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Dzialania na rzecz

wzmachniania pozycji kobiet

W organizacji

Wprowadzenie

Wysoka §wiatowa konkurencja zaréwno po stronie
wytwércéw dobr 1 ustug, jak i1 po stronie kapitatu ludz-
kiego, wynikajgca z globalizacji gospodarek, wymu-
sza na przedsiebiorstwach poszukiwanie i wdrazanie
nowych rozwigzaf w obszarze zarzadzania i kultury
organizacyjnej. W tym kontekscie talenty kobiet sg
w coraz wiekszym stopniu doceniane przez firmy. To
bowiem kobiety, w krajach rozwinietych, czesciej niz
mezczyzni legitymujg sie wyzszym poziomem WwWy-
ksztalcenia, a takze czeSciej niz mezczyzni majg cechy
i umiejetnosci niezbedne w zarzgdzaniu. W siedmiu
najwyzej rozwinietych krajach (Stany Zjednoczone,
Wielka Brytania, Francja, Niemcy, Wtochy, Japonia,
Kanada) w grupie wiekowej 25-54 lata jest o 10% wie-
cej kobiet niz mezczyzn legitymujacych sie dyplomem
wyzszej uczelni, podczas gdy na stanowiskach kierow-
niczych wyzszego i najwyzszego szczebla wcigz zde-
cydowanie wiecej jest mezczyzn [Scott 2021:65-66].
Komplementarno$§é cech oraz kwalifikacji mezczyzn
i kobiet jako pracownikéw oraz menedzeréw jest
wskazywana jako jeden z czynnik6éw rozwoju wspoi-
czesnej gospodarki i tworzenia dobrobytu krajéw.

Whyniki licznych badan prowadzonych od poczat-
ku tego stulecia [Boulouta 2013; Cook, Glass 2014;
Conyon, He 2017; Credit Suisse 2012; Hafsi, Tur-
gut 2013; Festing, Knappert, Kornau 2015; Kirsch
2018; Lisowska 2010; Post, Byron 2014] wskazuja,
ze zatrudnianie kobiet na najwyzszych szczeblach
zarzadzania (w zarzadach 1 radach nadzorczych)
przynosi przedsiebiorstwu korzy$ci zaréwno ekono-
miczne, jak i pozaekonomiczne. Z badan tych ptynie
wniosek praktyczny, ze umiejetnosci i potencjat ko-

biet powinny by¢ w wiekszym niz dotychczas stopniu
wykorzystane, by przedsiebiorstwo lepiej funkcjono-
wato, byto pozadanym pracodawcg, miato lepszy wi-
zerunek wsréd interesariuszy, a w efekcie osiggato
lepsze wyniki ekonomiczne i uzyskiwalo przewage
konkurencyjng [Lisowska 2019].

W 2012 r. Komisja Europejska przedstawita pro-
jekt dyrektywy dotyczacej kwot w biznesie i tym
samym rozpoczeta dyskusje o problemie niskiej re-
prezentacji kobiet na najwyzszych stanowiskach kie-
rowniczych oraz bardzo powolnych zmianach w tym
zakresie na przestrzeni ostatnich dekad [European
Commission 2019; European Commission 2012].
W preambule do dyrektywy jest odwotanie do pra-
wodawstwa unijnego, obligujacego do réwnego trak-
towania kobiet i mezczyzn, czyli do art. 8 i art. 157
ust. 4 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskie;j’
atakze do art. 23 Karty praw podstawowych?. Propo-
zycje dyrektywy odnoszg sie jedynie do najwiekszych
spélek gietdowych i wskazujg, ze kazda z plci powin-
na by¢ reprezentowana w ich radach nadzorczych na
poziomie co najmniej 40%. Jednocze$nie podkre§la
sie, ze rekrutacja powinna uwzgledniaé kryteria me-
rytoryczne, a przy tych samych lub podobnych kwa-
lifikacjach powinno sie wybieraé osobe tej plci, ktéra
jest w mniejszym stopniu reprezentowana w danej
radzie nadzorczej, dopdki nie osiggnie sie wskaza-
nego poziomu kwotowego. Dyrektywa przewiduje
ustanowienie sankcji pozostajgcych w gestii kazdego
kraju i na tyle skutecznych, aby zniechecaty spétki do
naruszania prawa o kwocie, np. kary administracyj-
ne lub uniewaznienie (decyzja sadu) wyboru czlon-
kow rady nadzorczej, gdy nie spetnia ona kryteriow
zawartych w dyrektywie [Lisowska 2013].
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Cho¢ nie udalo si¢ uchwali¢ unijnej dyrektywy
w sprawie kwot (brak konsensusu ze strony wszyst-
kich panstw czlonkowskich UE), to Komisja Europej-
ska sformulowata wnioski zachecajace poszczegdlne
kraje do dobrowolnego wprowadzania wewnatrzkra-
jowych przepiséw sprzyjajacych promowaniu kobiet
na stanowiska kierownicze wyzszego i najwyzszego
szczebla. Wskazano zaréwno na opcje ,,miekkich”
rozwigzan, dobrowolnie wdrazanych przez spdéiki
Skarbu Pafistwa, spétki notowane na gieldzie czy tez
wszystkie inne przedsigbiorstwa, jak i na obligatoryj-
ne prawo ustanowione w Kkraju i przewidujace sankcje
naktadane na spétki publiczne, gdy nie bedg respek-
towaty prawa kwotowego i w okre§lonym czasie nie
wywiaza sie z przyjetych w nim ustalen.

