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Жилінська О. І., Горбась І. М., Прилуцька Т. Ю. Жінки в управлінні: український досвід і сучасні реалії
Стаття присвячена ролі жінок в управлінні. Особлива увага приділяється непропорційному представництву жінок і чоловіків у сфері прийняття 
рішень та на керівних посадах. Мета статті полягає в розкритті проблематики гендерної нерівності у професійній управлінській діяльності в 
Україні. Завдання дослідження полягають у: розкритті сутнісних рис гендерного розвитку та гендерної нерівності в контексті людського роз-
витку; дослідженні стану гендерної нерівності в Україні та світі; статистичному аналізі гендерних аспектів зайнятості в управлінській сфері; 
розкритті сучасного представництва жінок на різних рівнях управління як у державному, так і в приватному секторах. Використано загально-
наукові та специфічні методи дослідження, зокрема: аналіз законодавства, наукової та фахової літератури, узагальнення, систематизація, 
класифікація. Показано, що частка жінок в управлінні у ХХІ ст. тяжіє до паритету з чисельністю чоловіків, проте жіноче лідерство здебільшого 
обмежується середнім і нижчим рівнями менеджменту. Доведено, що розподіл керівних посад між статями відображає гендерні стереотипи 
щодо традиційної діяльності чоловіків і жінок. Виділено галузі, в яких превалюють жінки-керівники, та окреслено найменш гендерно-диверсифіко-
вані сфери діяльності. Визначено, що нерівність між жінками та чоловіками в доступі до інститутів політичноі? та економічноі? влади і лідер-
ства є проявом соціального диспаритету та гендерного дисбалансу, що є серйозним соціальним протиріччям, проблемою, яка наразі має стати 
основою для проведення подальших досліджень наукового та прикладного характеру. Зроблено висновок, що забезпечення гендерної рівності, 
паритету та розширення прав і можливостей жінок має фундаментальне значення для сталого розвитку суспільства.
Ключові слова: збалансований розвиток, гендерна нерівність, гендерні розриви, гендерна сегрегація, управлінська діяльність, жіноче лідерство.
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Zhylinska O. I., Horbas I. M., Prylutska T. Yu.Women in Management: Ukrainian Experience and Modern Realities
The article focuses on the role of women in management. Particular attention is paid to the disproportionate representation of women and men in decision-
making and at leadership positions. The article is aimed at covering the problematics of gender inequality in the professional management activities in Ukraine. 
The objectives of the research are: disclosure of the essence of gender development and gender inequality in the context of human development; study on the 
status of gender inequality in Ukraine and the world; statistical analysis of gender aspects of employment in the sphere of management; disclosure of modern 
representation of women at different levels of management both in the public and private sectors. The authors use both general scientific and specific methods 
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of research, in particular: analysis of legislation, scientific and professional literature, generalization, systematization, classification. It is shown that the propor-
tion of women in management in the XXI century tends to parity with the number of men, but female leadership is mostly limited to medium and lower levels of 
management. It is proven that the distribution of leadership positions between the sexes reflects gender stereotypes about the traditional activities of men and 
women. The sectors in which female leaders prevail are allocated and the least gender-diversified areas of activity are outlined. It is determined that inequality 
between women and men in access to institutions of political and economic power and leadership is a manifestation of social disparity and gender imbalance, 
which is a serious social contradiction, a problem that should now become the basis for further research of scientific and applied nature. It is concluded that 
ensuring gender equality, parity and women’s empowerment is of fundamental importance for the sustainable development of society.
Keywords: balanced development, gender inequality, gender gaps, gender segregation, managerial activity, female leadership.
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У сучасних глобалізаційних умовах стрімкого 
розвитку практики менеджменту гостро акту-
алізується проблематика гендерної взаємодії 

представників різних статей. Упровадження гендер-
них стандартів набуває особливого значення у світі 
та нашій країні зокрема. Європейські країни стали на 
шлях розвитку рівності прав жінок і чоловіків у 1970-х  
рр. Одним із перших правових актів був Закон «Про 
рівні права жінок і чоловіків», прийнятий у Швеції у 
1972 р. Наступними країнами, які прийняли відповід-
ні документи, були Норвегія (1978 р.) i Данія (1978 р.), 
Франція (2000 р.) та Німеччина (2001 р.). Серед дер-
жав колишнього СРСР першою країною, яка впрова-
дила такі закони, стала Литва (1998 р.).

