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Wprowadzenie

Wysoka światowa konkurencja zarówno po stronie 
wytwórców dóbr i usług, jak i po stronie kapitału ludz-
kiego, wynikająca z  globalizacji gospodarek, wymu-
sza na przedsiębiorstwach poszukiwanie i wdrażanie 
nowych rozwiązań w obszarze zarządzania i kultury 
organizacyjnej. W  tym kontekście talenty kobiet są 
w coraz większym stopniu doceniane przez firmy. To 
bowiem kobiety, w krajach rozwiniętych, częściej niż 
mężczyźni legitymują się wyższym poziomem wy-
kształcenia, a także częściej niż mężczyźni mają cechy 
i umiejętności niezbędne w zarządzaniu. W siedmiu 
najwyżej rozwiniętych krajach (Stany Zjednoczone, 
Wielka Brytania, Francja, Niemcy, Włochy, Japonia, 
Kanada) w grupie wiekowej 25–54 lata jest o 10% wię-
cej kobiet niż mężczyzn legitymujących się dyplomem 
wyższej uczelni, podczas gdy na stanowiskach kierow-
niczych wyższego i najwyższego szczebla wciąż zde-
cydowanie więcej jest mężczyzn [Scott 2021:65–66].  
Komplementarność cech oraz kwalifikacji mężczyzn 
i  kobiet jako pracowników oraz menedżerów jest 
wskazywana jako jeden z czynników rozwoju współ-
czesnej gospodarki i tworzenia dobrobytu krajów.

Wyniki licznych badań prowadzonych od począt-
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] wskazują, 
że zatrudnianie kobiet na najwyższych szczeblach 
zarządzania (w  zarządach i  radach nadzorczych) 
przynosi przedsiębiorstwu korzyści zarówno ekono-
miczne, jak i pozaekonomiczne. Z badań tych płynie 
wniosek praktyczny, że umiejętności i potencjał ko-

biet powinny być w większym niż dotychczas stopniu 
wykorzystane, by przedsiębiorstwo lepiej funkcjono-
wało, było pożądanym pracodawcą, miało lepszy wi-
zerunek wśród interesariuszy, a  w  efekcie osiągało 
lepsze wyniki ekonomiczne i  uzyskiwało przewagę 
konkurencyjną [Lisowska 2019].

W 2012 r. Komisja Europejska przedstawiła pro-
jekt dyrektywy dotyczącej kwot w  biznesie i  tym 
samym rozpoczęła dyskusję o problemie niskiej re-
prezentacji kobiet na najwyższych 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 odwołanie do pra-
wodawstwa unijnego, obligującego do równego trak-
towania kobiet i mężczyzn, czyli do art. 8 i art. 157 
ust. 4 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej1 

a także do art. 23 Karty praw podstawowych2. Propo-
zycje dyrektywy odnoszą się jedynie do największych 
spółek giełdowych i wskazują, że każda z płci powin-
na być reprezentowana w ich radach nadzorczych na 
poziomie co najmniej 40%. Jednocześnie podkreśla 
się, że rekrutacja powinna uwzględniać kryteria me-
rytoryczne, a przy tych samych lub podobnych kwa-
lifikacjach powinno się wybierać osobę tej płci, która 
jest w  mniejszym stopniu reprezentowana w  danej 
radzie nadzorczej, dopóki nie osiągnie się wskaza-
nego poziomu kwotowego. Dyrektywa przewiduje 
ustanowienie sankcji pozostających w gestii każdego 
kraju i na tyle skutecznych, aby zniechęcały spółki do 
naruszania prawa o kwocie, np. kary administracyj-
ne lub unieważnienie (decyzją sądu) wyboru człon-
ków rady nadzorczej, gdy nie spełnia ona kryteriów 
zawartych w dyrektywie [Lisowska 2013].
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Choć nie udało się uchwalić unijnej dyrektywy 
w sprawie kwot (brak konsensusu ze strony wszyst-
kich państw członkowskich UE), to Komisja Europej-
ska sformułowała wnioski zachęcające poszczególne 
kraje do dobrowolnego wprowadzania wewnątrzkra-
jowych przepisów sprzyjających promowaniu kobiet 
na stanowiska kierownicze wyższego i  najwyższego 
szczebla. Wskazano zarówno na opcję „miękkich” 
rozwiązań, dobrowolnie wdrażanych przez spółki 
Skarbu Państwa, spółki notowane na giełdzie czy też 
wszystkie inne przedsiębiorstwa, jak i na obligatoryj-
ne prawo ustanowione w kraju i przewidujące sankcje 
nakładane na spółki publiczne, gdy nie będą respek-
towały prawa kwotowego i w określonym czasie nie 
wywiążą się z przyjętych w nim ustaleń.

