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Streszczenie

W krajach rozwinig¢tych kobiety stanowig potowe wyksztalconej sity roboczej
na rynku pracy, ale ich reprezentacja w strukturach zarzadéw czy rad nadzorczych
jest nieadekwatna do posiadanego wyksztalcenia i doswiadczenia zawodowego. Brak
korzysci pltynacych z niewykorzystywania potencjalu wysoko wykwalifikowanych
kobiet skutkuje utrata talentéw i potencjatu wzrostu ekonomicznego.

Wisrdd gltéwnych przestanek przemawiajacych za zwigkszeniem udzialu kobiet
w organach zarzgdczych spétek wymieniane sa takie kwestie, jak poprawa wize-
runku organizacji, adaptacja do zachodzacych zmian spotecznych czy wniesienie
do prac zarzaddéw i rad nadzorczych nowej perspektywy.

Celem artykulu jest przedstawienie podstaw teoretycznych przemawiajacych za
zwigkszeniem udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spotek. W artykule
przeanalizowano kluczowe zatozenia teorii interesariuszy, teorii zasobowej, teorii
instytucjonalnej oraz teorii zarzadzania réznorodnoscig.

Stowa kluczowe: kobiety w radach nadzorczych, kobiety w zarzadach, teoria intere-
sariuszy, teoria zasobowa, teoria instytucjonalna, teoria zarzadzania réznorodnoscia
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1. Wprowadzenie

Kompozycja osobowa organéw statutowych spétek i jej wptywu na funkcjo-
nowanie organizacji byta przedmiotem dyskusji na przestrzeni kilku ostatnich lat.
W samej Unii Europejskiej kobiety stanowig 60% absolwentéw studiéw wyzszych,
ale tylko 17,8% kobiet zasiada w radach nadzorczych spélek notowanych na euro-
pejskich gietdach papieréw wartosciowych'.

W Dobrych Praktykach Spotek Notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$cio-
wych w Warszawie ujete zostaly zalecenia, aby udziat kobiet i mezczyzn w zarzadach
oraz radach nadzorczych byt zréwnowazony. Na polskim rynku kobiety stanowig
zaledwie 11,8% czonkéw rad spotek wechodzacych w sklad indeksu WIG20, co jest
ponizej $redniej Unii Europejskiej (15,8% dla najwickszych spolek). Powyzszej $red-
niej UE jest odsetek kobiet piastujacych stanowisko prezesa zarzadu (5,3% w poréw-
naniu do 2,4%)>.

Przygladajac si¢ powyzszemu udzialowi kobiet w najwyzszych organach spotek,
dostrzec mozna dysproporcj¢ pomiedzy udziatem kobiet z wyzszym wyksztalce-
niem w rynku pracy a ich udzialem w zarzadach i radach nadzorczych. Ludzie
i ich umieje¢tnosci stanowig czynnik napedzajacy dlugotrwaty wzrost gospodarczy.
Jezeli polowa dostepnej puli 0séb z wyzszym wyksztalceniem jest niewykorzysty-
wana, gospodarka nigdy nie bedzie si¢ rozwija¢ w takim tempie, w jakim by mogta.
Doswiadczenia gospodarcze pokazujg, Ze spotki, ktére majg w szeregach najwyz-
szego kierownictwa wigcej kobiet od konkurencji, osiagaja lepsze wyniki finan-
sowe w stosunku do swojego otoczenia konkurencyjnego. Wigksza liczba kobiet
konczacych studia wyzsze oraz wigkszy udziat kobiet jako sity nabywczej powo-
duja, ze spotki, ktdre nie wspierajg rozwoju zawodowego kobiet i nie uwzgledniaja
ich w swojej najwyzszej kadrze kierowniczej, narazajg si¢ na utrate swojej przewagi
konkurencyjnej w dlugim okresie’.

Wiréd gléwnych przestanek przemawiajacych za zwigkszeniem udziatu kobiet
w organach zarzadczych spétek wymieniane sg takie kwestie, jak poprawa wize-
runku organizacji, adaptacja do zachodzacych zmian spotecznych czy wniesienie
do prac zarzaddéw i rad nadzorczych nowej perspektywy.

1 Raport Komisji Europejskiej, Gender balance on corporate boards. Europe is cracking the glass
ceiling, marzec 2014.

% Fiszka krajowa Komisji Europejskiej, Réwnowaga pici w radach nadzorczych i zarzgdach, styczen
2013.

3 Raport World Economic Forum, The Global Gender Gap Report, 2014.
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Celem artykutu jest przedstawienie podstaw teoretycznych przemawiajgcych
za zwigkszeniem udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spétek. Majac
na uwadze coraz dono$niejsze glosy przemawiajace za rownomiernym udziatem
kobiet i m¢zczyzn w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, przeanalizowano wybrane
teorie zarzadzania pod katem podstaw teoretycznych przemawiajacych za zwigk-
szeniem udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spétek.

Zewzgledu na ograniczong objeto$¢ pracy przedstawiono najwazniejsze aspekty
wybranych czterech teorii z dziedziny nauki o zarzadzaniu. Pierwsza cz¢s¢ arty-
kutu skupia si¢ na teorii interesariuszy i jej feministycznej reinterpretacji. W kolej-
nej czesci artykulu zaprezentowane sg teoretyczne aspekty teorii zasobowej oraz
jej podejscia do tematyki kobiet w organach zarzadczych i nadzorczych. Nastepnie
w artykule przedstawiono teori¢ instytucjonalng oraz problematyke kobiet w orga-
nach statutowych przeanalizowang przez pryzmat tej teorii. Ostatnig uwzgledniong
w artykule jest teoria zarzadzania réznorodnoscia i jej podejscie do tematyki kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych.

W artykule zawarto teorie zarzadzania oraz dane numeryczne na podstawie prze-
prowadzonego systematycznego przegladu literatury. W trakcie zbierania materiatu
naukowego wykorzystano gtéwnie bazy danych, m.in. JSTOR, SSRN oraz ProQuest.
W trakcie przegladu literatury korzystano gtéwnie z nastepujacych stéw kluczowych:
women on boards, stakeholder theory, resource dependence theory, institutional the-
ory, diversity management, kobiety w radach nadzorczych.

