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Kobiety w zarzadach firm:

roznorodnosSc¢

vs. patriarchalny porzadek

Wprowadzenie

Kobiety sg coraz lepiej wyksztalcone i coraz
czedciej] zajmujg stanowiska decyzyjne w biznesie.
Niemniej jednak na przestrzeni ostatnich dekad
reprezentacja kobiet na najwyzszych szczeblach
zarzgdzania nie zwiekszyla sie w spos6b znaczacy,
mimo ze ich udzial w edukacji na wyzszym pozio-
mie wyraznie wzrésl, podobnie jak odsetek kobiet
z wyzszym wyksztalceniem wéréd ogdtu kobiet pra-
cujgcych. Jest coraz wiecej badan wskazujgcych,
ze réznorodno$¢ w zarzadzaniu, w tym ze wzgledu
na pteé, jest ekonomicznie optacalna, ale wcigz nie
wszyscy pracodawcy znajg wyniki tych badan i nie
zabiegajg o promowanie kobiet na stanowiska w za-
rzadach czy radach nadzorczych.

Celem artykulu jest analiza aktualnej sytuacji
w zakresie obecnos$ci kobiet wsréd kierownikéw réz-
nych szczebli w Polsce na tle innych krajéw europej-
skich w kontekscie korzysci z ré6znorodnosci. Analiza
ta zostanie poprzedzona resume na temat tego, co
feminizm dat kobietom w sferze aktywnosci zawodo-
wej, a zakofczona refleksjg, ze akceptacja réwnosci
1 réznorodnoSci sprzyja konstrukcji spoleczenstwa
wolnego od meskiej dominacji.

Feminizm a zatrudnienie kobiet

Od lat 60. do 80. XX w. przez Stany Zjednoczo-
ne i kraje Europy Zachodniej przetoczyta sie druga
fala feminizmu. Zostala zapoczatkowana w 1963 r.
wydaniem ksigzki Betty Friedan The Feminine My-
stigue (Friedan 1963) i wzmocniona manifestem
politycznym Kate Millett Sexual Politics (Millet
1971, za: Sleczka 1999:131-140). W efekcie ru-

chu feministycznego drugiej fali nastgpily istotne
zmiany w prawodawstwie dotyczacym rynku pracy
i sfery prywatnej. Kobiety w coraz szerszym zakre-
sie uzyskiwaty dostep do edukacji, a kolejne kraje
przyznawatly kobietom prawa wyborcze, wywalczo-
ne przez ruch feministyczny pierwszej fali (Sleczka
1999:159-163).

Amerykanski feminizm drugiej fali charakteryzo-
wal sie podzialem na kilka nurtéw, wsréd ktérych
wyréznialy sie ruch liberalny i radykalny. Oba mia-
ty na celu osiggniecie pelnego uczestnictwa kobiet
w zyciu spolecznym, gospodarczym i politycznym,
kazdy jednak innymi drogami. O ile feministki li-
beralne domagaty sie gwarancji prawnych, w tym
wprowadzenia do konstytucji amerykanskiej zapi-
su o réwnosci ze wzgledu na pleé, o tyle feministki
radykalne uwypuklaly kulturowe uwarunkowania
zniewolenia kobiet i konieczno$§é¢ budowy alterna-
tywnego wobec patriarchatu porzadku spoteczne-
go. Najwieksze osiggniecia feminizmu drugiej fali
w USA to: ustawa z 1963 r. gwarantujaca réwna
place (Equal Pay Act), ustawa z 1972 r. zapewniaja-
ca rowne szanse w zatrudnieniu (Equl Employment
Opportunity Act), przyjecie w tym samym roku
przez senat poprawki do konstytucji Equal Rights
Amendment (ostatecznie nie uzyskata wymaganej
akceptacji 38 stanéw i nie zostata wpisana do kon-
stytucjil), zniesienie zakazu aborcji w 1973 r., zréw-
nanie kobiet z mezczyznami w dostepie do kredytéow
w 1974 r. (Equal Credit Rights) oraz powstawanie
na wyzszych uczelniach kierunkéw zwigzanych naj-
pierw z women’s studies, a p6zniej gender studies
(Ciechomska 1996; Sleczka 1999).

W Europie feminizm drugiej fali byt mniej barw-
ny i réznorodny niz w USA. W wiekszoS§ci miat swe
zrédlo w ruchu socjalistycznym, ktéry glosit hasta



sprzeciwu wobec wyzyskowi ekonomicznemu i spo-
tecznemu oraz wpisywal w swoja ideologie takze
sprzeciw wobec wyzyskowi kobiet jako immanent-
ny tej ideologii. Za ogblnymi hastami nie szty jed-
nak dziatania zmierzajace do zniesienia patriarchatu
i faktycznego réwnouprawnienia ze wzgledu na pteé.
W obliczu tych negatywnych do§wiadczen grupy fe-
ministek wyodrebnialy sie z ruchu socjalistycznego
1 tworzyly wlasne organizacje, by skuteczniej dziatac¢
na rzecz wyzwolenia kobiet.

Feminizm w Europie byt inspirowany wydarze-
niami w USA, ale takze sytuacjg kobiet w poszcze-
gbélnych krajach europejskich. Do niewatpliwych
osiggnieé drugiej fali feminizmu w krajach euro-
pejskich nalezato ustawodawstwo zakazujgce dys-
kryminacji w zatrudnieniu i gwarantujgce réwng
place, a takze wprowadzenie antykoncepcji i prawa
do przerywania cigzy, upowszechnienie sie na wyz-
szych uczelniach studiéw nad kulturowymi uwa-
runkowaniami plci oraz powstanie wielu organizacji
wspierajgcych kobiety i niosgcych im pomoc. Na
przyktad, w Wielkiej Brytanii w 1970 r. wprowa-
dzono Equal Pay Act, w 1974 r. kobiety dopuszczo-
no do wystepowania w roli tawnikéw, w 1975 r. rzad
brytyjski wprowadzit ustawe antydyskryminacyjng
(Sex Discrimination Act) i powotal Komisje Réw-
nych Szans (Equal Opportunities Commission),
ktérej zadaniem jest monitorowanie przestrzegania
prawa. W tym samym roku wprowadzono ustawe
o ochronie pracy, ktéra regulowata sprawy urlopu
macierzynskiego, a w 1976 r. weszla w zycie ustawa
o zakazie przemocy domowej oraz gwaltéw (Sekal-
ska 1982:154).

