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Polityka państw członkowskich dotycząca 
obecności kobiet w zarządach i jej wpływ 
na ład korporacyjny1  

Kontekst 

Ład korporacyjny dotyczy sposobu, w jaki władza i kontrola nad zasobami oraz prawo do podejmowania 
decyzji w spółce są rozdzielane pomiędzy różne podmioty przy wykorzystaniu formalnych struktur i 
procesów. Zarząd jest ważnym elementem ładu korporacyjnego. Zatwierdza najważniejsze decyzje 
strategiczne i finansowe, a także nadzoruje kierownictwo spółki. Doradza on również menadżerom, na 
przykład zapewniając wiedzę fachową w konkretnych obszarach i biorąc udział w ustalaniu strategii. Innymi 
słowy zarząd jest areną, na której podejmowane są najważniejsze decyzje ekonomiczne w 
przedsiębiorstwie. 

We wszystkich państwach członkowskich większość osób zasiadających w zarządach to mężczyźni, a kobiety 
są niedostatecznie reprezentowane. Stanowi to jedną z największych różnic w sytuacji kobiet i mężczyzn w 
Unii Europejskiej. Jeżeli nie zniweluje się różnicy w reprezentacji kobiet i mężczyzn w zarządach, nie osiągnie 
się równouprawnienia płci w zakresie podejmowania decyzji dotyczących gospodarki.  

W ostatnich latach poświęca się więcej uwagi różnicom w reprezentacji kobiet i mężczyzn w zarządach. 
Coraz więcej państw członkowskich wprowadziło przepisy, które mają ułatwić kobietom zasiadanie w nich. 
W dziewięciu państwach członkowskich wprowadzono parytety płci w zarządach. W osiemnastu państwach 
członkowskich w kodeksach ładu korporacyjnego wprowadzono zalecenia dotyczące reprezentacji kobiet 
w tych organach.  

1 Pełne badanie w języku angielskim:  
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2021/700556/IPOL_STU(2021)700556_EN.pdf 

ABSTRAKT 

W badaniu, zleconym przez Departament Tematyczny ds. Praw Obywatelskich i Spraw Konstytucyjnych 
Parlamentu Europejskiego na wniosek komisji JURI, przedstawiono polityki dotyczące obecności kobiet 
w zarządach obowiązujące w państwach członkowskich UE. Szczegółowo przeanalizowano w nim 
polityki i praktyki stosowane w Hiszpanii, Francji, we Włoszech, w Niderlandach i Niemczech oraz ich 
wpływ na liczbę kobiet w zarządach. W podsumowaniu zalecono terminowe przyjęcie dyrektywy w 
sprawie poprawy równowagi płci wśród dyrektorów niewykonawczych spółek, których akcje są 
notowane na giełdzie, i odnośnych środków (COM(2012)0614). 

https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2021/700556/IPOL_STU(2021)700556_EN.pdf
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W UE zgodnie z dyrektywą w sprawie sprawozdawczości niefinansowej2 spółki muszą ujawnić w 
oświadczeniu o stosowaniu zasad ładu korporacyjnego, jaka jest ich polityka różnorodności w organach 
administracyjnych, zarządzających i nadzorczych. W złożonym w kwietniu 2021 r. wniosku dotyczącym 
dyrektywy w sprawie sprawozdawczości przedsiębiorstw w zakresie zrównoważonego rozwoju3 
sprecyzowano, że polityki różnorodności muszą zawierać wzmiankę o płci. Do tej pory nie został przyjęty 
złożony w 2012 r. wniosek dotyczący dyrektywy w sprawie poprawy równowagi płci wśród dyrektorów 
niewykonawczych spółek, których akcje są notowane na giełdzie4.  

Wzmożonej uwadze i nowym regulacjom towarzyszył w ostatnich latach wzrost liczby kobiet na 
stanowiskach dyrektorskich. Mimo że wiele państw członkowskich poczyniło w tej kwestii znaczne postępy, 
rzadko zdarza się, aby w zarządach panowała równowaga płci, a kobiety i mężczyźni stanowili 40–60% ich 
członków. Różnica w sytuacji kobiet i mężczyzn pozostaje szczególnie duża w przypadku stanowisk 
dyrektorów wykonawczych, podczas gdy odnotowano polepszenie sytuacji w przypadku dyrektorów 
niewykonawczych. Ponadto znaczna większość prezesów zarządu i przewodniczących komisji to mężczyźni. 