2. Teoria interesariuszy

Teoria interesariuszy (ang. stakeholder theory) jest koncepcja teorii zarzadzania,
ktéra zaktada, ze wartosci, ktdre reprezentuje soba przedsigbiorstwo, sg niezbedne
w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Koncepcja interesariuszy zostata zapo-
czatkowana przez R.E. Freemana w 1984r. (ang. strategic management: a stakeholder
approach) i od tamtej pory wiele prac akademickich z zakresu torii zarzadzania
odwotuje si¢ do zasad teorii interesariuszy. Celem nadrzednym powstania danej
teorii byta préba znalezienia koncepcji, ktéra okazataby si¢ pomocna dla menedze-
réw w zarzadzaniu strategicznym przedsi¢biorstwem w turbulentnych warunkach
i zmianach zachodzacych w otoczeniu przedsi¢biorstwa®*.

4 R.E. Freeman, J. McVea, A Stakeholder Approach to Strategic Management, Darden Graduate
School of Business Administration, University of Virginia, Working Paper 2002, no. 01-02.
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W centrum zainteresowan teorii interesariuszy znajduja si¢c dwa pytania. Pierwsze
z nich dotyczy celu dzialalnosci przedsi¢biorstwa i zach¢ca menedzeréw do odpo-
wiedzenia na pytanie, jakg kreujg wartos$¢ dla otoczenia oraz co taczy kluczowych
interesariuszy przedsi¢biorstwa. Drugie pytanie dotyczy odpowiedzialno$ci mene-
dzeréw przed interesariuszami podmiotéw gospodarczych. Odpowied7 na to pytanie
sktania menedzeréw do rozwazenia, w jaki sposdb chcg prowadzié interesy i jakie
relacje powinni zachowywac z interesariuszami spotki’.

Tradycyjna definicja interesariuszy mowi, ze jest to grupa lub pojedyncza jed-
nostka, ktére moga wpltywac badz moga pozostawaé pod wplywem dzialalnosci
przedsiebiorstwa, np. osoby, spotecznosci, instytucje, organizacje.

Interesariuszy mozna podzieli¢ na wewnetrznych (m.in. pracownicy, udziatowcy,
kadra zarzadzajaca) oraz zewngetrznych (klienci, dostawcy, konkurenci, instytucje
panstwowe, instytucje finansowe etc.). Inny podziat interesariuszy moze dotyczyé
rozgraniczenia grup intereséw na podstawowe i drugorzedne. Do podstawowych grup
intereséw mozna zaliczy¢ spolecznosci, partneréw handlowych przedsigbiorstwa,
klientéw, inwestoréw, pracownikéw czy kierownikéw lub instytucje dostarczajace
srodki finansowanie do przedsi¢biorstwa. W sktad drugorzednych interesariuszy
wchodza rzad, konkurenci, spoteczne grupy naciskéw, zwiazki zawodowe, instytu-
cje opiniotworcze, roznego rodzaju organizacje pozarzadowe®.

Teoria interesariuszy nie stanowi jednorodnej, zunifikowanej teorii zarzadzania.
Mozna rozrdznié trzy podstawowe jej nurty: podejscie opisowe, podejscie instru-
mentalne oraz podej$cie normatywne.

Podejécie opisowe (ang. descriptive / empirical approach) do teorii interesariuszy
jest uzywane w celu opisania, rzadziej wyjasnienia, specyficznych charakterystyk
i zachowan w dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa. Teoria interesariuszy zostala wyko-
rzystana do opisu natury funkcjonowania przedsi¢biorstwa, sposobu postrzegania
zarzadzania przez menedzeréw czy rzeczywistego sposobu zarzadzania niektérymi
przedsi¢biorstwami.

Podejécie instrumentalne (ang. instrumental approach) teorii interesariuszy jest
stosowane w celu identyfikacji potaczenia lub jego braku pomi¢dzy metodologia
zarzadzania oparta na teorii interesariuszy a wskaznikami efektywnosci funkcjo-
nowania spétki (np. rentownoscia, stopg zwrotu). W podejsciu instrumentalnym
najczesciej korzysta si¢ z narzedzi statystycznych lub obserwacji i wywiadéw. Czesto

5 R.E. Freeman, A.C. Wicks, B. Parmar, Stakeholder Theory and “The Corporate Objective Revis-
ited”, ,Organization Science” 2004, vol. 15, no. 3, s. 364-369.
6 M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsigbiorstwa dla interesariuszy, Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Szczeciniskiego nr 639, Finanse, Rynki Finansowe i Ubezpieczenia 2011, nr 37.
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whnioski plyngce z takich badan dotyczyly dodatniej korelacji pomiedzy stosowa-
niem zasad teorii interesariuszy a efektywnoscig funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Podejécie normatywne (ang. normative approach) teorii interesariuszy wyko-
rzystuje si¢ przy interpretacji funkgcji, jaka petni przedsi¢biorstwo, m.in. poprzez
identyfikacj¢ moralnych i filozoficznych zasad, ktére powinny przy$wieca¢ mene-
dzerom w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi, identyfikacj¢ nadrzednych
celéw przedsigbiorstwa’.

Analizujac podejscie teorii interesariuszy do problematyki udziatu kobiet w zarza-
dach spétek i radach nadzorczych, nalezy odniesc¢ si¢ do feministycznego podejscia
do teorii interesariuszy, ktére wchodzi w skfad normatywnych teorii. Tradycyjne
podejscie do zarzadzania opiera si¢ na legalistycznej, kontraktowej oraz patriar-
chalnej stronie ludzkiej egzystencji. Zaktada si¢, ze zarzadzajacy spétkami postrze-
gaja funkcjonowanie przedsi¢biorstwa jako ciggta walke konkurencyjng z innymi
podmiotami. Menedzerowie powinni chroni¢ i powigkszaé interesy spotki. Teo-
ria interesariuszy moze by¢ rozpatrywana jako kobiecy odpowiednik zarzadzania
przedsi¢biorstwem, kiedy przedsi¢biorstwa staraja si¢ promowac satysfakcje swoich
interesariuszy poprzez bardziej kooperatywne podejscie do zarzadzania.