Dzięki wprowadzonym, w  niektórych krajach 
unijnych, rozwiązaniom nastąpił wzrost udziału ko-
biet wśród ogółu menedżerów i  wśród kadry wyż-
szego szczebla, a  także w  zarządach oraz radach 
nadzorczych spółek publicznych [European Com-
mission 2019]. Trend ten dotyczy także Polski – 
w  największych spółkach notowanych na Giełdzie 
Papierów Wartościowych w  Warszawie udział ko-
biet w radach nadzorczych i zarządach zwiększył się 
z 10% w 2008 r. do 21% w 2018 r. i 23% w 2020 r. 
[Lisowska 2019]. 

Rosnący udział kobiet w zarządzaniu potwierdza, 
że są one zainteresowane obejmowaniem stanowisk 
kierowniczych, zasiadaniem w  radach nadzorczych 
i  zarządach firm. Niemniej jednak kobiety wciąż 
napotykają na bariery społeczno-kulturowe, gdy 
zabiegają o  te stanowiska [Górska 2017; Lisowska 
2019; Scott 2021]. Samo zainteresowanie kobiet 
obejmowaniem stanowisk kierowniczych jest niewy-
starczające do tego, żeby dokonała się przełomowa 
zmiana, czyli przekroczenie masy krytycznej okre-
ślanej na poziomie co najmniej 40% kobiet w zarzą-
dach i radach nadzorczych. Niezbędne są działania 
inicjowane wewnętrznie przez przedsiębiorstwa, ma-
jące na celu wspieranie rozwoju kobiet w organizacji 
i promowanie ich na stanowiska kierownicze. Przed-
siębiorstwa, które takie działania wprowadzają, są 
w  Polsce wciąż w  mniejszości – ograniczają się do 
spółek giełdowych, bowiem to one są objęte obo-
wiązkiem sprawozdawczości w zakresie promowania 
kobiet do rad nadzorczych i zarządów.

Głównym celem opracowania jest pokazanie do-
brych praktyk z rynku polskiego, odpowiadających 
na pytanie, w  jaki sposób przedsiębiorstwo może 
wzmacniać kobiety w  ich awansowaniu na wyższe 
stanowiska kierownicze. W  analizie zostaną wyko-
rzystane zarówno opublikowane wyniki dotychcza-

sowych badań, w  tym głównie raporty Forum Od-
powiedzialnego Biznesu (FOB) z  lat 2019 i  2020 
w obszarze działań na rzecz kobiet oraz informacje 
uzyskane od wybranych przedsiębiorstw (case stu-
dies). Prezentacja dobrych praktyk zostanie poprze-
dzona analizą danych statystycznych odnośnie do 
udziału kobiet na najwyższych stanowiskach kierow-
niczych oraz wskazaniem, że większa liczba kobiet 
na tych stanowiskach jest jednym z czynników uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsię-
biorstwo na globalnym rynku.

Kobiety w zarządzaniu: 
uwarunkowania i korzyści

Cykliczne analizy prowadzone przez Komisję Eu-
ropejską, obejmujące największe spółki publiczne, 
czyli notowane na giełdach państw członkowskich 
Unii Europejskiej, pokazują, że na przestrzeni ostat-
niej dekady nastąpił wzrost udziału kobiet w radach 
nadzorczych i zarządach, który dokonał się głównie 
dlatego, że były podejmowane na szczeblu Unii Eu-
ropejskiej oraz w  poszczególnych krajach działania 
zachęcające firmy do wdrażania polityki równości 
i różnorodności ze względu na płeć w miejscu pracy 
oraz na stanowiskach kierowniczych.

Tabela 1.	Kobiety na stanowiskach kierowniczych 
w największych spółkach notowanych  
na giełdzie w latach 2012–2021  
(przeciętna dla EU-28, w %)

Rok
% kobiet wśród  
non-executives

% kobiet wśród 
executives

CEOs  
(Chief 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 – członkowie rad nadzorczych, rad dyrektorów, zarządów, 
dyrektorów wykonawczych. Executives – osoby stojący na czele rad nad-
zorczych, rad dyrektorów, zarządów.

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych European Institute for 
Gender Equality [EIGE 2021] odnoszących się do obszaru „biznes”.
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Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, że w ostat-
niej dekadzie nastąpił dwukrotny przyrost udziału 
kobiet wśród członków rad nadzorczych, rad dyrek-
torów i  zarządów (non-executives) – z  17 do 33% 
jak i wśród osób zajmujących stanowiska przewodni-
czących rad nadzorczych, rad dyrektorów, prezesów 
firm (executives) – z 10 do 21%. Stosunkowo naj-
mniejsze zmiany nastąpiły w grupie samych preze-
sów zarządów (CEOs) – z 2,5 do 7,9%.

