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Konsultanci McKinsey & Company pracujg w ponad 100 biurach w 62 krajach swiata.
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Biuro McKinsey & Company w Warszawie powstato w 1993 roku. W ciggu ostatnich 24 lat
bylismy doradcg najwiekszych polskich firm oraz waznych instytuciji publicznych. Bralismy
udziat w transformacii kluczowych przedsiebiorstw w Polsce i przyczynilismy sie do rozwoju
firm, ktdre dzis sa liderami w sektorze bankowym i ubezpieczeniowym, ddbr konsumpcyj-
nych, energetycznym, TMT, wydobywczym i wielu innych.

McKinsey & Company jest najwiekszg firma doradztwa strategicznego w Polsce, zatrudniajg-
cg ponad tysigc doswiadczonych specjalistow, w tym 15 partneréw. Pracujemy dla naszych
klientdw w trzech biurach — w Warszawie, w Centrum Wiedzy we Wroctawiu oraz Centrum
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McKinsey o roli kobiet na rynku pracy

W wiedze inwestujemy rocznie ponad 400 min dolaréw. Przygotowujemy dziesigtki raportow
i analiz, z ktorych wiele dotyczy wptywu kobiet na rozwdj gospodarczy, ich roli w biznesie
oraz wptywu réznorodnosci na funkcjonowanie organizacii.

Szczegdlne zainteresowanie wzbudza seria raportow ,Women Matter”, w ktdrych potwier-
dzilismy zwigzek miedzy obecnoscig kobiet w zarzgdach firm, a ich wynikami finansowymi.
Z kolei raporty McKinsey Global Institute z serii ,The Power of Parity”, szacujg potencjat
ekonomiczny aktywizaciji kobiet dla gospodarek poszczegdinych panstw.

Wiecej informaciji na www.mckinsey.com/global-themes/women-matter
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Niniejszy raport McKinsey & Company przedstawia przestanki i metody wspierania kobiet
w rozwoju ich kariery zawodowej. Zawiera rowniez wyniki analizy potencjatu gospodar-
czego wynikajgcego ze zwiekszonej aktywnosci kobiet na rynku pracy w Polsce. Oparty
jest na wnioskach z raportéw McKinsey z serii ,WWomen Matter”, na modelu stworzonym
przez McKinsey Global Institute (MGI) oraz na analizie zespotu McKinsey przeprowadzong;j
z wykorzystaniem dostepnych danych demograficznych i statystycznych.

Publikacja jest kontynuacjg zaangazowania McKinsey & Company w merytoryczng debate
0 przyspieszeniu rozwoju polskiej gospodarki i lepszym przygotowaniu kraju do konkuro-
wania na globalnym rynku w erze cyfryzacji. Podstawg merytoryczng tego zaangazowania
sg wydane w ciggu ostatnich dwdch lat raporty: ,Polska 2025 — Nowy motor wzrostu
w Europie”, ,5 zadan dla Polski”, ,Cyfrowa Polska” oraz ,Cyfrowi Polacy”.

Pracami nad raportem kierowata Dorota Machaj, Partner Lokalny w warszawskim biu-
rze McKinsey, przy wspotpracy Michata Laube, Partnera Lokalnego oraz Zuzanny
Kraszewskiej, Konsultantki.

Chcielibysmy podziekowac Wiktorowi Namystowi, Partnerowi Zarzgdzajgcemu McKinsey
w Polsce oraz pozostatym partnerom McKinsey, w szczegdlnosci Tomaszowi Marciniakowi,
za inspiracje i wsparcie merytoryczne. Podziekowania za wspdlng prace nalezg sie rowniez
wielu innym kolezankom i kolegom, w tym Bartoszowi Dyrda, Annie Grzegorz, Joannie
Iszkowskiej, Matgorzacie Lesniewskiej, Annie Magierskiej, Katarzynie Majcher, Evgenii
Novikovej, Annie Piotrowicz, Robertowi Wielogdrskiemu oraz Monice Zytkowskiej.

Ponadto chcielibysmy podziekowad prof. Irenie E. Kotowskiej ze Szkoty Gtdwnej Handlowe;
za cenne uwagi i komentarze.

W raporcie wykorzystano analizy McKinsey dotyczace wptywu réznorodnosci na gospo-
darki poszczegoélnych krajow oraz wyniki przedsiebiorstw, m.in. raporty z serii ,The Power
of Parity”, ,Women Matter” oraz ,WWomen in the Workplace 2016”, przygotowane z instytu-
tem LeanIn.org. Chcielibysmy podziekowac wspdtautorom tych publikacji, w szczegdlnosci
Sandrine Devillard oraz Mekali Krishnan, za wsparcie i wskazdwki merytoryczne.
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Tylko nielicznym kobietom
udaje sie wejs¢ do zarzadow

najwiekszych przedsiebiorstw
w Polsce

Kobiety stanowig tylko 13 proc. cztonkdow zarzgddw i 6 proc. pre-
zesOw najwiekszych firm w Polsce — wynika z analizy McKinsey
przeprowadzonej na poczatku 2017 r.! Wedtug naszych szacun-
kow w zarzgdach ponad 360 analizowanych firm jest 1438 0sob,
z czego tylko 188 to kobiety. 21 z nich petni funkcje prezesa
zarzadu.
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Rysunek 1

Tylko nielicznym

kobietom udaje

sie osiggnac
stanowisko
czionka zarzgdu

w najwiekszych
przedsiebiorstwach
w Polsce

Daje to do myslenia, szczegdlnie w zestawieniu z danymi o strukturze kobiet i mez-
czyzn na wszystkich szczeblach kierowniczych oraz w poréwnaniu ze statystyka-
mi dotyczgcymi wyksztatcenia kobiet (Rysunek 1). W ostatnich 15 latach kobiety
stanowity az 65 proc. absolwentéw studiow wyzszych w Polsce. Wydaje sie wiec,
ze przyczyng dominacji mezczyzn na najwyzszych stanowiskach w firmach nie sg
nizsze kwalifikacje kobiet.

