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Zaprojektowane na porazke?
Dzialania na rzecz rownosci plci
w biznesie wobec przeciwnosci
w Polsce 1 na Wegrzech

Streszczenie

W artykule zaprezentowano analize dostepu kobiet do stanowisk kierowniczych w Polsce i na Wegrzech
w zwigzku z dyskusjg wokét dyrektywy Komisji Europejskiej o kwotach w biznesie. W analizie wykorzystano
wyniki dotychczasowych badan. Autorki odpowiadajg na pytanie, dlaczego konserwatywne rzady udaremniajg
starania polityczne na rzecz réwnosci plci, bardziej na Wegrzech niz w Polsce. W artykule przedstawiono kli-
mat spoteczno-polityczny, w jakim podejmowane sg inicjatywy na rzecz poprawy sytuacji kobiet w §wiecie
biznesu w obu krajach, podkre§lono ograniczong skuteczno§¢ inicjatyw podejmowanych przez niektére
przedsiebiorstwa, a takze wskazano, ze same deklaracje rownosci, za ktérymi nie idg sankcje, przektadajg sie
jedynie na nieznaczny wzrost obecnoSci kobiet w radach nadzorczych i zarzadach spétek publicznych.
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Wprowadzenie

Tak jak w innych panstwach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, w Polsce i na Wegrzech réwnosé pici
w dostepie do stanowisk kierowniczych wcigz jest
problemem. W czasach socjalistycznych kobiety
w obu panstwach zajmowaly stanowiska kierownicze
szczebla wyzszego czeSciej niz w Europie Zachodniej,
pracowaly w pelnym wymiarze czasu oraz pobiera-
ty edukacje na tym samym poziomie co mezczyZni.
Wraz z przej$ciem do gospodarki rynkowej, a w szcze-
gblnosci dojSciem do wiadzy populistycznych, prawi-
cowych rzadéw, status kobiet pogorszyt sie i ich obec-
no§¢ w radach i zarzadach firm oraz na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych utrzymuje sie na niskim
poziomie [ILO 2015; Fodor 2004]. W 2021 r. kobie-

ty piastowaly 9,4% stanowisk w radach i zarzgdach
spotek gietdowych na Wegrzech i 25% w Polsce, pod-
czas gdy §rednia unijna to 31% [EIGE 2021].
Pomimo nacisku ze strony Komisji Europejskiej
i prawodawstwa unijnego w obu pafnstwach wpro-
wadzono symboliczne rozwigzania majace na celu
zwiekszenie udziatu kobiet w zarzagdach i radach nad-
zorczych spétek notowanych na gietdzie. W 2010 r.
Gietda Papieré6w WartoSciowych w Warszawie zobli-
gowata sp6tki do przedstawiania rocznych sprawozdan
dotyczacych obecnosci kobiet w radach nadzorczych
i zarzgdach. Na Wegrzech w 2014 r. Wegierskie Fo-
rum Lideréw Biznesu wyznaczylo docelowy 20-pro-
centowy udzial kobiet w gremiach decyzyjnych. Poza
tymi tzw. miekkimi dzialaniami samoregulacyjnymi
ze strony przedsiebiorstw widoczne sg w obu krajach



dziatania podejmowane przez organizacje kobiece,
takie jak Stowarzyszenie Kongres Kobiet w Polsce
czy Wegierskie Lobby Kobiet (HWL). Organizacje te
zwracajg uwage ogétu spoteczenstwa na nieréwnosci
ze wzgledu na pleé na rynku pracy i w przedsiebior-
stwach oraz postulujg wprowadzenie bardziej zdecy-
dowanej polityki na rzecz zwiekszenia liczby kobiet
w zarzadzaniu, na przykiad w postaci kwot w bizne-
sie. W obu panstwach media poSwiecajg znacznie
wiecej uwagi kwestii przywédztwa kobiet niz byto
to dawniej, do czego w znacznym stopniu przyczy-
nily sie organizacje kobiece — z wiekszym powodze-
niem w Polsce niz na Wegrzech. Dzieki temu udalo
sie zwiekszy¢ obecnos¢ kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach spétek gietdowych o 13 p.p. miedzy lata-
mi 2010 a 2021 w Polsce, podczas gdy na Wegrzech
nastgpit spadek z poziomu 13,6% w 2010 r. do 9,4%
w 2021 r. [EIGE 2021].

Oba panstwa charakteryzujg sie brakiem zaan-
gazowania ze strony rzgdéw w dzialania promujace
réwnos¢ pici, co wynika giéwnie z utrzymujacych sie
konserwatywnych pogladéw na temat dychotomicz-
nego podziatu rél spotecznych, oznaczajgcego, ze ko-
biety postrzega sie jako opiekunki dzieci i ogniska
domowego, a mezczyzn jako zywicieli rodzin. Organi-
zacje kobiece optuja na rzecz podejscia progresywne-
go 1 proponujg rozwigzania wpisujgce sie w zalecenia
unijne dotyczace kwot w biznesie, ale nie przetozyto
sie to jak dotychczas na sukces na poziomie politycz-
nym. Podej$cie progresywne jest bardziej widoczne
w Polsce niz na Wegrzech, jesli wzigé pod uwage
wprowadzenie miekkich regulacji na poziomie poli-
tyki rzadowej oraz Gietdy Papieréw WartoSciowych.
Na Wegrzech odnotowano tylko fragmentaryczne
inicjatywy podejmowane przez niektére korporacje,
co nie doprowadzilo jednak do diugotrwatej pro-
mocji kobiet na stanowiska przywoédcze w $§wiecie
biznesu.

W niniejszym artykule autorki ukazujg zmiany
zwigzane z transformacja demokratyczng w obu
krajach i odpowiadajg na pytanie, dlaczego podej-
§cie konserwatywne udaremnia starania politycz-
ne na rzecz réwnosci plci bardziej na Wegrzech niz
w Polsce. W artykule przedstawiono klimat spotecz-
no-polityczny, w jakim podejmowane sg inicjatywy
na rzecz poprawy sytuacji kobiet w §wiecie bizne-
su, podkre§lono ograniczong skuteczno§é inicjatyw
podejmowanych przez niektére przedsiebiorstwa,
a takze wskazano, ze same deklaracje réwnosci, za
ktérymi nie idg sankcje, przektadajg sie jedynie na
nieznaczng poprawe obecnosci kobiet w radach nad-
zorczych i zarzagdach spétek publicznych.

Aby lepiej zrozumieé sprzeciw wobec faktycznej
réwnoSci pici w gremiach politycznych, w pierwszej
czeSci dokonano oceny sytuacji po transformacji
demokratycznej w odniesieniu do réwnosSci kobiet
1 mezczyzn w spoleczenstwie oraz w sferze przedsie-
biorstw obu panstw. W dalszym ciggu przedstawio-
no rozwigzania, ktére mialy charakter symbolicz-
ny 1 miescily sie w puli miekkich rozwigzan, ktére
w obu pafnstwach wdrazano nieodpowiednio i oce-
niano negatywnie z punktu widzenia ich skuteczno-
§ci. W zakonczeniu zaprezentowano wnioski, jakie
wyciggnieto na podstawie do§wiadczen obu panstw
w zakresie staran na drodze do réwnos$ci w przed-
siebiorstwach, jak réwniez przedstawiono odpowiedz
na pytanie, dlaczego polityke w Polsce prowadzono
bardziej rzetelnie niz na Wegrzech, jesli wzigé pod
uwage zalecenia unijne.

Kontekst polityki rownosci plci

Po 1989 r. rzady w Polsce i na Wegrzech pozby-
ty sie kluczowych filaréw dawnej polityki réwnosci
plci (zatrudnienie kobiet na peten etat i bezpieczen-
stwo zatrudnienia, jak tez ogblny dostep do infra-
struktury spolecznej), a jednocze$nie nie ustanowity
nowych zasad polityki réwnos$ci, dostosowanych do
warunkéw rynkowych. W rezultacie pozycja kobiet
na rynku pracy pogorszyla sie¢ w wiekszym stopniu
niz pozycja mezczyzn, w szczegblnoSci w pierw-
szych latach transformacji [Rumifiska-Zimny 2009,
s. 25-40; Krizkov4, Nagy, Kanjuo Mrcela 2010].
W tym okresie mozna bylo zauwazy¢ przejawy kon-
serwatywnego sprzeciwu wobec emancypacji kobiet.
W obu panstwach dochodzity do glosu stanowiska
kwestionujgce stusznos§é¢ aktywizacji zawodowej ko-
biet, w szczegdélnoSci matek, idealizujgce spote-
czenstwo, w ktérym kobiety zajmujg sie domem,
a ojcowie zarabiajg na utrzymanie rodziny [Blaské
2005; Lisowska 2008]. Dorobek ruchéw emancypa-
cyjnych uzyskany przez kraje gospodarki rynkowej
W obszarze zatrudnienia kobiet i promowania ich
na stanowiska kierownicze spotykat sie z krytyka
Srodowisk konserwatywnych [Dupcsik, Téth 2014;
Nagy, Vicsek 2014].

Proces akcesji do Unii Europejskiej nadat impuls
w kierunku progresywnych zmian w prawodawstwie
dotyczacym réwnosci pici w obu panstwach, ale po
tym, jak Polska 1 Wegry staly sie juz pafistwami
cztonkowskimi UE w 2004 r., podejmowano ograni-
czone dziatania, aby wdrozy¢ w zycie nowe przepisy.
Sytuacja nieco si¢ zmienita po 2010 r., kiedy opubli-



kowano wyniki badan na temat korzysci ptynacych
z r6znorodnoS$ci plci na stanowiskach kierowniczych
najwyzszego szczebla [EC 2010; Lisowska 2010;
McKinsey 2013]. Organizacje feministyczne lob-
bowaly gtéwnie na rzecz wprowadzenia kwot w po-
lityce (byly to nieudane inicjatywy na Wegrzech
w 2007 r. i udane w Polsce w 2011 r.), za§ rosng-
ce zainteresowanie rownos$cig pici w biznesie w obu
panstwach dalo sie zauwazy¢ przede wszystkim po
stronie przedsiebiorstw [Fodor, Glass, Nagy 2019;
Adamska, Jarosz, Lisowska 2009; Lisowska 2021].

