3 12
Dania 50,0 91,7 41,7 12
Finlandia 80,0 100,0 20,0 15
Francja 47,8 97,1 49,3 70
Grecja 25,0 75,0 50,0 4
Hiszpania 22,2 88,9 66,7 27
Irlandia 33,3 33,3 0,0 3
Luksemburg 33,3 66,7 33,3 3
Niderlandy 54,2 79,2 25,0 24
Niemcy 34,0 86,0 52,0 50
Norwegia 80,0 90,0 10,0 10
Portugalia 0,0 50,0 50,0 6
Szwajcaria 39,5 65,8 26,3 38
Szwecja 97,0 100,0 3,0 33
Wrtochy 10,7 57,1 46,4 28
Zjednoczone Krélestwo 62,3 84,9 22,6 106
EEMEA Egipt 10,0 50,0 40,0 10
iﬁgg;}‘:ﬁﬁ’;d“ia’ Izrael 100,0 100,0 0,0 11
i Afryka Maroko 0,0 0,0 0,0 3
Polska 25,0 60,0 35,0 20
Potudniowa Afryka 86,0 95,9 9,9 49
Republika Czech 33,3 33,3 0,0 3
Rosja 3,8 38,5 34,6 26
Turcja 30,0 50,0 20,0 24
Wegry 25,0 0,0 -25,0 4

Zrédto: jak dla tab. 1.
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Przyczyny mogag by¢ zwigzane z niskim udzialem
kobiet we wladzach politycznych. Wsréd krajow
Europy Wschodniej, Bliskiego Wschodu oraz Afry-
ki wyréznia sie Izrael (we wszystkich zbadanych
przedsiebiorstwach zasiadala co najmniej 1 kobie-
ta w zarzadzie) oraz Potudniowa Afryka (w prawie
96% badanych firm w zarzadzie zasiadala przynaj-
mniej 1 kobieta). Najwieksze zmiany odnotowa-
no w Egipcie. Polska plasuje sie w tym przypadku
w §rodku stawki, choé warto zauwazy¢, ze zmiany
w okresie od 2005 do 2011 r. byty znaczgce: wzrost
o 35 punktéw procentowych, jesli chodzi o udziat ko-
biet w zarzadach. Jesli jednak siegniemy do badan
Deloitte (CE Top 500, Deloitte 2012), opartych na
analizie 500 polskich firm z 2011 r., dane wygladajg
nieco inaczej. W zarzadach 28% najwiekszych firm
znajdujg sie kobiety, ale tylko w 4% firm petnig one
najwyzsze funkcje.

Na podstawie przytoczonych danych nie moz-
na w sposéb ostateczny ocenié, czy i w jaki sposéb
liczba kobiet w zarzadzie oddzialuje na wskazniki fi-
nansowe danej firmy, poniewaz istnieje wiele czyn-
nikéw, ktére to determinujg. Kilka z nich zostato
zaprezentowanych powyzej: wielko§¢ firmy (w du-
zych firmach wplyw ten jest silniejszy), sytuacja na
rynku (wzrost czy stagnacja), sektor gospodarczy
(im blizej ostatecznego odbiorcy, tym sifa oddziaty-
wania wieksza), czynniki kulturowe (w Europie czy
Ameryce Pélnocnej istnieje wieksze przyzwolenie
na wilgczanie kobiet do zarzadu firmy niz w krajach
azjatyckich).

Préba szczegélowego okreslenia wartos$ci wskaz-
nikéw finansowych w zaleznoS$ci od udziatu kobiet
w zarzadzie zostala zaprezentowana ponizej. Doty-
czy to grupy firm gietdowych badanych przez Credit
Suisse w latach 2005 i 2011.

