
15

3 (23) 2010  PRZEGL D CORPORATE GOVERNANCE

RADA NADZORCZA

Corporate governance w spódnicy – parytety równie na parkiecie?

Corporate governance w spódnicy – parytety równie na parkiecie?

Arkadiusz Radwan

Skarykaturowana przez Iren  Kwiatkowsk  w serialu „Czterdziestolatek” dy urna eman-

cypantka kraju z lat 70. nie ba a si  – jak wiadomo – adnej pracy. Kolejne wcielenia Ko-

biety Pracuj cej przedstawia y bohaterk  w rozmaitych rolach zawodowych. Znamienne 

jednak, e nie by y to zazwyczaj role kierownicze. Czy gdyby serial nakr cono obecnie, to 

role odgrywane przez Kobiet  Pracuj c  by yby znacz co odmienne? Czy jednym z wcie-

le  mog aby by  np. rola cz onkini rady nadzorczej spó ki notowanej na GPW? Je li

oprze  si  na statystykach, szanse na tak  rol  by yby niewielkie. Nie tylko zreszt  w Pol-

sce.

Poni szy artyku  szkicuje teoretyczne (organi-
zacyjne, ekonomiczne i prawne) uwarunkowa-
nia udzia u kobiet we w adzach organizacji, a 
tak e dostarcza syntezy materia ów empirycz-
nych o roli kobiet w kierowaniu i nadzorze w 
spó kach kapita owych. Poniewa  autor jest 
prawnikiem, analiza nie mo e pomija  rozwi -
za  legislacyjnych promuj cych parytet p ci w 
organach spó ek.

Kobiety zbyt ma o

„rado-aktywne”

Globalnie coraz wi cej kobiet podejmuje ak-
tywno  zawodow . W niektórych krajach ko-
biety stanowi  ponad po ow  pracuj cej po-
pulacji. Statystyki pokazuj  równie , e w wielu 
krajach, w tym równie  w Polsce, wi cej kobiet 
ni  m czyzn posiada rednie i wy sze wy-
kszta cenie. Pomimo tych indykatorów wy sze 
stanowiska kierownicze pozostaj  w przewa-
aj cej mierze domen  m czyzn.

 Im wy ej w hierarchicznej strukturze, tym 
udzia  kobiet jest mniejszy. Prawid owo  ta 
dotyczy w szczególno ci stanowisk kierowni-
czych w przedsi biorstwach, w tym w spó -
kach prawa handlowego. Tymczasem sk ad 
statutowych organów spó ek jest istotnym 
kryterium dobrego adu korporacyjnego (cor-
porate governance).
 Wed ug danych Komisji Europejskiej, po-
chodz cych z analizy najwi kszych spó ek pu-

blicznych1 pa stw cz onkowskich2, sporz dzo-
nej wed ug stanu na IV kwarta  2007 r., red-
nio w UE kobiety zajmowa y wówczas jedynie 
11% miejsc w organach spó ek3. Mi dzy po-
szczególnymi krajami zachodzi y du e rozpi -
to ci – na czele pa stw promuj cych równo-
wag  p ci znalaz y si  Szwecja i S owacja (po 
24% kobiet w organach), a nast pnie Finlandia, 
Rumunia, Litwa i otwa (po 18%). Stawk
zamyka  Cypr (2%), Luksemburg, Portugalia 
(po 3%), W ochy, Malta (po 4%), Austria (5%), 
Belgia i Hiszpania (po 6%).  
 Najwi ksze gospodarki UE lokowa y si  w 
po owie rankingu: Niemcy (11%), Francja 
(9%), Wielka Brytania (13%). Podobne miejsce 
zajmowa a Polska – z udzia em kobiet na po-
ziomie 12%. Co ciekawe, wed ug danych Mini-
sterstwa Skarbu Pa stwa z 2003 r. zaprezento-
wanych w raporcie Biura Studiów i Ekspertyz 
Kancelarii Sejmu RP4, szczególnie wysoki by