Mimo ze poczyniono pierwsze kroki w kierunku
réwnego traktowania kobiet, to i w Polsce, i na We-
grzech dominowat brak politycznej woli szerokiego
promowania réwnosci plci i podejmowania dziatan
w celu uzyskania faktycznej réwnoSci. Zwyciestwo
partii Fidesz na Wegrzech w wyborach w 2010 r.
umocowalo instytucjonalny sprzeciw wobec tzw.
ideologii gender w o§rodkach akademickich, czego
przykiadem byl uchwalony w 2019 r. zakaz pro-
wadzenia na uczelniach studiéw magisterskich na
kierunku gender studies, a ogllniej rzecz biorac,
sprzeciw wobec unijnych inicjatyw na rzecz réwno-
§ci plci. Od czasu zwyciestwa Prawa i Sprawiedli-
wosci w 2015 r. Polska weszla na podobng §ciezke
co Wegry. Rzad Polski utrzymywat, ze rowno$¢ plci
kiéci sie z polskimi narodowymi i chrzeScijanskimi
wartoSciami oraz kulturg. Z kolei na Wegrzech war-
toSci rodzinne wykorzystywane byly jako polityczny
argument przeciwko réwnosci pici, w ktérej upatry-
wano ,erozje” tradycyjnej rodziny, nie wyjasniono
przy tym, co taka erozja oznacza. Wplywowi polity-
cy z obozu wiadzy kwestionowali ratyfikowang przez
Polske Konwencje o zapobieganiu i zwalczaniu prze-
mocy wobec kobiet i przemocy domowej (Konwen-
cja stambulska), a parlament Wegier zupeinie od-
rzucit jej ratyfikacje. Podobiefistwo dziatan rzadéw
obu panstw przeciwko kobietom jest takze widoczne,
gdy weZmie sie pod uwage zakaz aborcji. Na koniec
pazdziernika 2020 r. panstwa te tworzg w istocie ko-
alicje sprzeciwu wobec unijnych inicjatyw na rzecz
réwnosci pici [The Guardian 2020].

Przez pierwsze dwa dziesieciolecia demokracji
1 procesu przechodzenia do gospodarki rynkowej nie
przywigzywano wagi do kwestii réwnosci pici w poli-
tyce krajowej Polski czy Wegier, poza krétkim okre-
sem od 2000 do 2004 r., czyli przed przystgpieniem
do Unii Europejskiej, kiedy to oba pafnstwa prowa-
dzity negocjacje czlonkowskie i musialy dostosowac
swoje prawodawstwo w zakresie réwnego traktowa-
nia kobiet i mezczyzn na rynku pracy do bardziej
progresywnego wspélnotowego dorobku prawnego.

Po 2004 r. gtéwnymi podmiotami dzialajagcymi na
rzecz réwnoSci plci byly organizacje kobiece, a po
2010 r., w pewnym zakresie, réwniez sektor prywat-
ny, szczegdblnie korporacje miedzynarodowe [Fodor
Glass, Nagy 2019].

Rola rzadu i partii politycznych w propagowaniu
réwnoSci plci jest silnie ograniczona na Wegrzech od
2010 r., a w Polsce od 2015 r. W obu panstwach
populistyczne rzady temat réwnos$é plci przeobra-
zily w promowanie tradycyjnej rodziny i wartoSci
konserwatywnych. Doprowadzito to do familializmu
(zorientowania na rodzine) w Polsce 1 na Wegrzech,
a takze w innych panstwach regionu i wyodrebnie-
nia konkretnych oczekiwan wobec kobiet i mezczyzn
— tych ostatnich traktuje sie jako gtéwnych zywicieli
rodziny, a kobiety jako giéwne opiekunki. Zoriento-
wanie na familializm i tradycyjne warto$ci rodzinne
byto znakiem pogarszajacego sie zaufania spoteczne-
go do instytucji [Dupcsik, Téth 2014].

Sprzeciw wobec réwnosci pici w obu pafnstwach
zostat wpisany w ramy konserwatywnej polityki i ide-
ologii rodzinnej, przy braku sprzyjajacych kobietom
rozwigzan na rynku pracy, takich jak elastycznos§é
czy mozliwo§¢ pracy w niepelnym wymiarze czasu,
jak réwniez niewystarczajgce rozwigzania w zakresie
opieki nad dzie¢mi czy osobami starszymi [Saxon-
berg, Sirovatka 2006]. Na Wegrzech utrzymano wie-
le programéw, w ramach ktérych oferowano rodzi-
com — a w praktyce matkom — trzyletni ptatny urlop
wychowawczy. Zamiast zatrudnienia na pelny etat
propagowano pelnoetatowe macierzynstwo. Krét-
ko po zmianie systemu doszio do powstania jednego
z ekstremalnych pronatalistycznych programéw rza-
du, w ramach ktérego zachecano matki majgce co
najmniej troje dzieci do pozostania w domu na za-
sitku opiekunczym do czasu osiggniecia wieku o§miu
lat przez najmiodsze dziecko.

W Polsce zwyciezylo podobne podejscie, chociaz
do 2015 r. oferowano rodzinom mniejsze wsparcie
finansowe niz na Wegrzech. W 2015 r. konserwa-
tywny rzad Prawa i Sprawiedliwo$ci wprowadzit
bezpos$rednie transfery pieniezne dla rodzin (pro-
gram 500+) zamiast rozwijaé zlobki i przedszkola.
W Polsce opieka nad dzie¢mi w wieku do lat trzech
sprawowana jest giéwnie w ramach nieformalnych
uzgodnien, zazwyczaj sg nig obcigzone matki i bab-
cie [Ruminska-Zimny, Przyborowska 2016]. Na
Wegrzech dostepno$é publicznych placéwek opie-
kunficzych dla dzieci w wieku od 3 do 6 lat jest na
dobrym poziomie, ale problemem jest uzyskanie
miejsca w zlobku.



Nierownosci w miejscu pracy
i na stanowiskach kierowniczych

Pomimo wzglednie wysokiego poziomu edukacji
kobiet w obu pafistwach [GUS 2021; HCSO 2017]
w niewielkim stopniu wspiera sie réwny udziat
plci na stanowiskach kierowniczych najwyzszego
szczebla czy w radach nadzorczych i zarzadach spé-
tek publicznych. Kobiety zaczynajg prace z mniej-
szym wynagrodzeniem, zarabiajg mniej niz mezczyz-
ni na tych samych stanowiskach i wolniej uzyskuja
kolejne awanse [Nagy, Seb6k 2019]. W Polsce i na
Wegrzech niski udzial kobiet na stanowiskach de-
cyzyjnych w gospodarce, jak tez wSréd ministréw,
wynika z uwarunkowan kulturowych, w tym stereo-
typéw dotyczacych rél kobiet i mezczyzn w spote-
czenstwie [Nagy, Vicsek 2014].

Reprezentacja kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach firm jest w obu panstwach na niskim
poziomie 1 w ciggu ostatnich dziesiecioleci poczy-
niono niewielkie postepy w tej kwestii. Odnosi sie
to w szczegdlno$ci do wyzszych i najwyzszych sta-
nowisk kierowniczych (CEO, dyrektor generalny),
nieco lepiej jest w kwestii stanowisk czlonkéw rad
nadzorczych, szczegélnie w Polsce. Pomimo pew-
nego postepu udzial kobiet w radach nadzorczych
1 zarzadach firm ro$nie w bardzo wolnym tempie.
Aby doprowadzi¢ do znaczacych zmian, potrzebne
sg specjalne dziatania, np. wprowadzenie wigzacych
kwot do biznesu, zamiast dotychczasowych miek-
kich rozwigzan, majacych charakter zalecen i reko-
mendacji.

Na Wegrzech w ramach regulacji rzadowych
ustanowiono mieszany system organéw spoélek: pra-
wo przewiduje istnienie rady nadzorczej poza sa-
mym zarzadem. Jest to jednak wymoég wylacznie dla
przedsiebiorstw zatrudniajgcych ponad 200 pracow-
nikéw na pelny etat i w ktérych ,,rada pracownicza
nie zrzekia sie udzialu pracownikéw w radzie nad-
zorczej” [Nagy, Primecz, Munkéacsi 2017, s. 211].
W Polsce obowigzuje dwupoziomowy system orga-
néw spoétek: zarzad i rada nadzorcza funkcjonujg od-
rebnie, w szczegdlnos$ci w przypadku spétek notowa-
nych na gieldzie [Lisowska 2010].

Udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych
wszystkich spétek notowanych na Gieldzie Papie-
réw WartoSciowych w Warszawie wzrést nieznacznie
z poziomu 15% w 2012 r. do 16% w 2018 r. [Fun-
dacja 2016; Deloitte 2019]. W przypadku najwiek-
szych spétek gietdowych, ktérych dotyczg zalecenia
Komisji Europejskiej, sytuacja jest lepsza (tabela 1).

Reprezentacja kobiet w radach nadzorczych tychze
spétek wzrosta z poziomu 12% w 2012 r. do 21%
w 2018 . i 25% w 2021 r. Udzial kobiet pelnigcych
funkcje dyrektora generalnego wynosit w 2012 r.
5%, a w 2021 — 11%. Na Wegrzech te udzialy sg
ogollnie nizsze i wykazujg tendencje do fluktuacji. Jak
wynika z tabeli 2, udziat kobiet wéréd cztonkéw rad
nadzorczych i zarzadéw spadt po 2010 r., by nastep-
nie wzrosng¢ w roku 2013 i znéw spas§é¢ w 2021 r.
do poziomu 9%. Mozna zauwazy¢ niewielka réznice
miedzy odsetkiem kobiet pelnigcych funkcje niewy-
konawcze w radach i zarzadach (12%) a piastuja-
cych stanowiska wykonawcze (18%), co wskazuje,
ze kobiety obejmujg mniej wptywowe funkcje w ra-
dach i zarzadach (czeSciej sa np. cztonkami niz prze-
wodniczacymi rad nadzorczych) [EIGE 2021].

Tabela 1. Procentowy udziat kobiet w radach nadzorczych
i zarzgdach najwiekszych spétek gietdowych
w Polsce, 2004-2021

Polska
Cztonkowie o \% S o . %
rad i zarzadéw 2% = S g = g 4 %
. O N Q 8w ; ‘§ c
w krajach z 5 3 L& R 2 5
0] i~
EU-28 S 2 & 5 8 § 2 g
N 'l o0 = = E’
OTg A n E‘ n g
= k=
2004 9,0 9,1 10,2 - - -
2005 9,8 10,7 8,0 - - -
2006 9,7 9,4 12,0 - - -
2007 10,4 11,9 10,5 - - -
2008 10,8 10,4 10,5 - - -
2009 11,0 9,5 5,3 - - -
2010 11,9 11,6 5,3 - - -
2011 13,7 11,8 10,5 - - -
2012 15,8 11,8 5,3 5,3 5,0 11,8
2013 17,8 12,3 15,8 0,0 4,6 12,4
2014 20,2 14,6 26,3 0,0 4,4 14,9
2015 22,7 19,4 25,0 0,0 10,5 19,9
2016 23,9 18,8 30,0 0,0 11,2 19,3
2017 25,3 20,1 30,0 0,0 13,5 21,0
2018 26,7 21,0 35,0 10,0 13,0 21,9
2019 28,8 23,5 31,6 0,0 13,6 24,5
2020 29,5 22,8 36,8 10,5 15,4 22,8
2021 30,6 24,7 31,6 10,5 15,6 24,7

Uwaga: Dane dotycza 20 najwigkszych spétek notowanych na Gietdzie Pa-
pieréw Warto§ciowych w Warszawie.