W przypadku wskaznika RoE (Return on Equite
— zwrot z kapitatu) réznica na korzy$§¢é firm z udzia-
tem 1 lub wiecej kobiet w zarzgdzie w stosunku do za-
rzadu sktadajgcego sie z samych mezczyzn wyniosta
4 punkty procentowe w ciggu analizowanych 6 lat
(16% w stosunku do 12%). RoE czesto pokazywa-
ny jest jako istotny czynnik decydujacy o ptynnosci
finansowej. Interesujace jest, ze w tym przypadku
sytuacja zewnetrzna na rynku (wzrost czy stagnacja)
nie miata wplywu na osiggniete wyniki, tak jak to
miato miejsce w przypadku wartoSci akcji. Wskaznik
diugu netto w stosunku do kapitaléw wiasnych (Net
Debt to Equity) w przypadku firm bez udziatu ko-
biet w zarzadach siegat 50%, podczas gdy w firmach
z zarzgdem mieszanym ze wzgledu na pleé¢ — 48%.
Réznica w tym przypadku moze nie byla tak zna-

czaca, jednak zauwazono, ze firmy z zarzadem zréz-
nicowanym ze wzgledu na pleé¢ dokonujg szybszej
redukcji tego dtugu w okresie finansowego kryzysu
lub tez spowolnienia gospodarczego. Znaczace réz-
nice (ponad 3-krotnie wyzszy wskaznik w przypad-
ku firm z udziatem kobiet w zarzadzie) dajg sie za-
uwazy¢ przy analizie wskaZnika ceny rynkowej akcji
w stosunku do warto$ci ksiegowej (price/book value;
P/BV). Znaczne réznice (o 4 punkty procentowe)
wystepujg réwniez przy analizie Sredniego zysku
netto (Net Income) analizowanych spétek w ciggu 6
lat. Spéiki z udziatem kobiet w zarzadzie odnotowaty
16-procentowg stope zysku, gdy pozostate — 12-pro-
centows.

Badania przeprowadzone przez Deutsche Bank
[Raport 2013] w Polsce identyfikujag dodatkowo
kilka interesujacych trendéw dotyczacych postaw
kobiet wobec instytucji finansowych. Wzrasta §wia-
domos¢ kobiet w zakresie produktéw finansowych,
choé¢ nadal rzadko korzystajg one z bardziej zlozo-
nych ofert (40% kobiet deklarowalo taki zamiar
w 2013 r. wobec 50% mezczyzn). Podobnie ksztattu-
je sie sytuacja w innych krajach Unii Europejskiej.

Badacze z Credit Suisse zidentyfikowali kilka
kluczowych czynnikéw wyjasniajacych, dlaczego
firmy z udzialem kobiet w zarzgdach osiggajg lep-
sze wyniki finansowe. Zréznicowanie skiladu zarza-
du ze wzgledu na ptec (ale réwniez ze wzgledu na
inne kryteria demograficzno-spoteczne) wplywa
na poszerzenie mozliwos§ci poszukiwania rozwig-
zah w trudniejszych warunkach rynkowych. Wie-
dza i doS§wiadczenie czlonkéw zarzadu, a takze ich
cechy charakterologiczne powodujg, ze w ramach
dyskusji nad kierunkami rozwoju firmy mozna do-
strzec innowacyjne rozwigzania. Udziatl kobiet po-
woduje réwniez, ze wiekszg uwage zwraca sie na
czynniki spoleczne, na relacje, a te w okresie sta-
gnacji gospodarczej czy kryzysu moga mie¢ istotny
wplyw na zaangazowanie pracownikéw. Wskazujg
na to m.in. badania satysfakcji pracownikéw, cze-
sto okre§lane obecnie jako ,badanie zaangazowa-
nia pracownikéw”. W firmach, gdzie dobre relacje
miedzyludzkie nie sg istotnym czynnikiem kultury
organizacyjnej, a zasady traktowania pracownikéw
przez szefa nie sg jasno okre§lone, dochodzi czesto
do powstawania postaw roszczeniowych, przy czym
pracownicy koncentrujg sie przede wszystkim na
oczekiwaniu w stosunku do zarzadu zwiekszenia
poziomu wynagrodzeh. Z kolei tam, gdzie budowa-
ne sg postawy zaangazowania na rzecz Srodowiska
(odpowiedzialny biznes), wspétdziatania i rozwia-
zywania probleméw zespolowo, wzrasta poczucie
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wiekszej odpowiedzialnoSci za wiasng prace, ale tez
poczucie satysfakcji z tego, co sie robi. Inicjatora-
mi dziatan promujacych zréwnowazony rozwdj sa
przede wszystkim kobiety, co potwierdzajg wywiady
przeprowadzone z kobietami w ramach pierwszego
i drugiego Forum Kobiet w Logistyce, ktére odbyty
sie w 2012 i 2013 r. W badaniach Wooley [2010]
oraz Hoogendoom [2013] zauwazono, ze zbiorowa
inteligencja jest wyzsza, je§li wrazliwo§¢ spoleczna
poszczegblnych cztonkéw grupy jest wysoka i jeSli
wymiana myS$li odbywa sie na réwnoprawnych za-
sadach, nie jest zdominowana przez jedna lub dwie
osoby oraz kiedy w grupie jest wiecej kobiet. Z ko-
lei badania NASA oraz McKinsey wskazujg na styl
przywodczy charakteryzujgcy kobiety: sg one na
og6t zorientowane na cele, preferujg mentoring jako
sposéb wspierania pracownikéw i koncentrujg sie na
potrzebach pracownikéw. Z badah wynika réwniez,
ze kobiety tatwiej odczytujg ,,mowe ciata” niz mez-
czyzni i dzieki temu sg w stanie szybciej zareagowac
na oczekiwania innych oséb.