Jak wynika z danych prezentowanych na rysun-
ku 1, najwyższe wskaźniki udziału kobiet w radach 
nadzorczych i zarządach największych spółek giełdo-
wych są w tych krajach europejskich, które wprowa-
dziły obligatoryjne, i łączące się z sankcjami, kwoty 
do biznesu, czyli we Francji (45%), Islandii (44%), 
Norwegii (40%), Włoszech (38%) i  Belgii (38%). 
Stosunkowo wysoki wskaźnik ma także Szwecja 
(38%), kraj, w którym nie wprowadzono kwoty do 
biznesu, ale gdzie jest wdrażana od wielu lat komplek-

Rysunek 1.	 Udział kobiet wśród członków rad 
nadzorczych i zarządów największych 
spółek notowanych na giełdzie w krajach 
europejskich w 2020 r.

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Eurostatu [Eurostat 
2021].

sowa polityka równego traktowania ze względu na 
płeć. Takie kraje, jak Holandia i Hiszpania, również 
mają obowiązkową kwotę wprowadzoną do biznesu, 
ale bez określonych sankcji, podczas gdy np. Dania, 
Grecja, Austria, Polska, Irlandia, Słowenia wprowa-
dziły tylko tzw. miękkie regulacje zobowiązujące spółki 
państwowe do stosowania kwoty [Kirsch 2018:347]. 
Jak widać, większość krajów, które podjęły jakiekol-
wiek działania w kierunku zwiększenia udziału kobiet 
na stanowiskach kierowniczych wyższego szczebla, 
ma rozwiązania o charakterze miękkim, czyli nieobli-
gatoryjnym i nieobjętym żadnymi sankcjami [Terje-
sen, Aguilera, Lorenz 2015], a to powoduje, że tempo 
uzyskiwania równej reprezentacji mężczyzn i kobiet 
w zarządzaniu jest w nich wolniejsze niż w krajach, 
w których są określone prawem sankcje.

Polska ze wskaźnikiem na poziomie 23% kobiet 
w radach nadzorczych i zarządach spółek giełdowych 
plasuje się poniżej średniej unijnej (EU-27) wyno-
szącej 30%. Niemniej jednak warte podkreślenia jest 
to, że na przestrzeni ostatnich dekad ten wskaźnik 
zwiększył się ponad dwukrotnie – z 10% w 2008 r. 
do 23% w 2020 r. Już w 2010 r. Rada Giełdy Papie-
rów Wartościowych w  Warszawie rekomendowała 
spółkom promowanie kobiet do zarządów i rad nad-
zorczych, a  w  2011  r. wzmocniła tę rekomendację 
zaleceniem, aby w rocznych sprawozdaniach spółek, 
publikowanych na ich stronie internetowej, znalazła 
się informacja o  liczbie kobiet i  mężczyzn na tych 
stanowiskach3. Dzięki tym miękkim rozwiązaniom 
dokonał się dostrzegalny, choć niesatysfakcjonujący 
z punktu widzenia wytycznych Komisji Europejskiej 
(40% do 2020 r.), postęp w omawianym obszarze.

Niski udział kobiet na stanowiskach kierowni-
czych wyższego i  najwyższego szczebla objaśniany 
jest w  literaturze przedmiotu uwarunkowaniami 
kulturowymi i  stereotypowym postrzeganiem ko-
biet i  mężczyzn w  społeczeństwie. Z  badań ame-
rykańskich naukowców wynika, że w  rekrutacji na 
stanowiska kierownicze umiejętności mężczyzn są 
przeceniane, podczas gdy umiejętności kobiet – nie-
doceniane, również przez same kobiety [Reuben et 
al. 2012; Wolfers 2006]. Normą jest, że to mężczyźni 
kierują, zarządzają i  podejmują decyzje biznesowe, 
a kobieta na stanowisku prezesa firmy lub dyrekto-
ra generalnego jest odstępstwem od normy i wciąż 
rzadkim zjawiskiem. Trudno osiągnąć tzw. masę kry-
tyczną na tych stanowiskach, pozwalającą przełamać 
postrzeganie kobiet jako gorzej nadających się na sta-
nowiska kierownicze wyższego i najwyższego szcze-
bla [Erkut, Kramer, Konrad 2008]. Stereotypowe 
podejście nie pozwala zauważyć, że współcześnie 
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kobiety mają kwalifikacje do sprawowania funkcji 
menedżerskich – częściej niż mężczyźni mają wyż-
szy poziom uzyskanego wykształcenia, np. w Polsce 
47,6% pracujących kobiet ma wyższe wykształ-
cenie, podczas gdy tylko 28,6% pracujących męż-
czyzn [BAEL 2021, tabela 2.2]. Kobiety częściej niż 
mężczyźni kończą studia na kierunkach związanych 
z biznesem, administracją i prawem – odpowiednio 
6,8% pracujących mężczyzn i  19,1% pracujących 
kobiet legitymuje się takim profilem wykształce-
nia [BAEL 2021, tabela 2.20], a także częściej niż 
mężczyźni uczestniczą w studiach podyplomowych: 
w  2019  r. stanowiły 75% wśród absolwentów tych 
studiów [GUS 2019], w tym głównie menedżerskich 
związanych z biznesem i administracją.