Feministyczna reinterpretacja teorii interesariuszy bezposrednio wywodzi si¢
z feministycznej etyki troski. Etyka troski opiera si¢ na filozofii Arystotelesa. Femi-
nistyczne podejécie do troski opiera si¢ na zasadach i warto$ciach utozsamianych
z bliskimi zwigzkami, tj. wspétczucie, wzajemne zrozumienie, mito$¢ czy przyjazn.
Podnoszone sg argumenty méwigce o tym, Ze normy i zasady funkcjonujace do tej
pory w innych sferach powinny zosta¢ przeniesione na grunt zarzadzania przedsig-
biorstwem. Decyzje zwigzane z zarzagdzaniem przedsi¢gbiorstwem powinny prowa-
dzi¢ do sytuacji, kiedy wszystkie zainteresowane strony beda usatysfakcjonowane
z rezultatow.

Feministyczna reinterpretacja teorii interesariuszy zostata zaproponowana
na podstawie etyki troski (A.C. Wicks, D.R. Gilbert Jr., R.E. Freeman, A Feminist
Reinterpretation of The Stakeholder Concept, 1994) i polemizuje z patriarchalnym
podejsciem do zarzadzania.

Jednostki gospodarcze nie powinny by¢ postrzegane jako autonomiczne jed-
nostki, ktére nie posiadaja zadnych powigzan ze swoim otoczeniem. Gdy patrzy si¢
na przedsi¢biorstwo z feministycznej perspektywy, stanowi ono zwiazek indywidu-
alnych jednostek ludzkich powiazanych migedzy sobg siecig relacji.

7 T. Donaldson, L.E. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and
Implications, ,The Academy of Management Review” 1995, vol. 20, no. 1, s. 65-91.
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W tradycyjnym ujeciu teorii zarzadzania przedsi¢biorstwo powinno kontrolo-
wac swoje zewnetrzne otoczenie; zmiana jest postrzegana jako niepewnos¢ i niepo-
rzadek. W feministycznym ujeciu teorii interesariuszy zmiana stanowi dynamiczne
nowe do$wiadczenie oferujagce nowe mozliwosci. Zewnetrzne otoczenie jest czesciowo
kontrolowane przez przedsigbiorstwo poprzez sie relacji migdzyludzkich. W celu
zachowania réwnowagi, w obliczu zmian najlepiej jest je zaakceptowac i poprzez
partnerstwo z innymi jednostkami w otoczeniu stara¢ si¢ osiggna¢ pozytywne efekty.

Zarzadzanie firma jest czesto okreslane jezykiem konkurencji i konfliktu. Taki
jezyk niszczy sie¢ wzajemnych powigzan mi¢dzy przedsi¢gbiorstwem a interesariu-
szami oraz dziala pejoratywnie na wzajemne zaufanie i che¢ wspotpracy. Zarzadzajac
jednostka gospodarcza, menedzerowie powinni korzysta¢ z jezyka, ktéry podkre-
sla wspodtprace, efektywng komunikacje, rozwigzywanie konfliktéw, co wspomoze
budowanie zaufania z otoczeniem.

Feministyczne podejscie do teorii interesariuszy odrzuca metody statystyczne,
naukowe analizy jako Zrédlo podejmowania decyzji. Postrzeganie emocjonalne
probleméw, sytuacji przez jednostki ludzkie nie powinno by¢ odrzucane. Intere-
sariusze powinni spojrze¢ na wszelkiego rodzaju konflikty przez pryzmat swojego
podejscia emocjonalnego do danej sytuacji i zastanowic si¢, jak mozna znalezé roz-
wigzanie w danej sytuacji.

Ostatnim postulatem feministycznej reinterpretacji teorii interesariuszy jest
podejscie do sztywnych struktur hierarchicznych w przedsi¢biorstwach. Podno-
szone s3 argumenty, Ze hierarchiczna struktura organizacji powoduje sttamszenie
kreatywnoéci i innowacyjnoséci wérdd jednostek znajdujacych si¢ na nizszych szcze-
blach drabiny korporacyjnej. Organizacje powinny stanowi¢ zdecentralizowane
struktury oparte na pracowniczym umocowaniu®.

Przedstawiona powyzej feministyczna reinterpretacja teorii interesariuszy opra-
cowana przez A.C. Wicksa, D.R. Gilberta Jr. oraz R.E. Freemana zostala rozwinigta
przez B.K. Burtona oraz C.P. Dunna (Feminist Ethics as Moral Grounding for Sta-
keholder Theory, 1996). W swoim artykule powotuja si¢ oni na reguly teorii femi-
nistycznych, ktére opieraja si¢ na zasadach wzajemnej troski, stanowiac brakujacy
element w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

Podejscie troski do zarzadzania (ang. the caring approach to management) skupia
si¢ na zwigzkach, odpowiedzialnoéci wzgledem interesariuszy (innych niz firma),
budowie konsensusu, komunikacji, zaufaniu oraz wspétpracy®.

8 A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders: theory and practice, Oxford University Press, Oxford 2006,
s. 64-67.

