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Kobiety w zarzadach i radach nadzorczych

Przedstawione w opracowaniu dane dotyczg przede wszystkim sektora prywatnego oraz spétek
notowanych na gietdzie, w ktdorych obowigzki sprawozdawcze pozwalajg na szerszy dostep do
informacji o sktadzie organéw decyzyjnych. Mimo ze nie obejmujg one bezposrednio wszystkich
spotek z udziatem Skarbu Panstwa, stanowig istotny punkt odniesienia. Z uwagi na brak
mechanizmdw rynkowej kontroli, mozna przypuszczaé, ze poziom reprezentacji kobiet w zarzadach i
radach nadzorczych spétek panstwowych moze by¢ jeszcze nizszy. Dane te wspierajg argumentacje
na rzecz wdrozenia systemowych rozwigzan w sektorze publicznym, w tym mechanizmdéw

zapewniajgcych wiekszg rownowage pfci.
Dane dla Polski

Analiza 140 najwiekszych spdétek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
wskazuje na utrzymujgcg sie niskg reprezentacje kobiet w organach decyzyjnych — zaréwno w

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

e Udziat kobiet w zarzadach najwiekszych spétek wzrdst z 12,6% w 2020 roku do 14,1% w
2024 roku, co wskazuje na bardzo powolne tempo zmian.

e W radach nadzorczych kobiety stanowig 21,1% w 2024 roku — to nieco wyziszy poziom,
jednak réwniez bez zauwazalnego postepu w ostatnich latach.

e 20,7% spotek w 2024 roku nie miato zadnej kobiety we wtadzach (zarzad i rada nadzorcza).

e Szczegdlnie niepokojgcy jest niski odsetek kobiet petnigcych funkcje prezeski zarzadu — w
latach 2023 i 2024 kobiety kierowaty zaledwie 4,3% spoétek, co oznacza brak postepu
wzgledem roku 2020.

Wsradd najwiekszych spoétek gietdowych tylko nieliczne spetniajg minimalne kryteria projektu Ustawy
o ofercie publicznej (...) implementujgcego Dyrektywe Kobiety we wtadzach. W przypadku indeksu
sWIG80 tylko 1% spotek spetnia warunki udziatu 33% kobiet w zarzadach i radach nadzorczych
jednoczesnie (30% Club Poland, 2025).
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Analiza catego rynku spétek notowanych na GPW réwniez wskazuje na bardzo niski poziom obecnosci
kobiet w organach decyzyjnych. W 2022 roku tylko okofo jedna czwarta spdétek miata przynajmniej

jedng kobiete w zarzadzie, a nieco ponad potowa — w radzie nadzorczej. Jednoczesnie az 74% spodtek
spoza gtownych indekséw (WI1G20, mWIG40, sWIG80) nie miato w zarzadzie zadnej kobiety (Fundacja
Liderek Biznesu, 2023).

Dane te jednoznacznie pokazujg, ze mechanizmy samoregulacji oraz rynkowa presja nie przynoszg
oczekiwanych rezultatéw. Potrzebna jest inicjatywa ze strony panstwa, ktora nie tylko wprowadzi
przejrzyste reguty w spdtkach z jego udziatem, ale takze wyznaczy standard dla catego rynku. Spétki

Skarbu Paristwa powinny petnic role lidera zmian i dowodu, ze wiekszy udziat kobiet w zarzadzaniu
jest mozliwy — i potrzebny.

Dane na tle krajéw europejskich

Polska znajduje sie w Scistej czotéwce krajow UE pod wzgledem udziatu kobiet na stanowiskach

kierowniczych — az 42,7% osdb zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich to kobiety (przy

Sredniej UE 35,2%) (wykres 1).

Wykres 1. Udziat kobiet wéréd osdb zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (ISCO-1), 2023 (%)
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Zrédto: Gender Statistics Database, EIGE, Indicator: Employed women being in managerial positions

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

Dane te jednoznacznie pokazujg, ze nie brakuje kobiet posiadajgcych kompetencje i doswiadczenie
zarzgdcze. Problemem nie jest brak kandydatek, ale fakt, ze zbyt rzadko majg one realny dostep do
najwyzszych stanowisk — szczegdlnie w zarzadach i radach nadzorczych. Odzwierciedla to
wystepowanie tzw. szklanego sufitu — niewidocznych, lecz realnych barier strukturalnych i
instytucjonalnych, ktére ograniczajg kobietom mozliwo$¢ awansu na najwyisze stanowiska

zarzadcze.