Historia kobiet w sferze publicznej jest stosunko-
wo krótka w porównaniu z historią mężczyzn, jesz-
cze krótsze jest doświadczenie kobiet w  obszarze 
zarządzania organizacjami, więc kobiety nie zdążyły 
stworzyć własnych sieci kontaktów i  wypracować 
form wspierania się na wzór tych, które funkcjonują 
w męskim świecie. Dlatego jest im znacznie trudniej 
być skutecznymi w komunikowaniu o swoich aspira-
cjach menedżerskich i uzyskiwaniu stanowiska kie-
rowniczego, do którego aspirują.

Do stereotypowych należy stwierdzenie, że ko-
biety nie chcą obejmować stanowisk kierowniczych, 
jako że wymagają one dyspozycyjności, a  kobiety 
chcą mieć czas na realizowanie się nie tylko w roli 
pracownicy, lecz także matki. Z  badań McKinsey 
[2017:15] przeprowadzonych wśród 2000 pracow-
nic i  pracowników w  pięciu krajach europejskich 
wynika, że kobiety są równie ambitne co mężczyź-
ni – 68% kobiet i  67% mężczyzn deklarowało, że 
chce awansować w strukturze firmy, a 48% kobiet 
i 44% mężczyzn wskazało, że aspiruje do stanowiska 
członka zarządu. Niemniej jednak tylko 25% kobiet 
i  aż 42% mężczyzn wierzy, że uda się te aspiracje 
zrealizować.

Badacze zjawiska wskazują na liczne korzyści 
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] związane z obecno-
ścią kobiet w zarządach i radach nadzorczych. Do-
tychczasowe studia i analizy pozwalają wnioskować, 
że więcej kobiet na najwyższych stanowiskach me-
nedżerskich zwiększa konkurencyjność przedsiębior-

stwa na rynku, bowiem firma jest postrzegana jako 
niedyskryminujący pracodawca i w  związku z  tym 
przyciąga talenty, różnorodne zespoły są bardziej 
wydajne i  innowacyjne, a  dzięki obecności kobiet 
na stanowiskach decyzyjnych najwyższego szczebla 
oferta produktowa firmy jest szersza i lepiej dopaso-
wana do różnych grup konsumentów, na przykład do 
kobiet jako tych, które podejmują większość decyzji 
zakupowych [Scott 2021; Silverstein, Sayre 2009].

Wiedza ta dociera do coraz większej liczby praco-
dawców w Polsce i dlatego też coraz więcej przedsię-
biorstw wdraża programy, które wzmacniają pozycję 
kobiet w organizacji i promują je na stanowiska kie-
rownicze najwyższego szczebla.

Działania i programy realizowane 
w przedsiębiorstwach  

– przykłady dobrych praktyk

Przedsiębiorstwa funkcjonują w  określonych ra-
mach prawnych zarówno rynkowych, jak i  tych 
dotyczących równego traktowania w miejscu pracy 
ze względu na płeć i inne cechy demograficzno-spo-
łeczne osób zatrudnionych. Instytucje mają wpływ 
na zachowania przedsiębiorstw. Według W.R. Scotta 
[1995] instytucje to regulacje i normy oraz kulturo-
wy i etyczny porządek charakterystyczny dla dane-
go społeczeństwa. Teoria instytucjonalna wyjaśnia, 
dlaczego organizacje funkcjonujące w  określonym 
otoczeniu społecznym zachowują się podobnie i dla-
czego jest im trudno wdrażać strategie związane 
z  otwartością na różnorodność oraz zarządzaniem 
różnorodnymi zespołami pracowników.

Instytucje odgrywają ważną rolę w  legitymizacji 
przez interesariuszy rozwiązań równościowych oraz 
praktyk związanych z różnorodnością kapitału ludz-
kiego [Yang, Konrad 2011]. W krajach, w których 
instytucje są zorientowane na równość traktowania 
i  przeciwdziałanie wszelkiej dyskryminacji, łatwiej 
jest wprowadzać rozwiązania z  zakresu zarządza-
nia różnorodnością, bo są one oczekiwane przez in-
teresariuszy. Jak twierdzi L. Zhang [2020], normy 
społeczne i regulacje mogą mieć wpływ na podejście 
pracowników, inwestorów oraz menedżerów do róż-
norodności ze względu na płeć w miejscu pracy. Gdy 
w  kraju lub branży różnorodność jest postrzegana 
jako wartość przyczyniająca się do lepszego podej-
mowania decyzji i  zwiększania produktywności, to 
inwestorzy mogą preferować firmy zróżnicowane 
pod względem płci, a  pracownicy i  menedżerowie 
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mieć do niej pozytywny i akceptujący stosunek. Tam 
zaś, gdzie różnorodność nie jest ceniona, inwestorzy 
mogą ją widzieć jako szkodliwą dla funkcjonowania 
firmy i jej przyszłych wyników, a zatrudnione kobiety 
doświadczać stereotypowego umniejszania ich kom-
petencji. Tak więc otoczenie instytucjonalne kształ-
tuje ludzkie postawy wobec różnorodności oraz jej 
wpływu na osiągane przez przedsiębiorstwo wyniki.