Наразі ООН відносить проблему досягнення 
гендерної рівності у світі загалом і в окремих краї-
нах зокрема до категорії глобальних, рекомендуючи 
державам змінювати існуючі суспільно-політичні й 
економічні моделі, орієнтовані на підтримку системи 
нерівних цінностей і можливостей. Попри те, що іс-
нування гендерної дискримінації визнано більшістю 
суспільств та активно досліджується представника-
ми світової наукової спільноти, багато з її форм і про-
явів залишаються в тіні та досі не є предметом емпі-
ричного аналізу.

Актуалізацію гендерної проблематики в сучас-
ному світі було започатковано роботами іноземних 
дослідників, серед яких слід зазначити Ш. М. Берн,  
Р. Столлера, Д. Мілтона, Дж. Гіра, С. Бурке, К. М. Ко-
лінза, К. Веста, Н. Чодороу та ін. 

Особливостям становлення та розвитку ген-
дерного підходу на пострадянському просторі та в 
Україні зокрема присвячені роботи Є. Ільїна, М. Бо-

ровцової, А. Колота, Ю. Ситникової, О. Пищуліної, 
О. Коваля,  Г. Герасименко, Я. Радиша, Н. Грицяк,  
В. Ярошенка, Г. Захарчина, О. Миханця та ін. Сутність 
гендерного підходу до суспільства та сенс поняття 
«гендер» як особистісного дискурсу (засобу означен-
ня статі, її висловлення, вираження чи поведінкового 
здійснення), культурного (символічне, фантазматич-
не уявлення про дійсність міжстатевих стосунків) та 
когнітивного (мислєннєвого) феномену висвітлено  
в численних роботах сучасних практиків і науковців. 
Особливої уваги заслуговують гендерні студії, де ген-
дер розглядається  як соціальний феномен, що відо-
бражає дійсність міжстатевих стосунків у контексті 
міжособистісних, соціально-економічних, право-
вих, політичних відносин. Такі аспекти  відображені  
в роботах Н. Абубікірової, Т. Бендас, Д. Воронцова, 
Н. Городнової, Н. Лавриненко, О. Лосєвої, Т. Мель-
ник, Р. Петрової, Р. Столера та інших дослідників. 

Водночас, незважаючи на гостру зацікавленість 
питаннями гендерного рівноправ’я та досягнення па-
ритету між чоловіками та жінками, недостатньо до-
слідженою залишається проблематика імплементації 
гендерного підходу в дослідження управлінської про-
блематики на різних рівнях і в різних сферах суспіль-
ного життя.

Метою статті є розкриття проблематики ген-
дерної нерівності у професійній управлінській діяль-
ності в Україні. Основну увагу приділено: розкриттю 
сутнісних рис гендерного розвитку та гендерного па-
ритету в контексті людського розвитку; дослідженню 
стану гендерної нерівності в Україні; статистичному 
аналізі гендерних аспектів зайнятості у сфері ме-
неджменту; висвітленню сучасного представництва 
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жінок на різних рівнях управління як у державному, 
так і в приватному секторах.

