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Kobiety w zarządach i radach nadzorczych 

Przedstawione w opracowaniu dane dotyczą przede wszystkim sektora prywatnego oraz spółek 

notowanych na giełdzie, w których obowiązki sprawozdawcze pozwalają na szerszy dostęp do 

informacji o składzie organów decyzyjnych. Mimo że nie obejmują one bezpośrednio wszystkich 

spółek z udziałem Skarbu Państwa, stanowią istotny punkt odniesienia. Z uwagi na brak 

mechanizmów rynkowej kontroli, można przypuszczać, że poziom reprezentacji kobiet w zarządach i 

radach nadzorczych spółek państwowych może być jeszcze niższy. Dane te wspierają argumentację 

na rzecz wdrożenia systemowych rozwiązań w sektorze publicznym, w tym mechanizmów 

zapewniających większą równowagę płci. 

Dane dla Polski 

Analiza 140 największych spółek notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie 

wskazuje na utrzymującą się niską reprezentację kobiet w organach decyzyjnych – zarówno w 

zarządach, jak i radach nadzorczych (30% Club Poland, 2025): 

• Udział kobiet w zarządach największych spółek wzrósł z 12,6% w 2020 roku do 14,1% w 

2024 roku, co wskazuje na bardzo powolne tempo zmian. 

• W radach nadzorczych kobiety stanowią 21,1% w 2024 roku – to nieco wyższy poziom, 

jednak również bez zauważalnego postępu w ostatnich latach. 

• 20,7% spółek w 2024 roku nie miało żadnej kobiety we władzach (zarząd i rada nadzorcza). 

• Szczególnie niepokojący jest niski odsetek kobiet pełniących funkcję prezeski zarządu – w 

latach 2023 i 2024 kobiety kierowały zaledwie 4,3% spółek, co oznacza brak postępu 

względem roku 2020. 

Wśród największych spółek giełdowych tylko nieliczne spełniają minimalne kryteria  projektu Ustawy 

o ofercie publicznej (…) implementującego Dyrektywę Kobiety we władzach. W przypadku indeksu 

sWIG80 tylko 1% spółek spełnia warunki udziału 33% kobiet w zarządach i radach nadzorczych 

jednocześnie (30% Club Poland, 2025). 
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Analiza całego rynku spółek notowanych na GPW również wskazuje na bardzo niski poziom obecności 

kobiet w organach decyzyjnych. W 2022 roku tylko około jedna czwarta spółek miała przynajmniej 

jedną kobietę w zarządzie, a nieco ponad połowa – w radzie nadzorczej. Jednocześnie aż 74% spółek 

spoza głównych indeksów (WIG20, mWIG40, sWIG80) nie miało w zarządzie żadnej kobiety (Fundacja 

Liderek Biznesu, 2023). 

Dane te jednoznacznie pokazują, że mechanizmy samoregulacji oraz rynkowa presja nie przynoszą 

oczekiwanych rezultatów. Potrzebna jest inicjatywa ze strony państwa, która nie tylko wprowadzi 

przejrzyste reguły w spółkach z jego udziałem, ale także wyznaczy standard dla całego rynku. Spółki 

Skarbu Państwa powinny pełnić rolę lidera zmian i dowodu, że większy udział kobiet w zarządzaniu 

jest możliwy – i potrzebny. 

Dane na tle krajów europejskich 

Polska znajduje się w ścisłej czołówce krajów UE pod względem udziału kobiet na stanowiskach 

kierowniczych – aż 42,7% osób zatrudnionych na stanowiskach menedżerskich to kobiety (przy 

średniej UE 35,2%) (wykres 1). 

Wykres 1. Udział kobiet wśród osób zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (ISCO-1), 2023 (%)
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Źródło: Gender Statistics Database, EIGE, Indicator: Employed women being in managerial positions 

by age | Gender Statistics Database | European Institute for Gender Equality  

Dane te jednoznacznie pokazują, że nie brakuje kobiet posiadających kompetencje i doświadczenie 

zarządcze. Problemem nie jest brak kandydatek, ale fakt, że zbyt rzadko mają one realny dostęp do 

najwyższych stanowisk – szczególnie w zarządach i radach nadzorczych. Odzwierciedla to 

występowanie tzw. szklanego sufitu – niewidocznych, lecz realnych barier strukturalnych i 

instytucjonalnych, które ograniczają kobietom możliwość awansu na najwyższe stanowiska 

zarządcze. 

Poniższy wykres (wykres 2) przedstawia udział kobiet we władzach największych spółek giełdowych 

w krajach UE. Dane obejmują prezeski, członkinie zarządów oraz reprezentantki pracowników – 

łącznie tworząc kategorię „członków najwyższego organu decyzyjnego” w każdej spółce. Warto 

zaznaczyć, że przedstawione dane mogą nieznacznie różnić się od cytowanych wcześniej statystyk 

krajowych, ponieważ opierają się na ujednoliconej metodologii EIGE, która pozwala na 

porównywalność między państwami członkowskimi i może obejmować nieco inny zakres stanowisk i 

spółek. 

Wykres 2. Udział kobiet w zarządach największych spółek notowanych na giełdzie (%) 
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Źródło: EIGE, Gender Statistics Database, WMID (Women and Men in Decision-Making)   

Osiem państw członkowskich UE wprowadziło dotychczas obowiązkowe krajowe kwoty płci dla 

spółek giełdowych. Większość z nich zdecydowała się na ten krok po 2012 roku, kiedy Komisja 

Europejska zaproponowała dyrektywę dotyczącą zrównoważonej reprezentacji kobiet i mężczyzn we 

władzach spółek. To właśnie te kraje w największym stopniu odpowiadają za postęp w skali całej UE. 