O  ile teoria instytucjonalna tłumaczy homoge-
niczność organizacji i wskazuje na przyczyny trudno-
ści w praktykowaniu różnorodności, to teoria zaso-
bowa jest w swej istocie oparta na heterogeniczności 
[Barney, Clark 2007]. Zasoby, którymi dysponuje 
ludzkość (fizyczne, finansowe, ludzkie i naturalne), 
są ograniczone, więc przedsiębiorstwo musi je w spo-
sób optymalny wykorzystywać, żeby osiągnąć prze-
wagę konkurencyjną na rynku. W  świetle tej teo-
rii, różnorodność zasobów ludzkich jest pożądanym 
działaniem z punktu widzenia budowania przewagi 
konkurencyjnej. Wdrażanie praktyk związanych 
z  zarządzaniem różnorodnością generuje bowiem 
zasoby, które są rzadkie i  trudne do imitacji przez 
konkurentów rynkowych.

W Polsce przedsiębiorstwa zorientowane na róż-
norodność i  czerpanie korzyści z  wdrażania strate-
gii zarządzania różnorodnością są w  zdecydowanej 
mniejszości. Choć należy odnotować, że na przestrze-
ni lat 2012–2021, czyli od czasu ustanowienia Karty 
Różnorodności przez Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu, liczba jej sygnatariuszy wzrosła w sposób wi-
doczny – z 40 do 233 [FOB 2021]. Przystąpienie do 
Karty Różnorodności jest dobrowolne i przez wiele 
lat było wolne od opłaty, dopiero od stycznia 2019 r. 
wiąże się z  jednorazową opłatą w  przypadku firm 
dużych i średnich. Podpisując Kartę Różnorodności, 
każdy pracodawca zobowiązuje się do respektowania 
zasady równości (zakazu dyskryminacji) w miejscu 
pracy oraz podejmowania działań na rzecz tworze-
nia i promocji różnorodności wewnątrz i na zewnątrz 
swojej organizacji, a  także wyraża gotowość do za-
angażowania wszystkich pracowników i  pracownic 
oraz partnerów biznesowych w działania promujące 
różnorodność. Wśród tych działań jest także wzmac-
nianie pozycji kobiet w  organizacji i  promowanie 
ich na stanowiska kierownicze, w tym najwyższego 
szczebla. Składają się na ten proces wszelkiego ro-
dzaju dokumenty i procedury antydyskryminacyjne 
zawarte w strategii, wykorzystywane we wszystkich 
obszarach funkcjonowania przedsiębiorstwa, a więc 
w  rekrutacji, kształtowaniu warunków pracy i  roz-
woju zawodowego, w  obszarze godzenia życia za-
wodowego z  prywatnym (work-life balance), oce-

nie wyników pracy. W szczególności jednak ważne 
są specjalne programy kierowane do kobiet, które 
mają na celu niwelowanie historycznego obciążenia 
negatywnym stereotypem ich gorszych kompetencji 
do zarządzania. Programy te są nastawione na bu-
dowanie poczucia własnej wartości wśród kobiet, 
uwidocznianie ich talentów oraz zachęcanie do apli-
kowania na stanowiska kierownicze wyższego i naj-
wyższego szczebla w strukturze organizacji.

W nawiązaniu do literatury warto podkreślić, że 
ogłoszenia o  pracę, które w  swojej treści i  obrazie 
prezentują równościowe podejście, są dostrzegane 
i pozytywnie odbierane przez kobiety oraz skłania-
ją je do aplikowania na dane stanowisko [Avery, 
McKay 2006]. Zapewnienia pracodawców (zarówno 
w  komunikacji wewnętrznej, jak i  na zewnątrz fir-
my), że promują kobiety na stanowiska przywódcze, 
oraz wdrażane przez nich rozwiązania idące za tymi 
zapewnieniami są lepiej odbierane przez kobiety 
o silnej tożsamości płciowej niż przez kobiety, które 
w mniejszym stopniu identyfikują się ze swoją płcią 
[Martins, Parsons 2007]. Silna kobieca tożsamość 
płciowa wiąże się z brakiem motywacji do wkracza-
nia w obszary zdominowane przez mężczyzn, a tym 
samym tłumaczy, dlaczego kobiety wzbraniają się 
przed piastowaniem stanowisk kierowniczych naj-
wyższego szczebla i  są mniej, niż mężczyźni, wi-
doczne w  aplikowaniu o  takie stanowiska. Różne-
go rodzaju zachęty kierowane do utalentowanych 
pracownic skutkują wzmacnianiem ich potencjału 
i w efekcie większym zainteresowaniem stanowiska-
mi kierowniczymi. 