W badaniach Barber & Odean [2001] zwraca sie
uwage na wiekszg awersje do ryzyka, jaka cechuje
kobiety w stosunku do mezczyzn, co przejawia sie
m.in. w ocenie najbardziej zyskownych form inwe-
stycji. Potwierdzajg to réwniez wspomniane wyzej
badania Deutsche Bank, przeprowadzone w Polsce
w 2013 r. Ta cecha moze réwniez ttumaczy¢, dla-
czego meskie zarzady lepiej sprawdzajg sie w sytu-
acji stabilnej gospodarki, kiedy mozna podejmowac
dziatania o wyzszym poziomie ryzyka w celu zwiek-
szenia poziomu konkurencyjnoSci firmy. Jednocze-
§nie w okresie spowolnienia gospodarczego, kie-
dy generalnie awersja do ryzyka wzrasta, a firmy
w duzej mierze koncentrujg sie na strategii prze-
trwania, wiekszg role mogag odegraé zarzady zréz-
nicowane pliciowo. Nie wystarczy jednak rekomen-
dowaé badZ tez ustanowi¢ prawo, ktére zapewnia
okres§long liczbe kobiet w zarzadach. Jak wykazu-
ja badania, znaczna cze$¢ kobiet w poréwnaniu do
mezczyzn nie ma przekonania odnos§nie do swoich
kwalifikacji mimo wysokiego poziomu wyksztalce-
nia. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w raporcie
Institute of Leadership and Management [2011].
Badania przeprowadzone na prébie ponad 3000
cztonkéw pokazuja, ze aspiracje kobiet odno$nie do
zarzadzania i1 przewodzenia sg nizsze niz mezczyzn
we wszystkich grupach wiekowych — okoto polowa
badanych kobiet i 2/3 mezczyzn. Jedynie w grupie
0s6b ponizej 30 lat wyniki byly inne — 30% kobiet
i 45% mezczyzn oczekiwalo w przyszio§ci pozycji
menedzera.

Wiladza i przywodztwo
- aspekt genderowy

Bycie menedzerem wigze sie z posiadaniem wia-
dzy, a wiec przede wszystkim z mozliwo$cig wply-
wania na innych. Analizujgc zwigzek miedzy wiadzg
a przywodztwem, nalezy zgodzi¢ sie z interpretacja
Deloitte [2012], iz skuteczny przywddca to ten, kté-
ry wykorzystuje swojg wiladze do zapewnienia wy-
sokich wynikéw finansowych w firmie, wplywajac
na zaangazowanie ludzi i satysfakcje z wykonywanej
pracy. Istniejg trzy giéwne sposoby wplywania na
innych: techniki perswazji, wymiany i wymuszania.
Jesli przyjrzymy sie dziatalno$ci kobiet na najwyz-
szych stanowiskach, to mozemy zauwazy¢, ze naj-
czesciej stosujg one techniki wymiany (konsultacji)
i perswazji, cho¢ skuteczno§¢ menedzera zalezy od
umiejetnosci wykorzystania wszystkich tych technik,
w zalezno$ci od sytuacji w firmie i w otoczeniu ze-
wnetrznym. Wprowadzanie radykalnych zmian wy-
maga na ogdél zastosowania na poczatku technik kon-
sultacji i perswazji, w kolejnym etapie — w wigkszym
stopniu technik wymuszania, aby przej$¢ do kon-
sultacji 1 perswazji w koncowym etapie. OczywiScie
spos6b korzystania z poszczegblnych technik zalezy
réwniez od wielu czynnikéw: kultury organizacyjnej
firmy, etapu jej rozwoju, sytuacji rynkowej w sek-
torze, w ktérym firma dziata, rynkowego cyklu ko-
niunkturalnego (wzrost, stagnacja, kryzys) i innych.