Україна, як цивілізована держава, активно про-
водить гендерну політику та імплементує пе-
редовий світовий досвід, в основі якого лежать 

загальновизнані міжнародні норми, зафіксовані, зо-
крема, в Загальній декларації прав людини, Конвенції 
про політичні права жінок, Конвенції про ліквідацію 
усіх форм дискримінації. Закон «Про забезпечення рів-
них прав та можливостей жінок і чоловіків» був при-
йнятий Верховною Радою України 8 вересня 2005 р.,  
набравши чинності лише з 1 січня 2006 р. Закон міс-
тить правове визначення таких категорій, як «рів-
ність прав жінок і чоловіків», «рівні можливості жі-
нок і чоловіків», «гендерна рівність», «дискримінація 
за ознакою статі». Правила цього Закону і до сьогодні 
є основою забезпечення рівних прав чоловіків і жінок 
у різних сферах суспільного й особистого життя [1].

У сучасній Україні курс на європейську інте-
грацію визначено головним напрямом державної 
політики. Так, підписана у 2014 р. Угода про асоціа-
цію між Україною та ЄС передбачає прийняття цілей 
сталого розвитку, які є всеосяжними, неподільними 
та забезпечують баланс усіх трьох напрямків стало-
го розвитку: економічного, соціального та екологіч-
ного. «Transforming our world: the 2030 Agenda for 
Sustainable Development» [9] визначає гендерну рів-
ність не лише як основне право людини, а як необ-
хідну основу для мирного, процвітаючого та сталого 
розвитку світу. У ратифікованих Україною цілях ста-
лого розвитку ґендерна рівність інтегрована у 10 із 17 
цілей, 25 із 86 завдань і 45 із 172 показників [9]. Таким 
чином, Україна взяла на себе ключове міжнародне 
зобов’язання забезпечити рівні можливості для жі-
нок і чоловіків у сфері зайнятості, освіти, навчання, 
економіки, суспільства та прийняття рішень.

Гендерна рівність означає більше, ніж рівне 
представництво жінок і чоловіків, оскільки досягнен-
ня гендерної рівності унеможливлює гендерну дис-
кримінацію та усуває гендерні стереотипи в усіх сфе-
рах життя. Паритет між чоловіком і жінкою – це од-
ночасно і цінність, і привілей сучасного суспільства.

Враховуючи неймовірні результати забезпе-
чення гендерного паритету у ХХІ ст. як каталізатора 
сталого розвитку, дискримінація жінки все ще існує у 
світі та проявляється в таких аспектах: 
 нерівний доступ до економічних (зокрема зе-

мельних) ресурсів та управління ними; 
 дискримінація жінок на ринку праці (розриви 

в оплаті праці); 
 непропорційне навантаження в частині нео-

плачуваної праці (домашнє господарство); 
 низький рівень участі у прийнятті рішень; 
 фізичне, психологічне та моральне насиль-

ство тощо. 

Особливості гендерної проблематики в Україні 
загалом відображають розбіжності (розриви) та не-
відповідності у становищі представників різних ста-
тей, що властиві розвиненим країнам світу. Зокрема, 
відсутні суттєві гендерні розриви в доступності осно-
вних (базових) суспільних послуг, можливостях для 
навчання й освіти, економічної діяльності. Україн-
ські жінки в середньому мають обмежений доступ до 
участі у вищих рівнях управління, отримують нижчі 
доходи, порівняно з чоловіками, і виконують значно 
більше неоплачуваних домашніх справ (догляд за ді-
тьми, людьми похилого віку та хворими членами ро-
дин, сімейні обов’язки тощо). На особливу уваги за-
слуговує проблема непропорційного представництва 
жінок у сфері прийняття рішень та на управлінських 
посадах в організаціях різних типів. 

Серед ключових показників, які використову-
ють для вимірювання гендерної рівності/нерівності, 
варто виділити:

1) глобальний індекс гендерних розривів (The 
Global Gender Gap Index), що досліджує роз-
рив між чоловіками та жінками в чотирьох 
основних категоріях: економічна участь і 
можливості, досягнення освіти, охорона здо-
ро в’я та виживання, політичне розширення 
можливостей;

2) індекс гендерної нерівності (Gender Inequality 
Index), який відображає нерівність у можли-
востях досягнень між чоловіками та жінками 
в трьох вимірах: репродуктивне здоров’я, роз-
ширення прав і можливостей, участь на ринку 
праці.