Dzieki wprowadzonym, w niektérych krajach
unijnych, rozwigzaniom nastgpit wzrost udziatu ko-
biet wsréd ogétu menedzeréw i1 wéréd kadry wyz-
szego szczebla, a takze w zarzadach oraz radach
nadzorczych spétek publicznych [European Com-
mission 2019]. Trend ten dotyczy takze Polski —
w najwiekszych spétkach notowanych na Gieldzie
Papieréw Warto§ciowych w Warszawie udzial ko-
biet w radach nadzorczych i zarzgdach zwiekszyt sie
z 10% w 2008 r. do 21% w 2018 r. 1 23% w 2020 r.
[Lisowska 2019].

Rosnacy udziat kobiet w zarzadzaniu potwierdza,
ze sg one zainteresowane obejmowaniem stanowisk
kierowniczych, zasiadaniem w radach nadzorczych
i zarzadach firm. Niemniej jednak kobiety wcigz
napotykajg na bariery spoleczno-kulturowe, gdy
zabiegaja o te stanowiska [Gérska 2017; Lisowska
2019; Scott 2021]. Samo zainteresowanie kobiet
obejmowaniem stanowisk kierowniczych jest niewy-
starczajgce do tego, zeby dokonata sie przelomowa
zmiana, czyli przekroczenie masy krytycznej okre-
§lanej na poziomie co najmniej 40% kobiet w zarzg-
dach i radach nadzorczych. Niezbedne sg dziatania
inicjowane wewnetrznie przez przedsiebiorstwa, ma-
jace na celu wspieranie rozwoju kobiet w organizacji
i promowanie ich na stanowiska kierownicze. Przed-
siebiorstwa, ktére takie dziatania wprowadzaja, sg
w Polsce wcigz w mniejszo$ci — ograniczajg sie do
spotek gietdowych, bowiem to one sg objete obo-
wigzkiem sprawozdawczoS$ci w zakresie promowania
kobiet do rad nadzorczych i zarzadéw.

Gtéwnym celem opracowania jest pokazanie do-
brych praktyk z rynku polskiego, odpowiadajgcych
na pytanie, w jaki sposéb przedsigbiorstwo moze
wzmacnia¢ kobiety w ich awansowaniu na wyzsze
stanowiska kierownicze. W analizie zostang wyko-
rzystane zar6wno opublikowane wyniki dotychcza-

sowych badan, w tym giéwnie raporty Forum Od-
powiedzialnego Biznesu (FOB) z lat 2019 i 2020
w obszarze dziatan na rzecz kobiet oraz informacje
uzyskane od wybranych przedsiebiorstw (case stu-
dies). Prezentacja dobrych praktyk zostanie poprze-
dzona analizg danych statystycznych odno$nie do
udziatu kobiet na najwyzszych stanowiskach kierow-
niczych oraz wskazaniem, ze wigksza liczba kobiet
na tych stanowiskach jest jednym z czynnikéw uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwo na globalnym rynku.

Kobiety w zarzadzaniu:
uwarunkowania i korzysci

Cykliczne analizy prowadzone przez Komisje Eu-
ropejska, obejmujgce najwieksze spétki publiczne,
czyli notowane na gietdach panstw czionkowskich
Unii Europejskiej, pokazuja, ze na przestrzeni ostat-
niej dekady nastapit wzrost udziatu kobiet w radach
nadzorczych i zarzadach, ktéry dokonat sie gtéwnie
dlatego, ze byly podejmowane na szczeblu Unii Eu-
ropejskiej oraz w poszczegblnych krajach dziatania
zachecajace firmy do wdrazania polityki réwnosci
1 r6znorodnos$ci ze wzgledu na pteé¢ w miejscu pracy
oraz na stanowiskach kierowniczych.

Tabela 1. Kobiety na stanowiskach kierowniczych
w najwiekszych spétkach notowanych
na gieldzie w latach 2012-2021
(przecietna dla EU-28, w %)

Rok % kobiet wléréd % kobiet 'wéréd «© hiefCEli Ce)jutives
non-executives executives Officers)
2012 17,2 10,4 2,5
2013 19,5 11,8 2,8
2014 22,0 12,9 3.3
2015 24,7 14,3 4,3
2016 26,1 14,9 5,9
2017 27,9 15,8 5,3
2018 29,3 16,6 6,4
2019 31,5 18,6 7,7
2020 32,6 20,0 7,4
2021 33,3 20,7 7,9

Non-executives — czlonkowie rad nadzorczych, rad dyrektoréw, zarzadéw,
dyrektoréw wykonawczych. Executives — osoby stojacy na czele rad nad-
zorczych, rad dyrektoréw, zarzadow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych European Institute for
Gender Equality [EIGE 2021] odnoszacych sie do obszaru ,,biznes”.
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Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze w ostat-
niej dekadzie nastgpil dwukrotny przyrost udziatu
kobiet wéréd cztonkéw rad nadzorczych, rad dyrek-
toréw i zarzadbéw (non-executives) — z 17 do 33%
jak i wéréd oséb zajmujgcych stanowiska przewodni-
czacych rad nadzorczych, rad dyrektoréw, prezeséw
firm (executives) — z 10 do 21%. Stosunkowo naj-
mniejsze zmiany nastgpily w grupie samych preze-
séw zarzadéw (CEOs) — z 2,5 do 7,9%.