Zrédto: [EIGE 2021]. Dane za pazdziernik kazdego roku.



Tabela 2. Procentowy udziat kobiet w radach
nadzorczych i zarzadach najwiekszych spétek
gieldowych na Wegrzech, 2004-2021

Wegry
Cztonkowie g 5 o g Q o 95
rad i zarzadéw | © © ‘7 8 g %5 9 -5 %
j 2 % 8 g5 | 28| 58
w krajach 2 g 8 Aol g g 2 §
EU-28 8| & Es| 52| 5%
S N ) 3 3 ;’
) A 0 E’ n g
) ‘g
2004 9,0 8,9 2,1 - - —
2005 9,8 9,6 4,7 - - —
2006 9,7 11,5 4,8 - - -
2007 10,5 10,8 0,0 - - -
2008 10,8 16,3 0,0 - - -
2009 11,0 13,3 0,0 - - -
2010 11,9 13,6 7,7 - - -
2011 13,7 5,3 0,0 - - -
2012 15,8 7,4 0,0 0,0 2,5 5,1
2013 17,8 11,3 0,0 0,0 7,3 10,7
2014 20,2 11,8 0,0 7,1 10,6 10,5
2015 22,7 17,8 7,1 21,4 11,9 15,1
2016 23,9 12,3 26,7 18,8 11,1 13,3
2017 25,3 14,5 23,5 23,5 13,3 15,6
2018 26,7 14,9 20,0 13,3 13,3 16,7
2019 28,8 12,9 20,0 6,7 20,9 14,9
2020 29,5 9,9 7,1 7,1 18,2 13,0
2021 30,6 9,4 6,3 0,0 17,9 11,8

Uwaga: Dane dotycza 16 najwiekszych spétek notowanych na gieldzie pa-
pieréw wartosciowych w Budapeszcie.

Zrédto: [EIGE 2021]. Dane za pazdziernik kazdego roku.

Nalezy podkreslié, ze rola panstwa jako waznego
pracodawcy jest nadal istotna zaréwno na Wegrzech,
jak i w Polsce. Udzial aktywéw panstwowych w spét-
kach pozostaje wciaz ogdlnie wysoki [Nagy, Primecz,
Munkécsi 2017]. Jednocze$nie przedsiebiorstwom
panstwowym nie udalo sie osiggngé wiekszej réw-
no$ci plci w ich radach nadzorczych i zarzgdach.
W Polsce przykiadowo jedynie 20% cztonkéw rad
nadzorczych spétek panstwowych to kobiety [Mini-
sterstwo Skarbu Panstwa 2020].

Populistyczne weto
wobec rownosci pici
w przedsiebiorstwach
na Wegrzech

W okresie postsocjalistycznym wegierscy decydenci
1 interesariusze nie przywigzywali wagi do zréwnowa-
zonej reprezentacji kobiet na stanowiskach kierow-
niczych. Rozwigzanie kwestii niedostatecznej repre-
zentacji kobiet w radach nadzorczych i zarzadach nie
jest przedmiotem krajowych planéw politycznych czy
tez planéw przedsiebiorstw, a w mediach po§wieca sie
tej kwestii jedynie minimum uwagi. Wegierscy pra-
codawcy sektora publicznego i przedsiebiorstwa pan-
stwowe sg zobligowani do opracowania programow
réwnych szans ustawa z 2005 r. o réwnym traktowa-
niu w miejscu pracy, ale tylko nieliczne firmy takie
programy majg i w wiekszoS$ci dziatania réwnoscio-
we sg w nich zarysowane w sposéb symboliczny, bez
wskazania konkretnych zadan i terminéw ich reali-
zacji [Kollonay 2012, s. 106]. Warto podkreSli¢, ze
prawne rozwigzania w odniesieniu do réwnosci pici sa
na Wegrzech niewystarczajgce, zeby z nieréwnoS$cia-
mi skutecznie walczyé. Na poczatku 2010 r. lewico-
wy rzad Wegier przyjal bardzo ambitny dokument pt.
Strategia na rzecz réwnosci kobiet i mezczyzn, ale
strategia ta nie zostata wdrozona przez kolejny rzad
Victora Orbana, ktéry przejat wtadze w maju 2010 r.
i sprawuje jg do dzi§. Dystansowanie sie od lewicowe-
go rzadu, jezeli chodzi o te kwestie, bylo kluczowym
przestaniem gabinetu Orbéna.

W pazdzierniku 2020 r. rzad wegierski oglosit plan
dziatan na rzecz wzmacniania pozycji kobiet w rodzi-
nie i spoteczefistwie na lata 2021-2030. Wigkszo§¢
zapisanych w tym dokumencie dzialaf wpisuje sie
w ramy tradycyjnej rodziny, a jego autorzy skupia-
ja uwage na kobietach jako matkach. Tylko jeden
rozdzial pos§wiecony jest promowaniu kobiet w roli
przywédcow w sektorze przedsiebiorstw, ale nie ma
w nim zapisanych konkretnych dziatan, ktérych re-
alizacja bytaby skuteczna. Wymienione w dokumen-
cie narzedzia, za pomoca ktérych mozna wprowadzié
wiecej kobiet na stanowiska kierownicze, to takie
inicjatywy, jak oferowanie doradztwa przywdédczego
w ramach edukacji na poziomie §rednim, pokazy-
wanie przyktadéow przywédczyn w mediach, progra-
my mentoringowe dla kobiet, specjalne nagrody dla
przedsiebiorstw 1 uczelni przyjaznych rodzinie i ofe-
rujacych korzystne dla rodzin rozwigzania.

Projekt dyrektywy Komisji Europejskiej z 2012 r.
W sprawie przyjecia minimalnego udziatu kazdej plci



w radach nadzorczych i zarzadach firm [EC 2012]
oraz zalecenie, aby kraje czlonkowskie wdrazaly jej
postanowienia, nie spotkalo sie z zainteresowaniem
ani instytucji rzadowych, ani przedsigbiorstw na

Wegrzech. Projekt ten zostat wrecz odrzucony przez

rzad Wegier, podobnie jak przez rzady dziewieciu in-

nych pafstw cztonkowskich: Wielkiej Brytanii, But-
garii, Czech, Danii, Holandii, Litwy, Malty, Szwecji

i Stowenii, ktére zawetowaly postanowienia Komisji

Europejskiej w tej sprawie [Index.hu 2012]. Jeden

z politykéw wegierskich podat wéwczas dwie naste-

pujace przyczyny odrzucenia projektu dyrektywy

przez parlament wegierski (Parliament, Plenary ses-

sion 2012.11.26. Intervention, s. 184):

1. Rzad nie popiera systemu kwotowego i preferuje
inne mechanizmy regulacyjne, takie jak kampa-
nie, dzialania stuzgce zwiekszaniu §wiadomoSci
i dobrowolne inicjatywy ze strony przedsiebiorstw.

2. Wazniejsze niz wprowadzenie systemu kwotowe-
go jest poprawienie warunkéw matek pracujg-
cych.

Pie¢ lat pdiniej rzad podtrzymat to stanowisko.
W wywiadzie z 2017 r. przedstawiciel rzadu oglosit,
ze choé urzednicy rzadowi rozpoczeli konsultacje
z niektérymi dyrektorami generalnymi, to gitéwni
interesariusze nie popierajg pomysiu wprowadzenia
kwot do biznesu i dlatego propozycje te niezwlocznie
wykreslono z planéw politycznych [Nagy, Primecz,
Munkécsi 2017].

Rola organizacji kobiecych:
aksamitna strategia inicjatyw
nieformalnych

Wegierskie organizacje spoleczenstwa obywa-
telskiego, szczegdlnie organizacje kobiece, majg
mniejszg site oddzialywania niz organizacje siostrza-
ne w Polsce i innych pafnstwach europejskich, nie-
mniej jednak sa wéréd niewielu podmiotéw (obok
kilku duzych firm miedzynarodowych) promujacych
réwnos$¢ plci na stanowiskach kierowniczych. Jednag
z pierwszych i najbardziej wplywowych organizacji
jest Wegierskie Forum Liderek Biznesu (zwane réw-
niez Forum Kobiet), stanowigce cze§¢ Wegierskiego
Forum Lideréw Biznesu (HBLF), ustanowionego
w 1992 r. Forum Kobiet powstalo w budynku par-
lamentu wegierskiego w 2005 r., co bylo symbolicz-
ne i wskazywato na sile tej organizacji. W gtéwnych
dziataniach sie¢ liderek biznesu skupia sie na zwra-
caniu uwagi na kwestie niedostatecznej reprezen-

tacji kobiet w radach nadzorczych i zarzadach firm,
na budowaniu networkingu i sponsorowaniu kobiet,
ktére daza do objecia funkcji zarzadczych oraz men-
toringu skierowanego do utalentowanych menedze-
rek z mliodszych pokolen. Uzasadnieniem dla dzia-
tan na rzecz wiekszego udziatu kobiet w zarzgdzaniu
jest wskazywanie na korzysci gospodarcze: wiekszy
udziatl kobiet w radach i zarzadach stuzy lepszemu
wykorzystaniu przez przedsiebiorstwa kobiecych
talentéw, a z badan wynika, ze réznorodno$é sie
oplaca. Przewodniczgca organizacji, Borbala Czaké
wyrazita to stanowisko w nastepujacy sposéb: ,,caly
czas powtarzamy, ze nie jest to kwestia réwnych
szans, ale kwestia biznesu”.

W latach 2014-2016 w ramach miedzynarodowe-
go projektu Women Shareholders Demand Gender
Equality niewielka grupa prawnikéw nabyta udziaty
w spétkach notowanych na gietdzie, po czym podjeta
rozmowy w charakterze akcjonariuszy z czlonkami
ich organéw, wnoszac o wiekszy udzial kobiet w ra-
dach nadzorczych i zarzadach. Prawnicy podniesli
kwestie pytan o reprezentacje kobiet zadawanych
na walnych zgromadzeniach spétek, co stanowilo
wysoce niekonwencjonalng interwencje w zdomi-
nowanych przez mezczyzn zarzadach tych przedsie-
biorstw. Cho¢ taka inicjatywe podjeto tylko raz, byto
to skuteczne dziatanie, przez ktére zwiekszono Swia-
domos$¢ ogdlu spoleczenstwa 1 wzmocniono pozycje
kobiet w spétkach gietdowych (www. ewsdge.eu/).