Ponizszy wykres (wykres 2) przedstawia udziat kobiet we wtadzach najwiekszych spétek gietdowych
w krajach UE. Dane obejmujg prezeski, cztonkinie zarzaddéw oraz reprezentantki pracownikéw —
tacznie tworzac kategorie ,cztonkédw najwyzszego organu decyzyjnego” w kazdej spdtce. Warto
zaznaczy¢, ze przedstawione dane mogg nieznacznie réznic sie od cytowanych wczesniej statystyk
krajowych, poniewaz opierajg sie na ujednoliconej metodologii EIGE, ktéra pozwala na
poréwnywalnos¢ miedzy panistwami cztonkowskimi i moze obejmowac nieco inny zakres stanowisk i

spotek.

Wykres 2. Udziat kobiet w zarzadach najwiekszych spétek notowanych na gietdzie (%)
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Zrédto: EIGE, Gender Statistics Database, WMID (Women and Men in Decision-Making)

Osiem panstw cztonkowskich UE wprowadzito dotychczas obowigzkowe krajowe kwoty pfci dla
spotek gietdowych. Wiekszos¢ z nich zdecydowata sie na ten krok po 2012 roku, kiedy Komisja
Europejska zaproponowata dyrektywe dotyczgcy zrdwnowazonej reprezentacji kobiet i mezczyzn we
wtadzach spoétek. To wtasnie te kraje w najwiekszym stopniu odpowiadajg za postep w skali catej UE.

Obecnie, zblizajgc sie do wyznaczonych celdw, tempo zmian zaczyna jednak wyraznie spowalniaé.
Praktyki wybranych krajéw europejskich

Norwegia —jako pierwszy kraj na Swiecie — wprowadzita juz w 2003 roku wymadg 40% kobiet w radach
nadzorczych spdtek. Po dwuletnim okresie przejsciowym dla firm, niewypetnienie wymogu
skutkowato wykresleniem spétki z rejestru. Przepisy te sg w petni egzekwowane od 2006 roku i

stanowig wzorzec dla innych panstw.

Francja wprowadzita w 2011 roku obowigzkowy parytet ptci w wysokosci 40% dla rad nadzorczych
spotek gietdowych. W przypadku niespetnienia wymogu mozliwe jest zawieszenie nominacji oraz

wynagrodzen cztonkdw zarzadu, co skutecznie zwiekszyto udziat kobiet we wtadzach spétek.

Wtochy od 2011 roku stosujg zasade 30%, a od 2020 roku 40% udziatu kobiet w organach
nadzorczych. Kary za brak spetnienia wymogu siegajg od 200 tys. do 1 miliona euro, co zapewnia

realne egzekwowanie przepisow.

Belgia réwniez jako jeden z pierwszych krajow UE przyjeta zasade 1/3 w 2011 roku. Sankcje obejmuja

uniewaznienie kolejnych nominacji oraz zawieszenie wynagrodzen cztonkdw zarzadu.

Holandia od 2022 roku stosuje zasade 1/3 — brak odpowiedniej reprezentacji kobiet w radzie

nadzorczej uniemozliwia powotanie kolejnego cztonka bedgcego mezczyzna.

Doswiadczenia innych krajow pokazuja, ze wprowadzenie ustawowych mechanizméw — w tym kwot
ptci — skutecznie zwieksza udziat kobiet we wtadzach spétek, bez negatywnego wptywu na ich

efektywnosc¢ firm.
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Dlaczego kobiety rzadziej aplikujg na wyisze stanowiska?

Brak awansu kobiet na wyzsze stanowiska nie wynika z braku ambicji czy aspiracji, ale z barier
systemowych i kulturowych obecnych w miejscu pracy. Badanie jakosciowe przeprowadzone na
zlecenie Stowarzyszenia Kongres Kobiet (2023) wsrdd specjalistow i specjalistek HR wskazuje na dwie

gtéwne grupy przyczyn nierdwnosci:

1. Pierwszato pomijanie kobiet przez ich kadre zarzadczg z powodu tradycyjnego postrzegania
pracy kobiet i dyskryminacji (kobiety sg ,problematyczne” z uwagi na obowigzki
rodzicielskie, ,,emocjonalne” czy po prostu ,nie pasujg” do zespotu, zwtaszcza w branzach
,meskich”).