Jak wynika z danych prezentowanych na rysun-
ku 1, najwyzsze wskazniki udzialu kobiet w radach
nadzorczych i zarzadach najwiekszych spétek gietdo-
wych sg w tych krajach europejskich, ktére wprowa-
dzily obligatoryjne, i tgczace sie z sankcjami, kwoty
do biznesu, czyli we Francji (45%), Islandii (44%),
Norwegii (40%), Wtoszech (38%) i Belgii (38%).
Stosunkowo wysoki wskaznik ma takze Szwecja
(38%), kraj, w ktérym nie wprowadzono kwoty do
biznesu, ale gdzie jest wdrazana od wielu lat komplek-

Rysunek 1. Udziat kobiet wéréd cztonkéw rad
nadzorczych i zarzadéw najwiekszych
spélek notowanych na gieldzie w krajach
europejskich w 2020 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu [Eurostat
2021].

sowa polityka réwnego traktowania ze wzgledu na
pleé. Takie kraje, jak Holandia i Hiszpania, réwniez
maja obowigzkowg kwote wprowadzong do biznesu,
ale bez okre§lonych sankcji, podczas gdy np. Dania,
Grecja, Austria, Polska, Irlandia, Stowenia wprowa-
dzity tylko tzw. miekkie regulacje zobowigzujace spotki
panstwowe do stosowania kwoty [Kirsch 2018:347].
Jak widaé, wiekszo§é krajéw, ktére podjety jakiekol-
wiek dziatania w kierunku zwiekszenia udziatu kobiet
na stanowiskach kierowniczych wyzszego szczebla,
ma rozwigzania o charakterze miekkim, czyli nieobli-
gatoryjnym i nieobjetym zadnymi sankcjami [Terje-
sen, Aguilera, Lorenz 2015], a to powoduje, ze tempo
uzyskiwania réwnej reprezentacji mezczyzn i1 kobiet
w zarzadzaniu jest w nich wolniejsze niz w krajach,
w ktérych sa okre§lone prawem sankgje.

Polska ze wskaznikiem na poziomie 23% kobiet
w radach nadzorczych i zarzadach spétek gietdowych
plasuje sie ponizej §redniej unijnej (EU-27) wyno-
szacej 30%. Niemniej jednak warte podkreslenia jest
to, ze na przestrzeni ostatnich dekad ten wskaznik
zwiekszyt sie ponad dwukrotnie — z 10% w 2008 r.
do 23% w 2020 r. Juz w 2010 r. Rada Gieldy Papie-
réw WartoSciowych w Warszawie rekomendowata
sp6tkom promowanie kobiet do zarzadéw i rad nad-
zorczych, a w 2011 r. wzmocnila te rekomendacje
zaleceniem, aby w rocznych sprawozdaniach spélek,
publikowanych na ich stronie internetowej, znalazta
sie informacja o liczbie kobiet i mezczyzn na tych
stanowiskach®. Dzieki tym miekkim rozwigzaniom
dokonat sie dostrzegalny, choé niesatysfakcjonujacy
z punktu widzenia wytycznych Komisji Europejskiej
(40% do 2020 r.), postep w omawianym obszarze.

Niski udzial kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyzszego i1 najwyzszego szczebla objasniany
jest w literaturze przedmiotu uwarunkowaniami
kulturowymi i1 stereotypowym postrzeganiem Kko-
biet i mezczyzn w spoleczenstwie. Z badan ame-
rykanskich naukowcéw wynika, ze w rekrutacji na
stanowiska kierownicze umiejetnoSci mezczyzn sag
przeceniane, podczas gdy umiejetnos$ci kobiet — nie-
doceniane, réwniez przez same kobiety [Reuben et
al. 2012; Wolfers 2006]. Norma jest, ze to mezczyzni
kieruja, zarzadzajg i podejmujg decyzje biznesowe,
a kobieta na stanowisku prezesa firmy lub dyrekto-
ra generalnego jest odstepstwem od normy i wcigz
rzadkim zjawiskiem. Trudno osiggnaé tzw. mase kry-
tyczng na tych stanowiskach, pozwalajaca przetamacé
postrzeganie kobiet jako gorzej nadajacych sie na sta-
nowiska kierownicze wyzszego 1 najwyzszego szcze-
bla [Erkut, Kramer, Konrad 2008]. Stereotypowe
podejScie nie pozwala zauwazyé, ze wspdbliczesnie
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kobiety majg kwalifikacje do sprawowania funkcji
menedzerskich — czeSciej niz mezczyzni majg wyz-
szy poziom uzyskanego wyksztalcenia, np. w Polsce
47,6% pracujgcych kobiet ma wyzsze wyksztat-
cenie, podczas gdy tylko 28,6% pracujgcych mez-
czyzn [BAEL 2021, tabela 2.2]. Kobiety czeSciej niz
mezczyzni kofnczg studia na kierunkach zwigzanych
z biznesem, administracjg i prawem — odpowiednio
6,8% pracujacych mezczyzn i 19,1% pracujgcych
kobiet legitymuje sie takim profilem wyksztaice-
nia [BAEL 2021, tabela 2.20], a takze czeSciej niz
mezczyzni uczestniczg w studiach podyplomowych:
w 2019 r. stanowily 75% wsréd absolwentéw tych
studiéw [GUS 2019], w tym gléwnie menedzerskich
zwigzanych z biznesem i administracja.