Znaczacy glos ma réwniez Wegierskie Lobby Ko-
biet (HWL), ktére uznaje kwestie zwiekszonej re-
prezentacji kobiet w radach i zarzadach za priory-
tet swojej dziatalno$ci. Jako czlonek Europejskiego
Lobby Kobiet organizacja wegierska reprezentuje
wyraznie feministyczne podejScie. Idac za przykta-
dem Polski, w 2013 r. HWL zorganizowalo ogdl-
nokrajowy kongres kobiet, w ktérym wzielo udzial
liczne grono kobiet kierowniczek, wnoszgc wkiad
w debate o réwnosci pici. Z powodu braku §rodkéw
finansowych wydarzenie to nie zostalo powtérzone
na Wegrzech (w Polsce kongresy kobiet odbywajg sie
co roku). HWL wydato publikacje na temat sytuacji
kobiet w biznesie, zawierajgca zbiér rekomendacji
1 zalecen politycznych [Juhasz 2014; 2016]. Zalece-
nia te obejmujg szeroki wachlarz mozliwych dziatan
zwigzanych z promowaniem przywoédztwa zréwno-
wazonego pod wzgledem plci 1 zwiekszeniem Swia-
domosci spoteczenstwa co do istoty kwoty w biznesie
[Nagy 2016].

Wptywowe kobiety biznesu, bedgce cztonkiniami
Forum Kobiet, stworzyly sie¢ zwang Egyenlité (Wy-
réwnywanie szans) z jasnym celem doprowadzenia
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do wiekszego udzialu kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych oraz w radach nadzorczych i zarzadach.
Jej gléwne dziatania sg zwigzane z networkingiem
1 budowaniem solidarnosci kobiet w biznesie oraz
skoncentrowane na takich kwestiach, jak zwieksze-
nie pewnosci siebie u kobiet, skuteczna komunikacja
interpersonalna i docenianie talentéw kobiet. Orga-
nizacja przycigga wiele wptywowych menedzerek
i uzyskala widoczno§¢ w mediach. W Miedzyna-
rodowy Dzienh Kobiet w 2019 r. przedstawiono do-
bre praktyki stosowane przez najbardziej aktywne
spéiki w zakresie dzialania na rzecz réwnoSci pici
na Wegrzech i wydano publikacje Are we there yet?
Programs for achieving gender balance at compa-
nies in Hungary (www.egyenlitoalapitvany.org/wp-
-content/uploads/2019/03/noi_angol_march_web.
pdf). Inna organizacja, Stowarzyszenie Zawodowe
Kobiet, ktérego grupa docelowsg sg kobiety na §rod-
kowym etapie kariery, podobnie jak sie¢ Egyenlitd
koncentrujgca sie na kobietach na wczesnym etapie
kariery, umozliwia networking i mentoring, dziata-
jac gléwnie w stolicy kraju. Wszystkie te przedsie-
wziecia majg na celu ulatwienie obecno$ci kobiet
na stanowiskach kierowniczych, a nie czionkostwo
w radach nadzorczych czy zarzadach, bo, jak argu-
mentujg, kobiety najpierw musza znalez¢ sie w puli
talentéw, a dopiero p6Zniej mogg zosta¢ wybrane na
funkcje w radach i zarzadach.

Inicjatywy ze strony biznesu
na Wegrzech

Wegierska polityka nie zaktada wprowadzenia
kwot do biznesu, rzad nie zaproponowat takze wpro-
wadzenia jakichkolwiek miekkich rozwigzan. Tym
samym to przedsiebiorstwom pozostaje podjecie
odpowiednich dziatan, zainicjowanych przez mie-
dzynarodowe korporacje i organizacje pozarzadowe.
W tabeli 3 podsumowano inicjatywy, ktére zostaly
dotychczas podjete.

W debacie na temat réwnoS$ci pici dominujg
wielkie korporacje miedzynarodowe, ktére przyje-
ty miekkie cele, co wskazywaloby na silny zwigzek
miedzy biznesowym feminizmem a interesami ka-
pitalistycznymi [Fodor, Glass, Nagy 2019]. Przed-
siebiorstwa panstwowe do tej pory nie przedstawity
podobnych dziataf. Prywatne spétki sg w wiekszym
stopniu niz panstwowe zainteresowane wprowa-
dzaniem wewnetrznych regulacji, opierajacych sie
na zasadzie ,,przestrzegaj lub wyjasnij, dlaczego nie

Tabela 3. Dziatania samoregulacyjne na rzecz réwnosci
plici w radach nadzorczych i zarzadach na
Wegrzech

HBLF 20220 Club (2014) Przedsigbiorstwa

miedzynarodowe*

Organizacje zrzeszone Sieci/kluby kobiet

w HBLF Mentoring

Zalecenie dotyczy Szkolenia dla utalentowanych
20-procentowego udziatu kobiet

kobiet w kierownictwie oraz Szkolenia dotyczace

radach i zarzgdach spétek réznorodnosci

Termin osiggniecia celu — do
2020 r.
4-filarowa strategia: fora

Szkolenia dotyczace
nieu§wiadomionych uprzedzen
Wewnetrznie wprowadzone
kwoty

Zwigkszenia udziatu kobiet
kierowniczek oparte na
zasadzie ,,przestrzegaj lub
wyjasnij”

prezesow, zwiekszanie
SwiadomoSci poprzez media,
mentoring, networking
Organizacja HBLF podpisata
Karte Réznorodnosci

* Takie jak: General Electric, Bosch, Deutsche Bank i Hungarian Telecom.

Zrédto: Beata Nagy: opracowanie wlasne.

stosujesz rozwigzan réwnoSciowych”. Jak sie zda-
je, jest to zwigzane z neoliberalnymi dzialaniami
na rzecz zwiekszenia liczby kobiet w sile robocze;j.
Obok samoregulacji najcze$ciej wykorzystywanym
narzedziem s3 sieci kobiet organizowane w miejscu
pracy, a pierwsza takg sie¢ ustanowit na Wegrzech
General Electric w 2000 r. Systemy kwotowe obo-
wigzuja w niektérych spétkach notowanych na giel-
dzie — gléwnie tych, ktérych siedziba znajduje sie
w Niemczech, na przykiad w Bosch czy Deutsche
Bank. Hungarian Telecom opracowatl plan, zgodnie
z ktérym planowane jest zwiekszenie liczby kobiet
na stanowiskach w radach nadzorczych i zarzadach
oraz na kluczowych stanowiskach kierowniczych
do 30% w 2015 r. [Kollonay 2012, s. 107].

W zwigzku z obecnym na Wegrzech 15-procen-
towym sufitem w odniesieniu do obecno$ci kobiet
w radach nadzorczych i zarzadach firm, w lutym
2014 r. HBLF podjeto istotng inicjatywe. Na pod-
stawie poprzednich prac nad ustanowieniem Forum
Kobiet 1 uwrazliwieniem spétek czionkowskich na
kwestie zwigzane z réwnoS$cig pici organizacja stwo-
rzyta HBLF 202020 Club - unikatowy przykiad
samoregulacji. Celem bylo osiggniecie co najmnie;j
20-procentowego udzialu kobiet w kierownictwie
oraz radach i zarzadach wegierskich spétek. Giéw-
na inicjatorka i zalozycielka Forum Kobiet, Borbala
Czak6 wskazala, ze ,,z racji, iz sytuacja na Wegrzech
jest niesprzyjajagca, nie myslimy o poziomie 30%.
Obecnie nie osiggniemy tego poziomu na We-
grzech. To oczywiste, ze nasz docelowy poziom jest
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i tak wysoki”. Do HBLF 202020 Club wigczyto sie
dwadzie§cia wplywowych kobiet biznesu, gltéwnie
dyrektorek generalnych oraz cztonkin rad nadzor-
czych i zarzadéw, po czym klub otrzymat wsparcie
od dwudziestu dyrektoré6w generalnych pici me-
skiej. Inicjatywa modelowana jest na anglosaskim
systemie ,,przestrzegaj lub wyjasnij” — jak wskazata
Czako, ktéra w przesztosci pracowatla w Londynie,
w miedzynarodowym przedsiebiorstwie Ernst and
Young, w charakterze partnera odpowiedzialnego za
globalne projekty dotyczace ré6znorodnosci i wigcze-
nia spotecznego. Zalozyciele HBLF 202020 Club
podkreslili w deklaracji, ze oczekujg od dyrektoréw
generalnych i interesariuszy dzialan, ktére beda
skutkowaty zwiekszeniem udziatu kobiet w zarzg-
dzaniu  (https://hblf.hu/content/ common/attach-
ments/mission_vision.pdf). HBLF 202020 Club
naktanial przedsiebiorstwa do dzielenia sie najlep-
szymi praktykami, aby ulatwi¢ rozwdj karier kobiet.
Zatozyciele zobowigzali sie do lepszego zréwnowa-
zenia plci w organizacjach. Zazagdali réwniez zmiany
kultury korporacyjnej i wiekszej réznorodnoSci
ze wzgledu na ple¢ na wszystkich szczeblach
organizacji.

Aby bardziej zmotywowaé przywodcow bizne-
sowych w tej kwestii, HBLF w 2014 r. rozpoczelo
badania w 200 wiodacych przedsiebiorstwach we-
gierskich. Wyniki przedstawiono elitarnej grupie od-
biorcéw, skiadajacej sie z mezczyzn i kobiet pelnig-
cych funkcje dyrektoréw generalnych najwiekszych
spétek wegierskich i nalezacych do HBLF 202020
Club. Czaké podsumowata cele projektu w nastepu-
jacy sposob: ,istotny byt kontakt z tymi dyrektorami
wykonawczymi, ktérzy mieli kompetencje do wpro-
wadzenia kobiet do rad i zarzadéw — to byt pierwszy
cel. Po drugie chcieliSmy zwréci¢ uwage wszystkich
innych dyrektoréw wykonawczych (na te kwestie)
w dluzszej perspektywie”.

