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Od Redakeji

Niniejszy numer czasopisma to okazja do przed-
stawienia wybranych tekstow, przygotowanych na
obrady sesji naukowej pt. ,,Feminizm w organiza-
cjach i biznesie”, zorganizowanej i moderowanej
przez redaktorke niniejszego numeru pisma w ra-
mach II Akademickiego Kongresu Feministyczne-
go, ktéry miat miejsce w Krakowie w dniach 26-28
wrze$nia 2011 r. Celem obrad byta diagnoza stanu
wiedzy na temat feministycznego nurtu w zarzadza-
niu, ekonomii, socjologii organizacji i biznesie oraz
jej wzbogacenia. Artykuly zawarte w tym wydaniu
,Kobiety i Biznes” sg probg odpowiedzi na pytanie:
Czy feminizm zmienit polskie organizacje i biznes?

Numer pisma otwiera artykut Jolanty Gtadys-
-Jakébik pt. W poszukiwaniu wzorow tozsamosci
polskich kobiet, w ktérym autorka przedstawita
zmiany w odniesieniu do nieréwnos$ci na rynku pra-
cy, czynnikéw determinujgcych kariere zawodowsg
1 zycie rodzinne w aspekcie przemian spoleczno-
gospodarczych. Autorka wskazatla na konieczno$§é
zmian w dotychczasowych modelach funkcjonowa-
nia kobiet 1 mezczyzn oraz zaakcentowala wazng
role wsparcia ze strony panstwa i jego instytucji.

W kolejnym artykule pt. Kobiety w zarzadach
firm: ré6znorodno$c vs. patriarchalny porzadek Ewa
Lisowska zanalizowata sytuacje zawodowg kobiet
w Polsce na réznych szczeblach zarzadzania w bizne-
sie na tle innych krajéw europejskich. Wykorzystujac
osiggniecia feminizmu, polityki réwnoSci i paradyg-

matéw réznorodno$ci autorka przedstawila proces
koniecznych przemian od patriarchatu do partner-
skiego porozumienia i ,konstrukcji spoleczefstwa
wolnego od meskiej dominacji”.

Nastepny artykut pt. Deprecjacja kompetencji ko-
biet w polskich organizacjach autorstwa Elzbiety Ko-
lasifiskiej podejmuje problematyke dezawuacji kom-
petengji kobiet i braku zaufania do ich umiejetnosci
menedzerskich oraz stylu kierowania organizacjami.

W nawigzaniu do gtéwnego pytania — czy feminizm
zmienit polskie organizacje 1 biznes — mozemy stwier-
dzié, ze podejScie feministyczne do zarzadzania orga-
nizacjami i biznesem diametralnie zmienia percepcje
rél kobiecych i meskich na poziomie top menedz-
mentu. Krytyczna ocena patriarchalnego tadu spo-
feczno-organizacyjnego stanowi wyzwanie do zmiany
status quo i podjecia reformatorskich dziatan. Fe-
minizm sprzyja budowaniu tozsamos$ci i §wiadomo-
Sci polskich kobiet oraz ksztattowaniu partnerskich
relacji miedzy kobietami a mezczyznami, kreowa-
nych na fundamencie réwnoSci, réznorodnos$ci oraz
poszanowaniu godno$ci bez wzgledu na pteé. Jest
szansg na zmiane sytuacji kobiet w zyciu spoteczno-
-zawodowym. Jednocze$nie u§wiadamia wszystkim
aktorom spotecznym, ze nawet najbardziej wzniosta
idea upadnie, gdy zabraknie praktycznego dzialania.
Nadszed! czas, aby odej$¢ od patriarchalnego porzad-
ku nie tylko na poziomie deklaracji, ale takze na po-
ziomie skutecznego i skoordynowanego dziatania.

Elzbieta Kolasiniska



Jolanta Gtadys-Jakobik

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie

W poszukiwaniu wzorow tozsamosci

polskich kobiet

Wprowadzenie

Przedmiotem wielu analiz prowadzonych w ostat-
nim okresie sg indywidualne i grupowe strategie
radzenia sobie w zmieniajgcym sie spoleczenstwie.
Ich autorzy, badajac spoteczne zachowania, starali
sie rozpoznawal lokalne szanse i ograniczenia po-
dejmowanych dziatan. Pozwalato to na odej$cie od
dotychczasowych normatywnych interpretacji typu:
,dziedzictwo” poprzedniego systemu, w kierunku
poszukiwania racjonalnosci i sensu podejmowanych
strategii w nowych warunkach spoteczno-ekono-
micznych Polski.

Aby zrozumie¢ nowo definiowane racjonalno-
§ci, warto odwotaé sie do wcze$niejszych rozwazan,
zwigzanych z dotychczasowymi sposobami wyjasnia-
nia mechanizméw zmian spotecznych. Jak bowiem
bada¢ i poréwnywacé spoteczenistwa dzialajgce na
podstawie regul gospodarki rynkowej z tymi, ktére
dopiero na te droge wkraczajg lub usilujg dopiero
wkroczyé? Jak badaé sytuacje, ktére czesto okresla
sie jako ,,pomiedzy”?

Wydarzenia zapoczatkowane w 1989 r. w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej, postawity pod zna-
kiem zapytania wiele z dotychczasowych paradyg-
matéw 1 modeli teoretycznych, dotyczacych dziatan
podejmowanych przez réznych aktoréw spotecz-
nych. Zrozumienie logiki procesu transformacji wy-
maga wziecia pod uwage zaréwno zasobéw, jakimi
dysponujg poszczegblne jednostki, jak i dostepnych
sposob6w ich kapitalizowania. Przy takim podej-
§ciu, rzeczywisto§¢ spoleczna jawi sie jako wypad-
kowa istniejgcych makrosystemowych rozwigzan in-
stytucjonalnych i strategii dzialania poszczegdlnych
jednostek.

Schematy interpretacyjne

Jedna z istotnych czeSci proceséw transforma-
cyjnych jest zmiana dotychczasowego stosunku do
pracy. ,,I niezaleznie od tego, czy za Weberem, be-
dziemy ja traktowaé, jako warunek konieczny dla
powstania kapitalizmu, czy tez, jak u marksistow,
uznajemy za efekt pojawienia sie kapitalistycznych,
specyficznych struktur, nie mozna o niej zapominad,
analizujgc takze procesy, ktére towarzysza polskiej
transformacji.” (Marody, Lewicki 2010:85).

W spoleczefistwie przemystowym praca i wyko-
nywany zawdéd stanowily o§, wokot ktérej koncentro-
walo sie zycie jednostki. Juz sam fakt posiadania pra-
cy stanowil warto§¢ samg w sobie, ceniong na réwni
z zyciem rodzinnym, dobrami materialnymi czy
przyjaznig'. Posiadany zawdd i wykonywana praca
okreSlaty zatem naszg tozsamos$é, a ,,staro$§¢” ozna-
czata po prostu brak pracy zawodowej. To rodzina
i praca nadawaty sens zyciu czlowieka i dawaty po-
czucie ,,stabilnoSci wewnetrznej” (Beck 2004:207).
Spoteczenstwo industrialne mozna zatem postrzegaé
jako spoteczefistwo pracy zarobkowej. Jakiekolwiek
przeksztalcenia w jego funkcjonowaniu musiaty tym
samym wigzaé sie z koniecznoS$cig zmiany. Zwrécit
na to uwage U. Beck, piszagc o realnej mozliwosci
pojawienia sie konfliktu, kiedy miode i dobrze wy-
ksztalcone kobiety zaczng oczekiwacé réwnosci i part-
nerstwa, nie tylko w przepisach prawnych, ale takze
w realnym zyciu, tj. w pracy i rodzinie. Ich oczeki-
wania bedg musiaty zderzy¢ sie z przeciwnymi ten-
dencjami, obserwowanymi zar6wno na rynku pracy,
jak i w zachowaniach mezczyzn (Beck 2004:152).
Beck pisze: ,(...) przy zréwnaniu warunkéw (jesli
chodzi o wyksztalcenie i prawo) polozenie kobiet
1 mezczyzn staje sie rOwnocze$nie bardziej nieréw-



ne, bardziej u§wiadomione i mniej uprawomocnio-
ne” (Beck 2004:152). Stawia zatem teze méwigca
o tym, ze najblizsze lata bedg naznaczone konfliktem
plci, ilustrujac jg danymi o rosnacej liczbie rozwodéw,
os6b samotnie wychowujacych dzieci czy prowadza-
cych jednoosobowe gospodarstwa domowe. Podob-
ne zjawiska, jak w opisywanych przez niego Niem-
czech, mozemy obserwowaé w wiekszo§ci krajow
europejskich.

Postepujacej feminizacji wyksztalcenia nie towa-
rzyszg jednak zmiany na rynku pracy czy w dotych-
czasowym systemie zatrudnienia. Nadal, zaréwno
w polityce, jak i na wyzszych stanowiskach kierow-
niczych, kobiety stanowig wyjatek. Potwierdzajg to
takze polskie badania (Lisowska 2008; Zachorow-
ska-Mazurkiewicz 2006). Stwierdzenie U. Becka, ze
,»im wieksze znaczenie spoleczne przypisuje sie dane-
mu obszarowi, im ‘silniejsza’ grupa, tym mniej w niej
kobiet; i na odwrét: im bardziej marginalny jest okre-
§lony zakres zadaf, im mniej ‘wplywowa’ jest dana
grupa, tym wieksze prawdopodobienistwo, ze w tych
obszarach kobiety zdobedg mozliwo§é zatrudnienia”
(Beck 2004:156), pozostaje nadal aktualne.

Beck zwraca uwage na pewien paradoks: klasycz-
ny model rynku pracy wymaga od jednostki pelnej
mobilno$ci zawodowej i to niezaleznie od jej sytuacji
osobistej, co pocigga za sobg konieczno$§¢ istnienia
modelu spoteczefistwa pozbawionego instytucji ro-
dziny i malzenstwa. Jest on skuteczny jedynie w sy-
tuacji, kiedy zawarcie malzenstwa oznacza dla kobie-
ty rezygnacje z pracy zawodowej na rzecz posiadania
rodziny i dzieci. Tymczasem, przynajmniej dla czesci
kobiet, to, co socjolodzy nazywajg strategia ,,ucieczki
w malzenstwo” (Chybicka, Wojciechowska-Postaw
2009), jest czesto wymuszone sytuacjg na rynku
pracy. Utrzymujgce sie bezrobocie i kurczgca sie
pojemno$§¢ tego rynku, konserwujg i stabilizujg tra-
dycyjne role kobiet i mezczyzn. Bezrobocie i cheé
posiadania dzieci, jawig si¢ zatem jako dwa gtéwne
stabilizatory tradycyjnych rél kobiecych, ktére, jak
pisze U. Beck, mogg szczegdlnie silnie oddziatywac
wszedzie tam, gdzie wystepuja niedobory wyksztat-
conych kobiet.

Warto podkreslié, ze bariery wystepujace na ryn-
ku pracy stabilizujg model rodziny nuklearnej jedy-
nie pozornie, w rzeczywisto§ci bowiem zostato ,,za-
programowane” nowe ubéstwo kobiet, zwiekszajgce
jeszcze napiecia miedzy piciami. Cze§é mezczyzn nie
chce juz przyjmowac na siebie dozywotniej roli jedy-
nego zywiciela rodziny, a kobiety chciatyby realizo-
wa¢é sie zawodowo, uzyskujac tym samym niezalez-
no$¢ ekonomiczng od mezoéw.

Dodatkowo U. Beck wskazuje (Beck 2004:184):
e odtworzenie dawnych stosunkéw pomiedzy mez-

czyznami a kobietami w sferze zawodowej i ro-
dzinnej pozostaje w sprzeczno$ci z zasadami, na
podstawie ktérych dziatajg nowoczesne spoteczen-
stwa 1 zgodnie z ktérymi nieréwne pozycje nie sa
przypisane przez urodzenie, a osiggane dzieki wia-
snym zastugom i dostepne dla wszystkich, wtasnie
dzieki partycypacji w aktywnoS$ci zawodowej;

e przemiany wewnatrz rodziny i stosunki miedzy
plciami sg redukowane do zjawiska i problemu
prywatnego; tymczasem, o czym czesto sie zapo-
mina, wigza sie one bardzo mocno z przemianami
kulturowymi i procesami modernizacji.

Warto w tym miejscu przywotaé pojecie indywi-
dualizacji, ktére wydaje sie dobrze opisywaé kondy-
cje wspdblczesnego spoleczenstwa, takze polskiego
(Jacyno 2007). Pozwala ono bowiem na odréznie-
nie tego, co dzieje sie z ludZmi, od tego, w jaki spo-
s6b zmiany odzwierciedlajg sie w ich zachowaniach
i §wiadomoS$ci. U. Beck stawia pytanie: Jak mozna
ujaé indywidualizacje? Jako zmiane potozenia zy-
ciowego czy wzoréw biografii? Jaki rodzaj potozenia
zyciowego 1 jaki rodzaj biografii sg istotne w rozwi-
nietych warunkach rynku pracy? (Beck 2004:178).
Sprébujmy zatem dokonaé analizy zjawiska, jakim
jest indywidualizacja, w odniesieniu do zmian w spo-
sobach konstruowania przebiegu wzoréw karier za-
wodowych wspbiczesnych Polakéw.

Proces indywidualizacji

Jak piszg zaréwno U. Beck, jak i M. Jacyno, w pro-
cesie indywidualizacji dotychczasowe réznice klasowe
i zaleznoSci rodzinne istniejg nadal, ale schodzg na
dalszy plan, wobec nowo powstatego ,,centrum” or-
ganizacji biografii. Zamiast tradycyjnych dotad wiezi
i form spotecznych (jak klasa spoleczna czy rodzina
nuklearna), pojawiaja sie¢ bowiem instytucje majace
charakter wtérny, ale ktére bardzo mocno wptywaja
na jednostki i wymykajg sie spod jakiejkolwiek kon-
troli czy interwencji. Przykladem mogg by¢ zmienne
koniunktury, mody czy rynki (Beck 2004:197).

Dotychczasowe, tradycyjne rytmy przebiegu zy-
cia, wyznaczane stanowo, kulturowo czy tez rodzin-
nie, byly przecinane wzorami biografii zinstytucjo-
nalizowanych, opisujacych miedzy innymi, wejScie
1 wyjScie z systemu edukacji, podjecie lub rezygnacje
z dziatalno$ci zawodowej (Jacyno 2007)% Dawaly
sie zatem niejako ,,zaprojektowad”, a samo pojecie
kariery zawodowej byto traktowane jako synonim



obowigzujgcego w danym §rodowisku modelu sukce-
su zyciowego, ktéry ukierunkowywat ludzkie dziata-
nia. Byt to rodzaj biografii, opisujacej sekwencje rol
1 pozycji obejmowanych przez jednostki w réznych
fazach jej cyklu zyciowego. Natomiast rozwdj zawo-
dowy dotyczyt tych aspektéw zycia jednostki, ktére
mozna bylo bezposrednio odnie§é do sytuacji pracy.
Oba pojecia, kariera i rozwéj zawodowy, byty kate-
goriami dynamicznymi, podlegajacymi nieustannym
zmianom.