W Polsce takze byla obecna pierwsza fala femini-
zmu — pod nazwg ruchu emancypacyjnego, cho¢ nie
przebiegatla tak burzliwie, jak w Stanach Zjednoczo-
nych czy Europie Zachodniej. Powstawatly niefor-
malne grupy kobiet, np. Entuzjastki skupiajgce sie
wokoét Narcyzy Zmichowskiej, ktére aktywnie zabie-
galy o prawa kobiet do wolno§ci osobistej, dostepu do
ksztalcenia na wszystkich kierunkach i poziomach,
w tym na wyzszych uczelniach, do pracy zarobkowe;.
Bardziej radykalne feministki, jak Paulina Kuczal-
ska-Reinschmidt czy Zofia Natkowska, domagaty
sie praw wyborczych dla kobiet (Walczewska 1999).
Dzieki tym dzialaniom juz w okresie miedzywojen-
nym Polki miaty dostep do wyzszych uczelni 1 uzy-
skiwania stopni naukowych (Sokét 1995:81-91),
mogly uczestniczy¢ w zyciu politycznym — wybierac
i by¢ wybierane. W okresie miedzywojennym wpro-
wadzono urlop macierzynski w wymiarze 12 tygodni
(zgodnie z norma Miedzynarodowej Organizacji Pra-
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cy), podczas ktérego pracownice umystowe uzyski-
waly pelne wynagrodzenie, a pracownice fizyczne
— zasilek z ubezpieczenia spolecznego przez okres
8 tygodni (Kurzynowski 1979:77).

W Polsce Ludowej ujednolicono wymiar urlopu
macierzynskiego dla pracownic umystowych i fi-
zycznych, w 1972 r. wydtuzono ten urlop z 12 do 16
tygodni przy pierwszym dziecku oraz do 18 tygodni
przy kolejnych dzieciach. W 1968 r. wprowadzono
roczny dobrowolny i bezptatny urlop wychowaw-
czy, ktéry w 1972 r. przedtuzono do 3 lat (Kurzy-
nowski 1979:79). Powstawaly zlobki i przedszkola,
a w 1981 r. wprowadzono zasitek na czas urlopu
wychowawczego uzalezniony od dochodéw rodziny
(DzU nr 19, poz. 97). Kobietom dano wiele praw,
w tym prawo do aborcji w 1956 r., ale nie doprowa-
dzono do tego, aby tworzone byly réwne szanse dla
kobiet we wszystkich sferach zycia spotecznego i nie
promowano kobiet w sferze publicznej. W rzeczywi-
stosci 6wczesnym wiadzom chodzito o to, zeby uru-
chomi¢ dodatkows site roboczg w zwigzku z szyb-
ka industrializacjg kraju (Siemienska 1996). Jak
pisze K. Slany, ,podjecie pracy zawodowej przez
kobiete bylo niejako przymusem, koniecznoscia,
bez wzgledu na jej poglady w tej dziedzinie” (Sla-
ny 2011:232). Wprowadzane rozwigzania w nie-
wielkim stopniu przyczynily sie do faktycznego
réwnouprawnienia, raczej utrwalaly patriarchalny
porzadek spoteczny, mimo ze w 1980 r. Polska ra-
tyfikowala Konwencje ds. eliminacji wszelkich form
dyskryminacji kobiet, a po trzeciej §wiatowej kon-
ferencji, ktéra odbyla sie w 1985 r. w Nairobi (Ke-
nia), powotano urzad petnomocnika ds. kobiet, lo-
kujgc go w strukturze Ministerstwa Pracy i Polityki
Spoleczne;j.

Druga fala feminizmu mogta w Polsce zaistnieé
dopiero po zmianie ustroju pod koniec lat 80. XX w.
Wraz z przemianami polityczno-gospodarczymi po
1990 r. powstalo wiele organizacji feministycznych,
ktére m.in. udzielalty porad prawnych kobietom,
wspieraly aktywizacje zawodowa i polityczng kobiet,
byty aktywne w pracach nad konstytucjg 1997 r.
Proces akcesyjny Polski do Unii Europejskiej sprzy-
jat wstuchiwaniu sie w glosy organizacji kobiecych
oraz zmianom legislacyjnym, ktére gwarantowa-
ly rowne traktowanie w sferze zatrudnienia. Elity
rzadzace nie mialy innego wyjscia, jak wprowadzic¢
zapisy antydyskryminacyjne do polskiego ustawo-
dawstwa, bowiem z dorobku prawnego Wspélnoty
Europejskiej (acquis communautaire) wynika, ze
w zakresie réwnego traktowania nie ma okreséw
przejSciowych (Lisowska 2008:242-250).
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Od 1 stycznia 2004 r. w Kodeksie pracy jest de-
finicja dyskryminacji bezpos$redniej i po§redniej, de-
finicja wynagrodzenia oraz definicja molestowania
1 molestowania seksualnego jako przejawu dyskrymi-
nacji. Wprowadzono wazne zapisy dotyczace: ciezaru
dowodu, ktéry spada na pracodawce w przypadkach
skarg zwigzanych z dyskryminacjg (art. 18% par. 4
k.p.), sankcji za naruszanie zasady réwnego trakto-
wania w wysokosci co najmniej minimalnego wyna-
grodzenia za prace (art. 18% k.p.), ochrony pracow-
nic i pracownikéw, ktérzy skarzg pracodawce z tytutu
dyskryminacji (art. 18% k.p.). Znowelizowany Kodeks
pracy zawiera tez definicje mobbingu oraz naktada
na pracodawce obowigzek przeciwdzialania temu zja-
wisku w §rodowisku pracy. Osoba, u ktérej nastapilo
pogorszenie stanu zdrowia z powodu mobbingu, moze
dochodzié od pracodawcy odpowiedniego zado§cuczy-
nienia pienieznego. Jednym z istotnych obowigzkéw
pracodawcy, wynikajacym z artykutu 94! znowelizo-
wanego Kodeksu pracy, jest upowszechnianie wsréd
pracownikéw zasady réwnego traktowania kobiet
1 mezczyzn w sposéb wybrany przez pracodawce, np.
W postaci zapisu w wewnetrznym regulaminie pracy
lub na tablicy ogloszefi albo przeprowadzenie szkole-
nia w tym zakresie. Kodeks pracy zostat zatem dosto-
sowany do prawa wspoélnotowego, w szczegblnosci do
wszystkich dyrektyw dotyczgcych réwnego traktowa-
nia w zatrudnieniu, tuz przed 1 maja 2004 r. — datg
akces;ji Polski do Unii Europejskiej i stanowi podstawe
legislacyjng dochodzenia praw na drodze sadowej, gdy
dochodzi do jakichkolwiek przypadkéw dyskryminacji
w miejscu pracy, w tym dyskryminacji z powodu pici.