Bazujac na doswiadczeniu pierwszych krokéw,
HBLF 202020 Club postepowal zgodnie ze stra-
tegicznym planem na nadchodzace lata, na ktéry
skladaly sie cztery filary: (1) fora prezeséw 4-5 razy
w roku, z udziatem mezczyzn i kobiet pelnigcych te
funkcje, tak aby utrzymywaé te kwestie jako prio-
rytet, (2) systematyczne uswiadamianie mediéw
w kwestiach zwigzanych z plcig poprzez partnerstwo
strategiczne z ,,Forbes Magazine” i innymi profesjo-
nalnymi mediami, (3) mentoring na réznych etapach
kariery, aby wzbogaci¢ pule talentéw, skierowany
do mtodych specjalistek, kobiet na §rednim etapie
kariery odznaczajacych sie wysokimi wynikami, (4)
regularne wydarzenia networkingowe z osobami,

ktére moga stanowié wzér do nasladowania; czesto
bylo to organizowane we wspéipracy w ramach Kar-
ty Réznorodnosci.

Nawet jezeli niektérzy mezczyzni petniacy funk-
cje dyrektoréw generalnych sg wyraznie przeciwni
pomystowi promowania kobiet do rad nadzorczych
1 zarzadéw ich spoétek, wspieraja HBLF 202020
Club, podpisuja sie pod jego misjg i angazujg sie
w Forum Prezes6w. Choé ceremonia otwarcia HBLF
202020 Club miata znaczacy rozgios medialny, to po-
przez inicjatywy oddolne nie da sie osiggngé trwatej
zmiany w zakresie réwnoSci pici w kraju. Zmiana na
poziomie oddolnym czesto zalezy od intereséw per-
sonalnych i sieci kontaktéw, a zatem jest ekskluzyw-
na. Borbala Czaké zwrécita uwage, ze prowadzone
sg prace ukierunkowane na osiggniecie postawione-
go celu w zakresie 20-procentowego udziatu kobiet
w radach nadzorczych i zarzadach. Zauwazyta, ze te
nieformalne rozwigzania w wielu przypadkach oka-
zujg sie by¢ skuteczniejsze od regulacji formalnych,
biorgc pod uwage §rodowisko spoteczne Wegier. Po-
wiedziata: ,,sadze, ze musimy zmieni¢ Wegry kultu-
rowo, a jest to bardzo trudne zadanie”. Podzielila sie
takze swoimi negatywnymi do§wiadczeniami, wska-
zujac, iz wiele oséb nie traktuje réwnosci plci jako
realnego problemu, a przeciez kobiety jako kierow-
niczki rzadko sg akceptowane w innych dziatach niz
zasoby ludzkie i marketing.

Powrot do wartosci rodzinnych
w Polsce

Réwnosci pici w sposéb widoczny brakowato
wéréd priorytetow i zakresu dziatan polskich rzadéw,
ktére uformowaly sie po 1989 r. Mozna to bylo wy-
ttumaczyé, przynajmniej w pierwszych latach pro-
cesu transformacji, ogromem wyzwan zwigzanych
z rozwojem gospodarki rynkowej i poczuciem, ze
réwnos$¢ plci juz osiggnieto i byta dobrze chroniona
prawnie, w szczegdlnosci po zmianach z 2004 r. Gdy
jednak oceniaé to z perspektywy 30 lat, widaé, ze
gléwnym czynnikiem, z racji ktérego nie po§wiecono
uwagi kwestiom zwigzanym z plcig, byly tradycyj-
ne poglady na temat rél kobiet, silnie ugruntowane
w polskim spoteczenstwie.

Kolejne ekipy rzadzace réznie podchodzity do roli
urzedu ds. réwnoSci plci. Rzady centrowe i lewicowe
utrzymaly stanowisko Pelnomocnika rzadu ds. réw-
nego traktowania kobiet i mezczyzn przy Kancela-
rii Premiera i byly bardziej otwarte na dialog z or-
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ganizacjami kobiecymi, gotowe do rozpatrywania
nowych kwestii, na przykiad réwnos$ci w biznesie
1 monitorowania postepéw, w tym wdrazania dy-
rektyw unijnych, takich jak dyrektywa w sprawie
réwno$ci wynagrodzen. Przyktadowo w 2014 r.
biuro Pelnomocnika zwrécilo sie do Najwyzszej
Izby Kontroli (NIK) o przeprowadzenie audytu
wysoko$§ci wynagrodzen kobiet i mezczyzn w insty-
tucjach publicznych [NIK 2014]. W tym samym
roku Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej re-
alizowato projekt ,,R6wnos¢ w biznesie”, w ramach
ktérego oceniono sytuacje kobiet na stanowiskach
decyzyjnych w przedsiebiorstwach i przedstawiono
pracodawcom argumenty stojgce za tym, ze row-
no$é sie optaca. W ramach projektu opracowano
praktyczny podrecznik dla przedsiebiorstw, trak-
tujacy o tym, jak osiggnaé réwnosé plci w miejscu
pracy i zwiekszy¢ obecnos¢ kobiet na najwyzszych
stanowiskach [Ministerstwo Pracy i Polityki Spo-
tecznej 2014].

W wyniku zwyciestwa w wyborach populistycznej
partii Prawo i Sprawiedliwo$é, po 2015 r. ograniczone
zainteresowanie politykag réwnoSci plci przemienilo sie
w prawdziwy sprzeciw, napedzany powrotem do war-
tosci rodzinnych. Zostalo to odzwierciedlone zmiang
nazwy urzedu ds. réwnosci plci 1 wigczenie do zadan
Pelnomocnika innych nieréwnoSci, np. ze wzgledu
na niepetnosprawno$§é, a takze zerwaniem dialogu
z organizacjami kobiecymi, szczegélnie tymi, ktére
zwalczajg przemoc wobec kobiet i dzialaja na rzecz
praw czlowieka. Proby ograniczenia praw reproduk-
cyjnych kobiet spotkaly sie z silnym oporem spote-
czenstwa i ogromnymi protestami ulicznymi w 2016 r.
(marsz ,,czarnych parasolek”), ktére ostatecznie nie
byty skuteczne, niemal catkowity zakaz aborcji zostat
bowiem wprowadzony od stycznia 2021 r.

W Polsce inaczej niz na Wegrzech zareagowa-
no na projekt dyrektywy Komisji Europejskiej
z 2012 r. dotyczacej wprowadzenia kwot do biznesu.
Organizowano kampanie i debaty na temat obec-
no$ci kobiet w radach nadzorczych i zarzadach firm
z udzialem przedstawicieli rzadu. W tym czasie Pol-
skg rzadzito liberalno-konserwatywne ugrupowanie
polityczne, ktére w wiekszym stopniu aprobowalo
inicjatywy unijne niz rzad Wegier. Debata byta pro-
wadzona z udziatem mediéw, a organizacje kobiece
przedstawialy argumenty za wprowadzeniem kwot.
Pelnomocniczka rzadu ds. réwnego traktowania ko-
biet i mezczyzn organizowata konferencje wspdlnie
ze Stowarzyszeniem Kongres Kobiet, organizacjami
pracodawcow i przedstawicielami Srodowiska akade-
mickiego.

Debata publiczna nie wplyneta jednak na przy-
jecie unijnej propozycji dyrektywy o kwotach
w biznesie przez polski parlament (uchwata Sejmu
z 4 stycznia 2013 r.). W stanowisku skierowanym
do przewodniczacego Komisji Europejskiej polski
rzad stwierdzil, ze nie ma potrzeby wprowadzania
kwot, jako ze prawodawstwo krajowe gwarantuje
réwne standardy w zakresie udziatu kobiet na sta-
nowiskach kierowniczych i jest skuteczne, o czym
Swiadczy wysoki wskaznik (wyzszy od przecietnej
europejskiej) obecnosci kobiet na tych stanowiskach
ogétem [Rzecznik Praw Obywatelskich 2019, s. 8].
Odrzucenie projektu dyrektywy o kwotach przez
polski parlament stanowitlo zamkniecie sprawy po
stronie rzadu, mimo ze debata na temat kwot to-
czyla sie jeszcze w latach 2014-2015, czemu im-
puls dawaty organizacje kobiece wspierajgce kwoty
wraz z zaleceniami dotyczgcymi wprowadzenia ulat-
wienl w zakresie rownowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym, w szczegblno$ci inwestowanie w infra-
strukture opiekunicza dla dzieci i oséb starszych oraz
dzielenie si¢ obowigzkami rodzinnymi (jak tez urlo-
pami rodzicielskimi) miedzy mezczyznami a kobie-
tami [Fuszara, Ruminska-Zimny, Sroda 2017].

W kontek$cie polskiej debaty nalezy zwrécic¢
uwage na stanowisko Rzecznika Praw Obywatel-
skich. Po odrzuceniu projektu dyrektywy o kwotach
w biznesie przez polski parlament Rzecznik dwu-
krotnie wnioskowal o udzielenie informacji w spra-
wie oceny postepow w zakresie obecnoSci kobiet na
czolowych stanowiskach w spétkach skarbu pan-
stwa 1 we wszystkich sektorach gospodarki ogétem.
Rzecznik Praw Obywatelskich wezwat rzad Prawa
i Sprawiedliwo$ci do podjecia dziatah w kierunku
zapewnienia réwnosci kobiet i mezczyzn w staraniu
sie o najwyzsze stanowiska kierownicze w przed-
siebiorstwach. W pi§mie z 31 maja 2019 r. Rzecz-
nik zwrécit sie do prezesa Rady Ministréw, aby ten
ocenil skuteczno§é¢ systemowych dziatan majacych
na celu zapewnienie réwnosci pici na najwyzszych
stanowiskach w konteks$cie prawodawstwa Unii Eu-
ropejskiej 1 dobrych praktyk obowigzujacych w ta-
kich krajach, jak Norwegia, Hiszpania czy Francja
[Rzecznik Praw Obywatelskich 2019]. Rzecznik wy-
raznie stwierdzil, ze kwoty w biznesie sg skutecznym
§rodkiem sluzgcym postepowi w tym zakresie i ze
nalezy je wprowadzié przede wszystkim w spétkach
skarbu panstwa, aby te mogly by¢ przykiadem dla
spélek sektora prywatnego. Rzad nie ustosunkowat
sie do pisma Rzecznika Praw Obywatelskich, podob-
nie nie zostato ono poddane dyskusji na forum parla-
mentu czy w mediach.
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Miekkie regulacje
w celu obejScia sprzeciwu
konserwatystow

W przeciwienstwie do Wegier podejscie do réw-
noSci pici w przedsiebiorstwach w Polsce bylo mie-
szane, co wskazano w tabeli 4. W latach 2010-2017
wprowadzono pewne regulacje wspierajace powoly-
wanie kobiet na stanowiska w radach nadzorczych
1 zarzgdach firm. Rada Gietdy Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie uchwalila zalecenia adresowane
do spétek publicznych, aby publikowaly na swoich
stronach internetowych informacje o liczbie mez-
czyzn i kobiet piastujgcych stanowiska wykonawcze
i niewykonawcze w radach nadzorczych i zarzadach
[Uchwata 2010; Uchwata 2011]. Z badaf przepro-
wadzonych w latach 2009-2010 wynika, ze ponad
polowa spétek notowanych na gietdzie deklarowata
podjecie dzialan na rzecz réwnoSci plci. Ale tylko
jedna trzecia badanych spétek przyznata, ze ma
jasno zdefiniowane cele w tym zakresie. Nieliczne
spotki wdrozyty réwno$ciowa polityke rekrutacji
i awansOw, obejmujgcg mentoring i szkolenia dla ko-
biet czy majacag na celu zwigkszenie udziatu kobiet
na stanowiskach kierowniczych [Adamska, Jarosz,
Lisowska 2009; Lisowska 2010].