1 Zazwyczaj spó ek z indeksu blue chip, np. w Polsce 
WIG20.
2 Statystyki Employment, Social Affairs and Equal Opportuni-
ties:  Women and men in decision-making, Database - Social and 
Economic Domain, Decision-making in the largest publicly quoted 
companies, dane z okresu 01.08.2007 – 31.10.2007 (data 
statystyk: 17.12.2007), dost pne w internecine na stro-
nie: <http://ec.europa.eu/employment_social/women_ 
men_stats/out/measures_out438_en.htm>. 
3 Zarz d + rada nadzorcza, ewentualnie rada administru-
j ca lub board w pa stwach systemu monistycznego. 
4 Kancelaria Sejmu RP, Biuro Studiów i Ekspertyz, 
Wydzia  Analiz Ekonomicznych i Spo ecznych, Kobiety w 
gremiach decyzyjnych, druk nr 967 z maja 2003 r.  
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odsetek kobiet w ród cz onków rad nadzor-
czych delegowanych do spó ek skarbu pa stwa
– dla oko o po owy bran  udzia  ten wynosi
ponad 30%5.

Im wy ej w hierarchii,

tym mniejszy udzia  kobiet 

Wed ug mi dzynarodowych bada  porównaw-
czych regu  jest, e udzia  kobiet maleje w 
miar  przesuwania si  w gór  drabiny hierar-
chicznej. Je li zbada  odsetek kobiet piastuj -
cych najwy sze pozycje we w adzach korpora-
cji (prezes zarz du, CEO, przewodnicz cy
rady) okazuje si , e a  w 16 spo ród 27 
pa stw cz onkowskich UE nie ma na tych 
stanowiskach ani jednej kobiety!6. Co wi cej, 
w ród tych „zmaskulinizowanych” pa stw
znajduj  si  tak znacz ce gospodarczo kraje jak 
Niemcy, Francja, Holandia, Hiszpania, a nawet 
Szwecja i Finlandia, czyli pa stwa o tradycyjnie 
znacz cym udziale kobiet w yciu publicznym. 
rednia dla ca ej UE wynosi jedynie 4%7.

 Na tym tle bardzo przyzwoicie wypadaj
dane dotycz ce Polski, gdzie w ród osób pia-
stuj cych najwy sze stanowiska w korpora-
cjach odnotowano 11% udzia  kobiet, co pod 
tym wzgl dem stawia nas w cis ej europejskiej 
czo ówce (za S owacj  i Bu gari , a ex aequo z 
Czechami). Je li wykroczymy poza UE, oka e
si  jednak, e zdecydowanym europejskim 
liderem jest Norwegia nale ca do Europej-
skiego Obszaru Gospodarczego (EEA), gdzie 
udzia  kobiet w radach nadzorczych i zarz -
dach si ga 34%. Mi dzynarodowe statystyki 
ujawniaj , e nieco wy szy w porównaniu z 
ogó em cz onków organów jest udzia  kobiet 
w ród tych cz onków rady, którzy reprezentuj
pracowników spó ki – w kilku krajach si ga on 
jednej trzeciej. 

5 Ibidem, s. 13-17. 
6 Zob. statystyki Women and men in decision-making…
op.cit.
7 Ibidem. 

 Badanie przeprowadzone w 2006 r. przez 
European Professional Women’s Network (EPWN) 
oraz Egon Zehnder International (EZI)8, na nieco 
mniejszej liczbie najwi kszych spó ek z wi k-
szo ci pa stw europejskich, przynios o jeszcze 
dosadniejsze wyniki: wprawdzie 67,8% bada-
nych spó ek posiada o przynajmniej jedn  ko-
biet  w zarz dzie lub radzie nadzorczej, nie-
mniej jednak czny udzia  kobiet w organach 
spó ek wyniós  przeci tnie tylko 8,3% (wzrost 
o 0,3 punktu procentowego w porównaniu z 
2004 r.)9. Podobnie jak w badaniu Komisji 
Europejskiej, na czele uplasowa y si  kraje 
skandynawskie.  
 Badania obejmuj ce firmy w innych krajach 
wykaza y du  rozpi to : wed ug danych Cor-
porate Women Directors International (2007)10, do-
tycz cych spó ek z listy Fortune Global 200,
udzia  kobiet w ogólnej liczbie miejsc w radach 
dyrektorów wynosi  17,6% w USA (w 2010 r. 
wzrost do 19,5%) i jedynie 1,3% w Japonii. 
Dane dotycz ce USA wskazuj  dodatkowo, e
liczba spó ek, które nie posiadaj  we w adzach 
ani jednej kobiety wynosi ok. 10%, wobec 
32,2% dla spó ek z UE.