Wprowadzenie do prawa zasady réwnego trakto-
wania stanowi niezbedny krok w kierunku przeciw-
dzialania dyskryminacji, ale jest niewystarczajgce
do tego, zeby de facto dyskryminacja znikneta z zy-
cia gospodarczego i spotecznego. Uwarunkowania
kulturowe, a wsréd nich kultywowanie patriarchatu,
stoja na przeszkodzie faktycznej réwnosci. Dlatego
poza dobrym prawem potrzeba jeszcze dziatan i roz-
wigzan, ktére beda wptywaty na zmiane §wiadomo-
§ci 1 kultury spotecznej. Wskazujgc korzysci z rézno-
rodno$ci, mozna przyspieszy¢ zmiany w mysSleniu
o pozycji kobiet i mezczyzn w spoleczefnstwie.

Od rownosci do réoznorodnosci

Koncepcja réwnosci lezy u podstaw polityki Unii
Europejskiej i zawiera w sobie takie kategorie, jak:
réwno§¢ traktowania, réwno$é¢ szans, brak dyskry-
minacji, akcje pozytywne, pelne zatrudnienie ko-

biet i dowarto$ciowanie ich pracy. Jak pisze I. Bo-
ruta (1996:19), unijna koncepcja réwnosci pici jest
w wiekszym stopniu koncepcjg rownosci formalnej niz
rzeczywistej, réwnoSci utozsamianej z identycznoscig
(jednakowoscia), z odstepstwem zwigzanym z cigza
1 macierzynstwem jako wyltgcznych wiasciwosci ko-
biety, rownosci wzglednej, czyli okreslajgcej sytuacje
kobiet przez jej poréwnanie do sytuacji mezczyzn. Ko-
biety majg ogblnie gorszy dostep do pracy, zawodéw
i stanowisk niz mezczyzni, wiec potrzebne sg dzialania
wyréwnujgce szanse lub korygujace nieréwnosci, czy-
li akcje pozytywne — promujgce kobiety w tych ob-
szarach zatrudnienia, gdzie dysproporcje ze wzgledu
na pleé sg najbardziej widoczne. Opowiedzenie sie za
dziataniami o charakterze korygujacym nieréwnosci
(kwoty 1 parytety, akcje pozytywne) to wyraz daze-
nia do osiggniecia faktycznej réwnosci, sg one jednak
rozwigzaniem zalecanym, nie za$§ obligatoryjnym, co
powoduje, ze poszczegblne kraje cztonkowskie réznie
podchodza do ich wdrazania (Boruta, 1996:127). Do-
tyczy to takze poziomu mikroekonomicznego, czyli sy-
tuacji w firmach i polityki wyréwnywania szans przez
nie realizowanej — zacheca sie pracodawcéw i part-
neréw spolecznych (organizacje pracodawcéw oraz
zwigzki zawodowe) do promowania i wprowadzania
akcji pozytywnych, wskazujac na korzy$ci ekonomicz-
ne wynikajgce ze stosowania polityki réwnoSci.

Roéwnosé plci jest traktowana w prawodawstwie
unijnym i konwencjach ONZ jako synonim niedy-
skryminacji zaréwno na etapie dostepu do zatrud-
nienia, jak 1 warunkéw pracy. Kobiety i mezczyzZni
majg réwne prawo do pracy i godnego jej wykonywa-
nia, ale poniewaz wylaczng cechg kobiet sg ich funk-
cje macierzynskie, to §rodowisko pracy powinno to
uwzgledniaé i dostosowa¢ sie do réznorodnych, m.in.
ze wzgledu na pteé, zasobéw pracy. Ré6wnos¢ trakto-
wania oparta na jednakowoSci i tworzeniu réwnych
szans dla wszystkich ewoluuje w kierunku dostrze-
gania i1 doceniania réznic oraz réznorodnosci zaso-
béw pracy. Jak zauwaza R.R. Thomas Jr. (2006:5),
a takze G. Kirton i A. Grene (2005:124-125), poli-
tyka réznorodnosci jest niestusznie kojarzona przez
wiekszo§é pracodawcéw i spoteczefistwo jako syno-
nim akgcji afirmatywnej, czyli jako uprzywilejowanie
danej grupy (np. kobiet) wzgledem innej (np. mez-
czyzn) uzasadnione dyskryminacja w przesziosci
1 nieréwnos$ciag w chwili obecnej oraz dazeniem do
rzeczywistej réwnosci.