Odsetek kobiet i mezczyzn na stanowiskach zarzagdczych i kierowniczych w najwigkszych
firmach w Polsce! oraz w$réd absolwentéw uczelni wyzszych

B Mezczyzni M Kobiety

Prezesi zarzadu? H

Cztonkowie zarzadu?

Stanowiska kierownicze®
Absolwenci szkdt wyzszych*

si urzednicy i kierownicy (klasyfikacja na podstawie ISCO-08), lll kwartat 2016, GUS
szkotach wyzszych w lat szkolnych 2000/2001-2014/2015, GUS
Zrédio: GUS, ,Rzeczpospolita”, EMIS, strony internetowe spdfek, analiza zespotu McKinsey & Company

ele wiadz publicznycl
4 Absolwenci wszystkich kierunkow

Na przyktadzie innych krajow widac, ze kobiety moga czesciej zajmowac naj-
wyzsze stanowiska w firmach. Odsetek kobiet w zarzadach jest w Polsce niz-
szy niz w Europie Zachodniej, gdzie kobiety stanowig ok. 17 proc. ich sktadu?
(Rysunek 2).

W Polsce w wiekszosci analizowanych firm (63 proc.) najwyzszg kadre zarzadza-
jaca tworzg wytgcznie mezczyzni (Rysunek 3). W pozostatych zarzgdach, jesli
kobiety sie pojawiaja, to pojedynczo (26 proc. zarzaddw). Co najmniej dwie kobiety
zasiadajag tylko w 11 proc. zarzgdow.

Wydaje sie wiec, ze Sciezka kariery kobiet jest trudniejsza i, od pewnego pozio-
mu, moze wymagac dopasowania sie do meskiego srodowiska i stylu zarzadza-
nia. Dotyczy to praktycznie wszystkich analizowanych przez nas branz. W zadngj
z nich odsetek kobiet w zarzgdach nie przekracza 20 proc. Najwieksze szanse
awansu na stanowisko prezesa kobiety majg w branzy teleinformatycznej i han-
dlowej. Natomiast w branzach transportowo-logistycznej, energetycznej oraz
gornictwie, a takze w instytucjach finansowych, kobiet na stanowiskach preze-
sOw praktycznie nie ma (Rysunek 4).
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Rysunek 2

W Europie Odsetek kobiet w zarzadach', 2016 r.
Zachodnigj

kobiety stanowig
Srednio 17%
sktadu zarzadow,

21%
Norwegia 23%
17% Szwecja
Wielka
Brytania

17%
Srednia

w Polsce —tylko W ota

13%

+0 p.p.2
od 2013 .

14%

Francja

1 Analiza oparta na sprawozdaniach rocznych z 2015 r. firm wchodzacych w skiad gtéwnego indeksu spdfek gietdowych w kazdym kraju: CAC40, FTSE100,
FTSE MIB, AEX, BEL20, GDAX supervisory boards, OMX, OBX.

2 McKinsey & Company, Raport Women Matter 2013

3 Przedsiebiorstwa z Listy 500 opublikowanej przez ,Rzeczpospolita” w 2016 r. i zawierajacej dane na 2015 r. (z wytaczeniem spotek zaleznych i
zatrudniajacych mniej niz 500 pracownikéw)

Zrédto: Raport Women Matter 2016, analiza zespotu McKinsey & Company

Rysunek 3

SRS EYA®ARY  Struktura najwiekszych firm w Polsce wedtug liczby kobiet w zarzadzie, 2017
. W procentach, N = 363’
firm w Polsce

30, -
(o)
zarzgdzanych e
jest wyfgcznie 26%
przez mezczyzn —
—nieliczne
przedsigbiorstwa
. . 63%
majg w zarzadzie
wiecej niz jedng
kobiete
Brak 1 kobieta 2 kobiety 3 i wiecej Ogodtem
W zarzadzie  w zarzadzie kobiet
w zarzgdzie

1 Przedsiebiorstwa z Listy 500 opublikowanej przez ,Rzeczpospolita” w roku 2016 i zawierajacej dane na 2015 r. (z wylaczeniem spdtek zaleznych i
zatrudniajgcych mniej niz 500 pracownikdw)

Zrédio ,Rzeczpospolita”, EMIS, strony internetowe spdtek, analiza zespotu McKinsey & Company
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Rysunek 4

W zadnej

z analizowanych
branz, odsetek
kobiet w skfadzie
zarzgdow

najwiekszych
firm w Polsce nie
przekracza 20%.
Jeszcze rzadziej
kobiety petnig
funkcje prezesa