W 2015 r. wprowadzono miekkie zalecenie dla
spétek z co najmniej 25-procentowym udziatem pan-
stwa, stanowiace, iz do 2020 r. powinny one osiggnac
35-procentowy udzial kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach [ Ministerstwo Finanséw 2015]. Od 2017 r.
Polska musiala wdrozy¢ dyrektywe 2014/95/UE
w sprawie ujawniania informacji niefinansowych
i informacji dotyczacych réznorodnosci. Celem tej
dyrektywy bylo egzekwowanie sprawozdawczo$ci
w duzych przedsiebiorstwach (zatrudniajacych 250
lub wiecej pracownikéw) w zakresie prezentowania
danych w podziale na pte¢, w tym na stanowiskach
kierowniczych réznego szczebla [ Ministerstwo Roz-
woju 2017].

Te miekkie regulacje mialy niewielki wplyw na
zwiekszenie udzialu kobiet na stanowiskach w radach
nadzorczych i zarzgdach. Regulacje Gieldy Papieréow
Warto§ciowych wywarly pewien nacisk na lideréw
biznesowych jedynie w pierwszych latach obowig-
zywania rekomendacji. W 2016 r. Gielda Papieréw
Warto$ciowych opublikowala ostatnie sprawozdanie
dotyczace obecno$ci kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach spélek gietdowych, ktére bylo jednym
z wielu powszechnie dostepnych dokumentéw pre-
zentowanych akcjonariuszom. Niewiele zrobiono na

rzecz nadzoru wdrozenia zarzadzenia ministra finan-
sow z 2015 r. czy dyrektywy 2014/95/UE. Cho¢ do
tej pory nie osiggnieto celu w wysokosci 35-procento-
wego udziatu kobiet w radach nadzorczych i zarzadach
przedsiebiorstw panstwowych, to zauwazono dwukrot-
ny wzrost ich obecno§ci w radach i zarzagdach prywat-
nych przedsiebiorstw, co jest w wiekszym stopniu wy-
nikiem aktywnych dzialan wewnetrznych, o ktérych
mowa w nastepnym punkcie, niz ktéregokolwiek z po-
wyzszych miekkich dziatan.

Tabela 4. Dziatania polityczne na rzecz réwnosci plici
w radach nadzorczych i zarzagdach spétek

w Polsce

Srodki samoregulacyjne

Uchwata Gieldy Papieréw
Warto$ciowych z 2010 r.

Uchwata Gietdy Papieréw
Warto§ciowych z 2011 r.

Wszystkie spétki notowane na
gieldzie

Zalecenie dotyczace
promowania obecnosci

kobiet w radach nadzorczych
i zarzgdach

Wszystkie spétki notowane na
gieldzie

Zalecenie dotyczace
wskazania w sprawozdaniu
rocznym danych o liczbie
kobiet i mezczyzn piastujgcych
stanowiska wykonawcze

i niewykonawcze w radach

i zarzgdach

Zalecenie publikowania
sprawozdania na stronie
internetowej sp6tki

Regulacje

rzadowe

Zalecenie ministra Skarbu
Pafistwa, 2015 r.

Zarzadzenie Ministerstwa
Rozwoju w sprawie wdrozenia
dyrektywy 2014/95/EU,
2017 r.

Spéiki z co najmniej
25-procentowym udziatem
panstwa

35% kobiet w radach
nadzorczych i zarzadach
5-letni okres na osiggniecie
celu (do 2020 r.)

Zalecenie dotyczace
mianowania kobiet do rad
nadzorczych i zarzadéw
Brak minimalnego wzrostu
udziatu kobiet w stosunku
rocznym

Brak nadzoru

Brak sankcji

Duze przedsigbiorstwa
zatrudniajgce 250 lub wiecej
pracownikéw

Coroczna sprawozdawczo$§é
dotyczaca réznorodnosci ze
wzgledu na pteé

Wymoég wyjasnienia braku
postepéw

Brak terminu

Brak minimalnego wzrostu
udziatu kobiet w stosunku
rocznym

Brak nadzoru

Brak sankgji

Zrédio: Ewa Lisowska: opracowanie wlasne.
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Rola organizacji kobiecych
w Polsce

Biorac pod uwage historyczny brak wsparcia rzg-
dowego na rzecz polityki réwnoSci plci, nalezy po-
wiedzie¢, ze kluczowymi podmiotami dzialajacymi
w tym kierunku i proponujacymi nowe rozwigzania
byly polskie organizacje kobiece. Pracowaly one na
rzecz wiekszej §wiadomoSci znaczenia kwestii plci
w polityce, biznesie i zyciu spolecznym, inicjowa-
ty debaty publiczne i ustanawialy sieci kontaktéow
w celu upowszechniania wzoréw do nasladowania,
jak réwniez publikowaty sprawozdania o postepach.
Niektére z kobiecych organizacji mialy na celu
wspieranie przedsiebiorczyn i promowanie kobie-
cych karier w sektorze prywatnym poprzez samo-
zatrudnienie. Jedng z pierwszych organizacji wspie-
rajacych kobiety w biznesie bylo Miedzynarodowe
Forum Kobiet powotane do zycia w 1993 r. w Szkole
Gléwnej Handlowej w Warszawie. Inna organizacja,
Fundacja Liderek Biznesu, promuje obecno$¢ kobiet
w radach nadzorczych i zarzadach za pomocg men-
toringu i organizowania spotkan z kobietami pelnig-
cymi funkcje przywdédcze. Z kolei Fundacja Sukces
Pisany Szminkg organizuje coroczny konkurs Biznes-
woman Roku zaréwno w kategorii korporacje, jak
1 wlasna dziatalno§¢ gospodarcza (nagroda przyzna-
wana jest tez mezczyznie piastujagcemu stanowisko
dyrektora generalnego, ktéry pomaga kobietom pigé
sie po szczeblach kariery).

Najbardziej aktywng i wptywowa organizacjg ko-
biecg w Polsce jest ustanowiony w 2009 r. Kongres
Kobiet. Obecnie jest to najwieksza kobieca orga-
nizacja pozarzagdowa w Polsce: ma 29 przedstawi-
cielstw lokalnych w calym kraju i organizuje corocz-
ne konferencje, na ktérych gromadzi tysigce kobiet.
W ramach kazdego kongresu omawiane sg aktualne
problemy kobiet i rekomendowane dziatania adre-
sowane gltéwnie do instytucji rzadowych. Stowarzy-
szenie aktywnie promuje udzial kobiet w procesie
decyzyjnym i opracowalo obywatelski projekt usta-
wy o obowigzkowym udziale kobiet na listach par-
tii politycznych. Polski parlament przyjal ustawe
o kwotach w polityce w 2011 r. Kwota ta zostala
ustalona na poziomie 35% (co najmniej tyle ma by¢
przedstawicieli kazdej z pici na listach wyborczych
partii politycznych w wyborach do Sejmu pod ry-
gorem niezarejestrowania listy wyborczej, jeSli ten
warunek nie jest spelniony). W wyniku wprowa-
dzenia kwoty udzial kobiet w Sejmie wzrést z 21%
w 2007 r. do 29% w 2019 r. Kongres Kobiet ak-

tywnie popierat projekt dyrektywy unijnej w spra-
wie kwot w radach nadzorczych i zarzadach firm
oraz zorganizowal wiele debat publicznych na ten
temat. W marcu 2020 r. Stowarzyszenie Kongres
Kobiet opracowalo projekt ustawy o réwnych wyna-
grodzeniach kobiet i mezczyzn na podstawie zalecen
Unii Europejskiej dotyczacych przejrzystos$ci ptac.
Projekt spotkal sie z aprobatg partii opozycyjnych
(demokratycznych) w Sejmie i mediéw, ale wcigz
czeka na akceptacje rzadu i odpowiednie zmiany
w Kodeksie pracy.

Ogolnie rzecz biorac, pomimo niekorzystnego oto-
czenia politycznego wplyw organizacji feministycz-
nych na zmiany sytuacji kobiet byt znaczacy. Orga-
nizacje te inicjowaly badania na temat nieréwnosci
ze wzgledu na pleé oraz przedstawialy argumenty,
dlaczego talenty i potencjatl gospodarczy kobiet ma
znaczenie dla rozwoju sektora prywatnego. Przed
2015 r. organizacje kobiece zdolaly przekonaé de-
cydentéw do rozwigzania takich kwestii, jak system
kwotowy w polityce, a takze wywieraty nacisk na
konserwatywny rzad Prawa i Sprawiedliwosci, m.in.
w sprawie rownych wynagrodzen. Jednocze$nie or-
ganizacje te dzialaly na rzecz wzmocnienia kobiet
poprzez mentoring i szkolenia, upowszechnianie
wzoréw godnych nasladowania i budowanie sieci
kontaktéw.