Wdrażanie takich programów stanowi także istot-
ny element procesu zmian w  postrzeganiu kobiet 
i traktowaniu ich jako głównych lub jedynych opie-
kunek dzieci i  ich braku dyspozycyjności lub chęci 
do mobilności w związku z obowiązkami opiekuńczy-
mi. Ten stereotyp niejako z góry zakłada, że każda 
kobieta jest uwikłana w  konflikt ról zawodowych 
i rodzicielskich oraz nie może, lub nie chce ze swej 
natury, podejmować się zadań, które ten konflikt 
wzmacniają. Tymczasem bardzo łatwo jest współ-
cześnie łagodzić wspomniany konflikt ról, zarówno 
przez politykę państwa prowadzącą do zwiększania 
liczby instytucji opieki nad dziećmi i  promowania 
angażowania się ojców dzieci w opiekę nad nimi, jak 
i działania podejmowane na poziomie przedsiębior-
stwa w  obszarze work-life balance, kierowane nie 
tylko do matek, lecz także ojców. Trzeba wyjść poza 
stereotyp kobiety jako opiekunki ogniska domowego 
i uznać fakt, że na obojgu rodzicach spoczywają obo-
wiązki związane z  opieką i  wychowywaniem dzie-
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ci, aby dostrzec talenty kobiet, ich zaangażowanie 
w pracę oraz ich ambicje zawodowe.

Od kiedy Polska jest w  Unii Europejskiej obo-
wiązuje prawo zakazujące dyskryminacji na rynku 
pracy, a  także prawo, które dopuszcza wdrażanie 
rozwiązań wyrównujących szanse kobiet w  dostę-
pie do stanowisk kierowniczych różnego szczebla. 
Prawo niewątpliwie sprzyja temu, aby promować 
kobiety wszędzie tam, gdzie jest ich niska reprezen-
tacja. Niemniej jednak normy społeczne i  kulturo-
we, rozpowszechnione w Polsce, nie tworzą dobrego 
klimatu dla różnorodności i  działań na rzecz walki 
ze stereotypami oraz wykluczeniem w miejscu pra-
cy ze względu na płeć. W związku z tym wciąż tak 
niewielu pracodawców jest przekonanych do tego, że 
więcej kobiet w  zarządzaniu to więcej korzyści dla 
przedsiębiorstwa. Warto zatem pokazywać dobre 
praktyki w tym zakresie jako benchmark dla innych.

Programy wdrażane przez przedsiębiorstwa ak-
tywne na rynku polskim, głównie te z  kapitałem 
zagranicznym, to najczęściej sieć współpracy ko-
biet w  organizacji, utworzona na ogół oddolnie 
i  akceptowana oraz wspierana przez kierownictwo 
firmy. Takie kobiece sieci służą integracji i wymia-
nie doświadczeń, dyskusji o sytuacji kobiet w danej 
organizacji oraz jej międzynarodowych oddziałach, 
szkoleniom w różnych obszarach zidentyfikowanych 
jako ważne, niezbędne i przydatne kobietom, wza-
jemnemu wsparciu oraz artykułowaniu osiągnięć 
i własnych planów rozwojowych, a  także wywiera-
niu wpływu na politykę personalną firmy. Przykłady 
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; Loża Kobiet Biznesu obecna we wszystkich 
oddziałach PwC w  Polsce; Citi Women’s Network 
[FOB 2019; FOB 2020].

Stosunkowo często realizowane programy to 
mentoring i coaching kierowany do kobiet w or-
ganizacji, by wspomagać ich rozwój zawodowy ukie-
runkowany na objęcie stanowiska kierowniczego. Na 
przykład firma Dentsu Polska wdrożyła mentoring 
wewnętrzny, w ramach którego stale pracuje kilka-
naście par składających się z menedżerki i pracow-
nicy [FOB 2019; FOB 2020]. Z kolei firma Orange 
Polska stosuje job shadowing, polegający na spędza-
niu określonego czasu z osobą, od której można się 
czegoś nauczyć, obserwowanie jej w  pracy. Jest to 
program skierowany do nowo mianowanych kierow-

ników lub dyrektorów, przy czym zalecane jest, aby 
kobieta była cieniem dla mężczyzny, a mężczyzna – 
dla kobiety4.

Stosunkowo najrzadsze są praktyki bezpośred-
nio związane ze zwiększeniem liczby kobiet w  za-
rządach, czyli ustalanie wskaźnika do osiągnięcia 
w określonym czasie i monitorowanie realizacji tego 
celu. Na przykład Philip Morris Polska przyjął, że 
do 2022 r. zwiększy udział kobiet na stanowiskach 
zarządczych do 40%, a Santander Bank Polska de-
klaruje ten sam wskaźnik do 2025 r.

Część firm wzmacnia kobiety w  ramach prowa-
dzonej polityki różnorodności. Orange Polska ma 
program Razem.One, który koncentruje się na czte-
rech blokach.
1.	Moc, czyli dawanie kobietom siły do działania, do 

sięgania wyżej oraz osiągania lepszych rezultatów, 
zarówno w  pracy, jak i  życiu prywatnym, m.in. 
przez różnego rodzaju szkolenia i warsztaty.