Odsetek kobiet

i mezczyzn

w zarzgdach
spétek w Polsce

8493 82 87
’ 13

N = 363!
Odsetek kobiet
i mezczyzn na
stanowisku
prezesa (CEO)
w Polsce
N = 363!
6 8 3 8 6
Produkcja Handel Instytucje Energetyka Logistyka [T iteleko- Inne Ogdtem
przemystowa finansowe i gérnictwo i transport  munikacja

W Mezczyzni M Kobiety (O Liczba firm w prébie

1 Przedsiebiorstwa z Listy 500 opublikowanej przez ,Rzeczpospolita” w roku 2016 i zawierajacej dane na 2015 r. (z wylgczeniem spdtek zaleznych i
zatrudniajgcych mniej niz 500 pracownikdw)
Zrédto: ,Rzeczpospolita”, EMIS, strony internetowe spétek, analiza zespotu McKinsey & Company

Niewielka liczba kobiet na wyzszych szczeblach kariery zawodowej w niektdrych
branzach w Polsce moze wynika¢ miedzy innymi z tego, ze mniej kobiet niz mez-
czyzn w ogdle podejmuje w nich prace.

Wiekszos$¢ pracujacych kobiet zatrudnionych jest w ustugach, szczegdlnie w sek-
torze publicznym, tzn. w oswiacie i stuzbie zdrowia, gdzie kobiety stanowig wigk-
sz0$¢ zatrudnionych — odpowiednio 79 proc. i 82 proc. (Rysunek 5). W branzach
przemystowych z kolei pracuje znacznie wiecej mezczyzn, szczegolnie w energe-
tyce i gornictwie. Jednak duze dysproporcje widac rowniez w produkcji przemy-
stowej (ponad dwa razy wiecej mezczyzn niz kobiet) oraz w sektorze IT i teleko-
munikacji, gdzie facznie 69 proc. zatrudnionych stanowig mezczyznié. Co ciekawe,
mimo przewagi kobiet w ogdlne;j liczbie zatrudnionych w instytucjach finansowych
i handlu w tych branzach wcigz niewiele kobiet awansuje na stanowiska zarzgdcze.

Zwiekszenie udziatu kobiet w najwyzszych strukturach organizacyjnych moze
mie¢ istotny wptyw na efektywnos¢ przedsiebiorstw. Miedzynarodowe badania
McKinsey wskazujg na pozytywna korelacje pomiedzy udziatem kobiet w zarza-
dach a wynikami przedsigbiorstw*. W tych samych analizach wykazano rowniez,
ze roznorodnos¢ styldw zarzgdzania moze przyczynic sie do bardziej efektywnego
podejmowania decyzji.
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Rysunek 5
Wiekszosc Udziat w
Polek pracuje dospodark W roceniach, dana za 2015 kobistw Polsce
w ustugach,
szczegodinie randel —
w sektorze Oswiata 1%
publicznym; Ustugi Stuzba zdrowia @
najmniejszy Administracja’
odsetek Instytucie finansowe (49 J
kobiet pracuje Produkcja przemystowa @
wiT, energetyce :Dr:z(\e/vn;ysjf . [T i telekomunikacja %
l gOH’]IC’[WIG technologie Energetyka i gérnictwo @
Rolnictwo @
Inne @

W Mezczyzni M Kobiety

1 Administracja publiczna i obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia spoteczne
Zrodio: GUS

Jak wynika z wieloletnich badan McKinsey, mezczyzni i kobiety przejawiajg inne
zachowania przywodcze. Zwykle kobiety wiecej uwagi przyktadajg do rozwoju pra-
cownikow, czesciej okreslajg swoje oczekiwania, chetniej nagradzajg oraz czesciej
s postrzegane jako wzdér do nasladowania®. Styl przywddczy mezczyzn charakte-
ryzuje sie natomiast czestszym podejmowaniem indywidualistycznych decyzji oraz
stosowaniem dziatan kontrolnych i naprawczych.

Style zarzadzania czesciej obecne u kobiet wzmacniajg poczucie odpowiedzialno-
Sci pracownikow oraz przyczyniajg sie do tworzenia przyjaznego i nastawionego
na wspotprace srodowiska pracy. Z kolei te czynniki wzmacniajg motywacie pra-
cownikdw i wspierajg skutecznosé dziatania organizaciie.
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Niewielka liczbba kobiet na
czele firm nie wynika z ich
niskich ambicj

Z badan McKinsey przeprowadzonych w pieciu krajach euro-

pejskich wsrod ponad 2 tys. pracownikow wynika, ze kobiety
sg rownie ambitne co mezczyzni’. 68 proc. kobiet i 67 proc.
mezczyzn chciatoby awansowac na kolejny szczebel kariery
zawodowej. Co wiecej, 48 proc. kobiet aspiruje do stanowiska
cztonka zarzgdu w poréwnaniu z 44 proc. mezczyzn. Jednak
tylko 25 proc. kobiet i az 42 proc. mezczyzn wierzy, ze swoj cel
osiggnie.
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Rysunek 6

Zarowno kobiety,
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majg ambicje,
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zarzgdow, jednak
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osiggnie ten cel

Badanie z 2016 r. przeprowadzone na prébie 2242 osdb w 5 krajach europejskich

Odsetek kobiet i mezczyzn, ktérzy majg ambicije, by... Odsetek osdéb, ktére chcg zostaé
cztonkiem zarzgdu i wierzg, ze ten

Il Kobiety M Mezczyzni cel osiggng

O

68%

48%

44%

... zostad
czionkiem

zarzadu

... awansowac

Zrédlto: Raport Women Matt

016, McKinsey & Company

Jednoczesnie, jak wynika z naszych analiz dla Polski, kobiety, ktére sg w zarza-
dach, reprezentujg szeroki wachlarz kompetencji biznesowych. Odpowiadajg za
roznorodne obszary biznesowe — finanse, technologie czy kwestie komercyjne,
a nie tylko ,miekkie” obszary wsparcia biznesu (np. HR), ktdre czesto utozsamiane
s3 z rolami kobiecymi (Rysunek 7).