Historia kobiet w sferze publicznej jest stosunko-
wo krétka w poréwnaniu z historig mezczyzn, jesz-
cze krétsze jest do§wiadczenie kobiet w obszarze
zarzadzania organizacjami, wiec kobiety nie zdazyly
stworzy¢ wilasnych sieci kontaktéw i wypracowaé
form wspierania sie na wzér tych, ktére funkcjonujg
w meskim §wiecie. Dlatego jest im znacznie trudniej
by¢ skutecznymi w komunikowaniu o swoich aspira-
cjach menedzerskich i uzyskiwaniu stanowiska kie-
rowniczego, do ktérego aspirujg.

Do stereotypowych nalezy stwierdzenie, ze ko-
biety nie chcg obejmowaé stanowisk kierowniczych,
jako ze wymagajg one dyspozycyjnoSci, a kobiety
chca mieé czas na realizowanie sie nie tylko w roli
pracownicy, lecz takze matki. Z badan McKinsey
[2017:15] przeprowadzonych wéréd 2000 pracow-
nic i pracownikéw w pieciu krajach europejskich
wynika, ze kobiety sg réwnie ambitne co mezczyz-
ni — 68% kobiet i 67% mezczyzn deklarowalo, ze
chce awansowaé w strukturze firmy, a 48% kobiet
1 44% mezczyzn wskazalo, ze aspiruje do stanowiska
cztonka zarzgdu. Niemniej jednak tylko 25% kobiet
i az 42% mezczyzn wierzy, ze uda si¢ te aspiracje
zrealizowac.

Badacze zjawiska wskazujg na liczne korzysci
ekonomiczne [Lisowska 2010; Post, Byron 2014;
Vishwakarma 2017; Dang et al. 2018; Fan et al.
2019; Martinez, Rambaud 2019] i pozaekonomicz-
ne [Williams 2003; Mallin, Michelon 2011; Boulo-
uta 2013; Hafsi, Turgut 2013; Adams et al. 2015;
Harjoto, Laksmana, Lee 2015; Post, Rahman,
McQuillen 2015; Byron, Post 2016; Glass, Cook,
Ingersoll 2016; Zou et al. 2018] zwigzane z obecno-
Scig kobiet w zarzadach i radach nadzorczych. Do-
tychczasowe studia i analizy pozwalajg wnioskowad,
ze wiecej kobiet na najwyzszych stanowiskach me-
nedzerskich zwieksza konkurencyjno$¢ przedsiebior-

stwa na rynku, bowiem firma jest postrzegana jako
niedyskryminujgcy pracodawca i w zwigzku z tym
przyciaga talenty, réznorodne zespoly sag bardziej
wydajne i innowacyjne, a dzieki obecno$ci kobiet
na stanowiskach decyzyjnych najwyzszego szczebla
oferta produktowa firmy jest szersza i lepiej dopaso-
wana do réznych grup konsumentéw, na przyktad do
kobiet jako tych, ktére podejmujg wiekszo$¢ decyzji
zakupowych [Scott 2021; Silverstein, Sayre 2009].

Wiedza ta dociera do coraz wigkszej liczby praco-
dawcoéw w Polsce 1 dlatego tez coraz wiecej przedsie-
biorstw wdraza programy, ktére wzmacniajg pozycje
kobiet w organizacji i promujg je na stanowiska kie-
rownicze najwyzszego szczebla.

Dzialania i programy realizowane
w przedsiebiorstwach
- przyklady dobrych praktyk

Przedsiebiorstwa funkcjonujg w okres§lonych ra-
mach prawnych zaréwno rynkowych, jak i tych
dotyczacych réwnego traktowania w miejscu pracy
ze wzgledu na ptec i inne cechy demograficzno-spo-
teczne o0s6b zatrudnionych. Instytucje maja wplyw
na zachowania przedsiebiorstw. Wedtug W.R. Scotta
[1995] instytucje to regulacje i normy oraz kulturo-
wy 1 etyczny porzadek charakterystyczny dla dane-
go spoleczenistwa. Teoria instytucjonalna wyjasnia,
dlaczego organizacje funkcjonujgce w okres§lonym
otoczeniu spotecznym zachowujg sie podobnie i dla-
czego jest im trudno wdrazal strategie zwigzane
z otwarto$cig na réznorodno§é oraz zarzadzaniem
réznorodnymi zespotami pracownikéw.

Instytucje odgrywaja wazng role w legitymizacji
przez interesariuszy rozwigzan réwno§ciowych oraz
praktyk zwigzanych z r6znorodnoscig kapitatu ludz-
kiego [Yang, Konrad 2011]. W krajach, w ktérych
instytucje sg zorientowane na réwnos¢ traktowania
i przeciwdzialanie wszelkiej dyskryminacji, latwiej
jest wprowadzaé rozwigzania z zakresu zarzadza-
nia réznorodnos$cig, bo sg one oczekiwane przez in-
teresariuszy. Jak twierdzi L. Zhang [2020], normy
spoleczne i regulacje mogg mie¢ wplyw na podejScie
pracownikéw, inwestoréw oraz menedzeréw do réz-
norodno$ci ze wzgledu na pte¢ w miejscu pracy. Gdy
w kraju lub branzy ré6znorodno$¢ jest postrzegana
jako warto§é przyczyniajgca sie do lepszego podej-
mowania decyzji i zwigkszania produktywnosci, to
inwestorzy moga preferowaé firmy zréznicowane
pod wzgledem pici, a pracownicy i menedzerowie
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miec do niej pozytywny i akceptujacy stosunek. Tam
za$, gdzie réznorodno§¢ nie jest ceniona, inwestorzy
mogg ja widzie¢ jako szkodliwg dla funkcjonowania
firmy i jej przysztych wynikéw, a zatrudnione kobiety
doswiadczaé stereotypowego umniejszania ich kom-
petencji. Tak wiec otoczenie instytucjonalne ksztat-
tuje ludzkie postawy wobec réznorodnosci oraz jej
wplywu na osiggane przez przedsiebiorstwo wyniki.