Liczba pa  w radach ro nie,

ale bardzo powoli 

Badanie przeprowadzone przez Financial News11

w odniesieniu do 20 najwi kszych europejskich 
i ameryka skich banków wykaza o, e w latach 
2002-2007 liczba kobiet w radach wzros a z 
7,7% do 12,3%. Pomimo poprawy a  o trzy 
czwarte, udzia  ten nadal pozostaje niski. Jed-
nocze nie jednak zmala a liczba banków w 
ogóle pozbawionych kobiet w radzie – w 2002 

8 EuropeanPWN BoardWomen Monitor 2006, Women
on Boards: Scandinavia Strengthens Its Lead, dost pne w 
Internecie pod < http://www.europeanpwn.net
/files/boardwomen_present_large120606.pdf >. 
9 Ibidem. 
10 Dane dost pne w Internecie na stronie: < 
http://www.globewomen.org/CWDI/CWDI.htm>. 
11 Zob. T. Loader Wilkinson, Banks bring in more women as 
directors, Financial News, 24.09.2007. 
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r. by o ich w badanej grupie a  siedem, w 2007 
r. ju  tylko Bear Stearns jako jedyny nie mia
adnej kobiety we w adzach12 (warto zaznaczy

na marginesie – nie insynuuj c bynajmniej ist-
nienia zwi zku przyczynowi skutkowego, e
rok pó niej bank ten pad  ofiar  kryzysu finan-
sowego i zosta  przej ty przez JP Morgan Cha-
se).
 Sektorowa analiza zawarta we wspomnia-
nym ju  badaniu EPWN & EZI13 wskazuje, e
w ród spó ek, które zatrudniaj  cztery lub wi -
cej e skich cz onków rad, spory udzia  maj
w a nie du e banki, co jednak mo e w du ej 
mierze wynika  z faktu, e instytucje te posia-
daj  stosunkowo liczne rady nadzor-
cze/dyrektorów. Dla porównania – wed ug 
badania Miesi cznika „Bank” z 2003 r., obej-
muj cego wi kszo  polskich banków, kobiety 
stanowi y 6,78% cz onków rad nadzorczych 
oraz 11,86% cz onków zarz dów14.
 Wed ug sonda u firmy Ray & Berndtson, 
przeprowadzonego wspólnie z Polskim Insty-
tutem Dyrektorów w 2007 r., a  80% spo ród
ankietowanych prezesów du ych i rednich
spó ek notowanych na warszawskiej GPW 
wyrazi o opini , e w radach nadzorczych ich 
firm powinno by  wi cej kobiet15. Jest to zna-
cz cy post p w porównaniu z 2004 r., kiedy 
tylko 16% ankietowanych prezesów spó ek z 
indeksu WIG20 optowa o za wi ksz  femini-
zacj  rad.
 Globalny trend wzrostowy nie jest jednak 
linearny: analitycy organizacji Catalyst zaob-
serwowali, e w latach 2006-2007 liczba kobiet 
w boards ameryka skich spó ek spad a po raz 
pierwszy od 1995 r.16. Z kolei wed ug najnow-
szych danych Corporate Women Directors 
International z 2010 r. – opartych na badaniu 

12 Ibidem. 
13 Zob. wy ej, przypis nr 8. 
14 Miesi cznik „Bank” z dn. 09.05.2003, dodatek pt. 50
najwi kszych banków w Polsce.  
15 Zob. M. Tebeau, Rady nadzorcze pod ostrza em zarz dów,
51 Harvard Business Review Polska, nr 5/2007. 
16 Zob. Catalyst, The Bottom Line: Corporate performance and 
women’s representation on boards (2007). 

spó ek z listy Fortune Global 200 – ponad trzy 
czwarte (77,5%) spo ród badanych korporacji 
posiada o przynajmniej jedn  kobiet  we w a-
dzach. Przy czym w grupie tej okaza o si  by
wi cej spó ek posiadaj cych co najmniej dwie 
kobiety w radzie, ani eli tych, w których radzie 
zasiada a tylko jedna przedstawicielka p ci
pi knej17. Tempo wzrostu zaanga owania ko-
biet okazuje si  jednak nieznaczne: na prze-
strzeni lat 2006-2009 odnotowany wzrost nie 
przekroczy  jednego punktu procentowego.
 Spojrzenie z szerszej perspektywy czasowej 
(lata 1987-1996) wskazuje jednak na znaczny 
wzrost udzia u kobiet w radach nadzorczych 
oraz w ród dyrektorów niewykonawczych w 
radach dyrektorów, podczas gdy w tym samym 
czasie udzia  kobiet w obsadzie stanowisk me-
ned erskich (zarz dów/dyrektorów wykonaw-
czych), zw aszcza najwy szego stopnia (prezes 
zarz du, CEO), nie wykazywa  tendencji wzro-
stowej i pozostawa  na bardzo niskim pozio-
mie18.