Na podstawie doswiadczer McKinsey w pracy z firmami na catym Swiecie oraz
w Polsce, a takze szeregu badan, zidentyfikowalismy dwie gtéwne bariery utrud-
niajgce kobietom awans. Sg to 1) dominujgce style zarzgdzania w przedsigbior-
stwach oraz 2) postrzegany wymaog petnej dyspozycyjnosci w pracy, szczegolnie
na stanowiskach kierowniczych i zarzadczyché.

Az 40 proc. kobiet na stanowiskach menedzerskich przebadanych przez McKinsey
na catym Swiecie uwaza, ze styl zarzadzania, ktéry one reprezentuja, nie jest odpo-
wiedni w pracy na najwyzszych szczeblach®. Ponadto jedynie 58 proc. sadzi, ze
style zarzadzania i komunikaciji kobiet sg spojne z dominujgcym profilem efektyw-
nego menedzera w firmie.

Jak wskazywalismy w poprzednim rozdziale, mezczyzni stanowig 87 proc. kadry
zarzgdzajgcej najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce. Oznacza to dominacje
meskiego stylu przywddztwa oraz to, ze mezczyzni niekoniecznie majg umiejet-
nosci i Swiadomos¢, jak pracowac z kobietami na stanowiskach zarzadczych.
Zmiana kultury organizacji na rzecz promowania roznych stylow zarzgdzania jest
kluczowa nie tylko po to, aby kobiety czuty sie pewniej, obejmujgc stanowiska



Rysunek 7

Kobiety, ktorym
udato sie wejsc

do zarzaddw,
odpowiadajg
w nich za
réznorodne
obszary
biznesowe

Potega rownosci. Jak i dlaczego warto wspierac kobiety w karierze zawodowej?

Struktura kobiet w zarzgdach wedtug petnionych funkgciji, 2017
W procentach, N = 363"
Inne? Prezes zarzadu

12%

Czlonek zarzgdu ds. prawnych
8%

Cztonek zarzadu
ds. finansowych

Cztonek zarzadu ds. HR [12%

Cztonek zarzadu ds. komercyjnych/ Cztonek zarzadu ds. operacyjnych/
marketingu [T/technologii

wanej przez ,Rzeczpospolitg” w 2016 r. i zawierajgcej dane na 2015 r. (z wylaczeniem spotek

menedzerskie, ale rowniez dlatego, ze taka zmiana moze poprawi¢ wyniki organi-
zacji w wielu wymiarach!'®.

Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni uwazajg, ze od pracownika na stanowisku
zarzadczym wymaga sie petnej dyspozycyjnosci (,zawsze i wszedzie”)!'. Jest to
przeszkodg (realng lub postrzegang) szczegolnie dla kobiet, ktdre mogg obawiac
sie negatywnego wptywu pracy na zycie rodzinne i osobiste.

Badania McKinsey potwierdzaja, ze istniejg duze dysproporcje pomiedzy czasem
poswiecanym dziennie przez kobiety na rzecz nieodptatnej pracy w gospodarstwie
domowym a zaangazowaniem czasowym mezczyzn'2. Przyktadowo: w Europie
Zachodniej kobiety poswiecajg na opieke nad innymi oraz prace domowe srednio
dwa razy wiecej czasu niz mezczyzni'®. Jednoczesnie, jak wynika z naszych analiz,
istnieje wyrazna negatywna korelacja miedzy czasem spedzanym przez kobiety
na nieodptatnej pracy a ich reprezentacjg w zarzadach. Uzasadnienia tej zalezno-
Sci mozna upatrywac wtasnie w powszechnym postrzeganiu warunkoéw pracy na
najwyzszych stanowiskach zarzadczych.
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Aby zwiekszyc liczbe kobiet
w zarzadach, warto dziatac
na rzecz ogolnej aktywizacj
zawodowej kobiet

Oprocz barier na poziomie przedsiebiorstw na liczbe kobiet na
stanowiskach zarzadczych wptywa rowniez ich niska aktywnosc

zawodowa. W Polsce aktywnych zawodowo jest 48 proc. kobiet
w wieku 15+ lat i 65 proc. mezczyzn™. Wspotczynnik aktywnosci
Polek, zarowno w wartosci absolutnej, jak i w relacji do wspot-
czynnika aktywnosci zawodowej mezczyzn, jest istotnie nizszy od
Sredniej dla krajow nordyckich, zachodnioeuropejskich czy nawet
Europy Srodkowej™ (Rysunek 8).




Potega rownosci. Jak i dlaczego warto wspierac kobiety w karierze zawodowej?