Відповідно до Глобального індексу гендер-
них розривів (The Global Gender Gap Index) у 2017 р.  
Україна посідала 61 зі 144 країн, у 2018 р. – 65 місце зі 
149 країн, а у 2020 р. – 59 зі 153 країн, що значно переви-
щує середній рівень у світі [8]. Упродовж 2015–2020 рр.  
індекс гендерної нерівності в нашій країні змінився 
з 83 позиції зі 150 країн у 2015 р. до 61 позиції зі 160 
країн у 2017 р., до 61 позиції зі 160 країн у 2018 р. та 
підвищився до 60 позиції зі 162 країн світу у 2020 р. 
відповідно [7; 9].

Найважливіший аспект гендерних студій поля-
гає в розумінні того, що гендерна нерівність 
існує у глобальному масштабі, незважаючи на 

важливі національні та міжнародні заходи, які вжива-
ються з метою забезпечення паритету між чоловіка-
ми та жінками. У межах однакових сфер зайнятості 
чоловіки та жінки мають зовсім різні перспективи 
просування, тобто статусні наслідки певних видів 
діяльності різні для чоловіків та жінок. Найбільших 
проявів це набуває у сфері управління – чим вищий 
соціальний статус посади, тим менша ймовірність, 
що її обійматиме жінка. Обмеження прав жінок у 
сфері управління пов’язані з історичними традиціями 
патріархальної культури, укоріненими як у діяльнос-
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ті соціально-політичних інститутів, так і у свідомості 
людей.

Міжнародна організація праці розрізняє чотири 
основні підгрупи професії менеджера [6]:

1) головні керівники (законодавці) та старші 
управлінські (посадові) особи;

2) адміністративні та комерційні менеджери;
3) виробники та спеціалізовані службові мене-

джери;
4) менеджери інших послуг.

Зазвичай, частка жінок в управлінні вищого рів-
ня є меншою, ніж їх частка як керівників середніх і 
низових ланок [4]. У більшості країн (40 із 47 дослі-
джуваних) частка жінок-керівників, законодавців і 
старших посадових (управлінських) осіб є меншою, 
ніж для керівників середньої ланки [5].

Участь у вищому менеджменті на всіх рівнях 
відображає співвідношення жінок і чоловіків, за-
йнятих на вищих посадах (посади, які впливають на 
планування, координацію, законотворчість, оцінку 
загальної діяльності в уряді та інших організаціях чи 
організаційних підрозділах) [6]. Важливо розуміти, 
що цей показник не ілюструє розподіл за галузями 
економіки, а також за впливовістю посад, отже, осо-
бливої уваги заслуговують проблеми непропорцій-
ного представництва жінок у прийнятті рішень і на 
керівних посадах в установах, організаціях і на під-
приємствах.

Роль жінок у політиці є гострою темою в Україні 
упродовж багатьох років. Зламним став 2014 р., 
коли відбулися дострокові парламентські вибо-

ри. Станом на початок 2014 р. представництво жінок 
у державних органах на місцевому рівні становило 
10% в обласних радах, 23% у районних радах, 14% у 
міських, 43% у селищних та 51% у сільських [2]. Новий 
Парламент був найбільш збалансованим за гендер-
ною ознакою в історії, у Верховній Раді України була 
найбільша чисельність жінок-парламентарів в історії 
незалежної України: у складі 423 народних депутатів 
України налічувалося 47 жінок [10].

Аналіз структури державних службовців у 2016 р.  
засвідчив, що понад три чверті з них були жінками – 
76,7%. Так, серед лідерів першої категорії жінки ста-
новили 14,2%, другої категорії – 30,3%, третьої кате-
горії – 41,7% [2].