Obecnie, zbliżając się do wyznaczonych celów, tempo zmian zaczyna jednak wyraźnie spowalniać. 

Praktyki wybranych krajów europejskich  

Norwegia – jako pierwszy kraj na świecie – wprowadziła już w 2003 roku wymóg 40% kobiet w radach 

nadzorczych spółek. Po dwuletnim okresie przejściowym dla firm, niewypełnienie wymogu 

skutkowało wykreśleniem spółki z rejestru. Przepisy te są w pełni egzekwowane od 2006 roku i 

stanowią wzorzec dla innych państw. 

Francja wprowadziła w 2011 roku obowiązkowy parytet płci w wysokości 40% dla rad nadzorczych 

spółek giełdowych. W przypadku niespełnienia wymogu możliwe jest zawieszenie nominacji oraz 

wynagrodzeń członków zarządu, co skutecznie zwiększyło udział kobiet we władzach spółek. 

Włochy od 2011 roku stosują zasadę 30%, a od 2020 roku 40% udziału kobiet w organach 

nadzorczych. Kary za brak spełnienia wymogu sięgają od 200 tys. do 1 miliona euro, co zapewnia 

realne egzekwowanie przepisów. 

Belgia również jako jeden z pierwszych krajów UE przyjęła zasadę 1/3 w 2011 roku. Sankcje obejmują 

unieważnienie kolejnych nominacji oraz zawieszenie wynagrodzeń członków zarządu. 

Holandia od 2022 roku stosuje zasadę 1/3 – brak odpowiedniej reprezentacji kobiet w radzie 

nadzorczej uniemożliwia powołanie kolejnego członka będącego mężczyzną. 

Doświadczenia innych krajów pokazują, że wprowadzenie ustawowych mechanizmów – w tym kwot 

płci – skutecznie zwiększa udział kobiet we władzach spółek, bez negatywnego wpływu na ich 

efektywność firm.  
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Dlaczego kobiety rzadziej aplikują na wyższe stanowiska? 

Brak awansu kobiet na wyższe stanowiska nie wynika z braku ambicji czy aspiracji, ale z barier 

systemowych i kulturowych obecnych w miejscu pracy. Badanie jakościowe przeprowadzone na 

zlecenie Stowarzyszenia Kongres Kobiet (2023) wśród specjalistów i specjalistek HR wskazuje na dwie 

główne grupy przyczyn nierówności: 

1. Pierwsza to pomijanie kobiet przez ich kadrę zarządczą z powodu tradycyjnego postrzegania 

pracy kobiet i dyskryminacji (kobiety  są „problematyczne” z uwagi na obowiązki  

rodzicielskie, „emocjonalne” czy po prostu  „nie pasują” do zespołu, zwłaszcza w branżach 

„męskich”).  

2. Druga to sytuacje, gdy kobiety same wykluczają się z awansu z powodu obaw co do  łączenia 

obowiązków praca–dom, stresu lub wątpliwości, czy dadzą radę 

Z raportu „Niech nas usłyszą! Głos kobiet w korporacjach” (30% Club Poland, 2023), opartego na 

badaniu ponad 4200 kobiet aktywnych zawodowo w Polsce, wynika, że aż 91,1% z nich chce 

awansować. Jednym z czynników, który skutecznie zniechęca do ubiegania się o wyższe stanowiska, 

jest brak adekwatnego wzrostu wynagrodzenia w stosunku do obowiązków – wskazało na to prawie 

30% respondentek. Problemem pozostają również wyższe wymagania stawiane kobietom niż 

mężczyznom. Potwierdza to ponad 55% badanych, które uważają, że muszą spełniać więcej 

kryteriów, by objąć takie samo stanowisko. 

Dodatkową barierą są codzienne doświadczenia stereotypów w środowisku pracy, które negatywnie 

wpływają na pewność siebie i motywację do rozwoju. Aż 68% kobiet słyszało uwagi dotyczące 

wyglądu, a ponad połowa doświadczyła niemiłych komentarzy odnoszących się do płci. Stereotypy 

takie jak: „kobietami nawet w pracy rządzą emocje” (49,8%), czy „kobieta poświęcająca się pracy 

zwykle rekompensuje sobie nieudane życie prywatne” (45,8%) są nadal powszechne (30% Club 

Poland, 2023). Tego rodzaju przekazy skutecznie ograniczają równość szans i wzmacniają barierę 

awansu. 

Wykres 4. Jak często spotykasz się z poniższymi stereotypami wobec kobiet? 
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Źródło: Raport „Niech nas usłyszą! Głos kobiet w korporacjach”, 30% Club Poland, Warszawa 

Aby realnie przełamać bariery strukturalne i kulturowe ograniczające udział kobiet w życiu 

gospodarczym, potrzebujemy mądrej, opartej na danych i wartościach kampanii społecznej. Taka 

inicjatywa powinna być skierowana zarówno do kobiet – by wzmacniać ich sprawczość i poczucie 

kompetencji – jak i do mężczyzn, których rola jako sojuszników i ambasadorów równości jest 

kluczowa. Szczególną odpowiedzialność ma w tym procesie administracja publiczna – działania 

Ministerstwa w zakresie zwiększenie udziału kobiet we władzach spółek Skarbu Państwa mogą i 

powinny stać się wzorem dla całego rynku.   
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