9 B.K. Burton, C.P. Dunn, Feminist Ethics as Moral Grounding for Stakeholder Theory, ,Business
Ethics Quaterly” 1996, vol. 6, iss. 02, s. 133-147.
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Powyzsze rozwinigcie teorii interesariuszy, ktéra podkresla odejscie od utozsa-
mianego z meskim stylem zarzadzania przedsi¢biorstwem, moze stanowic przestanke
do wigkszego udziatu kobiet w zarzgdach i radach nadzorczych spotek. Kobiety cze-
$ciej nastawione sg na budowanie trwalych relacji, co w $wietle prezentowanej teorii
pozytywnie wplynie na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

3. Teoria zasobowa

Teoria zasobowa, sformutowana i rozwini¢ta w potowie lat 70. XX w. przez J. Pfef-
feraiG.R. Salancik (The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective, 1978) skupia si¢ na badaniu wptywu zewnetrznych czynnikéw na orga-
nizacje. Jednostki gospodarcze zalezne sg od zasobdéw, ktédre znajdujg si¢ w otoczeniu
organizacyjnym. Zasoby mogg by¢ materialne (np. ziemia, surowce) lub niemate-
rialne (np. kadra pracownicza, kultura organizacyjna czy reputacja firmy). W sktad
otoczenia gospodarczego wchodza réwniez inne jednostki gospodarcze; zasoby
potrzebne jednemu przedsi¢biorstwu moga by¢ kontrolowane przez inne podmioty.
To od posiadanych zasobdow zalezy przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa.

Teoria zasobowa podkresla zaleznos$¢ pomiedzy organizacjami a innymi jed-
nostkami znajdujacymi si¢ w otoczeniu przedsi¢cbiorstwa, ktére kontroluja wazne
zasoby. Ta zaleznosé¢ od zewngtrznych jednostek kontrolujgcych niezbedne zasoby
powoduje wzrost niepewnosci, ktéra moze stanowi¢ koszty dla organizacji. J. Pfef-
fer i G.R. Salancik twierdzili, ze organizacja moze stworzy¢ formg potaczeniaz ele-
mentami swojego otoczenia gospodarczego w celu redukgji zaleznosci i pozyskania
niezbednych zasobéw. Takim tacznikiem jest rada nadzorcza.

Zmniejszenie niepewnosci oraz zdobycie niezbednych zasobéw nastepuje
w momencie, gdy do zarzadu oraz rady nadzorczej powotywane sg osoby, ktére
maja odpowiednie umiejetnosci, doswiadczenie oraz powiazania z pozadanymi
zasobami zewnetrznymi. Odpowiedni sktad osobowy organéw zarzadczych i nad-
zorczych spéiki, dzigki ktéremu spétka moze by¢ korzystnie powiazana ze swoim
otoczeniem gospodarczym, moze przysporzy¢ podmiotowi gospodarczemu korzysci
wynikajgce z petnienia funkcji doradczej, legitymizacji dziatania, tworzenia kana-
16w komunikacji z otoczeniem czy uzyskania wsparcia ze strony istotnych interesa-
riuszy. Zrédtem tych korzysci sa wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie czy reputacja
cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej.

Cztonkowie zarzagddw i rad nadzorczych petnig funkcj¢ doradcza wzgledem
organizacji z racji ich obowiazkéw, ktére pelnione sg na poziomie strategicznym
is3 niepowtarzalne. Organy zarzadcze ustalajg ramy dziatania, w ktérych funkcjonuje
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dana organizacja, wyznaczajg strategi¢ dziatania przedsi¢biorstwa. Mimo ze czton-
kowie rady nadzorczej spotykaja si¢ rzadko i mogg mie¢ ograniczone informacje
na temat funkcjonowania spéiki, ze wzgledu na swoj powierniczy charakter aktyw-
nie kwestionujg decyzje zarzadu i kierownictwa sp6tki, majac na wzgledzie interes
akcjonariuszy.

Legitymizacja dziatania organizacji dzi¢ki funkgeji zarzadu i rady nadzorczej
polega na zaspokojeniu wymagan kluczowych odbiorcéw przedsigbiorstwa. Oto-
czenie organizacji, w ktérego sktad wchodzg np. inwestorzy instytucjonalni, upo-
waznia do dzialania cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, opierajac si¢ na opinii
i wizerunku tychze cztonkéw.

Czlonkowie organdéw spotki stanowia kanat komunikacyjny z jednostkami
zewnetrznymi, dzigki ktéremu przedsi¢biorstwo moze zdoby¢ dostep do pozada-
nych zasobdw, przejac nad nimi kontrolg lub otrzymac wsparcie w ich pozyskaniu.
Wiele waznych informacji pomi¢dzy podmiotami gospodarczymi przekazywanych
jest miedzy czlonkami poszczegélnych rad nadzorczych™.

Analizujac wplyw kobiet jako cztonkéw rady nadzorczej przez pryzmat petnio-
nej funkgeji doradczej, nalezy rozpatrywac ten wptyw z punktu widzenia ich indywi-
dualnego oddzialywania na prace rady, jak réwniez z punktu widzenia grupowego
podejmowania decyzji. Wysokie wyksztatcenie oraz umiejetnosci zwiazane z plcia
powoduja, zZe kobiety wywieraja indywidualny wptyw na prace rady nadzorczej.
Dzi¢ki odmiennym od meskich umiejetnosciom interpersonalnym, kobiety wnosza
do prac rady inne podejscie do probleméw, s bardziej tolerancyjne w przypadku
odmiennych opinii oraz majg pozytywny wplyw na atmosfer¢ w pracy. W kwestii
wplywu kobiet na grupowe podejmowanie decyzji nalezy wspomnie¢ o pozytywnej
stronie zroznicowania sktadu rady nadzorczej. Odmienne doswiadczenia, wiedza,
umiejetnosci, wick cztonkéw umozliwia szersze spojrzenie na dane zagadnienie lub
problem i zgromadzenie wigkszej liczby opinii, pozwala unikna¢ grupowego mysle-
nia. Z drugiej strony, nadmierne zréznicowanie skfadu rady nadzorczej moze wply-
n3¢ na powstawanie konfliktéw oraz wolniejsze podejmowanie decyzji.

Analizujac rol¢ kobiet w radach nadzorczych i zarzadach z punktu widzenia
legitymizacji wtadzy, nalezy zwrdci¢ uwage na aspekt wizerunkowy organizacji.
Powotanie do organdéw zarzadczych spétki kobiet pozytywnie wplywa na reputacje
przedsiebiorstwa i stwarza obraz organizacji przyjaznej kobietom''. Coraz wigksza

10 A.J. Hillman, C. Shropshire, A.A. Canella Jr., Organizational Predictors of Women on Corporate
Boards, ,The Academy of Management Journal” 2007, vol. 50, no. 4, s. 942-943.