Dywersyfikacja p ciowa

a efektywno  korporacji 

Badania empiryczne potwierdzaj , e obecno
kobiet w radach nadzorczych podnosi efek-
tywno  przedsi biorstw. Wed ug danych 
opracowanych przez Catalyst (luty 2007) na 
podstawie analizy spó ek z listy Fortune 50019,
korporacje posiadaj ce w radach najwi cej 
cz onków w spódnicach by y pod ka dym
wzgl dem wydajniejsze od tych najbardziej 
zdominowanych przez m czyzn.
 Potwierdzaj  to najwa niejsze wska niki
efektywno ci przedsi biorstw: zwrot ze sprze-
da y, czyli stosunek zysku do obrotów (ROS), 

17 CWDI 2010 Report: Women Board Directors of the 2009 
Fortune Global 200. 
18 Zob. C.M. Daily, S.T. Certo, D.R. Dalton, A Decade of 
Corporate Women: Some Progress in the Boardroom, None in the 
Executive Suite, Strategic Management Journal, Vol. 20, 
No. 1. (1/1999), s. 93-99. 
19 Zob. Catalyst, op.cit (przypis nr 16). 
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zwrot z kapita u w asnego (ROE) oraz zwrot z 
zainwestowanego kapita u (ROIC). Dla spó ek 
z siln  reprezentacj  kobiet w radzie wska niki 
te by y rednio wy sze o odpowiednio: 42%, 
66% i 53% w porównaniu ze spó kami o naj-
mniejszym udziale kobiet w organach.  
 Dodatnia korelacja zosta a potwierdzona 
nie tylko dla ogó u badanych spó ek, ale rów-
nie  dla sze ciu spo ród siedmiu wyodr bnio-
nych sektorów – w odniesieniu do ka dego ze 
wska ników (ROS, ROE, ROIC)20. Wyniki te 
by y zbie ne z wcze niejszym badaniem Cata-
lyst z 2004 r., które wykaza o, e najbardziej 
„kobiece” rady pozwalaj  spó kom na osi -
gni cie wy szej o 34% ca kowitej stopy zwrotu 
dla akcjonariuszy (TSR) oraz o 35,1% wy -
szego zwrotu z kapita u w asnego (ROE) w 
porównaniu ze spó kami o najbardziej „m -
skich” radach21. Z kolei badanie przeprowa-
dzone przez McKinsey oraz Amazone Euro 
Fund na 89 europejskich korporacjach wyka-
za o, e spó ki o w adzach zró nicowanych
p ciowo osi ga y o 10% wy szy zwrot z inwe-
stycji, o 48% wy sze przychody i o 1,7% sil-
niejszy wzrost kursu akcji22.

Co wnosz  kobiety

do pracy rad w spó kach

Analitycy zastanawiali si  nad uzasadnieniem 
tych wyników. Badanie przeprowadzone w 
Kanadzie wykaza o, e obecno  kobiet w 
radzie poprawia praktyki korporacyjne spó ek,

20 Ibidem. 
21 Zob. Catalyst, The Bottom Line: Connecting Corporate 
Performance and Gender Diversity (2004), badanie dost pne
w Internecie: 
<http://catalystwomen.org/files/full/financialperforma
ncereport.pdf>. 
22 Zob. McKinsey&Company, Women Matter, Gender 
diversity, a corporate performance driver (2007), dost pne w 
Internecie 
<http://www.mckinsey.com/careers/women/makinga
differ-
ence/socialsectorimpact/womenmatter/Mckinsey_wom
en_matter.pdf >. 