Podsumowanie

Na Wegrzech i w Polsce obserwuje sie ograniczo-
ne dziatania w zakresie zwiekszenia udziatu kobiet
na stanowiskach w radach nadzorczych i zarzadach
przedsiebiorstw oraz brakuje skutecznych regula-
¢ji na poziomie krajowym. Przed 2015 r. w Polsce
wprowadzono tzw. miekkie rozwigzania, w ramach
ktérych zalecono przedsiebiorstwom zapewnienie
zréwnowazonej reprezentacji obu pici w radach nad-
zorczych i zarzadach, podczas gdy na Wegrzech byty
wylacznie dzialania samoregulacyjne na poziomie
przedsiebiorstw, gtéwnie miedzynarodowych kor-
poracji. Brak regulacji na szczeblu krajowym w obu
panstwach skutkuje mniejszg niz przecietna w Unii
Europejskiej reprezentacjg kobiet w radach nadzor-
czych 1 zarzadach spétek gieldowych oraz wolniej-
szym postepem w poréwnaniu z panstwami, w kt6-
rych takie regulacje obowigzuja. Wedtug danych dla
2021 r., udziat kobiet w radach nadzorczych i zarza-
dach najwiekszych spétek notowanych na gieldzie
w Polsce podwoit sie, za§ na Wegrzech spadt w po-
réwnaniu z poprzednimi latami.
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Z czego wynika ta réznica w analizowanych
dwéch krajach catkiem do siebie podobnych? Po
pierwsze populistyczna prawicowa wiekszo§¢ poja-
wila sie w polskim parlamencie pieé lat pdzZniej niz
na Wegrzech, gdzie sprzeciw wobec réwno$ci plci
mial czas na to, aby sie ugruntowaé. Po drugie mo-
bilizacja kobiet na rzecz réwnoSci pici byta silniejsza
w Polsce niz na Wegrzech. Biorgc pod uwage brak
woli politycznej ze strony populistycznych prawi-
cowych rzadéw, oddolne procesy samoregulacyjne
przedsiebiorstw i dziatania lobbystyczne organizacji
kobiecych staty sie niezwykle istotne w obu krajach.
Zalecenia w zakresie polityki na rzecz zwiekszenia
reprezentacji kobiet w radach nadzorczych i zarza-
dach firm opracowane przez Wegierskie Lobby Ko-
biet dotyczg szerokiego wachlarza dziatan dla wszyst-
kich interesariuszy rozwazajgcych zmiany. Mogg
réwniez stuzy¢ podnoszeniu §wiadomosci spoteczne;j
o korzySciach regulacji zwigzanych z obowigzkowa
kwotg w biznesie. Polki odniosty spektakularny suk-
ces, jezeli chodzi o stworzenie wspélnej platformy
dziatania, gromadzacej tysigce kobiet na corocznych
kongresach, majgcych na celu wzmocnienie pozy-
¢ji kobiet w zyciu publicznym i dopuszczenie ich do
glosu w obronie swoich praw. Dzi§ gtéwnym pyta-
niem jest to, kto dotgczy do tych organizacji i bedzie
naciskal na diugoterminowe w skutkach dzialania
na rzecz stworzenia systemowych mechanizméw
doprowadzajgcych do zwiekszenia udziatu kobiet
na stanowiskach kierowniczych czy zniwelowania
nier6wnoSci w placach w sektorze przedsiebiorstw,
szczegblnie w kontekscie silnego sprzeciwu ze strony
rzadowych konserwatystéw. Podmioty gospodarcze
sg potencjalnymi partnerami organizacji kobiecych,
jezeli chodzi o realizacje zmian, choé ich podejscie
jest biznesowe 1 kieruja si¢ przede wszystkim zy-
skiem. Nowe kampanie medialne skoncentrowane
na kobietach w sektorze przedsiebiorstw, na przy-
kiad inicjowane przez ,,Forbes Women” (w Polsce
od 2019 r.), réwniez moga by¢ silnymi sprzymie-
rzeficami w dgzeniu do wyréwnywania szans kobiet
w staraniu sie o stanowiska kierownicze najwyzszego
szczebla w przedsiebiorstwach.

Miedzy dwoma analizowanymi krajami istnie-
ja réowniez podobiefistwa. Przede wszystkim jest
to niecheé rzadéw konserwatywnych do obowigz-
kowych regulacji, ugruntowana historycznie jako
sprzeciw wobec socjalistycznego projektu eman-
cypacji kobiet, a ostatnio w silnym sprzeciwie wo-
bec narzucanych przez Unie Europejska rozwigzan
réwnosciowych. W efekcie takiego podejscia zaréw-
no rzady Wegier, jak i Polski blokujg polityke i dzia-

tania na rzecz réwnos$¢ pici. W §rodowiskach kon-
serwatywnych tradycyjne role kobiet i mezczyzn
sg wzmacnianie w sposéb oczywisty, a tym samym
niesprzyjajace otoczenie obniza aspiracje kobiet do
konkurowania o powazne stanowiska i wyltamy-
wania sie z konserwatywnych norm spolecznych.
Rzadzace na Wegrzech i w Polsce ugrupowania po-
lityczne nie majg w swoich programach zapisanej
réwnosci plci, a tym bardziej projektéw konkret-
nych dziatafh na rzecz zwiekszenia udziatu kobiet
na rynku pracy i na stanowiskach kierowniczych,
takich jak np. kwoty w biznesie wigzace dla przed-
siebiorstw. Zaréwno w Polsce, jak i na Wegrzech
réwnos¢ plci jest podstawowg warto$cig w progra-
mach partii centrowych i lewicowych, dla ktérych
wprowadzenie kwot jest akceptowalne i uznawane
za skuteczny sposéb zwiekszenia reprezentacji ko-
biet w polityce i biznesie.

Kobiety w Polsce i na Wegrzech sg §wiadome, ze
progresywne zmiany w sektorze przedsiebiorstw do-
piero sie zaczely 1 jest w tym zakresie wiele wyzwan.
Nalezy zgodzi¢ sie z Borbala Czakd, ze ,,nie mozemy
w jeden dzien przeobrazi¢ calego spoleczenstwa”.
Przedsiebiorstwa na Wegrzech modyfikujg swoje re-
gulacje ze wzgledu na zmieniajgce sie podejScie do
promowania udziatu kobiet na najwyzszych stanowi-
skach oraz z uwagi na wymogi okre§lone przez kierow-
nictwo miedzynarodowych korporacji. Jednoczes-
nie istotne sg nieformalne negocjacje prowadzone
w ramach HBLF 202020 Club.

Debata na temat kwot i miekkich rozwigzan poli-
tycznych z pewnoScig pozytywnie wptyneta na pod-
niesienie §wiadomosci odno$nie do niedostatecznej
reprezentacji kobiet na najwyzszych stanowiskach
biznesowych 1 jej gospodarczego kosztu. Kontekst
réznorodnosci jest obecnie czeSciej wykorzystywany
w o§wiadczeniach i debacie publicznej, gdy podkre-
§la sie korzySci ekonomiczne wynikajgce z wiekszej
obecnosci kobiet w radach nadzorczych i zarzadach
spoétek publicznych. Nie ma jednak konsensu, jeze-
li chodzi o wprowadzenie kwot udziatu plci i usta-
nowienie mechanizméw sprzyjajacych wybieraniu
kobiet na najwyzsze stanowiska. Polscy dyrektorzy
generalni i kierownicy — zaréwno mezczyzni, jak
i kobiety — wskazuja, ze rozwigzania miekkie (zmia-
na kultury korporacyjnej, dobrowolne cele ustalane
wewnetrznie, elastyczny czas i miejsce wykonywa-
nia pracy) sg lepszg opcja niz wigzace kwoty. W ofi-
cjalnych stanowiskach politykéw réwnos§é pici jest
uznawana za bardzo wazng, co znalazio odzwier-
ciedlenie w wystgpieniu polskiego premiera w Sej-
mie w marcu 2019 r. Niemniej jednak rzad Prawa
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1 Sprawiedliwo$ci twierdzi — podobnie jak poprzedni,
bardziej liberalny, twierdzit w 2012 r., ze pozycja ko-
biet w sektorze przedsigbiorstw jest dobra, a prawo-
dawstwo krajowe daje gwarancje rownych szans dla
kobiet i mezczyzn.

Pomimo obecnos$ci wielu do§wiadczonych ko-
biet na stanowiskach kierowniczych §redniego
szczebla, kobiety sga nadal niedostatecznie repre-
zentowane na stanowiskach przywédczych najwyz-
szego szczebla w obu krajach, co nie uwzglednia
argumentu o korzySciach biznesowych przemawia-
jacych za tym, aby wiecej kobiet bylo w radach
nadzorczych i zarzagdach firm. Nasuwajg sie rézne
wyjas$nienia niewielkiego postepu w tym obszarze
w obu krajach. Jednym z wyjasnien jest struktu-
ra przedsiebiorstw zdominowana przez mezczyzn,
ktérzy zaréwno jako interesariusze, jak i decydenci
nie sg zainteresowani podjeciem dziataf majacych
na celu wiekszy udziat kobiet. Drugie wyjasnienie
zwraca uwage na nieprzyjazne otoczenie politycz-
ne (czeste ze strony politykéw opowiadanie sie
przeciwko réwnos$ci plci i nazywanie jej ideologia
gender) oraz niecheé do wdrazania unijnych zobo-
wigzan i zalecen. Oba te czynniki spowalniajg na-
dejScie potrzebnej zmiany.

Ten i kolejne cytaty pochodzg z wywiadu z Borbala Czaké,
przeprowadzonego w 2019 r. przez jedng ze wspétautorek ar-

tykutu.

Bibliografia

Adamska L., Jarosz B., Lisowska E. [2009], Kobiety w spotkach
rynku kapitalowego, w: Kobiety dla Polski — Polska dla kobiet.
20 Iat transformacji 1989-2009, Fundacja Feminoteka, Warsza-
wa.

Blaské Z. [2005], Dolgozzanak-e a nék? a magyar lakossag
nemi szerepekkel kapcsolatos véleményének valtozasai 1988,
1994, 2002, [Should women work? The changing attitudes of
the Hungarian population on gender roles 1988, 1994, 2002],
,Demografia”, 48 (2-3): 159-186.

Deloitte [2019], Women in the boardroom. A global perspective,
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/risk/articles/women-
-in-the-boardroom-global-perspective.html, dostep: 13.08.2020.

Dupcsik C., Téth O. [2014], Family systems and family values
in twenty-first-century Hungary, w: Family and social change
in socialist and post-socialist societies, red. R. Zsombor, Brill,
Leiden.

EC [2010], More women in senior positions. Key to economic
stability and economic growth, European Commission, Luxem-
bourg.

EC [2012], Proposal for a directive of the European Parliament
and of the council on improving the gender balance among non-
-executive directors of companies listed on stock exchange and
related measures, European Commission Brussels, Brussels.

EC [2019], Report on equality between women and men in the
EU, https://ec.europa.eu/ info/sites/info/files/aid_development co-
operation_fundamental_rights/annual_report_ge 2019 _en.pdf, do-
step: 13.08.2020.

EIGE [2021], Gender statistics database: Largest listed com-
panies, https://eige.europa. eu/gender-statistics/dgs/indicator/
wmidm_bus_bus__wmid_comp_compbm, dostep: 15.10.2021.

Fodor E. [2004], The state socialist emancipation project: Gen-
der inequality in workplace authority in Hungary and Austria,
»Journal of Women in Culture and Society”, 29 (3): 783-813.