2.	Ambicja, czyli zachęcanie kobiet do ubiegania się 
o stanowiska kierownicze.

3.	Obecność, czyli zwiększanie obecności kobiet 
w obszarach IT.

4.	Świadomość, czyli rozpowszechnianie wiedzy 
o podejmowanych działaniach w ramach polityki 
różnorodności i  budowaniu zrównoważonych ze-
społów.
Cyklicznie przeprowadzana jest analiza liczby 

kobiet i  mężczyzn na stanowiskach specjalistycz-
nych i  kierowniczych oraz warunków zatrudnienia 
na równorzędnych stanowiskach (w tym analiza wy-
sokości wynagrodzeń ze względu na płeć), a  także 
analiza udziału przedstawicieli obu płci w procesie 
rekrutacji. 

Podobny program, zainaugurowany w 2020 r., ma 
BNP Paribas Bank Polska. W  ramach tego przed-
sięwzięcia, zatytułowanego „Kobiety zmieniające 
BNP Paribas”, wyróżniono pięć stref tematycznych 
adresowanych do kobiet: Moc, Rozkwit, Głos, Zmia-
na i Otwartość. Został także uruchomiony program 
Women Up, którego celem jest wsparcie kobiet w od-
krywaniu ich mocnych stron, rozwój kompetencji 
miękkich oraz wykorzystanie potencjału kobiet w za-
rządzaniu na wszystkich szczeblach [FOB 2020].

Do tego typu inicjatyw należy też program #San-
tanderWomen – wewnętrzna platforma internetowa, 
za pośrednictwem której organizowane są warsztaty 
dla kobiet wzmacniające ich cechy przywódcze i za-
chęcające do aplikowania na stanowiska kierownicze. 
W ramach zarządzania różnorodnością Grupa San-
tander Bank Polska dąży do osiągnięcia zrównowa-
żonej reprezentacji kobiet i mężczyzn w odniesieniu 
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do wszystkich stanowisk, w tym również w organach 
zarządzających i nadzorujących. W 2020 r. zorgani-
zowano cykl warsztatów „Masz tę moc” oraz „Ma-
stermind”, a  ich celem było zainspirowanie kobiet 
do rozwoju kompetencji liderskich oraz wymiana 
wiedzy i doświadczeń między uczestniczkami. Bank 
współpracuje z fundacją Vital Voices Polska i funda-
cją Lesława Pagi, które wspierają kobiety w biznesie. 
Liderki z Grupy Santander Bank Polska pełnią funk-
cje mentorek oraz przekazują swoją wiedzę praktycz-
ną, uczestnicząc w konferencjach oraz panelach dys-
kusyjnych organizowanych przez te fundacje5.

Zakończenie

Jak wynika z teorii instytucjonalnej, różnorodność 
zarządów ze względu na płeć może być postrzegana 
negatywnie przez pracodawców i grupy interesariu-
szy w  społeczeństwach, w  których brakuje dobre-
go klimatu dla równości i  różnorodności, wywołuje 
bowiem trudności adaptacyjne. Jednocześnie wiele 
badań wskazuje, że zróżnicowane zespoły podejmują 
lepsze decyzje, bo biorą pod uwagę wiele różnych 
perspektyw, generują więcej idei, są bardziej kre-
atywne, innowacyjne oraz lepiej dostosowują decy-
zje do możliwości ich wdrożenia. Zatrudnianie kobiet 
w zarządach jest sygnałem wysyłanym do inwesto-
rów, konsumentów, akcjonariuszy czy potencjalnych 
pracowników, że firma legitymizuje przestrzeganie 
prawa i wartości społeczne w swoich działaniach. Do 
interesariuszy płynie w  ten sposób informacja nie 
wprost komunikowana, że przedsiębiorstwo prowa-
dzi politykę wyrównywania szans w  zatrudnieniu, 
uwzględnia potrzeby kobiet i  mniejszości w  rozwi-
janiu produktów czy usług, że firma jest odpowie-
dzialna społecznie. Wszystko to przyczynia się do 
pozycjonowania przedsiębiorstwa jako bardziej kon-
kurencyjnego na rynku. W konkurencyjnym świecie 
ograniczonych zasobów, w  tym ludzkich, przedsię-
biorstwo musi poszukiwać możliwości wyróżnienia 
się na rynku w myśl teorii zasobowej. Zorientowanie 
na różnorodność jest taką możliwością.