zw aszcza w odniesieniu do audytu, zarz dza-
nia ryzykiem oraz konfliktów interesów23. Do-
datkowo zaobserwowano pozytywny wp yw 
dywersyfikacji sk adu rad na planowanie stra-
tegiczne oraz monitorowanie i ocen  zgodno-
ci dzia a  spó ki z wyznaczonymi celami stra-

tegicznymi. Brytyjskie badanie z 2005 r. wska-
za o ponadto na wi ksze uwypuklenie kwestii 
etycznych oraz wi ksze spo eczne za-
anga owanie biznesu w spó kach z udzia em 
kobiet we w adzach24.
 Wskazuje si  równie  na znaczenie czynni-
ków psychospo ecznych, takich jak tworzenie 
pozytywnych napi  w gremiach kierowni-
czych, stymuluj cych kreatywno . Dzi ki swo-
im statystycznie wi kszym sk onno ciom do 
kooperacji, utrzymywania harmonii i soli-
darno ci kobiety s  sk onne wykazywa  si
wi ksz  elastyczno ci  zachowa 25. W kontek-
cie konfliktów s  bardziej predysponowane do 

skupiania si  na interesach i warto ciach ni  na 
pozycjach26, co jest zgodne z nowoczesn  teo-
ri  rozwi zywania konfliktów27.
 Kobiety jako cz onkinie rad nadzorczych s
bardziej sk onne do zadawania pyta , w tym 
niewygodnych. Ponadto dopuszczenie kobiet 
do wy szych stanowisk kierowniczych ma 
istotne znaczenie sygnalizacyjne dla kobiet na 
ni szych stanowiskach oraz potencjalnych pra-
cownic – oznacza bowiem mo liwo  awansu. 

23 Zob. V. Anastasopoulos, D.A.H. Brown, D. L. Brown  
(The Conference Board of Canada), Women on Boards: 
Not Just the Right Thing…But the “Bright” Thing  (05/2002). 
24 Zob. J. Graham, P. Thomson, A Woman’s Place is in the 
Boardroom. The Business Case, Palgrave Macmillan, Hamp-
shire 2005. 
25 Zob. E. towska, Czy takie zwierz  istnieje albo istnie
powinno: trzy uwagi o feministycznej (gender) perspektywie w 
prawoznawstwie [w:] A. Kidyba, R. Skubisz (red.), Wspó -
czesne problemy prawa handlowego. Ksi ga jubileuszowa dedyko-
wana prof. dr hab. Marii Po niak – Niedzielskiej, Kraków 
2007, s. 185. 
26 Ibidem. 
27 Tzw. metoda harvardzka, zob.  R. Fisher, B. Ury, 
Getting To Yes: Negotiating Agreement Without Giving In.
Boston: Houghton Mifflin 1981. 
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To poprawia m.in. konkurencyjn  pozycj
spó ki na rynku pracy.
 Istotny jest tak e wymiar wykraczaj cy poza 
sam  spó k  – kobiety posiadaj  bowiem zna-
cz cy udzia  w ród konsumentów i klientów. 
W jednym z bada  dotycz cym us ug praw-
nych zaobserwowano te  inn  ciekaw  relacj :
firmy prawnicze, których klienci korporacyjni 
mieli w zarz dach kobiety, same by y bardziej 
sk onne do zatrudniania kobiet28.
 Niezale nie od statystyk, znacz c  rol  ko-
biet potwierdzaj  te  studia przypadków. 
Szczególnie nag o niona zosta a historia Sher-
ron Watkins, cz onkini zarz du spó ki Enron, 
która alarmowa a o ra cych nieprawid owo-
ciach w rachunkowo ci i zarz dzaniu finan-

sowym. S. Watkins zosta a potem, wraz z 
dwoma innymi odwa nymi kobietami-dema-
skatorkami (C. Cooper z Worldcomu, oraz C. 
Rowley z FBI), uznana przez tygodnik „Time” 
za Cz owieka Roku 200229. Warta odnotowania 
jest równie  postawa Grace Reksten Skaugen, 
cz onkini rady nadzorczej spó ki Statoil, która 
w reakcji na donos o nieprawid owo ciach w 
spó ce (whistleblowing), wespó  z dwiema innymi 
cz onkiniami zwo a a nadzwyczajne posiedze-
nie rady, które doprowadzi o do zmian we 
w adzach spó ki i zaprzestania nielegalnych 
praktyk30.

Ustawa o parytetach

równie  w biznesie? 