O ile rowno$¢ traktowania nawigzuje do egalita-
ryzmu i zmierza do tego, zeby ludzie byli traktowani
tak samo i mieli jednakowe szanse (equality of op-
portunity) lub korzysci (equality of outcome), o tyle
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polityka réznorodnosci opiera sie na akceptacji r6z-
nic 1 pelnym wykorzystaniu (maksymalizowaniu)
potencjatu oraz talentéw ludzi bez dyskryminowa-
nia lub preferencyjnego traktowania jakiejkolwiek
z grup, w celu uzyskania przez firme lub organizacje
warto§ci dodanej (Kirton, Green, 2005:116). Po-
réwnanie podej$cia opartego na réwnosci i réznorod-
no$ci zawarto w tabeli 1. Indywidualne podejscie do
cztowieka w kontekscie funkcjonowania calej orga-
nizacji jest kluczowe w wypadku podejs$cia opartego
na réznorodno$ci. Jak pisze M. Durska, zarzadzanie
réznorodnoScia to nie jest ,,dawanie preferencji czy
wyréwnywanie szans (...), lecz uznanie, ze szeroko
rozumiana réznorodno§é podnosi jakos$é catej orga-
nizacji” (Durska, 2009:8). Polityka réznorodnosci
stanowi zatem Zrédio nowych mozliwosci na konku-
rencyjnym rynku.

R.R. Thomas Jr. definiuje réznorodnos¢ jako za-
s6b réznic 1 podobienistw, wystepujacych wsréd jed-
nostek tworzacych zespdl, oraz napieé, ktére moga
by¢ przez te réznice lub podobiefistwa wywolywane
(Thomas Jr. 2006:101). Zaré6wno R.R. Thomas ]Jr.
(2006), jak i inni autorzy (np. D.A. Thomas, R.].
Ely, 2005) zwracajg uwage na istotne zmiany w po-
dejSciu do zarzadzania firmg generowane réznorod-
no$cig zasobéw pracy, klientéw, spotecznosci lokal-
nych, w tym masowg aktywnos§cig zawodowa kobiet
i upowszechnianiem sie ich ekonomicznej niezalez-
noSci.

Tabela 1. R6wno§é a réznorodnosé

D.A. Thomas i R.J. Ely (2005:142-156) definiu-
ja 1 opisuja zmiany w podejsSciu do réwnosci i rézno-
rodnoSci w postaci trzech paradygmatéw.

Pierwszy — paradygmat sprawiedliwo$ci — opiera
sie na przekonaniu, ze nalezy dopuszcza¢ do organi-
zacji przedstawicieli mniejszo$ciowych lub dyskrymi-
nowanych grup i tworzy¢ warunki do asymilacji (do-
stosowania do obowigzujacych w organizacji norm)
réznorodnych pracownikéw, przeciwdziataé dyskry-
minagcji i dgzy¢ do zapewnienia réwnowagi demogra-
ficznej poprzez akcje afirmatywne oraz promowac
réwne szanse dla wszystkich. W wyniku stosowania
tego paradygmatu nastepuje liczebne zréznicowanie
personelu, ale nie zwieksza sie efektywnos§¢ pracy, bo
nie tworzy sie warunkéw do indywidualnego rozwo-
ju umiejetnosci — wszyscy jesteSmy tacy sami i1 tak
samo traktowani bez wzgledu na pte¢ czy kolor skory,
wszelkie odstepstwa od tej normy (asymilacji) spoty-
kajg sie z niezrozumieniem.

Drugi — paradygmat réznorodnosci — uznaje istnie-
jace réznice kulturowe miedzy ludZmi i docenia ukry-
te w nich warto$ci, co bylo wykorzystane w ekspans;ji
firm amerykanskich na rynki miedzynarodowe, np.
w europejskich oddziatach firmy zatrudniano Euro-
pejczykéw, w azjatyckich — Azjatéw, w afrykanskich
— Afroamerykanéw. Przyczynilo sie to do wzrostu
konkurencyjnosci, ale skutkowalo takze tworzeniem
odrebnych kategorii ludzi o szczegblnych zdolno-
§ciach czy talentach, a wiec do ,,zaszufladkowania”,

Podejscie Zasada/Regula Strategia Metoda Efekt
Liberalne Sprawiedliwe Roéwne szanse Deklaracje o przestrzeganiu Ro6wnosé szans
traktowanie prawa i stosowaniu polityki
réwnosci w rekrutacji
Akcje pozytywne Pomoc osobom z grup | Monitorowanie sytuacji, Ré6wnosé szans
dyskryminowanych specjalne szkolenia, réwnos§é
w zarzadzaniu
Silne akcje pozytywne | Preferencje dla Polityka sprzyjajaca tgczeniu Ruch w kierunku
okreslonych grup obowigzkéw rodzinnych réwnosci rezultatéw
z zawodowymi, ulatwienia dla
niepetnosprawnych, karanie
przypadkéw molestowania
Radykalne Dyskryminacja Proporcjonalna Preferencyjny proces selekgji, Réwnos¢ rezultatéw
pozytywna reprezentacja kwoty
Polityka réznorodnosci | Maksymalizacja Wykorzystanie OkreS§lenie wizji, prowadzenie Réwnos¢ oznacza zysk
potencjatu jednostek réznorodnosci do audytu, formutowanie celéw adekwatny do celéw
tworzenia wartosci biznesowych, komunikacja firmy/organizacji
dodanej i odpowiedzialno$§¢, zmiana
kultury

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Kirton, Green 2005:116).
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co zaprzeczato asymilacji i przeciwdziataniu dyskry-
minacji oraz zakiécalo proces rozwoju tych pracowni-
kéw 1 ograniczalo ich szanse zawodowe, a w diuzszej
perspektywie — rozwdj firmy.

Trzeci — paradygmat integracji — promuje réwne
szanse, docenia warto§ci ukryte w réznicach oraz
pokazuje, jak z tych réznic korzystaé, by firma efek-
tywnie sie rozwijata. Pracownicy majg poczucie
przynalezno$ci do zespotu i wnoszenia wiasnych, in-
dywidualnych i wyjatkowych umiejetnosci, do§wiad-
czen zyciowych czy wiedzy. Jednym z istotnych ele-
mentéw zarzadzania réznorodno$cig zgodnie z tym
paradygmatem jest stawianie wszystkim pracowni-
kom réwnie wysokich wymagan i oczekiwanie od
nich jednakowo wysokich wynikéw. Drugim istot-
nym elementem tego podej$cia jest szeroki przeptyw
informacji, idei i konstruktywnej krytyki od pracow-
nikéw do kadry zarzadzajgcej, czemu stuzy wzgled-
nie egalitarna struktura organizacji (splaszczona
1 odbiurokratyzowana).