Obserwowany wspbéiczesnie proces indywiduali-
zacji oznacza w praktyce, ze biografia staje sie coraz
bardziej rodzajem zadania (projektu) do wykonania.
Zwieksza sie w niej udzial mozliwoSci zyciowych za-
leznych od wtasnych decyzji. W praktyce oznacza to
pojawienie sie réznych ,biograficznych mozliwosci
kombinacyjnych”, jak pisze U. Beck. W opisywa-
nym przez niego przejsciu od ,,biografii normalnej”,
charakterystycznej dla spoleczenistw industrialnych,
do ,,biografii z wyboru”, ksztattowalby sie zatem typ
biografii typu ,,zréb — to — sam”, ktéra chyba najle-
piej charakteryzuje wspoiczesne spoteczenstwa.

Na ile opisywane zmiany mozna odnie$§é¢ do sy-
tuacji, w jakiej znajduje sie Polska? Cze§¢ badaczy,
opisujac naszg rzeczywisto§¢, postuguje sie termi-
nem ,hybryda”. Czy zatem to bycie , pomiedzy”
wymusza budowe odmiennych strategii radzenia so-
bie na rynku niz ma to miejsce w gospodarkach bar-
dziej rozwinietych? Jakie biografie konstruujg Polki
i Polacy w warunkach niepewnego rynku, starajac
sie ,,oswoi¢” nieprzyjazng dla siebie rzeczywisto§é?

To pytania, na ktére bede szukalé odpowiedzi
w dalszej czeSci opracowania.

Wartosci zyciowe Polakow

W deklaracjach Polakéw, niezmiennie od lat,
warto$ci takie, jak: rodzina, przyjaciele, zdrowie,
umieszczane sg bardzo wysoko (rysunek 1). Posia-
danie pracy pojawia sie na czwartym miejscu, tuz za
mitoscig i przyjaznig. Czym jest zatem dla Polakéw
praca?

Dane, opublikowane w ramach Raportu Philips
Index®, pokazuja, ze:

e spoSréd wszystkich aspektéw swojego zycia,
o ktére pytali ankieterzy, Polacy byli najmniej za-
dowoleni z tych, ktére wigzaly sie z wykonywanag
praca zawodowa,

e brak satysfakcji z pracy malat wraz z wiekiem:
67 % os6b w wieku od 25 do 34 lati 22 % w gru-
pie wiekowej 55-64 lata,

Rysunek 1. Wartosci zyciowe wazne dla Polakéw
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Zrédto: http://www.cbos.com.pl/SPISKOM.POL/2004/K_098 04.PDF (wrze-
sieft 2011).

e praca i kariera nie byly istotne dla dobrego samo-
poczucia dla prawie 1/3 kobiet biorgcych udziat
w badaniu; dla poréwnania, odsetek mezczyzn,
ktérzy zadeklarowali podobnie, wyniést 20 %.
Okazuje sie zatem, ze kobiety nadal postrzegaja
swoj sukces zawodowy jako kwestie drugorzedna.
Dla mezczyzn praca i kariera pozostajg nadal bardzo
wazne. Uzyskane wyniki pokazano na rysunku 2.
Przywolywane wyzej dane pokazuja, ze jesteSmy
spoteczefistwem tradycyjnym. Rodzina stanowi o ja-
ko$ci naszego zycia i jest centrum, wokét ktérego ono
sie toczy. Praca traktowana jest jako koniecznos$¢ —
dla 71 % badanych w 2011 r. Polakéw jest to spos6b
na zdobycie pieniedzy. Co drugi (52 %), uwaza, ze
uczciwg pracg nie mozna sie dorobié w zyciu. Jedynie
co trzecia osoba deklaruje zadowolenie z pracy i ka-
riery. Co wazne, od 2005 r. systematycznie spadato
znaczenie pracy na ogélnej skali wartosci*. Warto za-
tem postawié pytanie o przyczyny tego zjawiska. By¢é
moze jedna z nich jest niewielka pomoc pafistwa ofe-
rowana rodzinie. A. Titkow 1 D. Duch-Krzysztoszek
w teks§cie opublikowanym w ,,Studiach Demograficz-
nych” z 2009 r. (Titkow, Duch-Krzysztoszek 2009),
pisza, ze polityka panstwa w sprawach prokreacji
jest w Polsce mocno upolityczniona, zideologizowana,



Rysunek 2. Poziom zadowolenia z aspektu zycia, jakim jest
praca i kariera, wedlug plci oraz wieku (%)
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Zrédto: www.jakzyjemy201 0.pl (dostep wrzesien 2012).

umoralniona i nie rozwigzuje autentycznych proble-

méw kobiet. Wysoka pozycja dziecka deklarowana

w hierarchii warto$ci nie przekiada sie na entuzja-

styczny stosunek do samego faktu jego urodzenia

i posiadania®.

Preferowane przez kobiety role zyciowe pokazu-
ja, ze ,,idealem” wcigz jest kobieta godzgca na réwni
dom i prace zawodowa. Jest to deklaracja realizowa-
nia syndromu ,,super kobiety”, pochodzacego jeszcze
z poprzedniej epoki. A. Titkow pisze, ze preferowa-
nie przez kobiety okreSlonych rél zyciowych wigze
sie z ich charakterystykami psychologicznymi (loka-
lizacja o§rodka kontroli, obraz wtasnej osoby, typu
kobiecosci, meskosci) i socjologicznymi (wiek, miej-
sce zamieszkania, wyksztalcenie), co wskazuje glow-
nie na spoteczne uwarunkowania planéw zyciowych
kobiet (Titkow 2007:137). Badania pokazuja, ze:

1) posiadanie dzieci bardzo zmienia identyfikacje
kobiet i mezczyzn; dla kobiet oznacza, ze wazniej-
sze od bycia cztowiekiem i kobieta, staje sie¢ bycie
matka i zong;

2) role rodzicielskie sg duzo wazniejsze dla kobiet
niz dla mezczyzn; kobiety posiadajgce dzieci czujg
sie matkami (34,5 %) duzo czeSciej niz mezczyzZni
ojcami (11,3 %).

Jak zaznacza autorka, ,rola spoleczna bycia
Zonq, tym samym okre§lenie swojej tozsamos$ci po-
przez odniesienie do mezczyzny, bedzie odgrywalo
coraz mniejszg role w zyciu kobiet. To nie §wiado-
mos§é Zony, a Swiadomo$§é powinno§ci Matki w co-

raz wiekszym stopniu bedzie decydowa¢ o planach
i zachowaniach kobiet” (Titkow 2007:145). Konco-
we konkluzje autorki brzmig raczej pesymistycznie;
na plaszczyZnie werbalnej nie dostrzega zapowiedzi
jakiej$ drastycznej zmiany dotychczas obowigzuja-
cego skryptu kulturowego, okre§lajacego tozsamos§é
kobiet i mezczyzn. W praktyce oznacza to ogranicze-
nie dla mozliwoSci osiggania sukcesu przez kobiety
w sferze publicznej. Realng bariere stanowi bowiem
zasadniczo odmienny sposéb identyfikowania sie ko-
biet i mezczyzn z ich rolami rodzicielskimi, co sta-
nowi istotny problem spoteczny. JeSli nalozymy na
niego panstwo, coraz bardziej ograniczajace swoje
wsparcie dla rodziny i macierzynstwa, to sytuacja
kobiet chcacych realizowaé sie zawodowo okazuje
sie by¢ bardzo trudna.

Wyjatkiem sg kobiety, ktére lokujg sie w wyz-
szych warstwach struktury spotecznej i ktére wrecz
odrzucily wzér matki Polki, jako obowigzujacy je
model zycia. Reprezentujg typ, okreS§lany przez
A. Titkow, jako ,asertywny” i ,egocentryczny”.
Sa to kobiety, ktére majg pozytywny obraz wiasnej
osoby i sg wewngtrzsterowne. Grupa ta jest trak-
towana jako awangarda procesu uwalniania sie ko-
biet z kulturowych stereotypéw (Titkow 2007:152).
Czy mogg one jednak staé¢ sie wzorem dla pozo-
statych?

Przywotywane dane pokazujg, ze przepis na indy-
widualne strategie zrobienia kariery wydaje sie od-
nosi¢ jedynie do silnych i zdeterminowanych kobiet.
Odbywa sie ona jednak kosztem ich zycia osobiste-
go. Czy istnieje rozwigzanie tej sytuacji? Titkow po-
kazuje, ze szansg moze by¢ wyjScie poza indywidu-
alistyczne strategie funkcjonowania w miejscu pracy
1 préoby budowania kobiecej solidarno$ci, zjawiska,
ktére praktycznie w Polsce nie istnieje.

Jak widaé, na zmiany o charakterze ekonomicz-
nym (rynek pracy i bezrobocie) nakiadaja sie prze-
ksztalcenia o charakterze spoleczno-kulturowym.
Jak w tej sytuacji radzg sobie polskie kobiety? Jakie
strategie dziatania podejmujg?

Kariery zawodowe

okresu transformacji

Jak pisalam, badacze proceséw transformacji
stawiajg pytania o zasoby oraz bariery tkwigce,
z jednej strony, w ludziach, a z drugiej — w istnie-
jacej kulturze i instytucjach waznych dla przebiegu
zmian i ksztaltu nowej gospodarki. Skiadajg sie one
bowiem na kontekst, w ktérym dokonujg sie prze-



ksztatcenia. Odwotujg sie przy tym do tradycji socjo-
logii rozumiejgcej M. Webera i tych koncepcji, kt6-
re kladg nacisk na kwestie indywidualnych recept
postepowania, znaczen i interpretacji nadawanych
instytucjom, procesom i zjawiskom spotecznym,
zakorzenionych w §wiecie osobistych, potocznych
do$wiadczen oraz w tradycji 1 strukturach myS$lenia
1 dziatania (Skapska 2002). Stuza temu np. pytania
o istniejgce w literaturze kanony poje¢ zwigzanych
z gospodarka kapitalistyczng; na ile dostarczaja one
usprawiedliwien i uzasadnien dla dziatan podejmo-
wanych wspétczesnie. Kolejne dotycza roli tradycji,
szczegblnie tradycji podstawowych grup spotecz-
nych, w ktérych zakorzenione sg spoleczne stereoty-
py 1 wyobrazenia na temat Zrédet biedy i bogactwa.
Inne - to pytania o specyficzne kody jezykowe, istot-
ne z punktu widzenia , oswajania rzeczywisto$ci”,
to jest zwroty przywolywane w sytuacjach, ktére
trudno jest nam racjonalnie wyttumaczy¢ (np. przy-
stowia). Wreszcie pojawiajg sie pytania o do§wiad-
czenia historyczne, ktére ksztattujg Swiadomos$¢ spo-
teczng; r6zne w réznych regionach Polski. Poszukuje
sie w nich odpowiedzi na pytanie, jak wspéiczesny
rynek definiuje zasoby, ktére gwarantujg jednostce
sukces zawodowy, tj. dochody, potozenie w struktu-
rze zawodowej i prestiz (Markowski 2000). To bo-
wiem, w jaki sposéb Polacy , konstruujg rzeczywi-
sto§é”, jakiego typu racjonalizacje stosujg, pozwala
wyjasnia¢ pojawienie sie takze tych strategii, kt6-
re moga hamowal proces ,instalowania” kapita-
lizmu w Polsce.

Wiekszo§¢ dostepnych na rynku analiz zawiera
informacje na temat licznych uwarunkowan, wply-
wajacych na przebieg karier zawodowych Polakéw.
Autorzy przywolywanego ponizej opracowania skon-
centrowali si¢ na czterech rodzajach czynnikéw: toz-
samoSciowych, istniejacych stereotypach, uwarun-
kowaniach rodzinnych oraz polityce prowadzonej
przez lokalne urzedy pracy® (rysunek 3). Zgroma-
dzone dane wydajg sie potwierdzaé¢ dotychczasowe
przekonania o nieréwnych szansach kobiet i mez-
czyzn na rynku pracy. Nalezg do nich:

e powszechno$¢ stereotypéw dotyczacych podziatu
na branze oraz zawody meskie i kobiece;

e feminizacja branzowa — sektorami, w ktérych
chciatyby pracowac kobiety (powyzej 10 % wy-
boréw) sa: administracja publiczna, dziatalno$§é
zwigzana z kulturg i rozrywka, hotele i restau-
racje, obsluga nieruchomos$ci i firm, edukacja,
ochrona zdrowia i pomoc spoleczna, posrednic-
two finansowe, dzialalno§¢ profesjonalna, nauko-
wa 1 techniczna;

e znaczny odsetek kobiet (45 %) chcacych praco-
waé, ale niemogacych podjgé zatrudnienia; jako
przyczyna wskazywana jest konieczno$¢ opieki nad
dzieckiem; wiekszo§¢ kobiet niepracujacych i opie-
kujacych sie dzieémi, gdyby miata mozliwos$¢ posta-
nia dziecka do odpowiedniej instytucji opiekunczej,
deklaruje cheé podjecia pracy; bylyby to wyniki
zgodne z uzyskanymi wczeéniej przez A. Titkow;

¢ do wymienianych przez kobiety zalet, jakimi dys-
ponuja na rynku pracy, nalezg: wyksztalcenie,
kwalifikacje, do§wiadczenie zawodowe, umiejet-
no§¢ pracy w zespole, kreatywno§¢, odporno$¢ na
stres, a takze dobra organizacja pracy, obowigzko-
wos¢, zdyscyplinowanie i koncentracja na wykony-
waniu zadan;

e mniejsza dyspozycyjno$¢ kobiet, ktéra jest wyni-
kiem nieréwnego podzialu obowigzkéw domowych
i rodzinnych;

e przekonanie pracodawcéw o niskiej dyspozycyj-
nosci kobiet, co w konsekwencji oznacza mniejsze
obcigzanie ich zadaniami wymagajacymi mobil-
no$ci, a tym samym mniejsze mozliwoSci awan-
su w przyszlosci;

e wiara kobiet, ze ze swoimi umiejetno§ciami po-
radzityby sobie na wyzszym stanowisku i sg go-
towe podjaé sie dodatkowych obowigzkéw i ob-
cigzen z tym zwigzanych; najczesciej jednak nie
chcg same wnioskowaé o awans i czekajg, az pra-
codawca sam dostrzeze ich talenty;

e surowsza ocena pracy kobiet niz pracy wykony-
wanej przez mezczyzn.