Niektóre kraje zdecydowa y si  na promocj
równouprawnienia p ci w radach nadzorczych 
poprzez interwencj  legislacyjn . Pionierem 
korporacyjnego równouprawnienia jest Nor-

28 Zob. C.M. Beckman, D.J. Phillips, Interorganizational 
Determinants of Promotion: Client Leadership and the Promotion 
of Women Attorneys, American Sociological Review,70 
(2005), s. 678-701. 
29 Zob. W. Rogowski, Whistleblowing – bohaterstwo, zdrada 
czy interes, Przegl d Corporate Governance, nr 1 (9) 
2007, s. 38. 
30 Zob. Girl power (Business in Norway), The Economist, 
03.01.2008.

wegia. Badanie z 2002 r. ujawni o, e w ponad 
trzech czwartych (76%) norweskich spó ek
rady administracyjne sk adaj  si  wy cznie z 
m czyzn31. Wyniki te da y asumpt do dzia a
legislacyjnych. W grudniu 2003 r. specjalna 
ustawa32 na o y a na wszystkie norweskie 
spó ki kontrolowane przez pa stwo (równie
spó ki z o.o.) obowi zek zapewnienia paryte-
tów p ciowych w radach administracyjnych.  
 Te same kryteria przewidziano równie  dla 
niepa stwowych spó ek publicznych, tyle e
bez okre lenia sankcji w przypadku nieprze-
strzegania wymogów – co czyni o z nich de
facto niewi ce zalecenia. Badanie z po owy
2005 r. ujawni o, e spó ki gie dowe w prak-
tyce nie stosuj  si  do tych zalece  – kobiety 
stanowi y w nich jedynie 16% cz onków rad 
administracyjnych. To sk oni o parlament do 
podniesienia zalecenia do rangi wi cej usta-
wy, która po dwuletnim vacatio legis wesz a w 
ycie 1 stycznia 2008 r.

 Ustawa szczegó owo okre la minimaln
liczb  przedstawicieli obu p ci w radzie – w 
zale no ci od ogólnej liczby jej cz onków, przy 
czym generalnie udzia  ten oscyluje wokó
40%33. Ustawa przewiduje tak e surowe sank-
cje za niedochowanie obowi zkowych kontyn-
gentów – cznie z utrat  przez spó k  statusu 
spó ki publicznej (delisting), a nawet administra-
cyjnym rozwi zaniem spó ki. Badanie prze-
prowadzone pod koniec 2007 r. wykaza o, e
84% spó ek dostosowa o si  do nowego wy-
mogu.
 Równie  inne pa stwa podj y podobne 
inicjatywy legislacyjne. W marcu 2007 r. hisz-
pa ski parlament przyj  ustaw  obliguj c
wszystkie spó ki zatrudniaj ce ponad 250 pra-

31 Zob. A.K. Zechner, Frauen per Gesetz in die Verwaltung 
von Aktiengesellschaften? – Aktuelle Maßnahmen zur Stärkung 
der Präsenz von weiblichen Vorstands- und Aufsichtsratsmitglie-
dern, Aufsichtsrat aktuell nr 3/2005, s. 10. 
32 Lov 2003-12-19-120. 
33 Jakkolwiek celem ustawy by o zwi kszenie udzia u
kobiet w organach spó ek, to jednak liczba m czyzn w 
radzie równie  nie mo e spa  poni ej przepisanego 
progu, zob. A.K. Zechner, Frauen… op.cit. 
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cowników do przyj cia regulacji wewn trznych 
gwarantuj cych co najmniej 40% udzia  kobiet 
w radach nadzorczych. Na spe nienie tego 
wymogu spó ki maj  d ugi, o mioletni okres 
przej ciowy. Nowa regulacja zosta a zaskar-
ona do hiszpa skiego Trybuna u Konstytu-

cyjnego, który jednak w orzeczeniu z 31 stycz-
nia 2008 r. nie zakwestionowa  przepisów 
ustawy.
 Jeszcze wcze niej, bo ju  1 marca 2005 r., 
ustaw  o równo ci p ci przyj a Szwajcaria – 
jej przepisy obowi zuj  jednak wy cznie spó -
ki z udzia em pa stwa i zak adaj  udzia  kobiet 
na poziomie minimum 30%34. W 2004 r., wzo-
rem Norwegii, podj to w Szwajcarii prób
wprowadzenia 40% „kontyngentów p cio-
wych” dla wszystkich spó ek publicznych oraz 
zobowi zania spó ek do zamieszczania w za-