Zagadnienie polityki réznorodnosci jest szeroko
analizowane takze na gruncie europejskim. Na przy-
ktad R. Kandola i J. Fullerton (1998) podchodza do
réznorodnosci 1 zarzadzania réznorodnymi zespotami
W nastepujacy sposob: na réznorodno$é skiadajg sie
zaréwno widoczne, jak i niewidoczne réznice, takie
jak: pleé, wiek, pochodzenie, rasa, niepelnospraw-
no$¢ i styl pracy. Zarzadzanie r6znorodnos$cig opiera
sie na przekonaniu, ze korzystanie ze zréznicowa-
nych zespoléw tworzy Srodowisko pracy charaktery-
zujgce sie wyzszg produktywnoscig, w ktérym kazdy
czuje sie doceniony, gdzie talenty sg wykorzystywa-
ne, by realizowa¢ cele organizacyjne (Kirton, Green
2005:124).

Od 2003 r. Komisja Europejska promuje polity-
ke réznorodnosci wéréd pracodawcéw przez badania
i publikacje dobrych praktyk (European Commis-
sion 2005; 2008). Jedng z waznych inicjatyw Komisji
Europejskiej jest Karta réznorodnosci — stwierdze-

nie woli wdrazania polityki ré6znorodnosci w miejscu
pracy przez firmy funkcjonujace na terenie danego
kraju unijnego. Dotychczas rzady o$miu krajéw —
Francji, Niemiec, Austrii, Belgii, Wioch, Hiszpanii,
Szwecji oraz Polski — przyjely Karte réznorodnosci,
promujac jg wsréd pracodawcéw (w Polsce — w lu-
tym 2012 r. odbyto sie uroczyste podpisanie Karty
przez 14 firm w obecno$ci Pelnomocnika Rzadu do
spraw Réwnego Traktowania)?.

Ple¢ w biznesie: Polska na tle
krajow Unii Europejskiej

Analiza dostepnych danych statystycznych wska-
zuje, ze wsréd ogétu pracujacych w Polsce kobiety
stanowig 45 % i jest to wskaznik réwny przeciet-
nemu dla ogétu krajéw Unii Europejskiej (BAEL
2012:150; Eurostat 2011). Pracujace kobiety sa
lepiej wyksztalcone niz pracujgcy mezczyzni (dane
dla Polski zawarto w tabeli 2), a mimo to wyraZnie
rzadziej zajmujg stanowiska kierownicze, w tym naj-
wyzszego szczebla.

O ile wsréd ogdétu kierownikéw udziat kobiet jest
na poziomie 39 % (BAEL 2012:150), o tyle na naj-
wyzszych szczeblach menedzerskich — w zarzgdach
1 radach nadzorczych — najczeSciej nie ma zadnej
kobiety (Lisowska 2010:7). Podobna sytuacja jest
w wiekszoS$ci krajéw Unii Europejskiej, co pokazano
na rysunku 1, opracowanym na podstawie danych
pochodzacych z najwiekszych spétek gietdowych.
Polska plasuje sie na poziomie bliskim §redniej unij-
nej — kobiety stanowig 12 % sktadu zarzadéw i rad
nadzorczych najwiekszych spétek gieldowych, pod-
czas gdy §rednia europejska to 14 %. Stosunkowo
najnizsze wskazniki sg w takich krajach, jak Malta
(3 %), Cypr (4 %), Wegry (5 %), Portugalia (6 %),
a stosunkowo najwyzsze — we Francji (22 %), Szwe-
cji (25 %), Finlandii (27 %) i na Lotwie (26 %).

Tabela 2. Struktura pracujacych kobiet i pracujgcych mezczyzn wedlug poziomu wyksztalcenia, I kw. 2012 (w %)

Poziom wyksztalcenia Ogétem Mezczyzni Kobiety
Wyzsze 30,1 23,8 37,9
Policealne i §rednie zawodowe 27,8 27,9 27,6
Srednie ogblnoksztalcace 8,5 7,2 10,1
Zasadnicze zawodowe 26,9 33,6 18,8
Pozostate 6,7 7,5 5,6
Ogdtem zatrudnieni w tys. (N = 100) 15981 8 765 7 216

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie (BAEL 2012:149).
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Rysunek 1.Udziat kobiet i mezczyzn w zarzadach najwiekszych spétek gietdowych, styczen 2012 (w %)
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Women in economic... 2012:9).

Godnym refleks;ji jest przykiad Norwegii, gdzie
w 2003 r. wprowadzono ustawowo wymoég wyzszej
reprezentacji kobiet w zarzadach spétek publicznych
— docelowo 40 %. Poczatkowo pozostawiono spoét-
kom dobrowolno§¢ we wprowadzaniu kwot, ale gdy
po kilku latach wyznaczony cel nie zostatl osiggniety,
1 stycznia 2006 r. ustawa przybrala obligatoryjny
charakter i przewidziata kare w postaci rozwigza-
nia spéiki na mocy wyroku sadu, gdy nie wypetnia
ona postanowien ustawy. Okazato sie to bardzo sku-
teczne i Norwegia ma obecnie najwyzszy — 42 % —
wskaznik udzialu kobiet w zarzadach spétek gietdo-
wych (Women in economic... 2012:17).