Jak mozna sie bylo spodziewacd, kobietom gene-
ralnie latwiej jest robi¢ kariere zawodowag w bran-
zach sfeminizowanych; mtodsze kobiety coraz cze-
§ciej wykazujg cheé podjecia pracy zawodowej,
odrzucajagc tym samym dotychczasowe stereotypo-
we postrzeganie rél kobiet i mezczyzn. W swoich ro-
dzinach czeSciej tez realizujg partnerski model.

Stosunkowo niewiele natomiast wiemy o roli,
jaka w konstruowaniu sposobéw radzenia sobie ze
zmianami odgrywajg zréznicowane zasoby, kulturo-
wo uksztaltowana wiedza praktyczna czy zdolnoSci
do bardziej refleksyjnego definiowania projektéw
zyciowych. M. Domecka i A. Mrozowicki postawili
sobie za cel wypetnienie tej luki. Zastosowali meto-
de polegajaca na badaniu stosowanych narracji, wy-
chodzac z zalozenia, ze najlepiej oddaje ona proces,
w jaki badani rozumiejg i interpretujg rzeczywistos§¢.
Narracje sg metodg wykorzystywang giéwnie w psy-
chiatrii, chociaz nie tylko. Sg to historie, ktére ludzie
opowiadajg o sobie. Zaklada sie, ze majg one nie-
rozerwalny zwigzek z tozsamoScig cztowieka. Autor



Rysunek 3. Uwarunkowania kariery zawodowej kobiet

mobilno§é

fizycznej)

»Ja” kobiet
e aspiracje zawodowe
role rodzinne vs. zawodowe
(system wartoSci)

autotozsamo$¢ kobiet
(autodefinicja pelnionych
rél, postrzeganie swojego
wieku, wlasnej atrakcyjnosci
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(bariery zewnetrzne)
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(struktura ofert pracy
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e infrastruktura komunikacyjna
o infrastruktura socjalna

Stereotypy dotyczace:
e 1dl spolecznych kobiet
i mezczyzn
o zawodéw ,,meskich”
i, kobiecych”
e 16l kierowniczych (wtadza
przypisana mezczyznom)

domowych

Uwarunkowania rodzinne
e faza cyklu zycia rodziny
(rodzina z matymi dzieémi)
uktad rél rodzinnych
(tradycyjny vs. partnerski)
opieka nad osobami zaleznymi
nieoplacalno$§¢ zatrudnienia
(koszty opieki przewyzszajace
dochody z zatrudnienia)
tradycyjny podziat obowigzkéw

e dostepno$¢ ustug opiekunczych

Zrédto: Opracowanie na podstawie analizy wynikéw badania ,,Zawodowa rola kobiet w spoleczefistwie obywatelskim. Wielowymiarowy model dyskry-
minacji kobiet”. Listopad—grudzienn 2010 r., http://www.wup.pl/files/content/zorp/ZawodowaRolaKobiet.pdf (dostep wrzesiefi 2012). Publikacja zostata
sfinansowana ze §rodkéw projektu ,,Zachodniopomorskie Obserwatorium Rynku Pracy” wspéifinansowanego przez Unie Europejska w ramach Europej-
skiego Funduszu Spolecznego i Budzetu Panistwa. Poddziat 6.1.2 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013.

jednej z prac poswieconych tozsamos$ci narracyjnej
(McAdams 1996) wskazywal na integrujaca role,
jaka odgrywaja narracje w zyciu kazdego czlowie-
ka, nadajgc mu spéjnosci, ukierunkowania i sensu.
Z kolei J. Trzebinski podkres§la ogromng role narra-
cji w ksztattowaniu motywacji cztowieka (Trzebifiski
2002) i przytacza wiele badan, majacych §wiadczyé
o tym, ze samo konstruowanie autonarracji sprzyja
odnajdywaniu sensu zachodzacych zdarzen i wlasnej
w nich roli, formutowaniu celéw i planéw stabilnych
w czasie, zgodnych z warto§ciami jednostki i odpor-
nych na motywy konkurencyjne. Dlatego autonarra-
cje to nie tylko historie, ktére opisujg nasze zycie, ale
takze historie, ktére to zycie ksztattujg (Chszczono-
wicz 2011:283-289).

J. Trzebifiski wyréznia dwa podstawowe typy nar-
racji: defensywng i proaktywna. Ta pierwsza, zaczy-
na sie w momencie pojawienia sie problemu i obra-
ca wokoét ktopotéw oraz prob radzenia sobie z nimi.
G1éwng motywacjg os6b stosujgcych takg narracje,
jest che¢ utrzymania istniejgcego status quo. Z ko-
lei strategie o charakterze proaktywnym zaczynajg
sie od opisu celu i intencji bohatera. W wiekszoSci
przypadkéw sg one bardziej adaptacyjne — sprzyjaja
wiekszemu zadowoleniu z siebie, wiekszej skutecz-
noSci w realizacji wlasnych dziatan, lepszemu przy-
stosowaniu spotecznemu (Domecka, Mrozowicki
2008:287).

Giéwnym watkiem analizy prowadzonej przez
M. Domecka i A. Mrozowieckiego bylo poszuki-
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wanie odpowiedzi na pytanie o wplyw segmenta-
¢ji danego Srodowiska (w kategoriach zasobéw ich
czlonkéw), zbiorowego etosu (praktycznej wiedzy
kulturowej) 1 indywidualnej refleksyjnosci (sposo-
béw definiowania siebie w odniesieniu do kontekstu
spolecznego) na strategie radzenia sobie ze zmiang
spoleczng po upadku realnego socjalizmu w Polsce.

Badania pozwolily na wysuniecie wniosku o istnie-

niu dwojakiego rodzaju skumulowanych efektéow

strategii zyciowych.

1. Konsolidacja kapitalizmu w Polsce zostata wspar-
ta przez przynajmniej cze§¢ indywidualnych
i zbiorowych praktyk. Objety one m.in. poparcie
dla reform rynkowych i zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwach, inwestowanie w kwalifika-
cje 1 edukacje oraz tzw. zywiolowa przedsiebior-
czo§¢. Towarzyszyly im strategie opisywane jako
,konstrukcja”.

2. Radykalna strategia reform rynkowych zaczeta
by¢ podwazana przez zamierzone i niezamierzo-
ne konsekwencje strategii zyciowych. Niedobér
pracownikéw na rynku pracy wywolany przez
masowg migracje za granice i pierwsze sympto-
my rewitalizacji zwigzkéw zawodowych w sekto-
rze prywatnym, stanowig przykiady alternatywy
miedzy kontynuacjg strategii opartych na zin-
dywidualizowanym wycofaniu w sfere prywatng
(przypadek kobiet) a budowg mechanizméw go-
spodarki rynkowej, ktére w wiekszym niz dotad
stopniu mogg by¢ oparte na zasadach spotecznej
inkluzji i kontroli. Wigzatly sie z nimi dwa rodzaje
strategii: ,,kotwice”, majgce postaé defensywng
i ,,patchworki”, stanowigce przyktad biografii po-
szukujgcych.

Badania prowadzone w poréwnywalnym okresie

w Szkole Giéwnej Handlowej pokazaly, ze elemen-
ty autokreacji, realizacji wlasnej wizji, to jest watki
indywidualistyczne w klasycznej formie (syndrom
self-made-man), byly szczegblnie wyraznie w przy-
padku badanej grupy kobiet (Gladys-Jakébik 2005).
Kariera i sukces dotyczyly giéwnie indywidualnie
ujetego stylu zycia i konsumpcji. Byly one sposo-
bem na zaznaczenie wiasnej tozsamosci 1 spotecznej
identyfikacji, co okazalo sie by¢ szczegélnie istotne
w przypadku mezczyzn, w mniejszym stopniu — ko-
biet. Mozna zatem powiedzieé, ze kariera byta uj-
mowana jako efekt przede wszystkim indywidualne-
go wysitku, duzo mniejsze znaczenie przypisywano
natomiast uwarunkowaniom zewnetrznym, w tym
srodowisku.

Wnioski

Badacze zjawisk spotecznych wskazujg na zmia-
ny, jakie zachodzg w postrzeganiu wplywu do-
tychczasowej wiedzy, kwalifikacji i wyksztalcenia
na przebieg karier zawodowych. Wyksztalcenie,
jako element tradycji, byto traktowane jako punkt
dojs$cia dla aspiracji indywidualnych, w podej$ciu
zmodernizowanym za§ ma ono warto$§¢ instrumen-
talng: wiedza traktowana kiedy$ jako oznaka kul-
turowego i1 spolecznego awansu, oznacza obecnie
po prostu zesp6t kwalifikacji i umiejetnosci, umoz-
liwiajgcych osiggniecie innych wartosci, np. jakoSci
zycia rozumianej jako petnia doznan i intensywno-
§ci przezyc¢.

Z analiz wylania sie raczej spdjny wizerunek zja-
wiska, jakim jest kariera. Przytaczane wyniki wska-
zuja na poglebiajacy sie i coraz bardziej jednoznacz-
nie postrzegany materialny jej wymiar, podczas gdy
jeszcze na poczatku lat 90. kariera kojarzyla sie zde-
cydowanie negatywnie, czesto oznaczajgc po prostu
podejmowanie dziatan na granicy prawa.

To jednak, jakie strategie beda dominowaé
w przyszioSci, ktére okazg sie by¢ bardziej sprzyjaja-
ce dla kobiet, a ktére dla mezczyzn, pozostaje nadal
kwestig otwartg. Bez dokonania zmian w dotychcza-
sowych modelach funkcjonowania rél kobiet i mez-
czyzn, bez wsparcia ze strony panstwa i jego insty-
tucji mozna zatozyé¢, ze wzory i strategie dzialania
kobiet bedg przybieraé raczej forme defensywna niz
proaktywna, co nie pozostanie bez wplywu na ich
szanse zyciowe.

1 Wedtug badania CBOS ,,Praca jako warto§¢”, dla 72 % bada-
nych praca nadaje sens ich zyciu, dla 24 % jest to spos6b na
zdobycie pieniedzy, 4 % nie ma zdania (Badanie CBOS, nr
BS/87/2004).

Przypadki naktadania sie tych rytméw byly szczegélnie widocz-
ne w przypadku biografii kobiet, z czym wigzaly sie (i nadal
wigzg) liczne konflikty.
http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90443,8815454,Co_Po-
lacy cenia_w_pracy__.html (wrzesiefi 2011).

Badania CBOS, Stosunek Polakéw do pracy i pracowitosci.
Komunikat z badan (BS/38/2011).

Gdy spoglada sie na mape dzietnosci krajéw Europy, widaé,
ze najwyzsza dzietnoscig charakteryzujg sie te kraje, w kt6-
rych panstwo prowadzi aktywna polityke wspierajaca kobiety.
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Wsréd panstw, ktére najlepiej radza sobie z poziomem ptod-
noSci, jest Francja, w ktérej aborcja dostepna jest na zyczenie
(europejski lider w dzietnosci), Szwecja, Finlandia, Dania (po-
pularne zwigzki partnerskie, dopuszczalna aborcja, edukacja
seksualna). Ponizej europejskiej §redniej dzietnosci (1,5) lokuje
sie katolicka Polska (przy restrykcyjnej ustawie antyaborcyjnej,
nieustajacej dyskusji wokét edukacji seksualnej i refundacji an-
tykoncepgji) i kraje Europy Potudniowej (Portugalia, Wtochy,
Hiszpania). W krajach, ktére majg wysoka dzietnos§¢, znaczna
cze§é dzieci rodzi sie poza instytucja matzefistwa: Szwecja —
55,5 %, Francja — 50,5 %, katolicka Irlandia — 33,2 % (dane
Eurostatu z 2006 r.).

Cyt za: http://www.wup.pl/files/content/zorp/ZawodowaRola-
Kobiet.pdf (wrzesien 2012).
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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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Deprecjacja kompetencji kobiet
w polskich organizacjach

Wstep

Problematyka deprecjacji kompetencji kobiet
i postawy nieufnosci wobec ich umiejetnosci stano-
wig przedmiot dyskursu naukowego i praktyki zy-
cia zawodowego. Docenianie kompetencji kobiet to
jedno z wyzwan wspbiczesnej epoki — réznorodno-
§ci, zmienno$ci, wielokulturowosci i heterogeniczno-
§ci organizacji. Analizujgc czynniki wplywajace na
deprecjacje kompetencji kobiet, musimy uwzgled-
ni¢ m.in.: postawy pracodawcéw wobec kobiet, ich
pleé, motywy, cele, stereotypy, kulture organizacyj-
ng i wiele innych. Racjonalna, odpowiedzialna re-
krutacja ukierunkowana jest na ocene kompetencji
1 predyspozycji osobowych kandydatek/kandydatéow
aspirujacych do wolnych stanowisk pracy w organi-
zacjach.

W polskich organizacjach preferuje sie¢ mezczyzn
1 oni sg beneficjentami najwyzszych stanowisk pracy,
a kobiety ze wzgledu na pleé sg dyskryminowane.
Pracodawcy majg zaufanie do kompetencji mez-
czyzn, a kompetencje kobiet budzg nieufnos§é, szcze-
gblnie na najwyzszych stanowiskach w strukturach
organizacyjnych.

Giéwng teze artykulu stanowilo nastepujgce
stwierdzenie: dysfunkcyjna deprecjacja kompeten-
cji kobiet uwarunkowana jest czynnikami spotecz-
no-kulturowymi, ktére sg przenoszone na dziatania
w sferze zawodowo-organizacyjnej. Jednocze$nie
stereotypy plciowe wzmacniajg i utrwalajg brak
zaufania wobec kompetencji kobiet. Praktycznym
celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie:
W jaki spos6b budowacé zaufanie do kompetenc;ji ko-
biet?

Kompetentne czy
niekompetentne kobiety?

Kompetencje to cenny kapitat, zaréwno dla jed-
nostek, jak i organizacji. Stanowig one zasoby, ktére
mozna rozwijaé, wzbogacaé i uzupeiniaé. W czasie
ich wykorzystywania nie zuzywaja sie, a wrecz prze-
ciwnie — wzrasta ich warto$é. ,,Kompetencje, rozu-
miane jako pojecie szersze od kwalifikacji, obejmuja
swoim zakresem ogét trwatych wiasciwosci cztowie-
ka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy
z osigganymi przez niego wysokimi lub ponad prze-
cietnymi efektami pracy, ktére majg swéj mierzal-
ny wymiar” (Pocztowski 2003:155). Ch. Woodruffe
uwypuklit behawioralny wymiar kompetencji. Skla-
syfikowal kompetencje w dwoéch kategoriach: ,,po
pierwsze kompetencje ukierunkowane na osobe,
zwigzane z wlasciwo$ciami jednostek i1 ich zacho-
waniem, po drugie kompetencje ukierunkowane na
prace i powigzane z dziedzinami pracy, w ktérych
jednostka jest kompetentna” (Woodruffe 1991:32).
W przytoczonej klasyfikacji kompetencje zwigzane
sg z predyspozycjami osobowo§ciowymi i umiejet-
no$ciami adekwatnymi do pelnionej funkcji zawo-
dowej. Jezeli wszyscy w organizacji sg doceniani za
kompetencje, to problem ich dezawuowania nie po-
winien mie¢ miejsca. Jednak deprecjacja kompeten-
cji kobiet to zjawisko powszechne. Kompetencje ko-
biet deprecjonujg mezczyzni, ale czynig to réwniez
kobiety wobec innych kobiet. Solidarno§é kobiet to
szczytny ideal, ktéry nie przekiada sie na praktyke
zycia organizacyjnego.