czniku do raportu rocznego sprawozdania z 
realizowanej w korporacji polityki równo ci
p ci35. Propozycje te spotka y si  jednak z kry-
tyk  i ostatecznie nie zosta y przyj te36. Niepo-
wodzeniem zako czy y si  te  plany noweliza-
cji art. 708 szwajcarskiego Obligationenrecht, któ-
ry mia  zosta  uzupe niony o obowi zek za-
gwarantowania 30% kwoty dla e skich cz on-
ków rady administracyjnej.  
 Plany wprowadzenia ustawy o parytecie p ci
w radach spó ek by y od dawna snute tak e w 
Szwecji. Ju  w 2002 r. ówczesna minister ds. 
równouprawnienia Margareta Winberg zapo-
wiedzia a, e je li w ci gu dwóch lat w radach 
spó ek nie b dzie zasiada  co najmniej 25% 
kobiet, rz d wprowadzi system kwotowy. Do 
2004 r. udzia  kobiet w radach wzrós  z 6% do 
16%, mimo to ustawy o parytecie nie uchwa-
lono. W 2005 r. podj to na nowo wysi ki zmie-
rzaj ce do przyj cia ustawy o parytecie. Projekt 
wywo ywa  jednak szereg kontrowersji – zwra-
cano m.in. uwag  na niemo no  pogodzenia 
zasad gospodarki rynkowej z odgórnymi kon-

34 Zob. A.K. Zechner, Frauen… op.cit., s. 11; N. Tesar, 
Frau ist keine Qualifikation, Der Bund, 1.07.2005, s. 31. 
35 Zob. A.K. Zechner, Frauen… op.cit. 
36 Zob. N. Tesar, Frau.. op.cit. 

tyngentami p ciowymi w radach. Zamiast do 
ustawy, zapis o parytecie trafi  1 lipca 2005 r. 
do dokumentu dobrych praktyk spó ek noto-
wanych na parkiecie w Sztokholmie37 i obowi -
zuje na zasadzie comply-or-explain38.

Jeszcze równouprawnienie

czy ju  dyskryminacja? 

Narzucanie parytetów p ci (tzw. akcja afirma-
tywna) za pomoc  mechanizmów prawnych 
jest zabiegiem kontrowersyjnym. Wprawdzie 
przy wieca mu cel promocji równouprawnie-
nia, jednak w rzeczy samej jest to przejaw dys-
kryminacji, pozostaj cy w sprzeczno ci z za-
sad  merytokracji. Nale y bowiem mie  na 
uwadze postanowienia unijnej dyrektywy w 
sprawie równego dost pu kobiet i m czyzn 
do zatrudnienia (76/207/EWG39 zmieniona 
dyrektyw  2002/73/WE40) obowi zuj cej rów-
nie  w krajach EEA. Dyrektywa ta zabrania 
dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgl du na 
p e .
 Istotne znaczenie ma równie  orzecznictwo 
Europejskiego Trybuna u Sprawiedliwo ci, 
zw aszcza w sprawach Kalanke41, Marschall42

oraz Badeck43 (problematyka ta jest omawiana 
tak e w polskich ród ach44). Ostatecznie przy-
j cie obowi zywania zasad wynikaj cych z dy-

37 Zob. Art. 3.2.1 dokumentu. 
38 Zob. A.K. Zechner, Frauen… op.cit. 
39 Dyrektywa Rady z dnia 9.02.1976 r. w sprawie wprowadze-
nia w ycie zasady równego traktowania kobiet i m czyzn w 
zakresie dost pu do zatrudnienia, kszta cenia i awansu zawodo-
wego oraz warunków pracy (Dziennik Urz dowy L 039 , 
14/02/1976 s. 40). 
40 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2002/73/WE 
z dnia 23.09 2002 r. zmieniaj ca dyrektyw  Rady 
76/207/EWG w sprawie wprowadzenia w ycie zasady równe-
go traktowania m czyzn i kobiet w zakresie dost pu do zatrud-
nienia, kszta cenia i awansu zawodowego oraz warunków pracy
(Dziennik Urz dowy L 269 z 5.10.2002, s. 15). 
41 Wyrok ETS z dn. 17.10.1995 r. (C-450/93). 
42 Wyrok ETS z dn. 11.11.1997 r. (C-409/95). 
43 Wyrok ETS z dn. 28.03.2000 r. (C-158/97). 
44 Szerzej na ten temat zob. E. towska, Czy takie zwie-
rz … op.cit., s. 181. 
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rektyw zale y od interpretacji charakteru pozy-
cji w radzie nadzorczej, a mianowicie od tego, 
czy zostanie ona uznana za form  zatrudnienia 
(aspekt pracowniczy), czy za form  reprezenta-
cji spó ki kapita owej (aspekt korporacyjny).  
 Na czo o wysuwaj  si  jednak argumenty 
pryncypialne, nawi zuj ce do poszanowania 
w asno ci, w któr  ustawodawca ingeruje po-
przez obj cie regulacj  równie  niepa stwo-
wych korporacji (jak w przypadku ustawy nor-
weskiej). Dodatkowo, restrykcyjna regulacja 
pogarsza konkurencyjn  pozycj  kraju jako 
miejsca prowadzenia dzia alno ci gospodar-
czej, a tak e uderza w konkurencyjno  rynku 
kapita owego – dla unikni cia poddania si
nowym przepisom pojedyncze spó ki w Nor-
wegii zdecydowa y si  na wycofanie z gie dy.
 Osobnym problemem okaza a si  dost p-