W Polsce Gietda Papieréw Warto$ciowych (GPW)
zainicjowala w 2009 r. badania majgce na celu roz-
poznanie, jaka jest sytuacja w spétkach gietdowych
pod wzgledem obecnosci kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych, w tym najwyzszego szczebla. Badania
zostaty powtérzone w latach 20101 2011. Ich wyniki
wskazujg na nastepujgce prawidlowosci (Adamska,
Jarosz, Lisowska 2009; Lisowska 2010):

im wyzsze stanowisko kierownicze, tym mniejszy
udziat kobiet,

im wieksza firma (wiecej zatrudnionych pracow-
nikéw), tym mniejszy udziat kobiet na stanowi-
skach menedzerskich najwyzszego szczebla,
branza firmy réznicuje udziat kobiet na stanowi-
skach kierowniczych (w sektorze finansowo-ban-
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. Kobiety

kowym jest ich wyraZnie wiecej niz w sektorze

przemystowo-budowlanym),

firmy z wysokim udzialem kobiet wsréd zatrud-

nionych (sfeminizowane) charakteryzuja sie wyz-

szym udzialem kobiet na stanowiskach kierowni-
czych ogétem niz firmy zmaskulinizowane,

e jeSli przedsiebiorstwo przywigzuje wage do wy-
réwnywania szans i promowania kobiet na sta-
nowiska menedzerskie oraz ma wdrozone progra-
my z tym zwigzane, to wiekszy jest odsetek kobiet
wéréd dyrektoréw departamentéw i oddziatéw,
ale nie dotyczy to udziatu kobiet w zarzadzie i ra-
dzie nadzorczej.

W 2010 r. Rada Nadzorcza GPW przyjeta uchwa-
te, w ktérej rekomenduje zapewnienie zréwnowazo-
nego udzialu kobiet i mezczyzn w zarzadach i radach
nadzorczych?, a w 2011 r. zastgpita te rekomenda-
cje zobligowaniem spoétek gieldowych do corocznego
zamieszczania na ich stronie internetowej informa-
cji o liczbie kobiet i mezczyzn w zarzadzie i radzie
nadzorczej za okres 2 ostatnich lat*. Dziatania GPW
wpisuja sie w zalecenia Komisji Europejskiej i we-
zwanie artykulowane przez komisarz UE ds. spra-
wiedliwo$ci — Viviane Reding, aby spétki gietdowe
dobrowolnie podpisaly dokument ,, Kobieta w zarzg-
dzie — zobowigzanie dla Europy”, ktéry nakitada na
sygnatariuszy obowigzek zwiekszenia udziatu kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych do 30 % w okresie
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do 2015 r., a nastepnie do 40 % do roku 2020. Jak do
tej pory zaledwie 24 spoéiki z krajéw unijnych podpi-
saly ten dokument. Jednocze$nie dane pokazuja, ze
w okresie 2010-2012 w catej UE nastapit tylko nie-
znaczny postep w zakresie réwnowagi pici w zarza-
dach najwiekszych spétek gieldowych — od 11,8 %
w 2010 r. do 13,7 % w styczniu 2012 r. (w Polsce:
odpowiednio 11,6 i 11,8 %), a udziat kobiet wéréd
prezeséw wrecz zmalat — z 3,4 % w 2010 do 3,2 %
w 2012 r. Z kolei badania opinii spotecznej przepro-
wadzone na zlecenie Komisji Europejskiej w IV kw.
2011 r.° pokazujg, ze 88 % Europejczykéw (89 %
Polakéw) zgadza sie catkowicie z twierdzeniem, ze
majgc jednakowe kompetencje, kobiety powinny by¢
w réwnym stopniu reprezentowane na najwyzszych
stanowiskach w biznesie. Wiekszo§¢ Europejczykéw
(75 %) i Polakéw (72 %) jest za wprowadzeniem
przepiséw zobowigzujacych firmy do zréwnowazenia
zarzgdéw pod wzgledem pici. Takie przepisy zosta-
ty juz wprowadzone w kilku krajach europejskich:
Belgii, Francji, Hiszpanii, Holandii, Norwegii i we
Wioszech. Potrzebne sg dalsze dziatania zachecajgce
pozostale kraje UE do wprowadzenia odpowiednie-
go ustawodawstwa, dlatego tez Komisja Europejska
rozpoczeta spoteczne konsultacje w sprawie m.in.
kwot w biznesie, ktére trwaty do kofica 2012 r.°
Wskazuje sie, ze likwidacji ,,szklanego sufitu”
w zarzgdzaniu stuzg programy mentoringu, okazu-
je sie jednak, ze mentoring jest niezbedny, ale nie-
wystarczajgcy do promowania kobiet na stanowiska
najwyzszego szczebla. Z badan organizacji Catalyst
(2008) wynika, ze obdarzone wysokim potencjalem
kobiety potrzebuja czego§ wiecej niz pelnych do-
brych intencji mentoréw (Carter, Silva 2010). Ba-
danie przeprowadzono wséréd ponad 4 tys. zatrud-
nionych na pelen etat oséb obu pici, ktére w latach
1996-2007 ukoniczyty najlepsze kursy MBA na ca-
tym §wiecie. Gléwne wnioski sg takie, ze po zdobyciu
dyplomu kobiety zarabiajg 4600 dolaréw mniej niz
mezczyzni, zajmujg nizsze stanowiska menedzerskie
1 maja duzo nizszg satysfakcje z wykonywanej pra-
cy niz mezczyzni w analogicznej sytuacji i z takim
samym wyksztalceniem. Jest tak, mimo ze w bada-
nej grupie wiecej kobiet niz mezczyzn byto objetych
opiekg mentoréw. Odpowiedzi na pytanie, dlaczego
tak sie dzieje, uzyskano dzieki poglebionym wywia-
dom z 40 kobietami i mezczyznami. Okazuje sie, ze
mentoring jest skuteczny, gdy przybiera forme spon-
soringu, czyli nie ogranicza sie do udzielania rad, ale
wykorzystuje pozycje mentora do tego, zeby pod-
opieczna/y faktycznie awansowala/l na stanowisko
wyzszego 1 najwyzszego szczebla. Kobiety w poréw-

naniu z mezczyznami rzadko majg do czynienia ze
sponsorami (Ibarra, Carter, Silva 2010). Tradycyjni
mentorzy oferujg wsparcie psychologiczno-spotecz-
ne umozliwiajagce rozwdj osobisty i zawodowy oraz
pomoc w karierze obejmujacg doradztwo i coaching;
sponsorzy za$ dzialaja na rzecz faktycznego awansu
podopiecznych (tabela 3).