Wiedza o  tym, że różnorodność się opłaca, do-
ciera stopniowo do pracodawców w Polsce, o czym 
świadczy fakt, że liczba sygnatariuszy Karty Różno-
rodności zwiększyła się ośmiokrotnie na przestrzeni 
lat 2012–2021. Są wśród nich zarówno duże spółki 
z  kapitałem zagranicznym, jak i  przedsiębiorstwa 
polskie różnej wielkości oraz instytucje publiczne 
(urzędy i szkoły wyższe). Wciąż jednak jest tak, że 
najbardziej przekonane i zaawansowane we wdraża-

niu polityki różnorodności są spółki córki koncernów 
międzynarodowych, które czerpią wzorce ze spółek 
matek w  zakresie wprowadzania rozwiązań służą-
cych tworzeniu bardziej różnorodnego środowiska 
pracy z przekonaniem, że jest to korzystne dla biz-
nesu. Wśród tych rozwiązań są także takie, których 
celem jest zwiększenie udziału kobiet wśród kadry 
zarządzającej.

Najczęstsze praktyki wdrażane w firmach działa-
jących na polskim rynku to wewnętrzne sieci kontak-
tów kobiet służące wymianie wiedzy i doświadczeń, 
programy mentoringu i  coachingu oraz specjalne, 
kompleksowe programy rozwoju zawodowego kobiet 
zatrudnionych w firmie. Niektóre przedsiębiorstwa 
wyznaczają sobie cele do osiągnięcia w określonym 
czasie w zakresie udziału kobiet w zarządzie. Są też 
takie, które komunikują na zewnątrz, że przywiązu-
ją dużą wagę do różnorodności ze względu na płeć 
w  zarządzaniu przez angażowanie się w  inicjatywy 
podejmowane przez organizacje pozarządowe, służą-
ce wzmacnianiu potencjału kobiet.

Niniejsze opracowanie powstało na podstawie 
analizy dotychczasowych badań oraz studiów w kon-
tekście teorii organizacji i teorii zasobowej. W opra-
cowaniu wykorzystano wszystkie dobre praktyki 
zgłoszone przez przedsiębiorstwa do raportów Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu 2019 i 2020, a także in-
formacje uzyskane od przedstawicielek dwóch firm 
na temat wdrażanych przez nie programów wzmac-
niających pozycję kobiet w organizacji. Główne ogra-
niczenie badawcze to stosunkowo niska liczba firm, 
które ujawniają rozwiązania służące promowaniu 
kobiet na stanowiska kierownicze. Wskazane jest 
zatem, aby kontynuować proces zbierania dobrych 
praktyk w  tym obszarze w  ramach przyszłych ba-
dań, by w ten sposób upowszechniać wiedzę o moż-
liwych działaniach ukierunkowanych na wzmacnia-
nie potencjału kobiet i promowanie ich na najwyższe 
stanowiskach w strukturze firmy.

1	 Art. 8 wskazuje: „We wszystkich swoich działaniach Unia 
zmierza do zniesienia nierówności oraz wspierania równości 
mężczyzn i kobiet”. Art. 157, ust. 4 Traktatu o funkcjonowa-
niu Unii Europejskiej wprost odnosi się do równego trakto-
wania w sferze zawodowej oraz stosowania specjalnych dzia-
łań wyrównawczych: „W  celu zapewnienia pełnej równości 
między mężczyznami i kobietami w życiu zawodowym zasa-
da równości traktowania nie stanowi przeszkody dla Państw 
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Członkowskich w  utrzymaniu lub przyjmowaniu środków 
przewidujących specyficzne korzyści, zmierzające do ułatwie-
nia wykonywania działalności zawodowej przez osoby płci nie-
dostatecznie reprezentowanej bądź zapobiegania niekorzyst-
nym sytuacjom w karierze zawodowej i ich kompensowania”. 
Patrz: Dz. Urz. UE C83/49 z 30 marca 2010 r.

2	 Artykuł 23 Karty praw podstawowych, zatytułowany „Rów-
ność kobiet i mężczyzn”, ma następujące brzmienie: „Należy 
zapewnić równość kobiet i mężczyzn we wszystkich dziedzi-
nach, w tym w zakresie zatrudnienia, pracy i wynagrodzenia. 
Zasada równości nie stanowi przeszkody w utrzymywaniu lub 
przyjmowaniu środków zapewniających specyficzne korzyści 
dla osób płci niedostatecznie reprezentowanej” [Karta 2021].

3	 Uchwała nr 17/1249/2010 Rady Nadzorczej Giełdy Papierów 
Wartościowych w Warszawie S.A. z 19 maja 2010 r. w spra-
wie uchwalenia Dobrych praktyk spółek notowanych na 
GPW [Uchwała 2010] oraz Uchwała nr 20/1287/2011 Rady 
Nadzorczej Giełdy Papierów Wartościowych w  Warszawie 
S.A. z 19 października 2011 r. w sprawie uchwalenia Dobrych 
praktyk spółek notowanych na GPW [Uchwała 2011].

4	 Informacje uzyskane od osoby zatrudnionej w Orange Polska 
w ramach dyskusji podczas zajęć na studiach podyplomowych 
SGH.

5	 Sprawozdanie zarządu z działalności grupy kapitałowej San-
tander Bank Polska S.A. w  2020  r. uzyskane mailowo od 
przedstawicielki Banku.
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