Cel  

W badaniu przedstawiono polityki dotyczące obecności kobiet w zarządach obowiązujące w państwach 
członkowskich UE. W pierwszej kolejności porównano w nim przepisy dziewięciu państw członkowskich 
dotyczące parytetów płci. Przedstawiono czas wprowadzenia poszczególnych przepisów i porównano 
różnice w docelowym poziomie parytetu. Regulacje różnią się co do tego, czy wymaga się w nich 
zrównoważonych pod względem płci zarządów, a także w kwestii, jak daleko idąca jest wymagana zmiana 
w porównaniu ze stanem faktycznym w momencie wprowadzania przepisów. W regulacjach stosowane są 
też różne kryteria decydujące, w przypadku których spółek trzeba stosować parytety: czasami jest to 
obecność na giełdzie, a czasami wielkość przedsiębiorstwa. Dlatego też zakres stosowania przepisów może 
być zarówno bardzo wąski, jak i bardzo szeroki, a co za tym idzie – objęta nim grupa spółek łatwa lub trudna 
do wskazania. Różny jest też czas trwania przepisów: niektóre wprowadzono na stałe, inne mają charakter 
tymczasowy. Ponadto przepisy różnią się co do występowania i charakteru sankcji grożących za ich 
nieprzestrzeganie. Najczęściej przewidzianą sankcją jest tzw. wolne miejsce. 

Następnie w badaniu porównane są zalecenia dotyczące różnorodności płci w zarządach, które wpisano do 
kodeksów ładu korporacyjnego. Okazuje się, że dziewięć państw członkowskich, w których obowiązują 
parytety w zarządach, posiada również kodeksy ładu korporacyjnego, które zawierają zalecenia dotyczące 
różnorodności w tych organach.  Ponadto dziewięć państw członkowskich, w których nie obowiązują 
parytety w zarządach, mimo to posiada kodeksy ładu korporacyjnego, które zawierają zalecenia dotyczące 
różnorodności w zarządach. Oznacza to, że istnieje jeszcze trzecia grupa dziewięciu państw członkowskich, 
w których skład zarządów nie jest regulowany ani za pomocą parytetów, ani za pomocą miękkiego prawa, 
jakim są kodeksy ładu korporacyjnego. 

W państwach członkowskich, w których obowiązują parytety, zalecenia kodeksów ładu korporacyjnego 
często odzwierciedlają sformułowania zawarte w przepisach. W państwach, w których nie obowiązuję 
parytety, zalecenia są często raczej ogólne i mało dokładne. Często nie zawierają celu liczbowego i zaleca 
się w nich tylko, aby różnorodność płci była brana pod uwagę przy ustalaniu składu zarządu. W niektórych 
kodeksach obecność kobiet jest częścią szerszego zalecenia dotyczącego różnorodności, które obejmuje 

                                                             
2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 października 2014 r. zmieniająca dyrektywę 2013/34/UE w 
odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczących różnorodności przez niektóre duże jednostki oraz 
grupy. 
3 Wniosek dotyczący dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady zmieniającej dyrektywę 2013/34/UE, dyrektywę 2004/109/WE, 
dyrektywę 2006/43/WE oraz rozporządzenie (UE) nr 537/2014 w odniesieniu do sprawozdawczości przedsiębiorstw w zakresie 
zrównoważonego rozwoju.  
4 Wniosek dotyczący dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie poprawy równowagi płci wśród dyrektorów 
niewykonawczych spółek, których akcje są notowane na giełdzie, i odnośnych środków. 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0614:FIN:pl:PDF
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0614:FIN:pl:PDF
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także inne czynniki demograficzne, takie jak wiek i narodowość członków zarządu, albo odnosi się do 
zróżnicowania doświadczenia i kwalifikacji.  

Wdrażanie zalecań kodeksu opiera się na podejściu „przestrzegaj lub wyjaśnij”. Oznacza to, że spółki muszą 
albo przestrzegać zaleceń kodeksu, albo wyjaśniać w sprawozdaniach rocznych, dlaczego tego nie robią. 
Nie są przewidywane sankcje. 

Dyrektywa w sprawie sprawozdawczości niefinansowej, którą państwa członkowskie musiały transponować 
do prawa krajowego, również opiera się na obowiązkach informacyjnych. Ma ona skłaniać spółki do 
opracowania polityki różnorodności w swoich zarządach.  

Następnie w opracowaniu można znaleźć informacje na temat polityk dotyczących kobiet w zarządach oraz 
ich wdrażania w pięciu państwach członkowskich. Porównywana jest sytuacja w Hiszpanii, Francji, we 
Włoszech, w Niderlandach i Niemczech.  

Analiza porównawcza tych pięciu państw członkowskich wykazała, że w czterech z nich prawodawstwo 
zostało rozszerzone i zaostrzone od czasu jego pierwotnego wprowadzenia. Po kilku latach obowiązywania 
parytetów widać wyraźnie, że istnieje tendencja, aby dalej działać w tym kierunku. Ma to zwiększyć / 
zachować bardziej zrównoważoną pod względem płci reprezentację kobiet i mężczyzn w zarządach oraz 
zapewnić, aby pozytywne zmiany, jakie przyniosły przepisy o parytetach, nie dotyczyły tylko stanowisk 
dyrektorów niewykonawczych. Państwa, które wprowadziły parytety tymczasowo, przedłużyły ich 
obowiązywanie. Oznacza to, że nadal istnieje potrzeba regulacji tego obszaru oraz że początkowe nadzieje, 
że przepisy będą potrzebne tylko na krótki czas, rozwiały się. 