2. Druga to sytuacje, gdy kobiety same wykluczajg sie zawansu z powodu obaw co do tgczenia

obowigzkéw praca—dom, stresu lub watpliwosci, czy dadzg rade

Z raportu ,Niech nas ustyszg! Gtos kobiet w korporacjach” (30% Club Poland, 2023), opartego na
badaniu ponad 4200 kobiet aktywnych zawodowo w Polsce, wynika, ze az 91,1% z nich chce
awansowac. Jednym z czynnikdéw, ktéry skutecznie zniecheca do ubiegania sie o wyzsze stanowiska,
jest brak adekwatnego wzrostu wynagrodzenia w stosunku do obowigzkéw —wskazato na to prawie
30% respondentek. Problemem pozostajg réwniez wyzsze wymagania stawiane kobietom niz
mezczyznom. Potwierdza to ponad 55% badanych, ktére uwazajg, ze muszg spetnia¢ wiecej

kryteriow, by obja¢ takie samo stanowisko.

Dodatkowa barierg sg codzienne doswiadczenia stereotypdw w srodowisku pracy, ktére negatywnie
wptywajg na pewnosc siebie i motywacje do rozwoju. Az 68% kobiet styszato uwagi dotyczace
wygladu, a ponad potowa doswiadczyta niemitych komentarzy odnoszacych sie do ptci. Stereotypy
takie jak: , kobietami nawet w pracy rzadza emocje” (49,8%), czy ,kobieta poswiecajaca sie pracy
zwykle rekompensuje sobie nieudane zycie prywatne” (45,8%) s nadal powszechne (30% Club
Poland, 2023). Tego rodzaju przekazy skutecznie ograniczajg rownosé szans i wzmacniajg bariere

awansu.

Woykres 4. Jak czesto spotykasz sie z ponizszymi stereotypami wobec kobiet?
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LAmbitne kobiety sa trudne we wspéipracy”

+Kobietami nawet w pracy rzadza emocje/hormony”

.Kobiety nie radza sobie w sprawach technicznych ale lepiej
radza sobie w obszarach humanistycznych”

LKobieta poswiecajaca sie pracy, zwykle rekompensuje sobie
w ten sposdb nieudane zycie prywatne”

Kariera mezczyzny jako glownego zywiciela rodziny ma
pierwszenstwo przed karierg kobiety”

.Kobieta moze sie rozwijac, o ile to nie koliduje z obowigzkami

rodzinnymi. To rodzina powinna miec priorytet”

.Miodej kobiety nie warto zatrudniaé/awansowac, bo zaraz
urodzi dziecko i péjdzie na urlop macierzyriski”

+Skoro kobieta jest fadna, to najprawdopedobniej jest glupia”

.Kobiety nie lubia/ nie checa pracowaé pod kierownictwem
innych kobiet”

.Jesli kobieta odniosta sukces zawodowy, to zapewne zrobita
kariere przez t6zko"

+Kobiety nie nadaja sie na stanowiska kierownicze”

Kobiety nie chca awansowac, bo lepiej sie czujg na
stanowiskach nizszego szczebla”

.Pojawienie sie kobiety w meskim zespole oznacza kaniec
mozliwosci swobodnego zachowania i psuje atmosfere”
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Zrédto: Raport ,Niech nas ustyszg! Gtos kobiet w korporacjach”, 30% Club Poland, Warszawa

Aby realnie przetamad bariery strukturalne i kulturowe ograniczajgce udziat kobiet w zyciu

gospodarczym, potrzebujemy madrej, opartej na danych i wartosciach kampanii spotecznej. Taka

inicjatywa powinna by¢ skierowana zaréwno do kobiet — by wzmacnia¢ ich sprawczosé i poczucie

kompetencji — jak i do mezczyzn, ktdrych rola jako sojusznikéw i ambasadoréw rownosci jest

kluczowa. Szczegdlng odpowiedzialnos¢ ma w tym procesie administracja publiczna — dziatania

Ministerstwa w zakresie zwiekszenie udziatu kobiet we wtadzach spétek Skarbu Paristwa mogg i

powinny sta¢ sie wzorem dla catego rynku.
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