Na rysunku 2 pokazano, jakie techniki wptywu
stosowane sg w zalezno$ci od plci szefa. Réznice
zauwazono w przypadku konsultacji i racjonalnych

Rysunek 2. Techniki wplywu na otoczenie, stosowane
przez kobiety 1 mezczyzn w firmie

Presja I %’g
Koalicja I g’g
Wymiana I g’g
Konsultacja /J\‘lg”; 9
Inspiraci | 3,6
nspiracja 3,7
Racjonalne "] 4,0
uzasadnienie N 4,2
T T T T 1
0 1 2 3 4 5
[0 Mezczyzni [0 Kobiety

Srednie wyniki na skali 1-5; kreskowaniem zaznaczone
sa wyniki, w ktérych réznice sg istotne statystycznie

Zrédto: [Deloitte 2012].
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uzasadnien, ktore to taktyki czeSciej sg wykorzystywa-
ne przez kobiety. Czyzby zatem bardziej emocjonal-
ne kobiety uznaty, ze w Srodowisku zdominowanym
przez mezczyzn Korzystnie jest zastosowac ,racjonal-
ne uzasadnienie”? Trudno znalezé odpowiedZ na tak
postawione pytanie bez dodatkowych badan, jednak
jesli odpowiedz bytaby pozytywna, to §wiadczytoby to
o dobrym mechanizmie adaptacyjnym kobiet.

Na rysunkach 3 i 4 poréwnano techniki wptywu
stosowane przez mezczyzn i kobiety w zalezno$ci od
relacji, jakie ich taczg z pracownikami lub z wspét-
pracownikami.

Rysunek 3. Taktyki wptywu stosowane wobec

podwiadnych
. 12,5
Presja 2.1
. | 2,8
Koalicja | 2.8
. | 2,7
Wymiana 2,0
. | 41
Konsultacja | 4,2
o ] 3,1
Inspiracja | 3,5
Racjonalne A 4,2
uzasadnienie N 4,0
T T T T 1
0 1 2 3 4 5
[0 Mezczyzni [ Kobiety

Srednie wyniki na skali 1-5; kreskowaniem zaznaczone
sg wyniki, w ktérych réznice sg istotne statystycznie

Zrédto: jak dla rys. 2.

Rysunek 4. Taktyki wptywu stosowane wobec

wspo6ipracownikéw
Presja | 2|’(; 9
Koalicja 2 |73’O
.
Wymiana |1’290
Konsultacja 2 3’“6 4.0
Insoirac | 3,6
nspiracja 13,7
Racjonalne ’] 3,9
uzasadnienie N 4,2
\ \ \ \ 1
0 1 2 3 4 5
[0 Mezczyzni [ Kobiety

Srednie wyniki na skali 1-5; kreskowaniem zaznaczone
sg wyniki, w ktérych réznice sg istotne statystycznie

Zrédto: jak dla rys. 2.

W stosunku do podwtadnych kobiety w wiekszym
stopniu wykorzystujg inspiracje, podczas gdy mez-
czyzni — presje. Warto zwréci¢ uwage, ze najczesciej
wykorzystywang technikg przez menedzeréw wobec
podwiadnych jest konsultacja i racjonalne uzasad-
nienie. Jesli chodzi o wspétpracownikéw to zar6wno
mezczyzni, jak 1 kobiety najczeS$ciej stosuja technike
racjonalnego uzasadnienia i konsultacji, przy czym
w wiekszym stopniu bazujg na tych technikach mez-
czyzni. Mezczyzni relatywnie czeSciej niz kobiety
wykorzystujg koalicje jako sposéb wplywania na
wspoéipracownikéw.