Tabela 3. Réznice miedzy mentoringiem a sponsoringiem

Mentorzy Sponsorzy

e Moga zajmowaé dowolny e Muszg by¢ wptywowymi
szczebel w hierarchii menedzerami wyzszego

e Zapewniajg wsparcie emo- szczebla
cjonalne, przekazujg infor- | e Zapewniaja podopiecznym
macje o sposobach doskona- kontakty z menedzerami,
lenia sie, udzielajg rad ktérzy mogg im utatwié ka-

e Stanowig wzorce osobowe riere

e Pomagajg podopiecznym e Dbajg o to, by ich podopiecz-
uzyskaé wiedze o firmowych ni byli uwzgledniani jako
ukladach sit kandydaci do waznych pro-

e Staraja sie¢ podnie§¢ poczu- jektéw 1 ambitnych zadan
cie kompetencji i wiasnej Chronia podopiecznych
warto$ci swoich podopiecz-
nych

e Koncentrujg sie na osobi-
stym i zawodowym rozwoju wyzszego szczebla
podopiecznych e Walczg o awans dla swoich

podopiecznych

przed negatywnym rozgto-
sem lub szkodliwymi kon-
taktami z menedzerami

Zrédto: (Ibarra, Carter, Silva 2010:6).

Roéznorodnose¢ sie oplaca

Z prezentowanych wyzej danych liczbowych wy-
nika, ze kobiety sg wyraZnie niedoreprezentowane
na najwyzszych poziomach zarzgdzania. Jednocze-
$nie te firmy, w ktérych kobiety sg silnie reprezento-
wane w zarzadzaniu, majg lepsze wyniki finansowe,
na co wskazuje coraz wiecej badan. Badacze z Cran-
field University co roku analizujg 100 najwiekszych
firm notowanych na Londynskiej Gieldzie i publi-
kujg kobiecy indeks FTSE, ktory pokazuje, ze fir-
my majgce kobiety na najwyzszych stanowiskach
osiagajg lepszg rentownos$¢ niz firmy, ktére nie majg
kobiet w zarzadach (Przewodnik... 2007:32). Z ko-
lei pionierskie badania, ktére prowadzil w latach
1980-1998 Roy Adler z Pepperdine University
wsréd amerykanskich najwiekszych firm, dowodza,
ze istnieje dodatnia korelacja miedzy odsetkiem ko-
biet na stanowiskach kierowniczych a rentownoScig
firmy (Adler 2001:5). Do takich wnioskéw prowa-
dza tez badania McKinsey z 2010 r. (Women Mat-
ter 2010:6-7) i badania prowadzone w Polsce wsréd



spéiek gieldowych (Lisowska 2010). Z tych ostat-
nich wynika, ze spéiki z co najmniej 30-procento-
wym udzialem kobiet w zarzadzie i radzie nadzorczej
czesciej odnotowywaly nominalne wzrosty zaré6wno
w wartoS§ci przychodu netto ze sprzedazy, jak i war-
toSci aktywéw w 2009 r. w poréwnaniu z 2008 r., niz
firmy niemajgce w ogdle kobiet w zarzadzie/radzie
nadzorczej lub majgce ich mniej niz 30 %.

Korzysci ekonomiczne z polityki réwnosci zostaty
takze potwierdzone w badaniu prowadzonym przez
Komisje Europejska w 2005 r. wéréd blisko 800 firm
z 25 krajéow UE (European Commission 2005:20—
22; European Commission 2010). W nawigzaniu do
tych badan oraz raportu z 2012 r. Komisja Europej-
ska podejmuje dziatania zmierzajgce do zwiekszenia
udziatu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych
firm.

Patriarchat vs. r6znorodnos¢

Patriarchat to — wg Adrienne Rich — system,
w ktérym mezczyzni przez uzycie sity badZ rytuat,
tradycje, prawo, jezyk, zwyczaje, etykiete i podzial
pracy okreS§lajg, jakie zadania bedg wykonywaé ko-
biety; to system, w ktérym kobieta jest podporzad-
kowana mezczyznie (Rich 1976:40-41). W tym sys-
temie meskiej wladzy rola kobiet jest ograniczana do
zadaf mieszczacych sie gtéwnie w sferze prywatnej,
a dopuszczenie do sfery publicznej jest limitowane
prawem 1 zwyczajami oraz przyzwoleniem mez-
czyzn, ktorzy sg u wladzy i podejmujg decyzje.

Z badan i analiz prowadzonych przez G. Hofstede
i G.J. Hofstede (2007) wynika, ze wspétczesne spo-
teczefistwa §wiata mozna podzieli¢ na meskie i ko-
biece, a u podstaw tego podzialu lezg réznice kul-
turowe. Autorzy definiuja mesko§é jako odmienne
oczekiwania i standardy dla mezczyzn i kobiet: ,,role
spoleczne zwigzane z plcig sg klarownie okre§lone
(...) od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twardo-
§ci 1 nakierowania na sukces materialny, natomiast
od kobiet skromnoS$ci, czulosci, troskliwosci o jako§é
zycia” (Hofstede, Hofstede 2007:133). Kobiecos§é
— wedlug ich definicji — to dgzenie do zachowania
jednego standardu dla wszystkich: ,role spoteczne
obu pici wzajemnie sie przenikajg (...) zaré6wno od
mezczyzn, jak i od kobiet oczekuje sie skromnosci,
czuloSci i troski o jako§é zycia” (Hofstede, Hofste-
de 2007:133). Wnioski z tych badan sg m.in. takie,
ze w ,,kobiecych” — wedtug definicji Hofstede — bo-
gatszych krajach czeSciej mozna spotkac kobiety na
wyzszych stanowiskach kierowniczych, a nieuchron-
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ny proces starzenia sie bogatszych spoleczefnstw
nie tylko otwiera mozliwoSci dla szerszej aktywiza-
cji zawodowej kobiet, ale powoduje takze docenia-
nie warto§ci zwigzanych z kobieco$cig (Hofstede,
Hofstede 2007:172). Patriarchat przegrywa zatem
z demografig i wyzwaniami kapitalizmu globalnego
opartego na wiedzy i kooperencji, czyli konkurencji
1 wspolpracy (Bengtsson, Kock 2000) oraz z rézno-
rodnosScig zasobéw pracy ze wzgledu na pleé, wiek,
kolor skéry, narodowos¢.