Rysunek 8

Wspotczynnik
aktywnosci

zawodowej kobiet
w Polsce jest
nizszy niz srednia
dla innych krajow
europejskich

20

Wspétczynnik aktywnosci zawodowe;j Relacja wskaznika

jako procent osdb w wieku 15+ lat, ktdre sg aktywne zawodowo aktywnosci

(zatrudnione lub aktywnie poszukujace pracy), dane za 2015 r. zawodowej K/M
Mezczyzni Kobiety

Kraje nordyckie:
Dania, Finlandia,
Norwegia,
Szwecja

Europa Zachodnia:
Kraje UE15 bez Danii,
Finlandii i Szwecji

+ Szwajcaria

Europa Srodkowa:
Chorwacja, Czechy,
Litwa, Stowacja,
Wegry

Polska

Zrédto: OECD; GUS

Czes¢ dysproporcji pomiedzy aktywnoscig zawodowa kobiet i mezczyzn w wieku
15+ lat wynika z nizszego wieku emerytalnego kobiet. Niemniej jednak, analizu-
jac wspotczynnik aktywnosci kobiet i mezczyzn w wieku 25-54 lat, a wiec osob
jeszcze przed emeryturg, widac, ze istotna dysproporcja, cho¢ mniejsza, wcigz
wystepuje — aktywnych zawodowo jest 80% kobiet i 91% mezczyzn'®.

Analiza wskaznikdw bezrobocia pokazuje, ze sytuacja kobiet na rynku pracy
w Polsce systematycznie sie poprawia — bezrobocie wsrdd kobiet spadto z 11
proc. w roku 2012 do poziomu ponizej 8 proc. w roku 2015, Spada réwniez
bezrobocie wsréd mezczyzn —z 9 proc. w 2012 r. do 7 proc. w 2015 r. Wyrazny
wzrost dostepnosci pracy nie spowodowat jednak znaczgcego zwiekszenia
aktywnosci zawodowej kobiet. Mimo ze zmniejsza sie liczba biernych zawodo-
wo w wieku 15-65 lat, przybywa tych w wieku 65+ lat. Powoduje to, iz ogdina
liczba kobiet powyzej 15 lat, ktére sg bierne zawodowo, pozostaje bez zmian na
przestrzeni ostatnich lat i siega 8,3 min. To 0 59 proc. (3,1 min) wigcej niz liczba
biernych zawodowo mezczyzn'®.

Istotng barierg spoteczno-ekonomiczng, ktdra utrudnia zaréwno rozwadj kariery
kobiet, jak i ich ogdlng aktywnos¢ zawodowa, jest stabe rozpowszechnienie
modelu pracy na czesc¢ etatu. W Polsce tylko co dziesigta kobieta (i co 20. mez-



czyzna) pracuje w niepetnym wymiarze czasu'®. Dla poréwnania: w niektérych
krajach nordyckich co czwarta kobieta pracuje w niepetnym wymiarze w porow-
naniu do co siédmego lub co dsmego mezczyzny?°.

Stabe rozpowszechnienie zatrudnienia na niepetny etat oraz elastycznego ksztat-
towania czasu pracy sprawia, ze czes¢ kobiet wypada z rynku, poniewaz jest
im trudno tgczy¢ obowiazki zawodowe z rodzinnymi. Jesli kobiety juz pracujg
na czesc etatu, to cztery razy czesciej niz mezczyzni (13 proc. kobiet i 3 proc.
mezczyzn) wskazujg wiasnie opieke na dzie¢mi i innymi osobami oraz powody
rodzinne i osobiste jako przyczyne pracy w niepetnym wymiarze czasu?'.
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Wzrost liczby kobiet na
wszystkich szczeblach
organizacji wymaga dziatan
na poziomie panstwa oraz
programow W ramach
przedsiebiorstw

Aby kobiety zaczety odgrywac w gospodarce role podobng do
mezczyzn, kluczowy jest ekosystem, w ramach ktorego bedg
realizowane inicjatywy na rzecz zwiekszenia aktywnosci zawo-
dowej kobiet oraz ich liczby na wszystkich szczeblach zarzgdza-

nia. Chodzi o dziatania zarowno na poziomie polityki spoteczno-
-gospodarczej panstwa, jak i przedsiebiorstw. Analizy McKinsey
Global Institute wskazujg bowiem na duzg korelacje pomiedzy
rownoscig kobiet i mezczyzn w spoteczenstwie a rownoscig
kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. W szczegolnosci osiggnie-
cie rownosci w pracy jest niemozliwe bez poprawy pierwszego
wymienionego wymiaru?2,



W Polsce na poziomie polityki spoteczno-ekonomicznej wprowadzono juz kilka roz-
wigzan utatwiajgcych tagczenie pracy zawodowej z obowigzkami rodzinnymi. Chodzi
m.in. 0 mozliwosc¢ tgczenia urlopu rodzicielskiego z pracg w niepetnym wymiarze
czasu?® czy finansowanie sktadek na ubezpieczenie nian z budzetu panstwa?*,

Niezwykle istotne znaczenie mogtyby mie¢ réwniez inicjatywy umozliwiajgce szer-
szy dostep do instytuciji opiekuriczych oraz zwiekszenie zakresu Swiadczonych
ustug. Na przyktad dofinansowanie przedszkoli czy ztobkow nie tylko pozwolitoby
wiekszej liczbie rodzicow na podjecie pracy, ale takze stworzytoby dodatkowe
miejsca pracy w instytucjach oswiatowych i opieki spotecznej. Zadziatatby zatem
znany w ekonomii mnoznik zatrudnienia.