Analizujgc czynniki deprecjacji kompetencji
kobiet, mozemy je podzielié na wewnetrzne i ze-
wnetrzne. Do pierwszej grupy zaliczamy autode-



precjacje, ktéra przejawia sie w dezawuowaniu
kompetencji kobiet przez same kobiety. Do dru-
giej grupy zaliczamy praktyki dyskryminacyjne
stosowane przez réznych ,aktoréw spolecznych”.
Istnieje wielo§¢ punktéw widzenia, z perspektywy
ktérych mozemy analizowaé przyczyny deprecjacji
kompetencji kobiet. Jedng z nich jest patriarchalny
tad organizacyjny, ktéry sprzyja owemu zjawisku.
Drugg stanowi zakorzeniony w spoleczefistwie pol-
skim stereotyp, ze kobiety majg nizsze kompetencje
od mezczyzn, dlatego nie powinny petnié odpowie-
dzialnych stanowisk zwigzanych z wiadza, podejmo-
waniem decyzji 1 kierowaniem ludZmi. MezczyzZni
sg przekonani, ze sg inteligentniejsi od kobiet, ojcow
ocenia sie na ogdt jako inteligentniejszych od matek.
,laka §wiadomo§¢ niszczy perspektywy zawodowe
kobiet, obnizajgc ich wiare we wtasne mozliwos§ci”
(Vinnicombe, Colwill 1999:27). Pleé¢ rzutuje na
ocene kompetencji i analize predyspozycji osobo-
wosciowych. Takie poglady sprzyjaja podwazaniu
kompetencji kobiet. Jednocze$nie ksztaltujg Swia-
domos§é, ze kobiety sg mniej utalentowane niz mez-
czyzni. ,Proces przemian patriarchalnych stosun-
kéw spotecznych w rzeczywistych spoteczenstwach
przebiega oczywiScie w rézny sposéb i w réznym
tempie, w powigzaniu z ich polityczno-ekonomiczng
i kulturowsa specyfika” (Malinowska 2009:11). Do
czynnikéw sprzyjajacych deprecjacji kompetencji
polskich kobiet mozemy zaliczy¢ stereotypy, ktére
sytuujg je przede wszystkim w rolach rodzinnych,
a nie w rolach zwigzanych z zarzgdzaniem organiza-
cjami i pelnieniem najwyzszych stanowisk. Taka sy-
tuacja powoduje dyskryminacje kobiet juz na etapie
rekrutacji. Wedlug H. Domanskiego dyskryminacje
,definiuje sie jako utrzymywanie sie nieréwnosci
miedzy mezczyznami i kobietami (w zarobkach,
pozycji zawodowej, stanowisk), nawet woéweczas,
gdy reprezentanci obojga plci nie réznig sie mie-
dzy soba pod wzgledem rozmaitych obiektywnych
wskaznikéw, ktére mogtyby obnizac pozycje kobiet”
(Domafnski 1995:89). Organizacyjny §wiat wyzna-
cza mezczyznom uprzywilejowany status, a kobiety
sytuuje na najnizszych pozycjach w hierarchiczne;j
strukturze. Pracodawcy o stereotypowym podejSciu
do roli kobiet wpisujg sie w patriarchalny model.
Hermetyczny §wiat organizacji tworzy blokady do-
stepu dla kobiet, a swobodne wejScia dla mezczyzn.
,Rodzaj wykonywanego zajecia okre§la zarazem
pozycje czlowieka we wspoOlczesnym spoleczen-
stwie. Przesgdza o tym uniwersalny mechanizm
strukturalizacji spoteczno-zawodowej, ktéry polega
na ksztattowaniu wzglednie trwatych zwigzkéw po-
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miedzy wyksztalceniem i kwalifikacjami zawodowy-
mi a dochodem i uznaniem spotecznym” (Janicka
1995:89). ,Wiekszo§¢ badaczy zjawiska kobiecoSci
w Polsce wskazuje na mieszanke niespgjnych opinii
1 postaw wobec roli, statusu oraz tozsamosci kobiety,
ktére sg efektem selektywnych ocen, co do podej-
mowanych przez kobiety dziatan i rél spotecznych.
Brakuje spéjnej wizji, w jakim kierunku powinna
ewoluowaé modernizacja kobiecych rél.” (Giza-Po-
leszczuk 2000:44-74). Patriarchalna semantyka
i zakorzeniony w §wiadomoSci spolecznej stereotyp
o rolach zawodowych kobiet skutecznie utrwalajg
tradycyjne wzorce. R.M. Kanter (1977) analizowa-
ta zjawisko ,,fokenizmu, ktére polega na obnizaniu
statusu tych pracownikéw, ktérych jest relatywnie
niewielu w danym miejscu pracy. Kobiety podlegaja
wedlug autorki tokenizmowi, szczegblnie w bran-
zach, zawodach i instytucjach zdominowanych przez
mezczyzn” (Renzetti, Curran 2008:313). W nawia-
zaniu do okre§lenia tokenizmu zastosowanego przez
autorke mozemy stwierdzié, ze kompetencje kobiet
majg znaczenie symboliczne, w sytuacjach gdy ist-
nieje potrzeba udowodnienia, ze przeciez kobiety sg
W ,,zdominowanych przez mezczyzn branzach i za-
wodach”. Jezeli do wolnego stanowiska aspiruje ko-
bieta i mezczyzna o takich samych kompetencjach,
dos§wiadczeniu zawodowym i predyspozycjach oso-
bowych, to pracodawca, kierujgc sie stereotypem
na temat pracy kobiet, z reguly wybiera mezczy-
zne. Sytuacja taka skutkuje czesto podejmowa-
niem przez kobiety prac mniej prestizowych i go-
rzej oplacanych, nieadekwatnych do posiadanych
kompetencji, co rodzi zjawisko deprecjacji ich kom-
petencji, poniewaz wykonujg prace ponizej swoich
umiejetnosci i ambicji (Kolasifiska 2011:98). ,,Jesli
pracownicy mezczyzni majga sktonnos§é do dyskry-
minacji kobiet, to unikajg pracodawcéw, ktérzy za-
trudniajg lub w jakikolwiek sposéb promujg kobiety
badZ po prostu sg kobietami. Zatem pracodawcy,
chcac zatrudnié u siebie pracownikéw mezczyzn,
zmuszeni sg do placenia im swego rodzaju premii
kompensacyjnej w swoim zakladzie pracy” (Kali-
nowska-Nawrotek 2005:22). R. Korzec stwierdzita,
ze ,,na rynku pracy charakterystyczne sg nastepuja-
ce zjawiska §wiadczace o dyskryminacji: segregacja
zawodowa horyzontalna, ukierunkowana na aktyw-
no$§¢ zawodowg kobiet ograniczong do kilku dzie-
dzin (edukacja, ustugi, medycyna), a w przypadku
mezczyzn rozmieszczong réwnomiernie, segregacja
zawodowa wertykalna polegajaca na dysproporcji
kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych,
wyzszy poziom bezrobocia kobiet niz mezczyzn”
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(Korzec 2000:251-263). Segregacje plciowa, we-
diug P Bourdieu, kreuje ,habitus” nabyty w toku
zycia spolecznego jednostek, implikujgcy ich sposo-
by dziatania na ,reprodukowanych polach symbo-
licznych” (2001:115-116). Nawigzujac do autora,
swiadomo§¢ jednostek, czyli ich ,,habitus, narzucaja
pola reprodukcji symbolicznej”. Niektérzy mezczyz-
ni, ale réwniez niektére kobiety, wyznajg zasade:
kompetentny pracownik, to pracownik mezczyzna.

Meski §wiat organizacji kreuje rzeczywisto§¢ zgodng

z przeSwiadczeniem, ze kobiety majg nizsze kom-

petencje. W polskich organizacjach sg dwa Swiaty:

meski i kobiecy. Swiat meski to beneficjenci presti-
zowych miejsc pracy i przywilejéw, a Swiat kobiet to

»aktorki spoteczne”, otrzymujace oferty pracy poni-

zej swoich kompetencji i ambicji. ,,Brak réwno$ci na

rynku pracy wynika w szczegblnoSci ze stereotypow

w wyborze §ciezki ksztalcenia, szkolenia i orientacji

zawodowej. Dla ich eliminacji (...) przewiduje sie:

e wzmozenie wysitkéw majacych na celu przezwy-
ciezenie przeszkod utrudniajgcych kobietom do-
step do stanowisk decyzyjnych i kierowniczych;

e ulatwianie kobietom rozpoczynania kariery w do-
tychczas nietypowych dla nich sektorach dla
unikniecia lub choéby ograniczenia segregacji za-
wodowej;

e propagowanie obecnos$ci mezczyzn w tradycyjnie
sfeminizowanych branzach.” (Kryfiska, Arendt
2007:38).

Istotng przyczyng sprzyjajaca zjawisku depre-
cjacji kobiet jest kultura narodowa wraz z kulturg
organizacyjng. Kultura danego kraju implikuje styl
zarzadzania organizacjami, sposoby prowadzenia
biznesu, wyznawane warto§ci i propagowane wzor-
ce, ktére ksztaltujg miedzy innymi wzorce rél zawo-
dowych, wykonywanych przez kobiety i mezczyzn.

W tym miejscu warto przytoczy¢ wybrane ,,kody
kulturowe” wediug G. Hofstede (2007): ,,dystans
wladzy”, ,,unikanie niepewno$ci” ,,indywidualizm/
/kolektywizm”, , mesko§é/kobieco$§¢”. W odniesie-
niu do koncepcji autora wymiar ,,dystans wiadzy”
charakteryzuje stosunek jednostek konkretnej spo-
tecznosci do réwnosci i nier6wnosci. Asymetria kom-
petencji w relacjach z przelozonymi, hierarchicznos§¢
i brak okazywania emocji ujawnia ,duzy dystans
wladzy”. Natomiast ,,maly dystans wiadzy” sprzyja
nieformalnym relacjom, ksztaltowaniu organizacji,
opartej na egalitarnych zasadach i zarzadzaniu réz-
norodnoS$cig. Wymiar ,,unikanie niepewnos$ci” cha-
rakteryzuje ,stopien zagrozenia odczuwany przez
czlonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych,
nieznanych, lub niepewnych” (Hofstede 2007:180).

W kulturach o ,,niskim stopniu unikania niepewno-
§ci” latwiej wprowadzaé¢ nowatorskie rozwigzania
i innowacje. Natomiast kultury o ,wysokim pozio-
mie unikania niepewnoSci” charakteryzuje pryncy-
pialno$é, formalizacja stosunkéw spotecznych i sche-
matyczno§¢ dziatania. Natomiast ,,indywidualizm/
/kolektywizm” to wymiar pokazujgcy, czy w danej
kulturze docenia sie bardziej prace zespotowag w imie
wspélnego celu, czy indywidualizm. Z kolei ,wy-
miar ,,mesko§é/kobieco§¢” dzieli spoteczefistwa na
takie, w ktérych role spoteczne zwigzane z plcig sg
klarownie okre§lone, czyli od mezczyzn oczekuje sie
asertywnoSci, twardo$ci i nakierowania na sukces
materialny, natomiast od kobiet — skromnosci, czu-
tosci 1 troskliwosci o jako§é zycia, oraz takie, w kt6-
rych role spoleczne obu pici wzajemnie sie przenikajg
(Hofstede 2007:140).

Warto takze odwolaé sie do R. Gestelanda
(2000), ktéry analizowal kultury miedzynarodowe
z punktu widzenia zachowan w biznesie i relacji eko-
nomicznych. Autor wyréznit , kultury protransakcyj-
ne i propartnerskie, kultury ceremonialne i niecere-
monialne, kultury monochroniczne i polichroniczne,
kultury ekspresyjne i powsSciggliwe”. Sfera kultury
i sfera organizacji wzajemnie si¢ warunkujg. Do-
strzeganie relacji miedzy tymi obszarami pozwala
zrozumieé blaski i cienie heterogenicznosci i wielo-
kulturowos$ci. Uwarunkowania kulturowe implikujg
dziatalno§¢ organizacyjng, dominujgce wzorce rél
czy przyjete standardy etyczne.

Normy organizacyjne sg odzwierciedleniem norm
kulturowych konkretnego kraju. W polskim spote-
czenstwie utrwalone stereotypy rél kobiecych nie
dostarczajg wzorcow, jak by¢é kompetentng szefo-
wa czy menedzerka. Zakotwiczony w polskiej kul-
turze obraz kobiety — ,matki Polki” — nie sprzyja
podejmowaniu przez kobiety odpowiedzialnych rél
organizacyjnych. Jednak przypisanie kobiet przede
wszystkim do rél rodzinnych to archaiczny poglad,
ktoéry jest destrukcyjny zaréwno dla kobiet, jak i dla
polskich organizacji. Kobiecy styl zarzadzania orga-
nizacjami znacznie rézni sie od meskiego. Jednak
warto go wykorzysta¢, aby promowac réznorodnos¢.
Kompetentna kobieta doskonale sobie poradzi z za-
rzadzaniem organizacja. Docenianie kompetencji
kobiet §wiadczy takze o nowoczesnoS$ci organizacji.
Nowoczesne organizacje to takie, ktére sg ukierun-
kowane na réwno$é, réznorodnos$¢ i docenianie kom-
petencji pracownikow.

Zamiast przedstawiaé kolejne dyskursy o depre-
cjacji kompetencji kobiet, lepiej przej§é do skutecz-
nego dziatania i zmieni¢ stan rzeczy przez ksztatto-



wanie wiasciwych postaw i niwelowanie nieréwnosci.
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej uruchomito
projekt pod nazwg ,,Gender mainstreaming jako na-
rzedzie zmiany na rynku pracy”, realizowany przez
Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz ze
§rodkéw pochodzacych z Programu Ogélnego PRO-
GRESS na rzecz zatrudnienia i solidarnosci spotecz-
nej. ,,Gender mainstreaming oznacza systematycz-
ne wprowadzanie perspektywy wrazliwej na kwestie
zwigzane z plcig w gléwny nurt dziatalnosci politycz-
nej, ekonomicznej, spoltecznej” (MPiPS). Polityka
gender mainstreaming to nurt, ktéry bedzie sprzyjat
ograniczaniu deprecjacji kompetencji kobiet w or-
ganizacyjnych strukturach. Propagowanie normy
réwnosci 1 docenianie kompetencji kobiet to dopiero
polowa sukcesu. Istotnego znaczenia nabiera imple-
mentacja miedzynarodowych wzorcéw i kulturowej
réznorodnosci. ,,Idealny model organizacji wielokul-
turowej charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:
pluralizmem, pelng integracjg strukturalng, brakiem
uprzedzen czy dyskryminacji, brakiem luki w iden-
tyfikacji organizacyjnej i niskim poziomem konflikto-
wosci miedzygrupowej” (Griffin 1996:723).