Zakonczenie

Na przestrzeni ostatnich stu lat dokonaty sie do-
strzegalne i1 korzystne dla kobiet zmiany zwigzane
z wyréwnywaniem ich szans na rynku pracy. Dzieki
ruchom feministycznym pierwszej i drugiej fali ko-
biety uzyskatly prawo do edukacji i prawa wyborcze,
dokonat sie postep w dostepie kobiet do rynku pra-
cy, do biznesu i stanowisk kierowniczych.

Dane dla Polski pokazujg, ze dzisiaj kobiety sg
lepiej wyksztatcone niz mezczyzni i majg kwalifika-
cje ku temu, by zajmowacé stanowiska kierownicze
najwyzszego szczebla — stawac sie wlascicielami firm
lub sprawowa¢é funkcje prezeséw i dyrektorow gene-
ralnych w charakterze pracownika najemnego. Jest
coraz wiecej badan dowodzacych, ze réznorodnos§é
ze wzgledu na pled jest korzystna dla firmy, bo gene-
ruje wyzszg efektywno$¢ dzieki wyzszej wydajnosci
i wiekszej kreatywnoS$ci zréznicowanych zespotow.
W obliczu radykalnych zmian demograficznych,
skutkujgcych mniejszg liczbg kolejnych generacji
wkraczajacych na rynek pracy, bardzo istotne jest,
zeby korzystaé z potencjatu coraz lepiej wyksztalco-
nych kobiet i traktowacd je jako réwnorzedny (a nie
podporzadkowany) mezczyznom zaséb sity roboczej.

Patriarchat jako system spoteczny, w ktérym
kobiety pelnig role podrzedne wobec mezczyzn,
wyczerpuje swoje znaczenie i przestaje mie¢ wspot-
cze$nie racje bytu, tzn. nie stuzy rozwojowi spotecz-
no-gospodarczemu i dobrobytowi spoteczenstw. Za-
czyna go zastepowal partnerstwo kobiet i mezczyzn
w pracy i rodzinie. Przeistaczanie sie patriarchatu
w partnerstwo jest procesem dilugotrwatym, wiec
zeby go przyspieszy¢ wprowadzane sg rozwigzania
w postaci kwot (okre§lonego liczbowo udziatu przed-
stawicieli kazdej pici w polityce i biznesie), majace
charakter dziatan tymczasowych — implementowa-
nych na okreSlony czas, zeby szybciej osiggnigé cel,
jakim jest uzyskanie réwnowagi pici w gremiach de-
cyzyjnych.
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Equal Rights Emendment (ERA): ,, 1. Wszyscy sg réwni wo-
bec prawa i réwnosci tej nie moga nikomu odmawiaé badz
ograniczal jej ze wzgledu na pteé ani wiadze federalne Sta-
néw Zjednoczonych, ani tez zaden z poszczegblnych stanéw.
2. Kongres ma prawo zapewni¢ na drodze ustawodawczej
gwarancje stosowania tego artykutu. 3. Poprawka wchodzi
w zycie dwa lata po jej ratyfikacji” (Ciechomska 1996:185;
Sl@czka 1999:151). W 1972 r. poprawka ta zostala przez Se-
nat uchwalona wiekszoscig gloséw, ale zeby mogta by¢ wpisa-
na do konstytucji musiala uzyskaé akceptacje dwéch trzecich
stanéw. Walka o jej ratyfikacje trwata od 1972 do 1984 r. i za-
konczyla sie niepowodzeniem, czemu przysiuzylta sie antyfe-
ministyczna krucjata Phyllis Schlafly pt. ,,Stop ERA”.

Tre§é polskiej Karty réznorodnosci zostata opracowana przez

Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Jest w niej zawarte stwier-

dzenie, ze réznorodno$¢ jest fundamentalng wartoScig wsp6t-

czesnego spoleczenstwa, a polityka réwnego traktowania i za-
rzadzanie réznorodnoscig przynosi wymierne korzysci. Firma
podpisujaca Karte zobowigzuje sie m.in. do wdrozenia polity-
ki réwnego traktowania i zarzadzania réznorodno$cia w miej-
scu pracy oraz monitorowania i corocznego raportowania na
temat podjetych dziatan. Peiny tekst mozna znalezé na: www.
kartaroznorodnosci.pl/public/files/ TEKST%20Karty A4%20

POL-1329400752.pdf.

3 Uchwata nr 17/1249/2010 Rady Nadzorczej Gieldy Papie-
réw Warto§ciowych w Warszawie S.A. z dnia 19 maja 2010 r.
w sprawie uchwalenia zmian ,,Dobrych Praktyk Spétek Noto-
wanych na GWP”.

4 Uchwata nr 20/1287/2011 Rady Nadzorczej Gieldy Papie-
réw Warto§ciowych w Warszawie S.A. z dnia 19 pazdziernika
2011 r. w sprawie uchwalenia zmian ,,Dobrych Praktyk Spét-
ek Notowanych na GWP” (rozdz. II, pkt 1, podpunkt 2a).

5w catej UE-27 badaniami objeto 26856 oséb, w Polsce 1000.

Byly to badania metodg bezposredniego wywiadu (face-to-

face). Materialy prezentowane na konferencji ,,Europejski

Swiat biznesu — czy kobiety majg szanse?” zorganizowanej

przez Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce,

9 marca 2012 r. w Warszawie.

Zaczerpnieto z: http://ec.europa.eu/justice/newsroom/gender-

equality/news/120305_en.htm;http://ec.europa.ev/reding; http://

ec.europa.eu/justice/newsroom/gender-equality/opin-
ion/120528_en.htm
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