За даними 2017 р. лише 12,3% місць у парламенті 
займали жінки (12% у 2016 р.). Нині за законодавчою 
нормою 30% членів партійного списку мають бути 
жінками, але лише 20,5% і 24% національних парла-
ментаріїв були жінками станом на 2018 р. і листопад 
2019 р. відповідно [3; 10; 11].

Відсоток жінок-депутатів у місцевих радах дещо 
вищий – 46,9%. Станом на 2018 р. жінки складали 
12,1% Верховної Ради України; 12,5% Кабінету Міні-
стрів України та 16,7% державних службовців найви-
щого рівня [3].

Таким чином, простежуємо чітку закономір-
ність: чим вищим в ієрархічній вертикалі є ор-
ган державної влади, тим менш представлені 

жінки в його персональному складі. Хоча жінки скла-
дають переважну більшість державних службовців –  
як керівників, так і спеціалістів, але з прогресом у 
кар’єрі їх частка зменшується.

Водночас є й позитивні зрушення, оскільки 
зростання участі жінок у підприємницькій діяльнос-
ті є однією з характеристик, притаманних сучасній 
Україні. Упродовж 2010–2020 рр. українські жінки ак-
тивізували свою участь у створенні нових компаній, 
фірм та організацій.

Тоді як на міжнародному рівні дослідження 
Міжнародної організації праці [5] засвідчили, що у 
2019 р. 10% компаній у регіонах, що розвиваються, 
взагалі не мали жінок-керівників на вищому рівні, і 
лише 16% компаній сповідували гендерну рівновагу 
на топ-рівні. На рівні середнього керівництва відсо-
ток компаній був подібний до рівня вищого керівни-
цтва, де жінки представляли менше 10%. Що стосу-
ється нижчого рівня управління, то 21% компаній не 
мали жінок-керівників на ньому. Загалом майже 40% 
компаній взагалі не мали жінок-керівників на своєму 
підприємстві [6].

Сьогодні жінок у бізнесі більше, ніж будь-коли, 
але в деяких сферах все ще існують суттєві диспро-
порції. Гендерний дисбаланс є значним серед найма-
них менеджерів та майже відсутній серед індивіду-
альних (приватних) підприємців. Загальне співвідно-
шення чоловіків і жінок серед керівників організацій 
і підприємців становить 60% проти 40%. У 2018 р. від-
соток жінок-менеджерів становив приблизно 40%, і,  
головним чином, цей рівень був досягнутий за раху-
нок індивідуальних підприємців (ФОП), які складали 
63% усіх суб’єктів господарювання: жінки становили 
46% серед ФОП та 30% серед керівників юридичних 
осіб (підприємств та організацій) [10].

Індивідуальне (приватне) підприємництво в 
Україні наближається до гендерного балансу (46% – 
жінки), але жінки складають лише 30% серед мене-
джерів юридичних осіб [8; 9]. Це означає, що в Україні 
жінки можуть вести власний бізнес як індивідуальні 
підприємці майже нарівні з чоловіками, проте набага-
то рідше жінки очолюють юридичну особу [10].

В Україні є сектори економіки, де більшість ке-
рівників складають жінки. Перелік цих секторів від-
ображає стереотипи щодо традиційної діяльності 
жінок у домашньому господарстві та громаді: освіта 
(68% керівників – жінки) та догляд за дітьми (91%); 
соціальна допомога, готелі та ресторани (62%); роз-
дрібна торгівля продуктами харчування та одягом 
(60–76%); косметичне лікування (92%); туризм (65%); 
мистецтво та відпочинок (66%); бухгалтерський облік 
та аудит (82%). При цьому лише у двох секторах керу-
ють переважно жінки: освіта (60–71% менеджерів – 
жінки) та «Надання послуг перукарнями та салонами 
краси» (77–94% менеджерів – жінки) [10].
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Лідерство серед «жіночих» професійних галу-
зей у 2017 р. посідали такі сфери: адміністративний 
персонал (78% жінок), управління персоналом (75%), 
наука та освіта (75%), бухгалтерський облік та бізнес-
фінанси (75%) [3].