no  kadr odpowiednich kandydatek – norwe-

skie spó ki zosta y zmuszone do zrekrutowania 

w krótkim czasie oko o 1000 kobiet, a wzmo-

ony gwa townie popyt przysporzy  spó kom

wielu trudno ci. Skutkiem ubocznym okaza

si overboarding – najlepsze kandydatki, zwane 

„z otymi spódnicami”, obejmowa y i po 25 

mandatów w radach spó ek!

 To zjawisko jest oczywistym zagro eniem

dla rzeczywistego, efektywnego wype niania

funkcji nadzorczych. Zwolennicy interwencji 

legislacyjnej podkre laj  jednak, e wobec ni-

k ego rezonansu niewi cych zalece  oraz 

braku reakcji na wnioski z bada  ekonomicz-

nych na temat efektywno ci przedsi biorstw,

regulacja prawna okaza a si  konieczna i do-

piero uchwalenie odpowiedniej ustawy przy-

nios o po dane skutki.

 Ten argument ma jednak ograniczon  si

przekonywania. Perswazja, promocja i popula-

ryzacja wyników bada  na temat zwi zków

pomi dzy dywersyfikacj  sk adu rad a efek-

tywno ci  przedsi biorstw s  w d u szej per-

spektywie lepszymi narz dziami ni  odgórna 

interwencja administracyjna. W pewnych przy-

padkach system kontyngentowy mo e wr cz

by  instrumentem dyskryminacji m czyzn i 

jednocze nie stanowi  zaprzeczenie zasady 

merytokracji, czyli podwa enia znaczenia naj-

lepszego klucza do sukcesu gospodarczego 

firmy.

*     *     * 

W polskim prawie nie ma obecnie regulacji 

dotycz cych parytetu p ci. Nie nale y te  po-

stulowa  wprowadzania w tej mierze zmian 

legislacyjnych. Dobrze natomiast, e w naj-

nowszej redakcji dokumentu Dobre praktyki 

spó ek notowanych na GPW znalaz a si  sto-

sowna rekomendacja45. Warto te  podkre li ,

e w adze Gie dy same daj  tu dobry przy-

k ad46.

Dr Arkadiusz Radwan jest prawnikiem, prezesem 

zarz du Instytutu Allerhanda.  

radwan@allerhand.pl

45 Dobre praktyki spó ek notowanych na GPW, I. Re-
komendacje dotycz ce dobrych praktyk spó ek gie do-
wych, pkt 9: GPW rekomenduje spó kom publicznym i ich 
akcjonariuszom, by zapewnia y one zrównowa ony udzia  kobiet 
i m czyzn w wykonywaniu funkcji zarz du i nadzoru w przed-
si biorstwach, wzmacniaj c w ten sposób kreatywno  i innowacyj-
no  w prowadzonej przez spó ki dzia alno ci gospodarczej. 
46 Zarz d Warszawskiej Gie dy Papierów Warto cio-
wych jest dobrym przyk adem realizacji zasady parytetu 
p ci – wg stanu na 13 wrze nia 2010 r., po ow  jego 
cz onków (2/4) stanowi  kobiety, a w Radzie Gie dy 
udzia  kobiet wynosi 28% (2/7). 