Zdajac sobie sprawe z wagi dziatan na poziomie polityki spoteczno-ekonomicznej
panstwa, w niniejszym raporcie skupiamy sie jednak na barierach i rozwigzaniach
na poziomie przedsiebiorstw. Z doswiadczen McKinsey wynika, ze na poziomie
firm znaczgce zwiekszenie zatrudnienia kobiet na wszystkich szczeblach zarza-
dzania wymaga m.in.:

® ymozliwienia pracownikom elastycznego ksztattowania czasu pracy;
® szerszego wdrozenia programow rozwoju zawodowego kobiet;

® zmiany kultury organizacyjnej firm na rzecz promowania réznych stylow
zarzadzania.

Inicjatywy wspierajace kobiety w przedsiebiorstwach

®  Umozliwienie pracownikom elastycznego ksztattowania czasu pracy

Wsrdd wielu inicjatyw wspierania karier kobiet bardzo istotna jest mozliwosé
dopasowania godzin pracy do innych obowigzkdw, w szczegdlnosci tych
zwigzanych z opiekag nad dzie¢mi czy osobami starszymi. Szeroki wachlarz
rozwigzan pozwalajgcych pracownikom swobodnigj ksztattowac czas pracy
maogtby zmniejszy¢ postrzegang przez kobiety presje i wymaog petnej dys-
pozycyjnosci w pracy. Ponadto przedsiebiorstwa mogg umozliwia¢ wykony-
wanie czesci obowigzkéw stuzbowych z domu oraz bardziej rygorystycznie
szanowac prawo pracownikow do planowania urlopéw wypoczynkowych
Z wyprzedzeniem.

Zwiekszenie elastycznosci pracownikow w zarzgdzaniu czasem pracy stawia
jednak przed firmami i menedzerami szereg wyzwan. W szczegoélnosci wymaga
zmiany dotychczasowych praktyk i przyzwyczajen w zakresie organizacji pracy,
m.in. wymusza duzo powszechniejsze korzystanie z nowoczesnych technologii
w zakresie komunikacji, zdalnego dostepu do zasobdw firmy i elektronicznego
obiegu dokumentdw.



®  Szersze wdrozenie programow rozwoju zawodowego kobiet

Firmy mogg oferowac kobietom szkolenia, wprowadzi¢ ustrukturyzowany sys-
tem mentoringowy oraz zachecac je do podejmowania sie wymagajgcych
zadan i projektow. Celem powinno by¢ wspieranie pewnosci siebie kobiet oraz
wzmacnianie przekonania, ze prace mozna tgczy¢ ze zobowigzaniami rodzin-
nymi i osobistymi.

Warsztaty skierowane do kobiet, organizowane przez dane przedsigbiorstwo
lub wyspecijalizowang firme zewnetrzng, mogq by¢ szczegodlnie wartosciowe.
Przedsiebiorstwa z najwiekszymi sukcesami w zakresie przyciggania, utrzyma-
nia i rozwoju kobiet czesto oferujg szkolenia w zakresie umiejetnosci przywdd-
czych i interpersonalnych przydatnych podczas negocjacji biznesowych, roz-
wigzywania konfliktow czy zarzadzania zespotem w sytuacjach kryzysowych.
Dodatkowo niektdre przedsiebiorstwa prowadzg programy dla kobiet, w ramach
ktorych sponsorujg edukacije biznesowsg (np. studia MBA).

Kolejnym waznym aspektem wsparcia rozwoju zawodowego kobiet jest ustruk-
turyzowany program mentoringowy. Przykiadem dobrej praktyki stosowanej
przez firmy jest przypisanie kazdej kobiecie juz na nizszym szczeblu kierowni-
czym bardziej doswiadczonego menedzera w roli mentora. W czasie regular-
nych sesji mentoringowych osoba taka wspiera podopieczng przy definiowaniu
Sciezki rozwoju kariery, identyfikacji mocnych stron oraz potrzeb i ambicji zwig-
zanych z rozwojem kariery.

= Zmiana kultury organizacyjnej firm na rzecz promowania réznych stylow
zarzadzania

Przedsiebiorstwa moga promowac i doceniac rézne style zarzgdzania dzieki
jasno zdefiniowanemu systemowi oceny i awansu pracownikow, ktory ogra-
niczy ewentualng stronniczosc¢. Kryteria powinny odzwierciedlac rozne style
zarzadzania, np. zawiera¢ wskazniki oceniajace to, czy menadzer dba o rozwoj
podwtadnych i ich srodowisko pracy. Efektywnym narzedziem ewaluacii pra-
cownikow moze by¢ réwniez tzw. formularz oceny 360 stopni, wypetniany przez
przetozonych, réwnorzednych pracownikéw, podwtadnych, siebie samego oraz
klientow. Jest to podejscie, ktdre umozliwia wszechstronng i wymierng ocene
pracownika, z uwzglednieniem tzw. umiejetnosci miekkich oraz réznych stylow
zarzadzania.