Tutaj mozna przytoczy¢ do§wiadczenia krajéow
skandynawskich. W najnowszym raporcie The Glo-
bal Gender Gap Report dotyczacym réwnosci pici
w nastepujgcych obszarach: ekonomia, edukacja,
wiladza, zdrowie czolowe miejsca zajely Norwegia,
Finlandia, Szwecja. Pierwsze miejsce nalezy do Is-
landii, a Polska uplasowata sie na 42. miejscu wsréd
135 krajéw objetych badaniem. Polska nie wypa-
dia dobrze w sferze ekonomii, w ktérej analizowa-
ne byly: wysoko§¢ wynagrodzenia, udziat i dostep
do wyzszych stanowisk (Hausman, Tyson, Zahidi
2011:8-11). Norwegia ma najwyzszy procent (42 %)
udziatu kobiet w zarzagdach spétek gietdowych (Pro-
gress Report 2012:17-18). Miedzynarodowe wzor-
ce warto wdrozy¢ w polskich warunkach, aby zarzg-
dzanie organizacjami nie odbiegalo od standardéw
europejskich. Réznorodno§é kompetencji wpisuje
sie w nowoczesne kierowanie organizacjami w tur-
bulentnym otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym,
dlatego docenianie heterogenicznych kompetencji
kobiet i mezczyzn to nie szczytny ideal, ale koniecz-
na praktyka dziatania. Zarzadzanie réznorodnoscig
W organizacji to poznanie réznic miedzy pracowni-
kami i budowanie stylu kierowania, kultury orga-
nizacyjnej i przyjaznego klimatu w pracy na funda-
mencie owych réznic. Kompetencje pracownikéw sa
doceniane, a ich godno$§¢ chroniona. Réznorodnos§é
1 unikatowo$§é kompetencyjna to przede wszystkim
zaleta, a nie wada.

25

Budowanie zaufania wobec
kompetencji kobiet

Budowanie zaufania do kobiet w polskich orga-
nizacjach to proces diugofalowy i wielowymiarowy.
Zaufanie do kompetencji bez wzgledu na pteé sprzy-
ja pozytywnym relacjom spotecznym, ksztattuje kul-
ture organizacyjng i wizerunek ,instytucji z zasa-
dami”. Stanowi klucz do zwiekszania efektywnosci,
konkurencyjnoSci i1 reputacji organizacji. ,,Zaufanie
jest, podobnie jak wiedza kategorig kognitywna, po-
niewaz pobudza je oczekiwana motywacja ze strony
innych (...) Bedac pojeciem kognitywnym zaufanie
nie moze byé sprawag wyboru” (Hardin 2009:25).
Im mniej regulacji formalnych, a wiecej zaufania,
tym wiecej zaangazowania i skutecznego dzialania.
Swiadomos¢ jednostek, ze respektowanie zasad for-
malnych i nieformalnych przyniesie wymierne efek-
ty to najskuteczniejsza forma budowania zaufania
(Kolasinska 2011). ,,Miedzy zaufaniem a przepisa-
mi zachodzi relacja odwrotnej proporgji: im bardziej
w zwiazkach miedzyludzkich opieramy sie na prze-
pisach, tym mniej ufamy sobie nawzajem i vice ver-
sa” (Fukuyama 1997:256).

Nie ma przyslowiowego ,,zlotego §rodka”, w jaki
sposéb budowac zaufanie wobec kompetencji kobiet.
Jednak niektére dziatania sprzyjaja ksztattowaniu
zaufania na plaszczyZnie: organizacja — kobiety. Jed-
nymi z tych dzialan sg relacje oparte na fundamencie
réwnosci 1 docenianiu kompetencji bez wzgledu na
pleé. Nie mozna réwniez zapominac o niwelowaniu
stereotypéw na temat kompetencji kobiet. Kobie-
ty chca by¢ cenione za kompetencje. ,,Satysfakcja,
jaka czerpiemy z kontaktéw z innymi podczas pracy,
wyrasta z podstawowego ludzkiego dazenia do bycia
docenionym (...) Kazdy czlowiek pragnie, aby doce-
niono jego warto§¢” (Fukuyama 1997:16). Kobiety
chcg, aby pracodawcy mieli zaufanie do ich kom-
petencji i doceniali je za efekty w pracy. Budowa-
nie zaufania do kompetencji kobiet w organizacjach
przyniesie wymierne korzy$ci, jezeli bedzie praktyka
kompleksowg, opartg nie tylko na normach formal-
nych, ale takze nieformalnych.

Niektérzy pracodawcy nie wychodzg kobietom
naprzeciw, a one nie moga sie pogodzié sie¢ z bra-
kiem zaufania wobec ich kompetencji. Taki wzorzec
nie moze by¢ utrwalany. ,,Podstawy zaufania, czy to
wobec okreS§lonych instytucji, oséb czy systeméw,
czy tez te bardziej uogdlnione, majg bezpoSredni
zwigzek z poczuciem bezpieczefistwa psychiczne-
go jednostek i grup” (Giddens 2007:28). Zaufanie
w wymiarze jednostkowym 1 organizacyjnym to
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istotna warto§é. Stanowi ono rdzefi podmiotowego
traktowania pracownikéw w organizacji i przektada
sie na ich dobrostan. S. Covey i R. Merrill wyr6znili
nastepujace ,,fale zaufania, ktére obejmuja: zaufanie
do samego siebie, zaufanie do innych, zaufanie orga-
nizacyjne, zaufanie do rynkéw i zaufanie spoteczne”
(Covey, Merrill 2008:32—-36). Dychotomia zaufanie/
/nieufno§¢ do kompetencji kobiet ksztaltuje okre-
§lone dziatania ze strony réznych ,,aktoréw spotecz-
nych”. Zaufanie buduje i wzmacnia relacje spoteczne
W organizacji, zwieksza efektywno$¢ pracy, ksztattu-
je kulture interakcji i uczy poszanowania godnos$ci.
Nieufnosé sprzyja m.in. dysfunkcyjnej wrogosci, de-
zawuowaniu umiejetno$ci, praktykom dyskrymina-
cyjnym i obnizaniu wydajno$ci pracy. Zaufanie do
kompetencji kobiet to cenny zaséb dla organizacji,
ktéry nalezy rozwijaé, poniewaz przenosi sie na inne
zasoby, takie jak renoma organizacji, ksztaltowanie
pozytywnego wizerunku, pozyskiwanie nowych pra-
cownikéw i klientéw.

Kobieta jako przelozona
- idea czy rzeczywistosS¢?

Kobiety na §rednich i najwyzszych stanowiskach
w organizacjach to nadal w polskich realiach rzad-
kos¢. NajczeSciej zajmujg stanowiska usytuowane
na najnizszym poziomie zarzadzania. Kobieta jako
przelozona czesto jest Zle postrzegana zaréwno
przez mezczyzn, jak 1 przez kobiety. Mezczyzni de-
precjonujg jej kompetencje i nie maja zaufania do
jej stylu sprawowania witadzy. Kobiety postrzegaja
ja jako karierowiczke, ktéra zamiast zajmowacl sie
rodzing, wkracza w obszar przeznaczony dla mez-
czyzn. Meski monopol wiadzy jest tak silny, a soli-
darno$¢ kobiet tak staba, ze nawet kobiety fawory-
zujg mezczyzn. Kobiety sg niejako zakotwiczone na
najnizszych stanowiskach, irracjonalne czynniki po-
zbawiajg je awanséw. Kobiety, ktére nie wychodzg
przed meski szereg i nie aspiruja do najwyzszych
stanowisk, nie stanowig zagrozenia dla mezczyzn.
»Aktor spoteczny — zbiorowy lub indywidualny
— Jest spotecznie zakorzeniony (embeddedness),
bo w swoich dziataniach bierze pod uwage zacho-
wania innych aktoréw i dziala wedle mentalnych
wyobrazefi o §wiecie, ktére nabyl w swoim zyciu”
(Morawski 2001:31). Status kobiet w organizacjach
jest wypadkowa réznych czynnikéw kulturowych.
Role zawodowe kobiet sg odzwierciedleniem trady-
cyjnego podej$cia naszego spoteczenstwa do kobiet
w strukturach organizacyjnych. Najwyzszy szcze-

bel zarzadzania jest zarezerwowany dla mezczyzn,
a najnizszy — dla kobiet. Meski §wiat to decydenci
obdarzeni wiadzg i przywilejami, a kobiecy §wiat to
podwladne pozbawione wiadzy i przywilejéw. Gra-
nica oddzielajaca te dwa §wiaty to gruba linia, ktéra
utrwala dominacje mezczyzn i podporzadkowanie
kobiet. ,,Gléwnym czynnikiem powodujgcym dys-
kryminacje jest rola rodzajowa kojarzona z danym
zawodem - jeSli w gre wchodzi ,,meska” posada,
kandydaci pici meskiej sg faworyzowani, a kobiety
maja mniejsze szanse” (Brannon 2002:402). Funk-
cjonuje stereotyp, ze meski §wiat wiadzy i odpo-
wiedzialnych rél kierowniczych rzadzi sie¢ twardymi
prawami, a kobiety sg zbyt ,,delikatne”, by w nim
zaistnieé. P Bourdieu napisat w ksigzce Meska do-
minacja, ze ,androcentryzm jest (...) stale upra-
womocniany przez praktyki, ktére sam wywoluje,
poniewaz dyspozycje do praktycznego dziatania be-
dace rezultatem wcielenia wpisanych w porzadek
rzeczy uprzedzen skazujg kobiety na nieustanne
potwierdzanie owych uprzedzen (...) Te same dys-
pozycje, ktore sklaniajg mezczyzn do powierzania
kobietom prac gorszych, niewaznych i niewdziecz-
nych, ich samych zwalniajg z zachowan godzacych
w ich honor” (Bourdieu 2004:45, 125-126). Kobie-
ty, ktére sg przelozonymi, muszg udowadniaé swoje
kompetencje i walczy¢ z nieufnoScig. Jezeli pelnig
tozsame stanowiska z mezczyznami, to zarabiajg
mniej. ,,Nizsze wynagrodzenia kobiet sg zjawiskiem
powszechnie znanym” (Domanski 2002:37). We-
dtug G. Beckera (1971) pracodawcy dyskryminuja
kobiety i oferujg im miejsca pracy o nizszych wyna-
grodzeniach. R. Siemiefiska napisala, ze ,jezeli za-
woéd traci atrakcyjno$¢ to mezczyzni z niego odply-
wajg” (Siemiefiska 2005:3-39). W nawigzaniu do
stwierdzenia autorki mezczyzni dokonujg racjonal-
nej kalkulacji, czy z dang profesjg wigze sie prestiz,
intratne wynagrodzenie i przywileje adekwatne do
ich kompetencji. Nawigzujgc do teorii racjonalne-
go wyboru J. Colemana (1988), mezczyZni daza do
maksymalizacji zyskéw, zwigzanych z wykonywana
rolg zawodowg, a minimalizacji kosztéw. Kobiety
sg wynagradzane nieadekwatnie do kompetencji
1 umiejetnosci. Jednocze$nie do§wiadczajg zjawiska
»Szklanego sufitu”, ktéry stat sie popularnym okre§-
leniem barier, na ktére natrafiajg kobiety przesuwa-
jace sie w gére hierarchii stanowisk (Renzettii, Cur-
ran 2008:304). ,,Segregacja piciowa w strukturze
zawodowej odnosi sie do stopnia dominacji jednej
z plci w okre§lonym zawodzie — zasadniczej przewa-
gi mezczyzn lub kobiet. Powszechnie uznang miarg
segregacji jest wskaZnik nieréwnowaznoSci (dissi-



27

milarity index), nazywany wskaznikiem segregacji”
(Renzettii, Curran 2008:313).

Systemowe przeciwdzialanie deprecjacji kom-
petencji kobiet to pierwszy krok ku nieodzownym
zmianom. Najlepsze praktyki réwnosci pici moga
stanowi¢ normatywny wzorzec dla wszystkich. Ide-
ologiczne opowiadanie sie za zmiang sytuacji kobiet
bez zadnych praktycznych dziatan to populizm albo
hipokryzja. Deklaracje nic nie wnoszg ani niczego
nie zmieniajg, tylko praktyczne dziatania sprzyjaja
zmianie status quo. M. Fuszara (2000) stwierdzila:
,warto pamietac, ze kwoty (zaréwno normatywne,
jak i dobrowolne) sg pewnym §rodkiem do celu (ja-
kim jest wspomniane rzeczywiste zréwnanie szans
kobiet i mezczyzn), nie za§ celem samym w sobie”.
Deklarowana réwno§é szans kobiet 1 mezczyzn
w organizacjach to dysfunkcyjna praktyka, ktérg
zaliczamy do ,,dziatan pozornych, czyli takich, kté-
re — ze wzgledu na swdj rzeczywisty przebieg lub
bezpos$redni cel — sa inne niz na to wygladajg” (Lu-
tyfiski 1990:105). Pracodawca moze podejmowacd
ostentacyjne ,,dzialania pozorne” §wiadczace o réw-
nym traktowaniu wszystkich pracownikéw w ce-
lach marketingowych lub medialnych. ,, Kreowanie
wizerunku czy public relations nie polega na retu-
szu wizerunku, (...) zdobywanie reputacji wymaga
czasu 1 wysitku. WiarygodnoS$ci nie mozna osiggnaé
z dnia na dzien. Je§li dzialania danej instytucji nie
leza w interesie spolecznym, najdoskonalsze public
relations nie zdolajg zatuszowaé prawdy.” (Goban-
Klas 1997:35).

Przemiany niektérych form organizacyjnych
i hybrydyzacja struktur ,odstania na nowo ponure
oblicze wczesnonowoczesnej bezwzglednosSci i bra-
ku wspbiczucia wobec tych, ktérzy z braku zaso-
béw na inicjatywe zdoby¢ sie nie moga” (Bauman
2000:377). Determinacja kobiet w walce z mezczy-
znami 0 oczywiste prawa nie zawsze gwarantuje wy-
grang z powodu deficytu kapitaléw, zaréwno mate-
rialnych, jak i niematerialnych.