11 1. Bohdanowicz, Obecnos¢ kobiet w organach statutowych polskich spétek publicznych: perspek-
tywa teorii instytucjonalnej oraz teorii zasobowej, ,Master of Business Administration” 2011, 2(112),
s. 71-72.
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presja ze strony interesariuszy na zatrudnianie wigkszej liczby kobiet w organach
zarzadczych powoduje, ze sp6iki z checia na to przystaja. Coraz wigcej inwestoréw
instytucjonalnych analizuje podmioty gospodarcze pod wzgledem dywersyfikacji
sktadu organdw statutowych i m.in. na tej podstawie podejmuje decyzje inwestycyjne.
Odmienne do$wiadczenia, umiej¢tnosci interpersonalne oraz postrzeganie
kobiet powoduja, Ze kobiety w zarzadach i radach nadzorczych sg w stanie dotrzec
do innych odbiorcéw niz ich mescy odpowiednicy. Majgc na uwadze site nabywcza
kobiet w gospodarce, wigkszy udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych moze
pozytywnie wplynaé na dzialalnos¢ danego przedsi¢biorstwa. Dodatkowo, kobiety
zasiadajace w organach spotki stanowig wzér do nasladowania wewnatrz organiza-
cji dla innych kobiet. R6znorodno$é plciowa w organach statutowych przedsigbior-
stwa moze sygnalizowacd, ze organizacja jest otwarta i nastawiona na samorealizacj¢
pracownikéw, dzigki czemu moze dotrze¢ do nowych rynkéw pracy'?.

4. Teoria instytucjonalna

Teoria instytucjonalna jest nurtem w teorii zarzadzania, ktéry bada wptyw
proceséw spotecznych i instytucjonalnych na funkcjonowanie organizacji. Dane
oddziatywanie ma charakter zewnetrzny ijest poza kontrolg przedsiebiorstw. Normy
ksztattujace si¢ w otoczeniu zewnetrznym z czasem moga si¢ zinstytucjonalizowad
wewnatrz organizacji i bezposrednio wptywac na jej wewngtrzna strukture. Spotki,
w celu dostosowania si¢ do zasad spotecznych, cz¢sto zmuszone s3 do inkorporo-
wania ich w swoje struktury i procesy. Ponadto przedsigbiorstwa stanowig system
otwarty, ich funkcjonowanie wymaga legitymizacji swojego dziatania w otoczeniu®.

Teoria instytucjonalna jest czgsto wykorzystywana w celu analizy udziatu kobiet
wérod kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw. Widoczna obecnos$¢ kobiet w sktadzie
organéw zarzadczych i nadzorczych spétek dziata korzystnie na legitymizacje dzia-
tania organizacji. Znaczacy udzial kobiet w zarzadach i radach nadzorczych odbie-
rany jest przez otoczenie zewngtrzne jako sukces zawodowy kobiet, podkreslajacy
jednoczes$nie istotno$¢ ich udziatu w pracach tychze organéw.

Spétki majace w swoich organach statutowych znaczacy udziat kobiet odbie-
rane s3 (m.in. przez inwestoréw instytucjonalnych) jako organizacje przyjazne
kobietom, zachg¢cajace i wspierajace kobiety w ich dzialaniach zawodowych i osig-
gnigciach. Takie przedsi¢biorstwa informujg otoczenie zewnetrzne, ze ich kultura

12° A.]. Hillman, C. Shropshire, A.A. Canella Jr., Organizational..., op.cit., s. 944.
13 1. Bohdanowicz, Obecnosé..., op.cit., s. 70
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organizacyjna jest przyjazna kobietom, ich $ciezce zawodowej, rozwojowi zawodo-
wemu. Obraz prezentowany przez takie przedsi¢gbiorstwa wplywa na utrzymanie
w organizacji utalentowanych kobiet na najwyzszych stanowiskach, zmniejszajac
koszty zwiazane z rotacja pracownikéw. Ponadto przedsi¢biorstwa prezentujace
taka kultur¢ organizacyjng maja przewage konkurencyjng w pozyskaniu uzdolnio-
nych kobiet na rynku pracy. Spétki majace kobiety jako cztonkéw zarzadéw i rad
nadzorczych zyskujg legitymizacje¢ swojego dziatania, ktéra korzystnie wplywa
na mozliwosci pozyskania utalentowanych i doswiadczonych kobiet w najwyzszej
kadrze zarzadzajacej.

Legitymizacja dziatania organizacji wynika réwniez z sygnalizowania otocze-
niu zewngtrznemu réznorodnosci, jaka ma miejsce w najwyzszych organach spotki.
Przedsi¢biorstwa poddawane sa presji instytucjonalnej majacej na celu zwigkszenie
réznorodnosci plciowej wérdd najwyzszej kadry zarzadcezej. Poprzez zwigkszenie
udziatu kobiet w zarzadzie czy radzie nadzorczej spotka sygnalizuje, ze postepuje
zgodnie z oczekiwaniami otoczenia w kwestii zréznicowania plciowego. Brak kobiet
w organach niektdrych spétek moze by¢ negatywnie postrzegany przez udziatowcow,
inwestoréw instytucjonalnych czy opini¢ publiczng. Powotywanie do zarzadu lub rady
nadzorczej kobiet wplywa na odbidr przedsi¢biorstwa przez otoczenie zewngetrzne,
a co za tym idzie — moze korzystnie wplynac na przyszla dzialalnos¢ spétki.

Rozwazajac udzial kobiet w organach zarzadczych spélek z punktu widzenia
teorii instytucjonalnej, nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na wplyw tego posuniecia
wewnatrz organizacji. Kobiety zajmujgce najwyzsze stanowiska kierownicze stano-
wig wzér do nasladowania dla innych pracownic spétki. Pracownicy - kobiety czujg
si¢ pewniej w stosunku do swoich prospektéw zawodowych™.