O ile teoria instytucjonalna tlumaczy homoge-
niczno$§¢ organizacji i wskazuje na przyczyny trudno-
§ci w praktykowaniu réznorodnosci, to teoria zaso-
bowa jest w swej istocie oparta na heterogenicznosci
[Barney, Clark 2007]. Zasoby, ktérymi dysponuje
ludzko$§é (fizyczne, finansowe, ludzkie i naturalne),
sg ograniczone, wiec przedsiebiorstwo musi je w spo-
séb optymalny wykorzystywac, zeby osiagnaé prze-
wage konkurencyjng na rynku. W §wietle tej teo-
rii, r6znorodno§é zasobéw ludzkich jest pozadanym
dziataniem z punktu widzenia budowania przewagi
konkurencyjnej. Wdrazanie praktyk zwigzanych
z zarzadzaniem réznorodno$cig generuje bowiem
zasoby, ktére sg rzadkie i trudne do imitacji przez
konkurentéw rynkowych.

W Polsce przedsiebiorstwa zorientowane na réz-
norodno$§¢ i czerpanie korzySci z wdrazania strate-
gii zarzadzania r6znorodno$cig sa w zdecydowanej
mniejszo$ci. Cho¢ nalezy odnotowad, ze na przestrze-
ni lat 2012-2021, czyli od czasu ustanowienia Karty
Réznorodnosci przez Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu, liczba jej sygnatariuszy wzrosta w sposéb wi-
doczny — z 40 do 233 [FOB 2021]. Przystagpienie do
Karty Réznorodnosci jest dobrowolne i przez wiele
lat byto wolne od optaty, dopiero od stycznia 2019 r.
wigze sie z jednorazowsg oplatg w przypadku firm
duzych i §rednich. Podpisujac Karte Réznorodnosci,
kazdy pracodawca zobowigzuje sie do respektowania
zasady réwnosci (zakazu dyskryminacji) w miejscu
pracy oraz podejmowania dzialaf na rzecz tworze-
nia i promocji ré6znorodno$ci wewnatrz i na zewnatrz
swojej organizacji, a takze wyraza gotowo§¢ do za-
angazowania wszystkich pracownikéw i pracownic
oraz partneréw biznesowych w dzialania promujgce
réznorodno§é. Wéréd tych dziatan jest takze wzmac-
nianie pozycji kobiet w organizacji i promowanie
ich na stanowiska kierownicze, w tym najwyzszego
szczebla. Skladajg sie na ten proces wszelkiego ro-
dzaju dokumenty i procedury antydyskryminacyjne
zawarte w strategii, wykorzystywane we wszystkich
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, a wiec
w rekrutacji, ksztattowaniu warunkéw pracy i roz-
woju zawodowego, w obszarze godzenia zycia za-
wodowego z prywatnym (work-life balance), oce-

nie wynikéw pracy. W szczegdlnoSci jednak wazne
sg specjalne programy kierowane do kobiet, ktére
majg na celu niwelowanie historycznego obciazenia
negatywnym stereotypem ich gorszych kompetencji
do zarzadzania. Programy te sg nastawione na bu-
dowanie poczucia wiasnej warto§ci wéréd kobiet,
uwidocznianie ich talentéw oraz zachecanie do apli-
kowania na stanowiska kierownicze wyzszego i naj-
wyzszego szczebla w strukturze organizacji.

W nawiagzaniu do literatury warto podkreslié, ze
ogloszenia o prace, ktére w swojej treSci i obrazie
prezentujg réwno$ciowe podejScie, sg dostrzegane
i pozytywnie odbierane przez kobiety oraz sklania-
ja je do aplikowania na dane stanowisko [Avery,
McKay 2006]. Zapewnienia pracodawcéw (zar6wno
w komunikacji wewnetrznej, jak i na zewnatrz fir-
my), ze promuja kobiety na stanowiska przywddcze,
oraz wdrazane przez nich rozwigzania idace za tymi
zapewnieniami sg lepiej odbierane przez kobiety
o silnej tozsamoS$ci piciowej niz przez kobiety, ktére
w mniejszym stopniu identyfikujg sie ze swojg picig
[Martins, Parsons 2007]. Silna kobieca tozsamo§¢
plciowa wigze sie z brakiem motywacji do wkracza-
nia w obszary zdominowane przez mezczyzn, a tym
samym tlumaczy, dlaczego kobiety wzbraniajg sie
przed piastowaniem stanowisk kierowniczych naj-
wyzszego szczebla i sg mniej, niz mezczyzni, wi-
doczne w aplikowaniu o takie stanowiska. Rézne-
go rodzaju zachety kierowane do utalentowanych
pracownic skutkuja wzmacnianiem ich potencjatu
i w efekcie wiekszym zainteresowaniem stanowiska-
mi kierowniczymi.