Zakonczenie

Analizujac dyskurs o réwnoSci szans oraz prak-
tyczne dziatania, stwierdzamy, ze nadal jest to de-
klarowana idea, a nie rzeczywisto§¢. Niwelowanie
deprecjacji kompetencji kobiet wymaga zmiany
mentalno$ci, permanentnej edukacji i redefinicji ko-
biecych rél. Nalezy sie odnie§¢ do kanonu obowig-
zujgcego w Polsce systemu ksztalcenia, socjalizacji do
rél zawodowych oraz praktyk stosowanych na rynku

pracy. ,,Uktad, w ktérym kobiety zajmuja nizszg po-
zycje spoleczng nie krystalizuje sie na fonie rodziny,
ale na rynku pracy. Tu bowiem kobiety koncentrujg
sie na mniej eksponowanych stanowiskach, ustepujac
mezczyznom miejsca na szczycie hierarchii wiadzy,
wyraznie mniej od nich zarabiajg i majg mniejsze,
W poréwnaniu z mezczyznami mozliwosci awansu”
(Domaniski 1999:14). Jezeli zmianie nie ulegnie sys-
tem ksztalcenia i §wiadomo§é spoleczna, to wszyst-
kie deklaracje okazg sie wznioslg ideologig niemaja-
cg zastosowania w praktyce. Przemiany w polskim
systemie edukagcji i efektywna socjalizacja kobiet do
rél zawodowych najwyzszego szczebla zarzadzania to
konieczne dziatania. Ponadto wazne jest takze, aby
poddac doglebnej analizie dzialania aktoréw spotecz-
nych, indywidualnych i instytucjonalnych, ktérzy
albo $§wiadomie, albo nie§wiadomie deprecjonujg
kompetencje kobiet w zyciu organizacyjnym.

Budowanie zaufania do kompetencji kobiet to
diugofalowy proces, szczegélnie w polskich warun-
kach instytucjonalnych, zdominowanych przez mez-
czyzn. Jednak niektére dzialania sprzyjajg budowa-
niu zaufania do kompetencji kobiet, a s3 to:

e zasady fair play w zyciu spoteczno-organizacyj-
nym obowigzujgce wszystkich,

e ksztaltowanie kultury organizacyjnej i narodowej
na fundamencie réwnoSci,

e niwelowanie stereotypéw piciowych przy ocenie
kompetencji.

Kolejnym dzialaniem budujacym zaufanie do
kompetencji kobiet jest propagowanie transpa-
rentnej polityki organizacyjnej i norm etycznych,
w tym szerzenie zasady réznorodnosci przy zatrud-
nianiu oraz humanitarne traktowanie pracownikéw
bez wzgledu na pleé. Bez zaufania do kompetenc;ji
kobiet nie mozna ksztaltowaé nowoczesnych orga-
nizacji ani cywilizowanego spoleczenstwa. Jednak
rozwigzania legislacyjne to tylko formalne gwaran-
cje, ktére okaza sie niewystarczajgce, gdy zabraknie
ich respektowania. Przyszto§¢é nalezy do organizacji,
ktérych strategia odpowiada formule: réwno$é, za-
ufanie, r6znorodnos§¢é.
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Editorial

The presented issue of the magazine gives the
occasion to present some selected text prepared for
the debate of the scientific session “Feminism in or-
ganizations and business”, organized and moderated
by the Editor of the presented issue of the magazine
within the framework of the Second Academic Fem-
inist Congress, which was held in Cracow on 26-28
September 2011. The objective was diagnosis of the
state of knowledge on the feminist current in man-
agement, economy, organizational sociology, and
business and its development. The articles included
in this issue of the “Women and Business” are the
attempt at answering the question whether femi-
nism has changed Polish organizations and business.

The issue of the magazine opens the article by
Jolanta Gtadys-Jakébik In search of identity pat-
terns of Polish women, where the Author presented
changes in respect to inequalities in the labour mar-
ket, determinants of professional career and family
life in the context of socio-economic transformations.
The Author indicated the need for changes in the
hitherto models of functioning of men and women.
She accentuated the important role of support from
the state and its institutions.

In the next article Women on corporate boards:
diversity vs. patriarchal order, Ewa Lisowska ana-
lysed occupational situation of women in Poland
at various levels of management in business in the
background of other European countries. Using the
achievements of feminism, equality policy and diver-

sity paradigms, The Author presented the process of
the necessary changes from patriarchy to partner’s
rapport and “construction of a society free from male
domination”.

The successive article Depreciation of women’s
competences in Polish organizations by Elzbieta
Kolasinska undertakes the issues of disavowing of
women’s competences and lack of trust in their mana-
gerial skills and their style of managing organizations.

As regards the main question — whether feminism
has changed Polish organizations and business — we
may conclude that the feminist approach towards
management of organizations and business changes
diametrically the perception of female and male
roles at the ftop management level. Critical assess-
ment of patriarchal social and organizational order
poses a challenge to change the status quo and un-
dertake reformative actions. Feminism is conducive
to development of identity and awareness of the
Polish women and shaping partnership relations
between women and men, created on the base of
equality, diversity and respecting dignity regardless
of sex. It provides a chance for a change in the situ-
ation of women in social and occupational life. At
the same time, it also makes all social actors aware
of the fact that even the noblest idea will fail if it is
not followed by practical action. The time has come
to abandon the patriarchal order not only at the de-
clarative level, but most of all at the level of effective
and coordinated acting.

Elzbieta Kolasifiska
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In search of identity patterns

of Polish women

Introduction

The subjects of numerous analyses that have been
lately carried out are individual and collective coping
strategies in changing society. When examining social
behaviours, their authors tried to recognize local chanc-
es and limitations of the undertaken action. It allowed
abandoning the hitherto normative interpretations,
such as the “legacy” of the previous system, towards
a search for rationality and sense of the applied strate-
gies in the new socio-economic conditions of Poland.

In order to understand newly defined rationali-
ties, it is worth to refer to the earlier considerations
connected with the hitherto methods applied to ex-
plain the mechanisms of social transformations. How
should we survey and compare the societies function-
ing according to the market economy rules with the
ones that have just entered or are trying to enter this
destination? How should we survey the situations of-
ten defined as “in between”?

The events initiated in 1989 in the countries of the
Central and Eastern Europe questioned many of the
hitherto paradigms and theoretical models, concern-
ing actions initiated by various social actors. Under-
standing the logic of the transformation process re-
quires taking into account the resources at disposal
of particular individuals, as well available methods
of their capitalization. With such approach, social re-
ality appears as the resultant of the existing macro-
systemic institutional solutions and acting strategies
of particular individuals.

Interpretational schemes

One of the significant parts of transformation pro-
cesses is a change in the hitherto attitude towards

work. “Regardless, whether after Weber we will
treat it as the necessary condition for the emergence
of capitalism, or similarly to Marxists, we regard it
as the effect of the appearance of specific, capitalist
structures, we should not forget it, also when analys-
ing the processes accompanying the Polish transfor-
mation.” (Marody, Lewicki 2010:85).

In the industrial society, both work and performed
occupation constituted an axis around which the life
of an individual was concentrated. Even the fact
of having a job comprised a value itself, treasured
equally to family life, material assets, or friendship®.
Therefore, the occupation and performed work de-
fined our identity, while “old age” simply meant lack
of paid work. Family and work gave a meaning to
human life and secured a feeling of “internal stabil-
ity (Beck 2004:207). Therefore, industrial society
may be perceived as the society of paid labour. Also
any transformations of its functioning had to be con-
nected with the need for change. This was pointed
out by U. Beck, who wrote about the real possibility
of a conflict emerging in the situation when young,
well educated women would expect equality and
partnership, not only in legal regulations, but also
in real life, i.e. at work and in family. Their expecta-
tions would have to clash with opposite tendencies
observed both in the labour market, as well as in
behaviours of men (Beck 2004:152). Beck states
that with equalized conditions (as regards educa-
tion and legislation) the situation of women and men
becomes simultaneously more unequal, more per-
ceived and less validated (Beck 2004:152). Thus,
he poses a thesis that the next years will be stigma-
tised with the conflict of the sexes, illustrating it with
the date on the increasing number of divorces, par-
ents bringing up children single-handed, or people
living in one-person households. Similar phenomena
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to the one described by Beck in Germany, may be

observed in most European countries.

However, the increasing feminization of educa-
tion is not followed by the changes in the labour
market or in the existing employment system. Still,
both in the politics, as well as on top executive posi-
tions, women are exceptional. This is also confirmed
by the Polish surveys (Lisowska 2008; Zachorows-
ka-Mazurkiewicz 2006). The Beck’s conclusion that
the growing social significance attributed to a partic-
ular area, the increasing ‘strength’ of a group trans-
lates in a decreasing number of women. Whereas,
the reverse regularity is observed: the more margin-
al a particular scope of tasks is, the less “influential”
a particular group, the more likely is that women
will gain employment opportunity in these areas
(Beck 2004:156) still remains true.

Beck indicates a certain paradox: the classical
model of the labour market requires from individuals
full occupational mobility, irrespective of their person-
al situation, which causes the need for a model of soci-
ety deprived of the institution of family and marriage.
It is effective only in the situation when for a woman
marriage signifies resignation from paid work for the
sake of having a family and children. Meanwhile,
for at least a part of female population, this strategy,
which sociologists call “escape into marriage” (Chy-
bicka, Wojciechowska-Postaw 2009) is often imposed
by the situation in the labour market. Persisting un-
employment and shrinking capacity of this market
preserve and stabilise traditional female and male
roles. Therefore, unemployment and intention to
have children appear as the two main stabilisers of
traditional female roles, which according to U. Beck
may have a particularly strong impact in all areas
where shortages of educated women are observed.

It is worth stressing that barriers observed in the
labour market only seemingly stabilise the nuclear
family model, as in reality new poverty of women
was “programmed” causing even stronger tension
between sexes. Some men refuse to take up a life-
long role of the sole family provider, while women
would like to pursue their professional career, thus
gaining economic independence from husbands.

e In addition, U. Beck indicates (Beck 2004:184):
recreation of the old relations between men and
women in both occupational and family spheres
contradicts the principles of advanced societies;
according to these principles unequal positions
are not attributed through birth, but achieved
through one’s own merits and available to all
exactly due to participation in economic activity;

e changes inside family and relations between se-
xes are reduced to the private phenomenon and
problem; whereas, which is often forgotten, they
are strongly connected with cultural transforma-
tions and processes of modernisation, meanwhile
this is often forgotten.

It is worth to remind here the concept of individu-
alization, which seems to adequately describe con-
temporary society, also the Polish one (Jacyno 2007).
It allows a distinction between things that happen
to people and the way the changes are reflected in
people’s behaviours and perception. U. Beck asks
a question: How may we comprehend individualiza-
tion? Shall we comprehend it as the change of life
position or biography patterns? What king of life po-
sition and type of biography are significant in devel-
oped labour market conditions? (Beck 2004:178).
Therefore we will try to analyse the phenomenon
of individualization in respect to the changes in the
ways of constructing the course of occupational pat-
terns of the contemporary Poles.

Individualization process

According to both U. Beck and M. Jacyno, in
the process of individualization, the hitherto class
differences and family relations still exist, but they
are moved into the background as compared to the
newly established “centre” of biography organiza-
tion. Instead of the traditional relationships and so-
cial forms (such as social class or nuclear family),
there are emerging institution o secondary charac-
ter, which nevertheless strongly influence individu-
als and escape any control or intervention. The ex-
ample may be changeable situations, fashions, or
markets (Beck 2004:197).

The earlier, traditional rhythms of the life course,
determined through state, culture or family, were
crisscrossed with patterns of institutionalized biog-
raphies, describing, inter alia, entering and leaving
education system, taking up or resigning from oc-
cupational activity (Jacyno 2007)%. They somehow
may be “designed”, the concept of professional ca-
reer was treated as the synonym of the obligatory
in a particular social environment model of life suc-
cess, which directed human activities. It was a kind
of biography describing the sequence of roles and
positions taken by individuals at various stages of
their life cycle. Whereas professional development
regarded these aspects of the individual’s life that
could have been directly referred to the work relat-
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ed situation. Both notions: career and professional
development were dynamic categories, undergoing
constant transformations.

The currently observed individualization pro-
cess, in practice means that a biography is becoming
more a kind of task (project) to complete, where the
role of life opportunities depending on the individu-
al’s own decisions increases. In practice, according
to U. Beck, it means appearance of various “bio-
graphic combinatory possibilities”. Therefore, in
described by him transition from the “normal biog-
raphy”, characterising industrial societies to “choice
biography”, the type of biography of the “do — it —
yourself” would be shaped, which probably gives
the best characteristic of contemporary societies.

To what extent the described changes may be
referred to the current situation of Poland? Some
researchers when describing our reality use the term
“hybrid”. Thus, is it being “in between” that im-
poses construction of different coping strategies in
the market than in the more developed economies?
What biographies are constructed by female and
male Poles in the conditions of the insecure market,
trying to “tame” unfriendly reality?

These are questions that I will try to answer in
the further part of the article.

Life values of the Poles

In the declarations of the Poles, the values such
as: family, friends, health, have been invariably
placed very high for many years (por. figure 1). Hav-
ing a job appears on the fourth place, just after love
and friendship. What is then the meaning of work
for the Poles?

The data, published within the framework of the
Philips Index Report 3, show that:

e among all aspects of one’s life asked about by the
interviewers, the Poles were least satisfied with
those that were connected to the performed work,

e lack of satisfaction from work decreased with age:
67 % people aged between 25 and 34 years and
22 % in the age group 55-64 years,

e work and career were not important for the well-
being in case of almost 1/3 of women participating
in the survey; for comparison, the share of men
who made similar declaration was 20 %.
Therefore, it turns out that women still perceive

their professional success as the success as the second-

ary matter. For men work and career remain very im-

portant. The obtained results are presented in Figure 2.

Figure 1. Life values important for the Poles
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Figure 2. Level of satisfaction with the aspect of life which
is work and career by sex and age
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The above figures show that we are a traditional
society. Family determines the quality of our life
and is the core around which it evolves. Work is
treated as the necessity — for 71 % of the Poles sur-
veyed in 2011 it is the way to gain money. Every
second respondent (52 %) believes that you cannot
make a fortune in life through honest work. Only
every third person declares satisfaction with their
job and career. What is important, since 2005, the
importance of work has gradually dropping down
the general scale of values*. Then it is worth to
ask about the reasons for this phenomenon. One of
them might be insufficient aid of the state offered
to family. A. Titkow and D. Duch-Krzysztoszek in
the text published in the “Demographic Studies” of
2009 (Titkow, Duch-Krzysztoszek 2009), write that
the state policy regarding procreation is in Poland
strongly political, ideological, moralised and it does
not solve the authentic problems of women. High
position in the hierarchy of the child declared value
does not translate into an enthusiastic attitude to the
fact of his birth and possession®.

Preferred by women life roles show that a woman
combining home and work responsibilities remains
the “ideal”. It is a declaration of pursuing the “su-
per women” syndrome, a relict from the previous
époque. A. Titkow writes that preferring particular
life roles by women is related to their psychological
characteristics (localisation of the control centre, vi-
sion of one’s own person, type of femininity or mas-
culinity) and sociological (age, place of residence,
education), which indicates mainly social determi-
nants of women’s life plans (Titkow 2007:137). The
surveys show that:

1. having children significantly changes identifica-
tion of women and men; for women it means that
being a mother and wife is gaining importance
over being a human and woman;

2. parental roles are much more important for wo-
men than men; women with children perceive
themselves as mothers (34.5 %) much more often
than men — fathers (11.3 %).