Procesem instytucjonalnym, ktéry na przestrzeni kilku ostatnich lat miat duzy
wplyw na udziat kobiet w organach statutowych, bylo wprowadzenie w kilku pan-
stwach parytetu dotyczacego kobiecej reprezentacji w radach nadzorczych spétek noto-
wanych na gieldzie papieréw wartos$ciowych. Pierwszym krajem, ktéry wprowadzit
parytet kobiet cztonkéw w radach nadzorczych notowanych spotek, byta Norwegia
(parytet 40% wprowadzony w 2006 r.). Poczawszy od 2008 r. spétki gieldowe, ktére
nie spetnialy danego wymogu, powinny byly by¢ rozwiazane, niemniej nie postu-
zono si¢ takim rozwigzaniem. Od momentu wprowadzenia parytetu w Norwegii,
kolejne kraje, m.in. Belgia, Islandia, Wtochy, Holandia czy Hiszpania, wprowadzity
system kwotowy. W chwili obecnej trwajg prace nad dyrektywa Unii Europejskiej

14D, Bilimoria, The relationship between women corporate directors and women corporate officers,
»Journal of Managerial Issues” 2006, vol. XVIII, no. 1, s. 48-50.
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w sprawie wprowadzenia parytetu dotyczacego udziatu kobiet w radach nadzor-
czych notowanych spoétek.

Jednym z powoddéw wprowadzania odgérnych parytetéw jest rosnace zniecier-
pliwienie zwiazane z wolnym tempem dobrowolnych zmian zachodzacych w spot-
kach. Pomimo ze kobiety stanowia wigkszo$¢ absolwentéw studiow wyzszych
w krajach rozwinigtych, to ich reprezentacja w organach statutowych spotek jest
stosunkowo niewielka. Im wyzsze stanowisko w strukturze organizacyjnej, tym
mniejszy udziat procentowy kobiet piastujacych dang funkcje. Legislacja zwigzana
z ustaleniem parytetu kobiet w organach statutowych spétek zmusza organizacje do
szybkiej identyfikacji, rozwoju, ustalenia $ciezki promocji oraz utrzymania odpo-
wiednich i doswiadczonych kobiet, ktére w przysztosci moglyby zasiadaé w zarza-
dzie lub radzie nadzorczej®.

5. Teoria zarzadzania ré6znorodnoscia

Zarzadzanie réznorodnoécia (ang. diversity management) jest strategia polegajaca
na wykorzystywaniu najlepszych praktyk, réznorodnych doswiadczen, umiejetnosci
oraz wiedzy w celu stworzenia jednego $rodowiska organizacyjnego. Zarzadzanie
réznorodnoscia nie polega na przeciwdziataniu dyskryminacji jednostek lub pew-
nych grup spotecznych. Strategia ta skupia si¢ na tym, ze réznorodno$é wplywa
na polepszenie jakosci funkcjonowania organizacji jako calosci.

Istniejg rézne wymiary réznorodnosci, do ktérych mozna zaliczy¢ rozgranicze-
nie na podstawie m.in. plci, rasy, religii, wieku, niepetnosprawnosci, przynalezno-
$ci do okreslonej grupy etnicznej lub tez przynalezno$é do mniejszosci seksualnej.
Wptyw kazdego z czynnikéw réznorodnoséci jest inny w zaleznosci od uwarunko-
wan spolecznych i politycznych, w ktérych funkcjonuje dana organizacja®.

Zarzadzanie roznorodnoscia w firmie stanowi zaréwno szanse, jak i wyzwanie
dla zarzadzajacych. Dzigki uwzglednieniu w $rodowisku organizacyjnym réznych
grup organizacja zwicksza pule dostepu do odmiennej wiedzy i doswiadczen. Dzigki
réznorodnosci pracownikéw przedsigbiorstwo moze mie lepsza wiedze o rynku.
Dodatkowo, taka organizacja jest postrzegana jako otwarta i innowacyjna. Z drugiej
strony, przed zarzadzajacymi stoi trudne zadanie polaczenia wymagan wzgledem

15 S. Terjesen, R.V. Aguilera, R. Lorenz, Legislating a Woman's Seat on the Board: Institutional Fac-
tors Driving Gender Quotas for Boards of Directors, ,Journal of Business Ethics” 2015, vol. 128, iss. 2,
s. 233-236.

16 M. Durska, Wymiary réznorodnosci i zarzgdzanie réznorodnoscig, w: Polityka réznorodnosci
w administracji centralnej, red. E. Lisowska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 33.
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organizacji réznych grup oraz przeciwdzialanie stygmatyzacji i wykluczeniu, ktére
moze wynikng¢ z istniejacych negatywnych stereotypéw i uprzedzen.

Jednym z wymiaréw réznorodnosci jest ple. Kategoria plci nie tylko okresla
plec biologiczna, ale rowniez pte¢ spoleczng (ang. gender). Na tej podstawie jed-
nostkom przypisuje si¢ okreslone role spoleczne oraz cechy psychologiczne, ktére
sg kulturowo kojarzone z byciem kobietg lub me¢zczyzng. Kobiety sg utozsamiane
z tzw. cechami mi¢kkimi, ktére sg silnie nakierowane na relacje miedzyludzkie,
natomiast me¢zcezyZni kojarzeni sa z tzw. cechami twardymi, oscylujagcymi wokét
agresywnosci i konkurencyjnego podejscia do zycia.

Role spoteczne zwigzane z przynaleznos$cia do okreslonej grupy ptciowej powo-
duja, ze przeklada si¢ to bezposrednio na srodowisko pracy i zycie zawodowe. Mimo
ogromnych przemian zachodzacych w $rodowisku spotecznym oraz zmian zacho-
dzacych narynku pracy oraz w modelu rodziny, nadal sita stereotypéw i przypisania
do okreslonej roli powoduje, ze plec stanowi wyznacznik w odniesieniu do predys-
pozycji zawodowych i posiadanych umiejetnosci. W krajach rozwinigtych gospo-
darczo, w ktorych kobiety stanowig niemal polowe rynku pracy, nadal spotykaja
si¢ one z dyskryminacja na tle m.in. mozliwosci awansu, co w sposob szczegdlny
dotyka kobiety, ktére aspirujg do najwyzszy stanowisk w organizacjach lub polityce".