Wdrazanie takich programéw stanowi takze istot-
ny element procesu zmian w postrzeganiu kobiet
1 traktowaniu ich jako giéwnych lub jedynych opie-
kunek dzieci i ich braku dyspozycyjnosci lub checi
do mobilnos$ci w zwigzku z obowigzkami opiekunczy-
mi. Ten stereotyp niejako z géry zaklada, ze kazda
kobieta jest uwiktana w konflikt rél zawodowych
1 rodzicielskich oraz nie moze, lub nie chce ze swej
natury, podejmowac sie zadan, ktére ten konflikt
wzmacniaja. Tymczasem bardzo tatwo jest wspot-
czes$nie tagodzi¢é wspomniany konflikt rél, zaré6wno
przez polityke panstwa prowadzaca do zwiekszania
liczby instytucji opieki nad dzieé¢mi i promowania
angazowania si¢ ojcéw dzieci w opieke nad nimi, jak
1 dzialania podejmowane na poziomie przedsiebior-
stwa w obszarze work-life balance, kierowane nie
tylko do matek, lecz takze ojcéw. Trzeba wyjs¢ poza
stereotyp kobiety jako opiekunki ogniska domowego
1 uznac fakt, ze na obojgu rodzicach spoczywaja obo-
wigzki zwigzane z opiekg i wychowywaniem dzie-



ci, aby dostrzec talenty kobiet, ich zaangazowanie
w prace oraz ich ambicje zawodowe.

Od kiedy Polska jest w Unii Europejskiej obo-
wigzuje prawo zakazujace dyskryminacji na rynku
pracy, a takze prawo, ktére dopuszcza wdrazanie
rozwigzan wyréwnujagcych szanse kobiet w doste-
pie do stanowisk kierowniczych réznego szczebla.
Prawo niewatpliwie sprzyja temu, aby promowacd
kobiety wszedzie tam, gdzie jest ich niska reprezen-
tacja. Niemniej jednak normy spoteczne i kulturo-
we, rozpowszechnione w Polsce, nie tworzg dobrego
klimatu dla réznorodnoSci i dziatafh na rzecz walki
ze stereotypami oraz wykluczeniem w miejscu pra-
cy ze wzgledu na pte¢. W zwigzku z tym wecigz tak
niewielu pracodawcéw jest przekonanych do tego, ze
wiecej kobiet w zarzadzaniu to wiecej korzySci dla
przedsiebiorstwa. Warto zatem pokazywaé dobre
praktyki w tym zakresie jako benchmark dla innych.

Programy wdrazane przez przedsiebiorstwa ak-
tywne na rynku polskim, giéwnie te z kapitatem
zagranicznym, to najczeéciej sie¢ wspolpracy ko-
biet w organizacji, utworzona na ogét oddolnie
i akceptowana oraz wspierana przez kierownictwo
firmy. Takie kobiece sieci sluzg integracji i wymia-
nie do§wiadczen, dyskusji o sytuacji kobiet w danej
organizacji oraz jej miedzynarodowych oddziatach,
szkoleniom w réznych obszarach zidentyfikowanych
jako wazne, niezbedne i1 przydatne kobietom, wza-
jemnemu wsparciu oraz artykulowaniu osiggnieé
i wlasnych planéw rozwojowych, a takze wywiera-
niu wplywu na polityke personalng firmy. Przyktady
takich sieci to: Kobiety w Capgemini; Women Polish
Chapter w Microsoft; Discovery Women’s Network
w TVN Discovery Polska; Rada Kobiet w IT ini-
cjatywa realizowana w banku Credit Suisse Polska;
Liderki Veolii; Women in Leadership w Henkel Pol-
ska; Women(@HPE Poland w firmie Hewlett Pac-
kard; Loza Kobiet Biznesu obecna we wszystkich
oddziatach PwC w Polsce; Citi Women’s Network
[FOB 2019; FOB 2020].

Stosunkowo czesto realizowane programy to
mentoring i coaching kierowany do kobiet w or-
ganizacji, by wspomagac ich rozwéj zawodowy ukie-
runkowany na objecie stanowiska kierowniczego. Na
przykiad firma Dentsu Polska wdrozyta mentoring
wewnetrzny, w ramach ktérego stale pracuje kilka-
nascie par skitadajacych sie z menedzerki i pracow-
nicy [FOB 2019; FOB 2020]. Z kolei firma Orange
Polska stosuje job shadowing, polegajacy na spedza-
niu okre§lonego czasu z osobg, od ktérej mozna sie
czego§ nauczyé, obserwowanie jej w pracy. Jest to
program skierowany do nowo mianowanych kierow-
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nikéw lub dyrektoréw, przy czym zalecane jest, aby

kobieta byla cieniem dla mezczyzny, a mezczyzna —

dla kobiety”.

Stosunkowo najrzadsze sg praktyki bezposred-
nio zwigzane ze zwiekszeniem liczby kobiet w za-
rzadach, czyli ustalanie wskaznika do osiggniecia
w okres§lonym czasie i monitorowanie realizacji tego
celu. Na przyktad Philip Morris Polska przyjat, ze
do 2022 r. zwiekszy udzial kobiet na stanowiskach
zarzadczych do 40%, a Santander Bank Polska de-
klaruje ten sam wskaZnik do 2025 r.