The author notifies “the social role of being the
Wife, thus definition of own identity in relation to
a man, will play increasingly lesser role in women’s
life. It is not the perception of Wife, but the perception
of the Mother’s responsibility that will increasingly
stronger determine plans and behaviours of women”
(Titkow 2007:145). The Author’s conclusions sound
rather pessimistic; on the verbal plane she does not
see signs of any drastic change in the hitherto obliga-
tory cultural script determining women’s and men’s

identity. In practice, it means limitation in possibility
of women succeeding in the public sphere. Real barri-
er constitutes fundamentally different way of female
and male identification with parental roles, which
poses a significant social problem. If we also add the
state reducing its support to family and motherhood.
This is the situation of women, who want to perform
a professional appears to be very difficult.

The exception comprise women who place at
higher strata of social structure who actually reject-
ed the model of Mother — Pole as the obligatory for
them model of life. They represent type described by
A. Titkow, as “assertive” and “egocentric”. They are
women who have a positive image of their own per-
son and are intra-controllable. This group is treated
as the avant-garde of the process of women’s emanci-
pation from cultural stereotypes (Titkow 2007:152).
Can they become role model for other women?

The quoted data show that formula for individual
career strategies seems to relate only to strong and
determined women. However, it is at the expense of
their personal life. Is there a solution for this situa-
tion? Titkow shows that the chance may present going
outside individualistic strategies of functioning at work
and attempts at development of female solidarity, the
phenomenon practically non-existent in Poland.

It may be observed that economic changes (the
labour market and unemployment) are overlaid by
transformations of socio-cultural character. How will
Polish women cope in this situation? What action
strategies they undertake?

Professional careers of the period
of transformation

As was mentioned, the scientists studying trans-
formation processes ask questions about resources
and barriers embedded, on the one hand in people,
while on the other — in the existing culture and insti-
tutions important for the course of changes and the
shape of new economy. They make the context of
transformations occurrence. They refer to the tra-
dition of M. Weber’s understanding sociology and
those conceptions that put stress on the issues of
individual behaviour formulas, meanings and inter-
pretations attributed to institutions, processes and
social phenomena, rooted in the world of personal,
everyday experiences and in tradition and struc-
tures of thinking and acting (Skapska 2002). This
is facilitated by, e.g. the questions about existing in
literature canons of notions referring to capitalist
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economy; to what extent they provide excuses and
justifications of contemporary actions. Further ques-
tions concern the role of tradition, particularly the
tradition of main social groups where social stereo-
types and ideas regarding the sources of poverty and
wealth are rooted. Others are questions about spe-
cific language codes significant from the point of view
of “taming reality”, i.e. such expressions that are
evoked in the situations difficult to explain rationally
(e.g. proverbs). Finally, the questions arise concern-
ing historical experiences shaping social awareness
which are different in particular regions of Poland.
They try to find how the contemporary market de-
fines resources that guarantee the individual profes-
sional success, i.e. income, placement within occu-

Figure 3. Determinants of professional career of women

pational structure and prestige (Markowski 2000).
The Poles’ way of “constructing reality”, the type
of rationalisations they use, allows also explaining
emerging of these strategies that may hinder the
process of capitalism”installation” in Poland.

Most analyses available on the market include
information about numerous determinants influenc-
ing the course of professional careers of the Poles.
The Authors of the mentioned below paper, concen-
trated on the four types of factors: identity, existing
stereotypes, family determinants and the policy car-
ried out by local labour offices® (por. Figure 3). The
collected data seem to confirm the hitherto opinions
about unequal chances of women and men in the
labour market. They are:
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(auto-definition of performed
roles, perception of own age,
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(external barriers)
e availability of job offers
(structure of job offers
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e social roles of women and men
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(power attributed to men)
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phase of family life cycle
(family with small children)
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(traditional vs. partnership)
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unprofitable employment
(costs of care exceeding income
from work)

traditional division of household
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availability of care services

Source: Own elaboration based on the analysis on the results of the survey “Occupational role of women in citizen society. Multidimensional model of
discrimination against women”. November—December 2010, http://www.wup.pl/files/content/zorp/ZawodowaRolaKobiet.pdf (access September 2012).
Publication was financed by the means from the project “West Pomeranian Observatory of the Labour Market” co-financed by European Union within
the framework of the European Social Fund and the State Budget. SubAction 6.1.2 of the Operational Programme Human Capital 2007-2013.
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e universality of stereotypes concerning division
into male and female branches and occupations,

e branch feminisation — sectors where women
would like to work (over 10 % choices) are: public
administration, activities connected with culture
and entertainments, hotels and restaurants, real
estate and business activities, education, health
care and social work, financial intermediation,
professional, scientific and technical activities,

e the significant share of women (45 %) who want to
work but cannot take employment indicate child-
care as the reason. Most jobless and looking af-
ter children women declare willingness to take up
work, providing that they could send a child to an
adequate care facility. These results would be con-
sistent with the ones obtained earlier by A. Titkow,

e for women exchanged the benefits available to the
labor market include: education, qualifications,
professional experience, team work skills, creativ-
ity, resistance to stress, and good organization of
work, conscientiousness, orderliness and concen-
tration on task performance,

e lower availability of women, which is the result
of unequal division of household and family re-
sponsibilities which results from unequal division
of the household and family responsibilities,

e the existing belief of the employers about low
availability of women, which translates into less-
er burdening them with tasks requiring mobility
and limitation of their future promotion possibili-
ties is also conducive to exclusion,

e most women believe that with their skills they
would manage on the higher position; they are
ready to take additional responsibilities and
shoulder their burdens, most often though they
do not want to ask for promotion themselves and
wait for the employer to recognise their talents,

e work women’s work is assessed in a more strict
way than work performed by men.

As it could be expected, women’s career is gener-
ally easier in feminized branches; younger women
increasingly more often declare readiness to take up
paid work, rejecting the hitherto stereotypical per-
ception of female and male roles. They also more
often implement partnership model in their families.

Then, relatively little is known about the role
played by diversified resources, culturally shaped
practical knowledge or ability to more reflective
definition of life projects in constructing strategies of
coping witch changes. M. Domecka and A. Mrozo-
wicki attempted to fill this gap. They applied the
method consisting in surveying the applied narra-

tives, initially assuming that it describes the process,
in which the respondents understand and interpret
reality. Narratives are the method used mainly in
psychiatry, although not exclusively. They are histo-
ries that people tell about themselves. It is assumed
that they have one inseparable connection with hu-
man identity. The Author of one of the works devoted
to narrative identity (McAdams 1996) indicated the
integrating role played by narratives in life of each
person, granting it coherency, direction and mean-
ing. Then, J. Trzebinski underlines the huge role of
narrative in shaping human motivation (Trzebifnski
2002). He quotes numerous studies that suppose to
confirm that even constructing of an auto-narrative
facilitates finding the sense of ongoing events and
one’s own role in them, formulating goals and plans
stabile over time, in accordance with the individual
values and resistant to competitive motives. There-
fore, auto-narratives are not only histories that tell
our life, but also the histories that shape this life

(Chszczonowicz 2011:283-289).

J. Trzebinski specifies two basic types of a narra-
tive: defensive and proactive. The first one begins at
the moment of the problem emergence and evolves
around problems and attempts at coping with them.
The main motivation of persons applying such nar-
rative is a desire to maintain the existing status quo.
Then, proactive strategies begin with description of
the hero’s goal and intentions. In most cases they
are increasingly adaptive — they are conducive to
bigger self-satisfaction, greater effectiveness in car-
rying out one’s own activities, better social adapta-
tion (Domecka, Mrozowicki 2008:287).

The main thread of the analysis carried out by
M. Domecka and A. Mrozowiecki was determining
the impact of segmentation of particular communi-
ties (in the context of w resources of their members),
collective ethos (practical cultural knowledge) and
individual reflexivity (ways of defining oneself in re-
spect to the social context) on the strategies of coping
with social changes after downfall of real socialism in
Poland. The studies allowed drawing conclusion as-
suming the existence of a twofold kind of cumulated
effects of life strategies:

1. Consolidation of capitalism in Poland was suppor-
ted by at least some individual and collective prac-
tices. They, inter alia included support to market
reforms and organizational changes in enterprises,
investment in qualifications and education and
the so-called spontaneous entrepreneurship. It
was accompanied by the strategies described as
a “construct”.
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2. Radical strategy of market reforms may be un-
dermined by intended and unintended consequ-
ences of life strategies. The shortage of workers in
the labour market caused by foreign migration on
a mass scale and first symptoms of trade unions
revitalization in the private sector constitute
examples of the alternative between the conti-
nuation of the strategies based on individualized
withdrawal into the private sphere (in case of
women) and construction of mechanisms of mar-
ket economy, which to a greater than previously
extent may be based on the principles of social
inclusion and control. They were two kinds of
strategies: “anchors”, which assumed a defensive
form and “patchworks”, constituting the example
of seeking biographies.

The surveys carried out within a comparable
period in the Warsaw School of Economics, show
that elements auto-creation, realization of one’s
own vision, i.e. individualistic threads in a classical
form (self-made-man syndrome), were particularly
evident in case of the surveyed group of women
(Gladys-Jakoébik 2005). Career and success con-
cerned mainly the individually perceived style of
life and consumption. They were the way to mark
identity and social identification, which turned out
to be particularlyy significant in case of men, and to
a lesser extent — women. Therefore, it may be said
that career was perceived mainly as the effect of
individual efforts, while much less significance was
attributed to external determinants, including the
environment.

Conclusion

The scientists studying social phenomena indi-
cate the changes taking place in the perception of
the impact of the hitherto knowledge, qualifications
and education on the course of professional careers.
Education, as an element of tradition, was treated
as the target point for individual aspirations. In the
modernised approach it has instrumental value:
knowledge in the past treated as the sign of cul-
tural and social advance, currently means just a set
of qualifications and skills enabling achievement
of other values, e.g. life quality understood as the
prime of life and intensiveness of experience.

A rather coherent vision of the career phenom-
enon emerges from the analyses. The presented
data indicate deepening and increasingly unambig-
uously perceived its material context, while even

at the beginning of the 1990s career was definitely
negatively associated, often meaning acting at the
edge of law.

However, the strategies that are to dominate in
the future; which of them will favour women, and
which — men, is still and open issue. Without making
changes to the existing models of the functioning of
the roles of men and women, without the support of
the state and its institutions, it can be assumed.

According to the CBOS survey ,Work as a value”, for 72 % of
the respondents, work gives the meaning to their life, for 24 %
it is a way to earn money, 4 % do not have any opinion (CBOS
survey, no. BS/87/2004).

The casus of overlapping of these rhythms were particularly
evident in case of women’s szczegélnie widoczne biographies,
which was, and still is, connected with numerous conflicts.

3 http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90443,8815454,Co_Po-
lacy_cenia_w_pracy_.html. (September 2011).

CBOS surveys, Attitude of Poles towards work and diligence.
Bulletin of the surveys (BS/38/2011).

Looking at the fertility map of European countries, it is
obvious that the highest fertility characterises the countries
where the state implements active women supporting poli-
cy. Among the countries with highest level of fertility is Fran-
ce with abortion on demand (European leader in fertility),
Sweden, Finland, Denmark (popular partner’s relationships,
legal abortion, sexual education). Below European average
fertility (1.5) is Catholic Poland (restrictive antiabortion law,
continued discussion about sexual education and refunding
contraceptives) and South Europe countries (Portugal, Italy,
Spain). In the countries with high fertility, a significant num-
ber of children is born outside of marriage institution: Sweden
—55.5 %, France — 50.5 %, Catholic Ireland — 33,2 % (Euro-
stat data of 2006).

after: http://www.wup.pl/files/content/zorp/ZawodowaRolaKo-
biet.pdf (wrzesieni 2012).
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Women on corporate boards:
diversity vs. patriarchal order

Introduction

Women are increasingly better educated; they
also more often hold executive positions in busi-
ness. Nevertheless, the share of women at the high-
est levels of management has not changed signifi-
cantly over the last few decades despite the evident
increase in their participation in education at the
higher levels, similarly to the share of women with
tertiary education in the total number of employed
women. Increasingly more studies indicate that di-
versity in management, including gender diversity,
is economically profitable. Nevertheless still not all
employers are aware of the results of these studies
and they do not make attempts at promoting women
to positions on boards or supervisory boards.

The article objective is analysis on the current
situation in respect to the women’s presence among
managers at various levels in Poland in the back-
ground of other European countries in the context of
profits from diversity. The analysis will be preceded
with the recapitulation of advantages for women de-
rived from feminism in the sphere of economic activ-
ity; it will be closed with the reflection that accepta-
tion of equality and diversity favours construction of
a society free from male domination.

Feminism vs. employment
of women

In the period between the sixties and eighties of
the twentieth century, the second wave of feminism
swept across the United Sates and countries of the
Western Europe. It was initiated in 1963 with the
publication of Betty Friedan’s book The Feminine

Mystique (Friedan 1963) and reinforced with Kate
Millett’s political manifest Sexual Politics (Millet
1971, after Sleczka 1999:13 1-140). The second
wave of the feminist movement brought forth sig-
nificant changes in both the law regarding the labour
market and private sphere. The range of access to
education gained by women was increasing; succes-
sive countries were granting them rights to vote that
had been won by the feminist movement during the
first wave (Sleczka 1999:159-163).

American feminism of the second wave character-
ised a division into a few currents, among which lib-
eral and radical movements were most evident. Both
aimed at achieving the full participation of women in
social, economic and political life, although each one
had chosen a different road leading to these goals.
While liberal feminists did not demand legal guaran-
tees, including introduction of the provision concern-
ing gender equality into the American Constitution,
the radical ones stressed cultural determinants of
the women’s enslavement and the need to establish
the social order alternative to patriarchy. The great-
est achievements of the second wave of feminism in
the USA were: the law of 1963 guaranteeing equal
pay (Equal Pay Act), the law of 1972 ensuring equal
chances in employment (Equal Employment Oppor-
tunity Act), in the same year — adoption of the amend-
ment to the constitution Equal Rights Amendment
by the Senate (eventually it did not obtain the re-
quired acceptation of 38 states and it was not adopted
in the Constitution'), in 1973 — abolition of the ban
on abortion, in 1974 — equalisation of women’s access
to credits on a par with men’s (Equal Credit Rights),
and launching at tertiary schools new courses primar-
ily connected with women’s studies, and then with
gender studies, (Ciechomska 1996; Slegczka 1999).
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Feminism of the second wave in Europe was
less vivid and diversified than in the USA. It has its
source mainly in the socialist movement, which de-
clared opposition to the economic and social exploi-
tation. It embedded into its ideology also the protest
against exploitation of women as the immanent el-
ement. However, the general slogans were not fol-
lowed by any actions leading toward abandonment
of patriarchy and actual gender equality. In the
face of this negative experience, groups of feminists
emerged from the socialist movement and created
their own organizations in order to act more effec-
tively on behalf of emancipation of women.