Kompleksowy program transformaciji

Przedstawione w poprzednim rozdziale propozycje to tylko przyktady potencjal-
nych dziatan przedsigbiorstw. Kazda organizacja moze wypracowac wiasciwy
sobie zestaw inicjatyw. Aby uzyskac realng zmiane, inicjatywy te nalezy wesprzec
szeregiem dobrych praktyk zarzgdzania zmiang w programie transformaciji, ktére
obejmuja pie¢ czesci sktadowych (Rysunek 10).
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Rysunek 10
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Aby zwiekszy¢ odsetek kobiet wsrod pracownikéw na wszystkich szcze-
blach zarzadzania, nalezy przeprowadzi¢ transformacje organizacyjna.
Cele takiego programu powinny znalez¢ sie na liscie priorytetow preze-
sa firmy i reszty zarzgdu. Kluczowe jest zdefiniowanie konkretnych celéw
i miernikdw dotyczacych m.in. odsetka kobiet w procesie rekrutacji oraz wsrod
pracownikow na wszystkich poziomach organizacji, retencji i wskaznika awansu
pracownikow obu pfci oraz osigganych wynikow?.

Cele ogdlnofirmowe moga by¢ nastepnie przeniesione na poziom poszczegolnych
jednostek i menedzerdw Sredniego szczebla oraz powigzane z systemem oceny
kadry zarzgdzajacej. Cele powinny byc jawne, a stopien ich realizacji powinien byc¢
regularnie monitorowany oraz stanowic staty element dialogu pomiedzy zarzagdem
a wszystkimi jednostkami organizacyjnymi w firmie. Natomiast zestaw inicjatyw
powinien by¢ dostosowany do konkretnej organizacii i pozwoli¢ osiggna¢ wyzna-
czone cele w okreslonym horyzoncie czasowym.

Tym samym dziatania na rzecz wspierania kobiet w miejscu pracy nie powin-
ny by¢ domeng dziatu HR, a obowigzkiem wszystkich menedzerdéw. Formalny
mechanizm celdw i zachet jest zas kluczowy, aby uwiarygodni¢ zobowigzanie
firmy do realizacji programu wyréwnywania proporcji w zatrudnieniu kobiet i mez-
czyzn oraz wymusi¢ zmiane dotychczasowych praktyk menedzerskich na rzecz
niwelowania barier w rekrutacji oraz blokujgcych awans kobiet. Nalezy jednak



podkresli¢, iz docelowy ekosystem powinien pociggac¢ za soba nowa polity-
ke zatrudnienia oraz nowy zestaw praktyk dziatania w organizacji zarowno dla
kobiet, jak i mezczyzn.

Doswiadczenia firm z najwyzszym odsetkiem kobiet w kadrze menedzerskiej wska-
Zujg, ze uzyskanie poprawy wymaga kilku lat konsekwentnych dziatan. Wigkszosc
tych przedsiebiorstw stawia réznorodnosé wsrdd pracownikdw na liscie pieciu
najwazniejszych celdw organizacii i tworzy rozbudowane programy zmiany kultury
i praktyk zarzgdzania®.
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Aktywizacja | wspieranie
kobiet w realizacji ich ambicjl
zawodowych moze przyniesc
wiele korzysci spoteczno-
ekonomicznych oraz
pozytywnie wptyngC na wyniki
przedsiebiorstw

Jak wskazywalismy, udziat kobiet w zarzgdach jest skorelowany
z wynikami przedsiebiorstw. Roznorodnosc stylow zarzgdzania,
ktorg zapewnitby rowny udziat kobiet i mezczyzn w stanowiskach
przywodczych, moze przyczynic sie do efektywniejszego podej-
mowania decyzji i wiekszej motywaciji pracownikow?’, a co za tym

idzie — potencjalnie lepszych wynikow firm.




Potega rownosci. Jak i dlaczego warto wspierac kobiety w karierze zawodowej?

Ponadto sama aktywizacja zawodowa kobiet bedzie miata duze znaczenie dla
tempa rozwoju gospodarczego kraju. Z powodu wyzwari demograficznych takich
jak spadek liczby ludnosci w wieku 15-64 lata (0 2,3 min do 2025%8) oraz duzej
emigraciji zarobkowej oséb mtodych w Polsce dynamicznie spada podaz pracy.

Wedtug szacunkéw McKinsey opartych na modelu McKinsey Global Institute,
dzieki zwiekszeniu aktywnosci zawodowej kobiet oraz wzroscie sredniej produk-
tywnosci kobiet (szczegdty w ramce) do 2025 r. skumulowany PKB Polski mogtby
wzrosng¢ o dodatkowe 7 proc. (1,3 bin zt) (Rysunek 11). W samym 2025 r. z tego
tytutu polska gospodarka moze wypracowac dodatkowe 270 mid zt ponad sce-
nariusz bazowy, czyli o 11 proc. wiecej®.