Zakonczenie

W zréwnowazonym rozwoju zwraca sie uwage na
czynniki, ktére skiadajg sie na trzy obszary: ekono-
mie, ekologie i Srodowisko oraz aspekty dotyczace
samego zarzgdzania i przestrzegania wszelkich prze-
pis6w 1 regulacji obowigzujagcych w danym kraju
zgodnie z wytycznymi organizacji Global Reporting
Initiative [www.globalreporting.org]. Raporty zréw-
nowazonego rozwoju majg stuzy¢ zaréwno do wy-
kazywania zmian zachodzacych w wymienionych
wyzej trzech obszarach, jak i do komunikowania
pozytywnych i negatywnych wplywéw tych zmian
na funkcjonowanie organizacji. Raporty majg tez
przyczyniac sie do lepszego rozumienia i identyfiko-
wania ryzyka oraz wpisywania go w diugookresowa
dziatalno$¢ firmy. Mogg by¢ istotnym elementem
pozwalajacym na zbadanie korelacji miedzy czyn-
nikami finansowymi i pozafinansowymi. Ramowe
zasady raportowania obejmuja nastepujace kwestie:
zestaw wskaznik6w dotyczacych ekonomii, Srodowi-
ska, respektowania praw czlowieka, praktyki doty-
czace zatrudnienia i godnej pracy, odpowiedzialno$ci
za produkt i spoteczenstwo. Raport przedstawiony
przez PwC, jedng z firm audytujacych w zakresie
zréwnowazonego rozwoju, uwzglednia podzial na:
wskazniki ekonomiczne — strategia i profil organi-
zacyjny, wyniki ekonomiczne, wskazniki w zakresie
odpowiedzialno$ci za produkt, liczba pracownikéw
w podziale na rodzaj zatrudnienia, pleé, bezpieczefi-
stwo 1 higiena, edukacja i szkolenia, réznorodnos§é
1 réwno§¢ szans; wskazniki spoteczne — spotecznos§é
lokalna, udziat w zyciu publicznym, zgodno§¢ z re-
gulacjami; wskazniki Srodowiskowe — energia, woda,
emisje, Scieki 1 odpady; wskazniki w zakresie re-
spektowania praw czlowieka — przeciwdziatanie dys-
kryminacji; specyficzne wskazniki dotyczace danego
sektora gospodarczego.
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Wprowadzenie zmian w dotychczasowym sposo-
bie podejscia do zarzadzania nie jest tatwe, a zarzg-
dzanie réznorodnoscig jest takg zmiang. Unia Euro-
pejska, ale takze dzialajgce w Polsce organizacje, jak
np. Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Konfedera-
cja Lewiatan, promujg nowe podej$cie do zarzgdza-
nia, wprowadzajg indeks réznorodno$ci jako miernik
efektywno$ci zarzadczej. Podej$cie do nowego mo-
delu najlepiej oddaje cytat: ,,Zarzadzanie réznorod-
noScig nie jest chwilowg modg czy fanaberig — jest
wyzwaniem, z ktérym zmaga sie kazda firma czy
instytucja zatrudniajgca pracownikéw/pracownice.
Roé6znorodno$é jest faktem. Cze§é organizacji ignoru-
je ja, tracac tym samym wynikajgce z niej korzysci
biznesowe” [Diversity Index, 2013].

Poszukiwanie nowych mozliwo$ci dalszego roz-
woju jest wspbiczesnym wyzwaniem dla wszystkich
— zar6wno przedsiebiorcow, organizacji pozarzgdo-
wych, administracji. Otwarcie si¢ na ,,innych” moze
by¢ taka szansg. Jednak, jak pokazujg najnowsze
badania, w Europie $cierajg sie obecnie dwie posta-
wy: konserwatywna, skupiona w duzej mierze na za-
chowaniu dotychczasowych metod zarzgdzania i ta
akceptujgca réznorodno§é. Dorasta pokolenie dla
ktérego wartoScig jest kreatywno$é, inspiracja, réw-
nowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Zarzadzanie réznorodnoS$ciag w przyszioSci stanie sie
koniecznoscig.

1 Badania dotyczace nieréwnosci wystepujacych w réznych
dziedzinach zycia spolecznego, biznesowego i politycznego
miedzy mezczyznami a kobietami sa prowadzone m.in. przez
UNDP (Gender Inequality Index w ramach Human Develop-
ment Report), Economist Intelligence Unit (Woman’s Eco-
nomic Opportunity Index), World Economic Forum (Global
Gender Gap Index), Social Watch (Gender Equity Index).
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