Do najczesciej wymienianych argumentéw za zwigkszeniem udzialu kobiet
w organach statutowych spoétek nalezy aspekt moralnosci polegajacy na przywro-
ceniu sprawiedliwosci spotecznej zwigzanej z réwnym udzialem w zarzadach oraz
radach nadzorczych kobiet i me¢zczyzn. Dodatkowo podnoszona jest argumentacja
zwigzana z kryterium kompetencyjnosci kandydatéw do organdw statutowych spotek,
a nie kategoria plci. Poniewaz coraz wigcej kobiet zdobywa wyzsze wyksztalcenie,
spowoduje to wzrost ich udzialu w zarzadach czy radach nadzorczych, co wplynie
m.in. na stopien zréznicowania rad (ang. board diversity).

Grupy zréznicowane pod wzgledem wieku, pici lub kompetencji dziataja odmien-
nie niz grupy jednorodne. Mimo Ze grupy jednorodne s3 mniej narazone na kon-
flikty i szybciej podejmujg decyzje, coraz cz¢sciej przytacza si¢ argumenty, ze stoja
one w obliczu problemu grupowego myslenia. Decyzje odmienne od wigkszosci
grupy sa pomijane i ignorowane, co moze w drastyczny sposob wplyna¢ na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa'®.

Majac na uwadze koncepcje zarzgdzania réznorodnoscia, podnosi si¢ argu-
menty, ze kobiety wnosza odmienne umiejetnosci i doswiadczenia do prac organéw

17 M. Durska, Zarzgdzanie réznorodnoscig: kluczowe pojecia, ,Kobieta i Biznes” 2009, nr 1-4, s. 8-9.
18 1. Bohdanowicz, Kobiety w radach nadzorczych spétek publicznych — pokonywanie barier, ,Prze-
glad Corporate Governance” 2010, nr 3(23).
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statutowych spétek, co potencjalnie zwicksza wartos¢ zarzadu czy rady nadzorczej
i moze wplynaé na poprawe pracy danej jednostki. Kobiety mogg by¢ zrodtem spe-
cjalistycznej wiedzy, dostepu do rzadkich zasobéw oraz posiadac cenne relacje biz-
nesowe, ktdre mogg zwickszy¢ warto$¢ i rezultaty prac zarzadu czy rady nadzorczej.
Dodatkowo, udziat kobiet w najwyzszej kadrze kierowniczej wptywa na pozytywny
obraz przedsi¢biorstwa na zewnatrz organizacji®.

W badaniach naukowych czesto porusza si¢ kwesti¢ korelacji pomi¢dzy wyni-
kami finansowymi przedsi¢biorstw a sktadem osobowym organéw statutowych
spotek. Rezultaty badan w tym zakresie s3 niejednoznaczne.

Raport firmy doradczej McKinsey & Company z 2007 r. pt. Women Matter. Gen-
der diversity, a corporate performance driver jednoznacznie stwierdza, ze istnieje
dodatnia korelacja migdzy doskonato$cig operacyjna a udziatem kobiet w spéltce.
Przytaczane s3 opinie, ze gtéwny wplyw na to ma whasnie réznorodnos¢ opinii wyni-
kajgca z niejednorodnej struktury grupy, jaka stanowi zarzad czy rada nadzorcza.
Dodatkowo, na podstawie analizy 89 europejskich spolek notowanych na gietdzie
papieréw wartosciowych, ktére charakteryzowaly si¢ wysokim udziatem kobiet
w najwyzszych kadrach zarzadczych, stwierdzono, ze sp6tki o duzym udziale kobiet
na stanowiskach zarzadczych osiagaly lepsze wyniki finansowe. Pomimo ze rezul-
taty tych badan nie stanowig jednoznacznego potwierdzenia wptywu udziatu kobiet
w organach statutowych spdtek na ich wyniki finansowe, przemawiajg one za zwick-
szeniem réznorodnosci w skladzie zarzadéw i rad nadzorczych®.

6. Dyskusja

W artykule przeanalizowano zatozenia czterech wybranych teorii zarzadzania
przemawiajacych za zwigkszeniem obecnosci kobiet w zarzgdach i radach nadzor-
czych spotek. Kluczowe przestanki oraz zalozenia zostaly przedstawione ponizej
w tabeli 1.

Wszystkie zaprezentowane teorie kieruja si¢ innymi przestankami przema-
wiajacymi za zwigkszeniem udziatu kobiet w organach zarzadczych spotek. Teoria
interesariuszy opiera si¢ na feministycznej teorii troski, ktéra ukierunkowana jest
na komunikacj¢ i wzajemne wsparcie. Dane cechy charakteru s czedciej przypisywane

19 B. Flstad, G. Ladegard, Women on corporate boards: key influencers or tokens?, ,Journal of Man-
agement and Governance” 2012, vol. 16, iss. 4, s. 595-599.

20 Raport McKinsey & Company, Women Matter. Gender diversity, a corporate performance driver,
2007.
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kobietom niz m¢zczyznom. W teorii zasobowej podkresla si¢ role kobiet w orga-
nizacji jako cennego zasobu, ktéry moze przyczynic si¢ wzrostu konkurencyjnosci
organizacji. Teoria instytucjonalna skupia si¢ na zachodzacych procesach spotecz-
nych i instytucjonalnych, ktére spowodowaty, ze rola kobiet w zyciu gospodarczym
wzrasta i nalezy wykorzystac ich potencjal. Kluczowa przestanka za zwigkszeniem
udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych w teorii zarzadzania réznorod-
noscig jest zréznicowanie doswiadczen zawodowych i wiedzy, ktére kobiety moga
whnies$¢ do funkcjonowania tychze organéw.