Porównanie wykazało również, że w państwach, w których nie przewiduje się sankcji – jak w Hiszpanii i 
Niderlandach – cele parytetów są osiągane rzadziej niż w krajach, które wprowadziły sankcje. Ponadto 
przepisy przyczyniły się głównie do wzrostu odsetka kobiet wśród dyrektorów niewykonawczych, a nie – 
dyrektorów wykonawczych. 

Porównanie kodeksów ładu korporacyjnego w czterech krajach pokazuje, że kodeksy jedynie 
odzwierciedlają tam obowiązujące przepisy. Z kolei w Hiszpanii kodeks wskazuje cel wynoszący 40%, który 
powinien być osiągnięty w jasno określonym terminie. W każdym z pięciu państw członkowskich zmieniono 
kodeksy, tak aby uwzględniały odniesienia do płci w zarządach, mniej więcej w czasie, gdy opracowywano 
przepisy dotyczące parytetów. Kodeksy nie były pierwszymi dokumentami, w których pojawiły się regulacje 
dotyczące składu zarządów pod kątem płci, ale raczej dotrzymywały one kroku zmianom legislacyjnym. 

W publikacji dogłębnie omówiono wyniki badań nad efektami parytetów płci. Badania jasno wskazują, że 
parytety są skutecznym sposobem zwiększania udziału kobiet w zarządach: w krajach, w których obowiązują 
parytety, odnotowuje się większy odsetek kobiet w zarządach niż w krajach, w których parytetów nie ma. 
Badania wskazały również na „efekt domina” – okazało się, że w firmach, w których kobiety zasiadają w 
zarządach, jest więcej kobiet pełniących funkcje dyrektorów generalnych, kierowników najwyższego 
szczebla i menedżerów. Ustalenia dotyczące „efektu domina” nie są jednak jednoznaczne. Czynniki 
kontekstowe mogą odgrywać rolę w tym, czy wzrost odsetka kobiet wśród dyrektorów zarządów wiąże się 
z poprawą dostępu kobiet do stanowisk decyzyjnych poniżej poziomu zarządu. Ponadto możliwe, że musi 
upłynąć więcej czasu, aby efekt ten stał się widoczny.  

W opracowaniu omówiono również wyniki badań dotyczących wpływu obecności kobiet w zarządach na 
wyniki finansowe przedsiębiorstw. W wielu badaniach analizuje się uzasadnienia biznesowe zwiększenia 
obecności kobiet w zarządach. Podkreśla się w nich korzyści ekonomiczne, jakie czerpią z tego firmy. Wiele 
badań wskazuje, że powołanie większej liczby kobiet do zarządów nie tylko poprawia wyniki finansowe 
spółek, ale również skłania je do podejmowania działań korzystnych dla interesariuszy i społeczeństwa jako 
całości. Wyniki tych badań należy jednak interpretować ostrożnie, ponieważ wykazane w poszczególnych 
badaniach zależności między obecnością kobiet w zarządach a wynikami finansowymi spółek mogą nie 
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mieć charakteru przyczynowego. Ponadto argumenty przytaczane w celu wyjaśnienia wyników często 
odwołują się do stereotypów płci. 

Inna grupa badań zajmuje się analizą, jak zmienia się tryb pracy zarządu, kiedy zasiadają w nim kobiety. 
Wykazano, że dyskusje, decyzje i interakcje między członkami zarządu zmieniają się na lepsze, gdy organ ten 
staje się bardziej zrównoważony pod względem płci. 

W opracowaniu szczegółowo podsumowano wniosek, aby wprowadzić parytet płci dla dyrektorów 
niewykonawczych w całej UE. We wniosku zaproponowano, aby wprowadzić cel wynoszący 40% dla płci 
niedostatecznie reprezentowanej. Miałby on dotyczyć dyrektorów niewykonawczych zasiadających w 
zarządach spółek notowanych na giełdzie. 

Komisja Europejska przedstawiła wniosek w listopadzie 2012 r. W listopadzie 2013 r. Parlament Europejski 
zdecydowanie go poparł. Od tego czasu prace nad dyrektywą utknęły w martwym punkcie. Pomimo 
wysiłków ostatnich prezydencji Rady Unii Europejskiej, porozumienia do tej pory nie osiągnięto. 

Biorąc pod uwagę krajowe regulacje i praktyki w państwach członkowskich oraz wyniki badań 
przedstawionych w opracowaniu, zaleca się w nim, aby przyjąć proponowaną dyrektywę w sprawie 
parytetów płci w całej UE. Stanowiłaby ona skuteczny instrument, który pomógłby osiągnąć równość płci w 
kwestii podejmowania decyzji gospodarczych – co jest zgodne z zasadami pomocniczości i 
proporcjonalności. 

 

. 
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