Традиційно «чоловічими» професіями, в яких 
жінки складають менше 10% персоналу, виявилися 
охорона (3% жінок), автомобільний бізнес (9%), видо-
буток сировини (8%), технічний і робочий персонал 
(11%), а також інформаційні технології (18%) [3].

Найменш гендерно-диверсифікованими є такі 
професійні сфери, як страхування, банківська справа 
та право.

Опитування 2019 р. підприємств Міжнародної 
організації праці у країнах, що розвивають-
ся, підтверджує тенденції, які раніше були 

виявлені в низці світових соціологічних досліджень 
(рис. 1): більшість компаній має понад 50% жінок у 
таких трьох сферах управління: HR-менеджмент, PR-
менеджмент і фінансовий менеджмент. У таких функ-
ціональних сферах управлінської діяльності, як мар-
кетингові дослідження, операційний та інноваційний 
менеджмент, переважають чоловіки, частка жінок по-
рівняно з ними є досить низькою [6].

ВИСНОВКИ
Представлене дослідження дало змогу визна-

чити таке:
1. Проблема гендерної нерівності – це пробле-

ма взаємовідносин, яку неможливо викоріни-
ти, зосереджуючи увагу лише на одній статі. 
Перегляд гендерних ролей і взаємовідносин 
можливий тільки за умови участі в цьому про-
цесі обох статей. Принцип рівності повинен 
містити в собі право на відмінність. Суспіль-
ство не повинно сприймати певні роботи чи 
ролі більш доречними для жінок чи чоловіків. 
Жінки можуть виконувати роботи, традицій-
но пов’язані з чоловіками, так само, як чоло-
віки можуть виконувати роботи, традиційно 
пов’язані з жінками. Розподіл праці між жін-
ками та чоловіками не відповідає їх вродже-
ним можливостям чи уподобанням.

2. Дотримання гендерного паритету та розши-
рення прав і можливостей жінок мають фун-
даментальне значення для забезпечення ста-
лого розвитку людства.

3. За результатами досліджень у різних сферах 
доведено, що впродовж останніх 20 років від-
стежується тенденція до зростання частки 

HR-м
енеджмент

PR-м
енеджмент

Фінансо
вий м

енеджмент

Маркети
нго

ві д
ослідження
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енеджмент

Інноваційний м
енеджмент

0
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Рис. 1. Співвідношення чоловіків і жінок у різних функціональних сферах менеджменту у країнах,  
що розвиваються

Джерело: складено авторами за даними Міжнародної організації праці.

Таким чином, усталеного характеру набуває 
різний темп динаміки активізації діяльності жінок: 
якщо жінки отримують більші можливості для еконо-
мічної самореалізації, то їх доступ до використання 
та розпорядження ресурсами та ухвалення управлін-
ських рішень майже не змінюється. Гендерна рівність 
досягається в чітко визначеному колі професій і у від-
повідних посадових категоріях.

жінок у системах управління на рівні як при-
ватних компаній, так і державних установ та 
організацій. Чисельність жінок в управлінні у 
ХХІ ст. прагне до паритету з чисельністю чо-
ловіків, а в деяких сферах навіть перевищує 
чисельний склад чоловіків.

4. Гендерні перетворення в політико-право-
вій системі та суспільстві загалом – процес 
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складний і тривалий. Водночас забезпечен-
ня рівного доступу до процесу прийняття 
рішень для чоловіків і жінок є однією з важ-
ливих умов розвитку сучасної України, яка 
вже зробила перші кроки щодо зменшення 
дискримінації жінок. Дієві важелі для забез-
печення паритету між чоловіками та жінками 
лежать у площині ефективного застосування 
гендерного законодавства на практиці з ура-
хуванням досвіду зарубіжних країн на засадах 
сталого розвитку.                   
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