Fodor E., Glass Ch., Nagy B. [2019], Transnational business
feminism: Exporting feminism in the global economy, ,,Gen-
der, Work and Organization”, (8): 1117-1137, https://doi.org/
10.1111/gwao.12302

Fundacja [2016], Kobiety we wiladzach spotek gietdowych
w Polsce w 2016. Czas na zmiany, Fundacja Liderek Biznesu,
Warszawa.

Fuszara M., Rumifska-Zimny E., Sroda M. [2017], Czas na ko-
biety, https://www.kongreskobiet.pl/ pl-PL/text/inicjatywy/czas_
na_kobiety/materialy_do_pobrania, dostep: 13.08.2020.

GUS [2021], Aktywnosc ekonomiczna Iudnosci Polski, Warszawa.

HCSO [2017], NSk és férfiak Magyarorszagon 2016 [Women
and men in Hungary 2016], Budapest.

ILO [2015], Women in business and management: Gaining mo-
mentum, International Labour Office, Geneva.

Index.hu [2012], Nem akar Magyarorszag tobb nét [Hungary
does not want to have more women |, September 5, 2012, https://
index.hu/gazdasag/magyar/ 2012/09/05/magyarorszagon_bu-
khat_el_az_unios_noi_kvota/, dostep: 20.12.2021.

Juhasz B. (red.) [2014], A nétlen évek ara: a nék helyzetének
kozpolitikai elemzése, 1989-2013 [The price of years without
women. Policy analysis of women’s situation 1989-2013], Ma-
gyar N6i Erdekérvényesrcé Szovetség, Budapest.

Juhasz B. (red.) [2016], Magyar Néi Erdekérvényesné Szovet-
ség kozpolitikai ajanldsai [Policy recommendations of the hun-
garian women’s lobby |, Magyar N6i Erdekérvényes “1t6 Szo vet-
ség, Budapest.

Kollonay L.C. [2012], Hungary, w: Positive action measures to
ensure full equality in practice between men and women, inclu-
ding on company boards, red. G. Selanec, L. Senden, European
Commission, European Network of Legal Experts in the Field of
Gender Equality, Luxembourg, http://ec.europa.eu/justice/gen-
der-equality/files/gender_balance_ decision_making/report_gen-
der-balance_2012_en.pdf DOI 10.2838/850, dostep: 8.08.2017.

Kfizkova A., Nagy B., Kanjuo Mrcela A. [2010], The gender im-
plications of labour market policy during the economic transfor-
mation and EU accession: A comparison of the Czech Republic,
Hungary, and Slovenia, w: Welfare states and gender inequali-
ty in Central and Eastern Europe. Continuity and post-socia-
Iist transformation in the EU member states, red. Ch. Klenner,
S. Leiber, ETUI, Brussels.


https://www2.deloitte.com/global/en/pages/risk/articles/women-in-the-boardroom-global-perspective.html
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/risk/articles/women-in-the-boardroom-global-perspective.html
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/risk/articles/women-in-the-boardroom-global-perspective.html
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/annual_report_ge_2019_en.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/annual_report_ge_2019_en.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/annual_report_ge_2019_en.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/annual_report_ge_2019_en.pdf
https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_bus_bus__wmid_comp_compbm
https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_bus_bus__wmid_comp_compbm
https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_bus_bus__wmid_comp_compbm
https://doi.org/10.1111/gwao.12302
https://doi.org/10.1111/gwao.12302
https://www.kongreskobiet.pl/pl-PL/text/inicjatywy/czas_na_kobiety/materialy_do_pobrania
https://www.kongreskobiet.pl/pl-PL/text/inicjatywy/czas_na_kobiety/materialy_do_pobrania
https://www.kongreskobiet.pl/pl-PL/text/inicjatywy/czas_na_kobiety/materialy_do_pobrania
https://index.hu/gazdasag/magyar/%20
https://index.hu/gazdasag/magyar/%20
https://index.hu/gazdasag/magyar/2012/09/05/magyarorszagon_bukhat_el_az_unios_noi_kvota/
https://index.hu/gazdasag/magyar/2012/09/05/magyarorszagon_bukhat_el_az_unios_noi_kvota/
http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/gender_balance_decision_making/report_gender-balance_2012_en.pdf
http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/gender_balance_decision_making/report_gender-balance_2012_en.pdf
http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/gender_balance_decision_making/report_gender-balance_2012_en.pdf
http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/gender_balance_decision_making/report_gender-balance_2012_en.pdf

15

Lisowska E. [2008], Rownouprawnienie kobiet i mezczyzn
w spofeczenstwie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.
Lisowska E. [2010], Women in stock market companies versus
company profitability, ,Women and Business”, 1-4: 32-41.
Lisowska E. [2021], Empowering women in organizations —
good practices, ,Women and Business”, 1-4: 56-64.

McKinsey [2013], Gender diversity in top management: Mo-
ving corporate culture, moving boundaries, McKinsey & Com-
pany, Warsaw.

Ministerstwo Finanséw [2015], Dobre praktyki w zakresie za-
pewnienia zrownowazonego udziatu kobiet i mezczyzn w orga-
nach spotek z udzialem Skarbu Pafistwa, Warszawa.
Ministerstwo Rozwoju [2017], Raportowanie niefinansowe. Po-
radnik dla raportujgcych, Warszawa.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej [2014], Wiecej kobiet
w zarzgdzaniu — to sie oplaca. Przewodnik dla firm, Warszawa.
Ministerstwo Skarbu Panstwa [2020], https://www.gov.pl/web/
nadzor-kprm/rady-nadzorcze-i-pelnomocnicy, dostep: 13.08. 2020.
Nagy B. [2016], Magyar N6i Erdeke’rve’nyeszté’ Szovetség
ajanlasai a nemek kozti egyenléség szempontjainak figyelem-
be vételére a gazdasagi vezetdk tekintetében, w: Magyar NG&i
Erdekérvényemtc’i Szovetség kozpolitikai ajanlasai [Policy re-
commendations of the Hungarian women’s Iobby], red. B. Ju-
héasz, Magyar N6i Erdekérvénye51t6 Szovetség, Budapest.

Nagy B., Primecz H., Munkécsi P. [2017], The downturn of gen-
der diversity on boards in Hungary, w: Gender diversity in the
boardroom, red. C. Seierstad, P Gabaldon, H. Mensi-Klarbach,
Palgrave Macmillan.

Nagy B., Sebdk A. [2019], Female and male managers. The
Hungarian labour market 2018, Institute of Economics, Cen-
tre for Economic and Regional Studies, Hungarian Academy of

Sciences, Budapest, https://www.mtakti. hu/wp-content/uplo-
ads/2019/07/23.pdf, dostep: 8.08.2017.

Nagy B., Vicsek L. [2014], Exploring gender culture at a tele-
communications company, ,,Gender in Management: An Inter-
national Journal”, 29(6): 318-333.

NIK [2014], https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-wynagro-
dzeniu-kobieti-mezczyzn.html, dostep: 13.08.2020.

Ruminska-Zimny E. [2009], Women’s employability in Eastern
Europe and CIS, w: Gender gap and economic policy, red.
E. Ruminska-Zimny, United Nations Economic Commission for
Europe, Geneva.

Ruminska-Zimny E., Przyborowska K. [2016], Polityka spolecz-
na rzadu PiS: mozliwe skutki i wyzwania, w: Prawa kobiet, pra-
wa obywatelskie pod rzgdami PiS, Kongres Kobiet, Warszawa.

Rzecznik Praw Obywatelskich [2019], Za malo kobiet we wia-
dzach spotek gietdowych i skarbu panstwa. Postulaty RPO do
premiera, https://www.rpo.gov.pl/pl/content/rpo-do-premiera-za-
malo-kobiet-we-wladzach-spolek-gieldowych-i-skarbu-panstwa,
dostep: 13.08.2020.

Saxonberg S., Sirovatka T. [2006], Failing family policy in post-
-communist Central Europe, ,Journal of Comparative Policy
Analysis”, 8 (2): 185-202.

,,The Guardian” [2020], https://www.theguardian.com/world/2020/
oct/28/hungary-andpoland-to-counter-critics-with-rule-of-law-
institute, dostep: 29.10.2020.

Uchwata [2010], Uchwata nr 17/1249/2010 Rady Nadzorczej
Gieldy Papieréw Warto§ciowych w Warszawie SA z 19 maja
2010 r. w sprawie uchwalenia dobrych praktyk spétek notowa-
nych na GPW, https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_
praktyki/uch_rg_17_1249.pdf, dostep: 13.08.2020.

Uchwata [2011], Uchwata nr 20/1287/2011 Rady Nadzorczej
Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie SA z 19 pazdzier-
nika 2011 r. w sprawie uchwalenia dobrych praktyk spétek no-
towanych na GPW, https:/www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/
dobre_praktyki/uch_rg 15_1282_2011.pdf, dostep: 13.08.2020.


https://www.gov.pl/web/nadzor-kprm/rady-nadzorcze-i-pelnomocnicy
https://www.gov.pl/web/nadzor-kprm/rady-nadzorcze-i-pelnomocnicy
https://www.gov.pl/web/nadzor-kprm/rady-nadzorcze-i-pelnomocnicy
https://www.mtakti.hu/wp-content/uploads/2019/07/23.pdf
https://www.mtakti.hu/wp-content/uploads/2019/07/23.pdf
https://www.mtakti.hu/wp-content/uploads/2019/07/23.pdf
https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-wynagrodzeniu-kobiet-i-mezczyzn.html
https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-wynagrodzeniu-kobiet-i-mezczyzn.html
https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-wynagrodzeniu-kobiet-i-mezczyzn.html
https://www.rpo.gov.pl/pl/content/rpo-do-premiera-za-malo-kobiet-we-wladzach-spolek-gieldowych-i-skarbu-panstwa
https://www.rpo.gov.pl/pl/content/rpo-do-premiera-za-malo-kobiet-we-wladzach-spolek-gieldowych-i-skarbu-panstwa
https://www.rpo.gov.pl/pl/content/rpo-do-premiera-za-malo-kobiet-we-wladzach-spolek-gieldowych-i-skarbu-panstwa
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/28/hungary-and-poland-to-counter-critics-with-rule-of-law-institute
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/28/hungary-and-poland-to-counter-critics-with-rule-of-law-institute
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/28/hungary-and-poland-to-counter-critics-with-rule-of-law-institute
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/28/hungary-and-poland-to-counter-critics-with-rule-of-law-institute
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/uch_rg_17_1249.pdf,%20
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/uch_rg_17_1249.pdf,%20
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/uch_rg_15_1282_2011.pdf
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/uch_rg_15_1282_2011.pdf
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/uch_rg_15_1282_2011.pdf

	_Ref141800243
	_Ref142917666