Tabela 1. Prezentacja kluczowych przeslanek i zalozen wybranych teorii

Kluczowe przestanki za
Nazwa teorii obecnoscia kobiet w organach Kluczowe zatozenia teoretyczne
zarzadczych spétek

Feministyczna | Podejscie troski do zarzadzania | Przedsiebiorstwo stanowi zwigzek indywidualnych
reinterpretacja | organizacjg oparte na budowie | jednostek ludzkich powigzanych miedzy sobg siecia

teorii konsensusu, komunikacji relagji
interesariuszy | oraz wspdtpracy, czesciej Przedsiebiorstwa powinny podejmowac
przypisywane kobietom decyzje, ktére zapewnia satysfakcje wszystkim

zainteresowanym stronom
Odejscie od patriarchalnego stylu zarzadzania

Teoria Kobiety stanowia cenny Legitymizacja wladzy poprzez aspekt wizerunkowy
zasobowa zasob dla funkcjonowania organizacji
przedsiebiorstwa Poszerzenie kanatu komunikacyjnego dzieki dotarciu

do szerszej liczby odbiorcéw
Whiesienie do prac rad i zarzadéw nowej perspektywy

Teoria Wazrost roli kobiet Legitymizacja wladzy poprzez aspekt wizerunkowy
instytucjonalna | w zyciu gospodarczym organizacji

w wyniku zachodzacych Zatrudnienie i retencja utalentowanych kobiet

proceséw spotecznych pracownikéw

iinstytucjonalnych Nadazanie za zmianami spotecznymi
Teoria Kobiety w organach Odmienna pula umiejetnosci i doswiadczen
zarzadzania zarzadczych spétek stanowia wplywajaca na decyzje podejmowane przez organy
réznorodnosciag | Zrédto réznorodnych praktyk, | statutowe spétek

doswiadczen i wiedzy Pozytywny wplyw na wyniki finansowe spdtek

Zr6dto: opracowanie whasne.

Analizujac kluczowe zatozenia teoretyczne, nalezaloby zauwazy¢, ze teoria zaso-
bowa i teoria instytucjonalna w podobny sposéb podchodza do wzrostu udziatu
kobiet w organach zarzadczych. W obu teoriach podnoszona jest kwestia legitymi-
zacji dziatania organizacji oraz pozytywnego wptywu na reputacje przedsi¢biorstwa.

Teoria zarzadzania réznorodnos$cia skupia si¢ na zaletach odmiennych umie-
jetnoéci i doswiadczen, ktdre w pozytywny sposéb wplywaja na decyzje podejmo-
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wane przez zarzady lub rady nadzorcze. Dzigki temu mozliwe s3 m.in. uniknigcie
grupowego myslenia oraz analiza sytuacji w innej perspektywie, co moze korzyst-
nie wplyna¢ na wyniki finansowe spétek.

Feministyczna reinterpretacja teorii interesariuszy ma najbardziej abstrakcyjny
charakter, poniewaz opiera si¢ na zatozeniach odejscia od patriarchalnego stylu
zarzadzania, od danych statystycznych i skupienia si¢ na relacjach zachodzacych
W organizacji i poza nig.

7. Podsumowanie

W krajach rozwinigtych kobiety stanowia potowe wyksztalconej sity roboczej
na rynku pracy. Zdobywajg coraz lepsze wyksztalcenie i doswiadczenie zawo-
dowe, a mimo to ich reprezentacja w strukturach zarzgdéw czy rad nadzorczych
jest niedostateczna. Brak korzysci ptynacych z niewykorzystywania potencjatu
wysoko wykwalifikowanych kobiet to utrata talentéw oraz potencjatu wzrostu
ekonomicznego.

W artykule przeanalizowano przestanki zwigkszenia udziatu kobiet w organach
zarzadczych i nadzorczych organizacji, opierajgc si¢ na czterech nurtach teorii zarza-
dzania. Jeden z nurtéw teorii interesariuszy, feministyczna reinterpretacja, powotuje
si¢ na etyke troski oraz to, ze w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem nalezy kierowac si¢
relacyjnym podejsciem, ktdre jest utozsamiane z kobietami. Teoria zasobowa, insty-
tucjonalna oraz zarzadzania réznorodnoscig postuluja podobne przestanki wzro-
stu udziatu kobiet w organach statutowych spélek. Zwigkszona reprezentacja kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych wptywa na polepszenie proceséw decyzyjnych
tychze organdéw, pozwala unikng¢ problemu grupowego myslenia, co bezposrednio
przektada si¢ na wzrost efektywnosci organizacyjnej. Dodatkowo, uwzglednienie
kobiet w organach statutowych przedsi¢biorstwa wptywa na jego reputacj¢ wsréd
otoczenia zewnetrznego i daje mozliwo$¢ dostepu do szerszej grupy odbiorcéw. Takie
organizacje postrzegane sg jako bardziej otwarte i innowacyjne.

Majac na uwadze to, ze kobiety stanowig ponad potowe absolwentéw szkot wyz-
szych w krajach rozwinigtych, oraz zmiany zachodzace w spoleczenstwie i modelu
rodziny, nalezy spodziewac sig, ze z roku na rok udzial kobiet w zarzadach oraz
radach nadzorczych bedzie wzrastaé. Dokladna analiza zmian na rynku pracy
na przestrzeni kilkunastu najblizszych lat pozwoli odpowiedzieé, czy stawiana teza
znajdzie potwierdzenie w rzeczywistosci.
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Women’s Share in Corporate Management and
Supervision Bodies in light of Selected Theories

Summary

In developed countries women constitute half of the educated work force on the
labour market. Although they are better and better educated and experienced, they
are not adequately represented in the structures of management boards or supervi-
sory councils. The lack of advantages from the use of highly educated women means
aloss of talents and the waste of economic growth potential.

The main reasons in favour of the increased share of women in corporate manage-
ment bodies include such issues as better image of the organisation, adjustment
to current social changes or a new perspective brought to the work done by man-
agements and supervisory councils.

The article is aimed at the presentation of theoretical foundations in favour of the
participation of women in managements and supervisory councils. The article ana-
lyses the key assumptions of the stakeholder theory, resource theory, institutional
theory and diversity management theory.

Keywords: women in supervisory councils, women in management boards, stake-
holder theory, resource theory, institutional theory, diversity management theory