Czes¢ firm wzmacnia kobiety w ramach prowa-
dzonej polityki réznorodnosSci. Orange Polska ma
program Razem.One, ktéry koncentruje sie na czte-
rech blokach.

1. Moc, czyli dawanie kobietom sily do dziatania, do
siegania wyzej oraz osiggania lepszych rezultatéw,
zaré6wno w pracy, jak i zyciu prywatnym, m.in.
przez réznego rodzaju szkolenia 1 warsztaty.

2. Ambicja, czyli zachecanie kobiet do ubiegania sie
o stanowiska kierownicze.

3. Obecno§é, czyli zwiekszanie obecno$ci kobiet
w obszarach IT.

4. Swiadomosé, czyli rozpowszechnianie wiedzy
o podejmowanych dziataniach w ramach polityki
réznorodnosci i budowaniu zréwnowazonych ze-
spotéw.

Cyklicznie przeprowadzana jest analiza liczby
kobiet i mezczyzn na stanowiskach specjalistycz-
nych i kierowniczych oraz warunkéw zatrudnienia
na réwnorzednych stanowiskach (w tym analiza wy-
soko§ci wynagrodzen ze wzgledu na pteé), a takze
analiza udziatu przedstawicieli obu pici w procesie
rekrutacji.

Podobny program, zainaugurowany w 2020 r., ma
BNP Paribas Bank Polska. W ramach tego przed-
siewziecia, zatytulowanego , Kobiety zmieniajgce
BNP Paribas”, wyr6zniono pieé stref tematycznych
adresowanych do kobiet: Moc, Rozkwit, Glos, Zmia-
na i Otwarto§¢é. Zostal takze uruchomiony program
Women Up, ktérego celem jest wsparcie kobiet w od-
krywaniu ich mocnych stron, rozwdj kompetencji
miekkich oraz wykorzystanie potencjatu kobiet w za-
rzadzaniu na wszystkich szczeblach [FOB 2020].

Do tego typu inicjatyw nalezy tez program #San-
tanderWomen — wewnetrzna platforma internetowa,
za poSrednictwem ktérej organizowane sg warsztaty
dla kobiet wzmacniajgce ich cechy przywddcze i za-
checajace do aplikowania na stanowiska kierownicze.
W ramach zarzgdzania réznorodnoscig Grupa San-
tander Bank Polska dazy do osiggniecia zréwnowa-
zonej reprezentacji kobiet i mezczyzn w odniesieniu
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do wszystkich stanowisk, w tym réwniez w organach
zarzadzajacych i nadzorujgcych. W 2020 r. zorgani-
zowano cykl warsztatéw ,,Masz te moc” oraz ,,Ma-
stermind”, a ich celem bylo zainspirowanie kobiet
do rozwoju kompetencji liderskich oraz wymiana
wiedzy i do§wiadczefi miedzy uczestniczkami. Bank
wspélpracuje z fundacjg Vital Voices Polska 1 funda-
cja Lestawa Pagi, ktére wspierajg kobiety w biznesie.
Liderki z Grupy Santander Bank Polska pelnig funk-
cje mentorek oraz przekazujg swojg wiedze praktycz-
ng, uczestniczac w konferencjach oraz panelach dys-
kusyjnych organizowanych przez te fundacje®.

Zakonczenie

Jak wynika z teorii instytucjonalnej, réznorodnosé
zarzadow ze wzgledu na pteé¢ moze by¢ postrzegana
negatywnie przez pracodawcow i grupy interesariu-
szy w spoleczefistwach, w ktérych brakuje dobre-
go klimatu dla réwnosci i réznorodnosSci, wywotuje
bowiem trudnos$ci adaptacyjne. Jednoczes$nie wiele
badan wskazuje, ze zréznicowane zespoly podejmujg
lepsze decyzje, bo biorg pod uwage wiele réznych
perspektyw, generujg wiecej idei, sg bardziej kre-
atywne, innowacyjne oraz lepiej dostosowujg decy-
zje do mozliwo$ci ich wdrozenia. Zatrudnianie kobiet
w zarzadach jest sygnalem wysylanym do inwesto-
réw, konsumentéw, akcjonariuszy czy potencjalnych
pracownikéw, ze firma legitymizuje przestrzeganie
prawa i warto$ci spoteczne w swoich dziataniach. Do
interesariuszy plynie w ten sposéb informacja nie
wprost komunikowana, ze przedsiebiorstwo prowa-
dzi polityke wyréwnywania szans w zatrudnieniu,
uwzglednia potrzeby kobiet i mniejszo§ci w rozwi-
janiu produktéw czy uslug, ze firma jest odpowie-
dzialna spotecznie. Wszystko to przyczynia sie do
pozycjonowania przedsiebiorstwa jako bardziej kon-
kurencyjnego na rynku. W konkurencyjnym S§wiecie
ograniczonych zasobow, w tym ludzkich, przedsie-
biorstwo musi poszukiwaé mozliwo§ci wyrdznienia
sie na rynku w mys$l teorii zasobowej. Zorientowanie
na réznorodnos$¢ jest takg mozliwo$cig.