Rysunek 11
Aktywizacja Realne PKB Polski, w miliardach ztotych
zawodowa kobiet —o— Prognoza PKB Polski — scenariusz bazowy
pozwoli’faby —e— Prognoza PKB Polski przy zatozeniu wigkszej aktywizacji zawodowej kobiet
zwiekszy¢ PKB 2,700
e _ Y Ok. 1,3 bln zt (7%) Dodatkowe
Polskio 270 2,600 skumulowanego PKB 270 mid zt

w 2025
(11% PKB)'

mid zt w 2025 r. w latach 2017-25

wzgledem
scenariusza

bazowego

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

1 Prognozy PKB Polski w oparciu o dane MFW na lata 2013-2021, zaktadajace srednioroczny wzrost PKB w latach 2015-2025 na poziomie 3,1%
Zrédto: MFW, McKinsey Global Institute, GUS, analiza zespotu McKinsey & Company

Obliczenie potencjatu wzrostu PKB Polski wskutek aktywizacji zawodowe;j
kobiet opiera sie na trzech zatozeniach:

1) zmnigjszenie dysproporcji pomiedzy aktywnoscig zawodowa kobiet i mezczyzn
2) wzrost podazy czasu pracy kobiet

3) zmiana struktury sektorowej zatrudnienia kobiet.

Pierwszy czynnik wptywa na liczbe pracujgcych kobiet, a pozostate dwa na ich
Srednig produktywnosc.

W szczegolnosci scenariusz poprawy zaktada zamkniecie potowy luki pomie-
dzy wspdtczynnikiem aktywnosci zawodowej kobiet i poziomem tego wspot-
czynnika u mezczyzn® oraz pomiedzy ich sredniag produktywnoscia. Realizacja
tego scenariusza pozwolitaby Polsce wypracowac dodatkowe 11 proc. PKB
w 2025 r., a takze uzyskac wspotczynnik aktywnosci zawodowej kobiet na
poziomie 56,5 proc. — niewiele ponizej obecnego poziomu tego wskaznika
w Wielkiej Brytanii wynoszgcego 57,6 proc.®'.
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Korzysci makroekonomiczne i potencjalna poprawa wynikéw przedsigbiorstw
sg silnymi argumentami za rozpoczeciem szerokiej kampanii ha rzecz aktywiza-
cji zawodowej kobiet oraz wspierania rozwoju ich karier. Niezbedne sg dziatania
zarowno w ramach przedsiebiorstw, jak i na poziomie polityki spoteczno-ekono-
micznej. Zmiany nie bedg szybkie ani tatwe, jednak jestesmy przekonani, ze pet-
niejsze wykorzystanie potencjatu Polek jest warte tych wysitkdw i moze przynies¢
wiele korzysci.
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Na podstawie analizy sktaddw zarzgddw 363 przedsiebiorstw z Listy Top 500 opublikowanej
przez ,Rzeczpospolita” w roku 2016 i zawierajacej dane na 2015 r. (z wytgczeniem spotek
zaleznych i zatrudniajgcych mniej niz 500 pracownikdw)

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski w latach 2013-2015, Gtéwny Urzad Statystyczny,
2016

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2008: Female leadership, a competitive edge for the future, McKinsey &
Company, 2008

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016, badanie przeprowadzono w Finlandii, Francji, Holandlii, Szwecji
i we Witoszech

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2013. Gender diversity in top management: Moving corporate culture, moving
boundaries, McKinsey & Company, 2013

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2013. Gender diversity in top management: Moving corporate culture, moving
boundaries, McKinsey & Company, 2013

OECD Family Database; Eurofound (2012), Third European Quality of Life Survey - Quality of
life in Europe: Impacts of the crisis, Publications Office of the European Union, Luxembourg;
Budzet czasu ludnosci 2013. Czesc |, Informacie i opracowania statystyczne, GUS, 2015
Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

OECD, 2015; Aktywnosc ekonomiczna ludnosci Polski w latach 2013-2015, Gtéwny Urzad
Statystyczny, 2016

OECD, 2015; Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski w latach 2013-2015, Gtéwny Urzad
Statystyczny, 2016

Dotyczy osob w wieku 15+ lat. Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski w latach 2013-2015,
Gtéwny Urzad Statystyczny, 2016 oraz Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski w latach
2010-2012, Gtéwny Urzad Statystyczny, 2014

OECD, 2015

Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski w latach 2013-2015, Gtéwny Urzad Statystyczny,
2016

Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, Gtéwny Urzad Statystyczny, 2016

Dotyczy 0oséb w wieku 15+ lat; OECD, 2015

Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, Gtéwny Urzad Statystyczny, 2016

The Power of Parity: How advancing women’s equality can add $12 trillion to global growth,
McKinsey Global Institute, 2015
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Kobiety moga taczy¢ urlop rodzicielski z praca na maksymalnie pét etatu — otrzymuija wtedy
odpowiednio nizszg pensje, ale tez ich urlop rodzicielski wydtuza sie proporcjonalnie do
wymiaru czasu pracy wykonywanej podczas tego urlopu — nie dtuzej jednak niz do 64-68
tygodni; Art. 1 pkt 9 ustawy z 24 lipca 2015 r. 0 zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niekto-
rych innych ustaw (Dz.U. z 2015 r. poz. 1268)

Zgodnie z obecnym stanem prawnym, skfadki na ubezpieczenia emerytalne, rentowe

i wypadkowe nian sg w petni finansowane przez budzet paristwa, m.in. jesli rodzice dziecka
sa np. zatrudnieni na podstawie umowy o prace lub $wiadczg ustugi na podstawie umowy
cywilnoprawnej oraz jesli wynagrodzenie niani nie przekracza kwoty minimalnego wynagro-
dzenia — inaczej nadwyzke opfaca rodzic; Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
McKinsey & Company, 2016

Women Matter 2016: Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity,
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