Wiedza o tym, ze réznorodno$é sie optaca, do-
ciera stopniowo do pracodawcéw w Polsce, o czym
Swiadczy fakt, ze liczba sygnatariuszy Karty Rézno-
rodnoSci zwiekszyla sie o§miokrotnie na przestrzeni
lat 2012-2021. Sg wéréd nich zaréwno duze spétki
z kapitalem zagranicznym, jak i przedsiebiorstwa
polskie réznej wielkoSci oraz instytucje publiczne
(urzedy i szkoty wyzsze). Wcigz jednak jest tak, ze
najbardziej przekonane i zaawansowane we wdraza-

niu polityki réznorodnosci sg spétki corki koncernéw
miedzynarodowych, ktére czerpig wzorce ze spoétek
matek w zakresie wprowadzania rozwigzafn stuza-
cych tworzeniu bardziej réznorodnego Srodowiska
pracy z przekonaniem, ze jest to korzystne dla biz-
nesu. Wéréd tych rozwigzan sg takze takie, ktérych
celem jest zwiekszenie udziatu kobiet wéréd kadry
zarzadzajacej.

Najczestsze praktyki wdrazane w firmach dziata-
jacych na polskim rynku to wewnetrzne sieci kontak-
tow kobiet stuzgce wymianie wiedzy i do§wiadczen,
programy mentoringu i coachingu oraz specjalne,
kompleksowe programy rozwoju zawodowego kobiet
zatrudnionych w firmie. Niektére przedsiebiorstwa
wyznaczajg sobie cele do osiggniecia w okre§lonym
czasie w zakresie udziatu kobiet w zarzadzie. Sa tez
takie, ktére komunikujg na zewnatrz, ze przywigzu-
ja duza wage do réznorodno$ci ze wzgledu na pteé
w zarzadzaniu przez angazowanie sie w inicjatywy
podejmowane przez organizacje pozarzgdowe, stuzg-
ce wzmacnianiu potencjatu kobiet.

Niniejsze opracowanie powstalo na podstawie
analizy dotychczasowych badan oraz studiéw w kon-
tekscie teorii organizacji i teorii zasobowej. W opra-
cowaniu wykorzystano wszystkie dobre praktyki
zgloszone przez przedsiebiorstwa do raportéw Forum
Odpowiedzialnego Biznesu 2019 i 2020, a takze in-
formacje uzyskane od przedstawicielek dwéch firm
na temat wdrazanych przez nie programéw wzmac-
niajgcych pozycje kobiet w organizacji. Giéwne ogra-
niczenie badawcze to stosunkowo niska liczba firm,
ktére ujawniajg rozwigzania stuzace promowaniu
kobiet na stanowiska kierownicze. Wskazane jest
zatem, aby kontynuowaé proces zbierania dobrych
praktyk w tym obszarze w ramach przysztych ba-
dan, by w ten sposéb upowszechnia¢ wiedze o moz-
liwych dziataniach ukierunkowanych na wzmacnia-
nie potencjatu kobiet i promowanie ich na najwyzsze
stanowiskach w strukturze firmy.

Art. 8 wskazuje: ,We wszystkich swoich dzialaniach Unia
zmierza do zniesienia nieréwno$ci oraz wspierania réwnos$ci
mezczyzn i kobiet”. Art. 157, ust. 4 Traktatu o funkcjonowa-
niu Unii Europejskiej wprost odnosi sie do réwnego trakto-
wania w sferze zawodowej oraz stosowania specjalnych dzia-
tah wyréwnawczych: ,W celu zapewnienia pelnej réwnosci
miedzy mezczyznami i kobietami w zyciu zawodowym zasa-
da réwnosci traktowania nie stanowi przeszkody dla Panstw
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Czlonkowskich w utrzymaniu lub przyjmowaniu §rodkéw
przewidujacych specyficzne korzySci, zmierzajace do ulatwie-
nia wykonywania dziatalno$ci zawodowej przez osoby pici nie-
dostatecznie reprezentowanej badZ zapobiegania niekorzyst-
nym sytuacjom w karierze zawodowej i ich kompensowania”.
Patrz: Dz. Urz. UE C83/49 z 30 marca 2010 r.

Artykut 23 Karty praw podstawowych, zatytulowany ,,Réw-
no§¢ kobiet i mezczyzn”, ma nastepujace brzmienie: ,Nalezy
zapewni¢ réwnos$¢ kobiet i mezczyzn we wszystkich dziedzi-
nach, w tym w zakresie zatrudnienia, pracy i wynagrodzenia.
Zasada réwnoSci nie stanowi przeszkody w utrzymywaniu lub
przyjmowaniu §rodkéw zapewniajacych specyficzne korzysci
dla oséb pici niedostatecznie reprezentowane;j” [Karta 2021].
3 Uchwata nr 17/1249/2010 Rady Nadzorczej Gieldy Papieréw
Warto§ciowych w Warszawie S.A. z 19 maja 2010 r. w spra-
wie uchwalenia Dobrych praktyk spétek notowanych na
GPW [Uchwata 2010] oraz Uchwata nr 20/1287/2011 Rady
Nadzorczej Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie
S.A. z 19 paZdziernika 2011 r. w sprawie uchwalenia Dobrych
praktyk spétek notowanych na GPW [Uchwata 2011].
Informacje uzyskane od osoby zatrudnionej w Orange Polska
w ramach dyskusji podczas zajeé na studiach podyplomowych
SGH.

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnoSci grupy kapitalowej San-
tander Bank Polska S.A. w 2020 r. uzyskane mailowo od
przedstawicielki Banku.
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