Feminism in Europe was inspired with the con-
temporary affairs in the USA, but also with the situ-
ation of women in particular European countries.
Among the undoubted achievements of the second
feminist wave in European countries belonged legis-
lation forbidding discrimination in employment and
guaranteeing equal pay, as well as introduction of
contraception and the right to abortion, popularisa-
tion of studies on cultural determinants of gender at
universities and establishment of numerous organi-
zations supporting women and offering them aid. For
example, in the United Kingdom the Equal Pay Act
was introduced in 1970, then in 1974, women were
allowed to sit in jury, in 1975 British government
introduced the antidiscrimination law (Sex Discrim-
ination Act) and appointed the Equal Opportuni-
ties Commission, whose task comprises monitoring
the observance of law. The law on labour protec-
tion, which regulated the issues of maternity leave,
was passed in the same year, while in 1976, the law
prohibiting domestic violence and rapes was passed
(Domestic Violence Act) (Sekalska 1982:154).

The first wave of feminism was also observed in
Poland - as the emancipation movement, although
it was not so tumultuous as in the United States or
Western Europe. Informal groups of women were
emerging, e.g. Female-Enthusiasts concentrating
around Narcyza Zmichowska, which actively tried
to solicit the women’s rights for personal freedom,
access to education in all fields and at all levels, in-
cluding universities, and access to paid work. Some
more radical feminists, such as Paulina Kuczalska-
Reinschmidt or Zofia Natkowska, demanded vot-
ing rights for women (Walczewska 1999). Due to
those actions, Polish women already in the interwar
period gained access to tertiary education and at-
tainment of scientific degrees (Sokét 1995:81-91),
they could participate in political life — to vote and
be elected. In the interwar period, maternity leave

of 12 weeks duration was introduced (in accordance
with the norm of the International Labour Orga-
nization), during which salaried female employees
received full remuneration, while blue-collar female
workers received social welfare benefit for a period
of 8 weeks (Kurzynowski 1979:77).

In the Polish People’s Republic, the duration of
maternity leave for salaried and waged employees
was uniformed. In 1972 the leave was extended
from 12 to 16 weeks at the birth of the first child and
to 18 weeks for births of successive children; in 1968
there was introduced one-year voluntary and unpaid
child-care leave, which was extended to 3 years in
1972 (Kurzynowski 1979:79). Nurseries and kin-
dergartens were being opened. A child-care benefit
was introduced in 1981; its amount depended on the
family income (Journal of Laws, 1981, No. 19, item
97). Women were granted numerous rights, includ-
ing the right to abortion in 1956, but establishment
of equal chances for women in all spheres of social
life was not reached, nor were women promoted in
the public sphere. In reality, the objective of the con-
temporary authorities was activation of additional
labour force due to the rapid industrialization of the
country (Siemiefiska 1996). According to K. Slany,
“taking up paid work by a woman was somehow
a must, a necessity irrespective of her views in this
matter” (Slany 2011:232). Implemented solutions
only slightly contributed to actual equality. Instead,
they rather consolidated patriarchal social order. It
was maintained regardless the ratification by Po-
land of the Convention for elimination of any forms
of discrimination against women in 1980, or the
appointment of Office of the Government Plenipo-
tentiary for Equal Status of Women and Men af-
filiated to the Ministry of Labour and Social Poli-
cy after the Third World Conference held in 1985
in Nairobi (Kenia).

The second wave of feminism could have emerged
in Poland only after the systemic transition at the
end of the eighties of the twentieth century. Follow-
ing the political and economic transformations after
1990, there were created numerous feminist orga-
nizations, which, i.a. provided legal advice to wom-
en, supported occupational and political activation
of women, actively participated in works on 1997
Polish constitution. The process of the Poland’s ac-
cession to the European Union was conducive to lis-
tening to the voices of women’s organizations and
legislative changes that guaranteed equal treatment
in the employment sphere. The ruling elites did not
have any other choice but to introduce antidiscrimi-
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nation provisions into the Polish legislation, as the
legal acquisition of the Community (acquis com-
munautaire) stated that there are no transitional
periods in the area of equal treatment (Lisowska
2008:242-250).

Since 1% January 2004, the Labour Code con-
tains definition of direct and indirect discrimination,
definition of remuneration and definition of harass-
ment and sexual harassment as the manifestation
of discrimination. Important provisions were ad-
opted concerning the burden of proof, which binds
the employer in cases of discrimination based com-
plaints (Art. 183% par. 4 L.C.), sanctions for break-
ing the equal treatment principle in the amount of
no less than minimum remuneration for work (Art.
1834 L.C.), protection of female and male employ-
ees who sue the employer for discrimination (Art.
183%¢ L.C.). The revised Labour Code also includes
the definition of mobbing and imposes on the em-
ployer the obligation to prevent this phenomenon
in working environment. A person whose health
condition worsened because of mobbing may claim
adequate financial compensation from the employ-
er. One of the significant responsibilities of the em-
ployer, provided for in the Article 941 of the revised
Labour Code, is popularisation among employees
of the equal treatment of women and men prin-
ciple. The method may be chosen by the employer:
e.g. in a form of the provision in the company inter-
nal work regulation or through the announcement
board or carrying training within the scope of this
issue. Therefore, the Labour Code was harmonized
with the Community law, particularly in respect to
all directives concerning equal treatment in em-
ployment, just before 1% May 2004 — the date of
the accession of Poland to the European Union.
It provides legal base for claiming one’s rights in
court in case of any manifestation of discrimina-
tion in the work place, including gender-based
discrimination.

The introduction of the equal treatment principle
into the law constitute a necessary step toward coun-
teraction of discrimination, but it is not sufficient to
cause discrimination de facto absent from economic
and social life. Cultural determinants, including cul-
tivation of patriarchy, hinder actual equality. There-
fore, beside good legislation there are also required
actions and solutions which will influence changes
in perception and social culture. Pointing out the
benefits of diversity may accelerate the changes
in thinking about the position of women and men
in society.

From equality to diversity

The idea of equality lies at the core of the Euro-
pean Union policy and includes categories such as:
equal treatment, equal chances, lack of discrimina-
tion, actions positive actions, full employment of
women and appreciation of their work. According to
I. Boruta (1996:19), the Community conception of
gender equality is to a greater extent the conception
of formal equality than the actual one, equality iden-
tified with uniformity (sameness), with the exception
respective to pregnancy and motherhood as exclu-
sive female attributes, relative equality, i.e. defining
the situation of women through its comparison with
the situation of men. Women have generally worse
than men access to employment, occupations and
positions, therefore the actions are needed equalis-
ing their chances or correcting inequality, i.e. posi-
tive actions — promoting women within these areas
of employment where gender related disproportions
are most evident. Espousing the actions correcting
inequality (quotas and parities, positive actions) sig-
nifies attempts at reaching actual equality; they are
recommended not obligatory solution, which results
in different approach of particular Member States
to their implementation (Boruta 1996:127). This
concerns also the microeconomic level, i.e. the situa-
tion in companies and equalisation of chances policy
implemented by them — employers and social part-
ners (employers’ organizations and trade unions)
are encouraged to promotion and implementation
of positive actions, pointed out to economic benefits
derived from appliance of equality policy.

In the Community legislation and UN conven-
tions, gender equality is treated as a synonym of
non-discrimination both at the stage of the access to
employment, as well as working conditions. Wom-
en and men have equal right to employment and
its worthy performance, however, as their mater-
nal functions are exclusive attributes of women, the
working environment should take this into account
and adjust to diversified inter alia in respect to sex
labour resources. Equal treatment based on unifor-
mity and creation of equal chances for all has been
evolving towards perception and appreciation of dif-
ferences and diversity of labour resources. Accord-
ing to R.R. Thomas Jr. (2006:5), and also G. Kirton
and A. Grene (2005:124-125), most employers and
society mistakenly associate diversity policy with
a synonym of affirmative action. This means giving
a particular group (e.g. women) privileges that an-
other (e.g. men) do not have, which is justified with
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the past discrimination and present inequality, as
well as attempts at actual equality.

Equal treatment refers to egalitarianism and aims
at treating all people in the same way and offering
them the same chances (equality of opportunity) or
benefits (equality of outcome). Whereas diversity
policy is based on acceptation of differences and
taking full advantage (maximisation) of people’s po-
tential and talents without discriminating or prefer-
ential treatment of any group, in order to gain the
value added by a company or organization (Kirton,
Green 2005:116). Comparison of the approach
based on equality and diversity contains Table 1.
Individual approach to a person in the context of
functioning of the entire organizations is essential
in case of the approach based on diversity. Accord-
ing to M. Durska, diversity management does not
mean: “granting preferences or equalising chances
(...), but accepting the fact that broadly understood
diversity increases the quality of the whole organiza-
tion” (Durska 2009:8). Thus, diversity policy consti-
tutes the source of new opportunities in the competi-
tive market.

R.R. Thomas Jr. defines diversity as “the mix of
differences, similarities, and tensions that can exist
among the elements of collective mixture” (Thomas
Jr. 2006:101). R.R. Thomas Jr. (2006) as well as oth-
er authors (e.g. D.A. Thomas, R.J. Ely 2005) point
out the significant changes in the approach to com-
pany management generated by diversity of labour
resources, customers, local communities, including

Table 1. Equality vs. diversity

wide-spread economic activity of women and their
increasing on a large scale economic independence.
D.A. Thomas and R.J. Ely (2005:142-156) de-
fine and describe changes in the approach to equal-
ity and diversity in a form of three paradigms. The
first one — fairness paradigm — is based on the belief
that representatives of minorities or groups discrimi-
nated against should be allowed in organizations;
there should be created conditions for assimilation
(adjustment to the norms obligatory in organizations)
of disparate employees. Organization should prevent
discrimination and aim at establishment of demo-
graphic balance through affirmative actions and pro-
moting equal chances for everyone. The appliance
of this paradigm increases numerical diversity of the
personnel, but not labour efficiency, as it does not
create conditions for individual skill development —
we are all the same and receive the same treatment
irrespective of gender or skin colour, all exceptions
from this norm (assimilation) are not comprehend-
ed. The second one — diversity paradigm — accepts
cultural differences between people and appreciates
values hidden in them, which was used in the expan-
sion of American companies into the international
markets, e.g. in the European branches companies
employed Europeans, in Asian ones — Asians, in Af-
rican ones — Afro-Americans. It facilitated a growth
in competitiveness, but also resulted in creation of
specified categories of people with particular abilities
or talents, i.e. “pigeonholing”, which negated assimi-
lation and prevention of discrimination. It also dis-

Approach Principle/Rule Strategy Method Effect
Liberal Fair treatment Equal chances Declarations of law observance Equal chances
and applying equality policy in
recruitment
Positive action Aiding people from Monitoring of the situation, Equal chances
group discriminated special training, equality in
against management
Strong positive action | Preferences for Policy favouring reconciliation of | Move towards
particular groups family and work responsibilities, | equality of outcome
facilities for the disabled,
punishing cases of harassment
Radical Positive discrimination | Proportional Preferential selection process, Equality of outcome
representation quotas
Diversity policy Maximisation of the The use of diversity to | Defining the vision, carrying Equality means
potential of individuals | create value added out audit, formulating business profit adequate to
goals, communication and the organizational
responsibility, changing culture objectives

Source: Own elaboration based on Kirton, Green 2005, p. 116.
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turbed the development process of these employees,
limited their career chances, and in longer perspec-
tive — company development. The third one — inte-
gration paradigm — promotes equal chances, appre-
ciates values hidden in differences and shows how
to use these difference in order to ensure effective
company development. Employees have a feeling of
belonging to a team and contribution of their own in-
dividual and unique skKills, life experience or knowl-
edge. According to this paradigm, one of the impor-
tant elements of diversity management is giving all
employees equally high assignments and expecting
equally high results. Another significant element of
this approach is a broad flow of information, ideas
and constructive critique from employees to mana-
gerial staff, facilitated by relative egalitarian organi-
zational structure (flattened and non-bureaucratic).

The issues of diversity policy are widely analysed
on the European ground. For example R. Kandola
and J. Fullerton approach diversity and management
of diverse teams in the following way: the diversity
consists of visible and non-visible differences which
will include factors such as sex, age, background,
race, disability and work style. It is founded on the
promise that harnessing these differences will create
a productive environment in which everybody feels
valued, where their talents are being utilized and in
which organizational goals are met (after: Kirton,
Green 2005:124).

Since 2003, the European Commission has been
promoting diversity policy among employers through
studies and publication of good practices (European
Commission 2005; 2008). One of the important ini-
tiatives of the European Commission is the Diversi-
ty Charter — assertion of the intention to implement
diversity policy in the place of work by companies
operating on the territory of a particular Commu-
nity Member State. Hitherto, governments of eight
countries — France, Germany, Austria, Belgium, Italy,

Spain, Sweden and Poland - adopted Diversity Charter
promoting it among employers (in Poland — the cer-
emonial signing of the Charter by 14 companies was
celebrated in February 2012 in the presence of the
Government Plenipotentiary for Equal Treatment)?.

Gender in business:
Poland in the background
of the European Union countries

The analysis on available statistical data indicates
that women comprise 45% among the total number
of the employed in Poland and this indicator is equal
to the European average (LFS 2012:150; Eurostat
2011). Employed women are better educated than
employed men (data for Poland are presented in table
2), nevertheless, they evidently less often hold mana-
gerial positions, including the ones at the top level.

While among the total number of managers, the
share of women is at the level of 39% (LF'S 2012:150),
than at the top executive levels, on corporate boards,
there are usually no women (Lisowska 2010:7). The
similar situation is observed in most European Union
countries, which is illustrated by Figure 1 worked out
on the basis of the data coming from the largest stock
market companies. Poland reaches the level similar
to the Community average — women constitute 12%
of board and supervisory boards of the largest stock
market companies, while the European average is
14%. The relatively lowest indicators are observed
in the countries such as Malta (3%), Cyprus (4%),
Hungary (5%), Portugal (6%), while the relatively
highest — in France (22%), Sweden (25%), Finland
(27%) and Latvia (26%).

Worth reflection is the example of Norway where
quotas were legally introduced into business in 2003,
setting the target at 40% women on boards of public

Table 2. Structure of employed women and men by level of education, the first quarter of 2012, in %

Level of education Total Men ‘Women
Tertiary 30.1 23.8 37.9
Post-secondary and vocational secondary 27.8 27.9 27.6
General secondary 8.5 7.2 10.1
Basic vocational 26.9 33.6 18.8
Other 6.7 7.5 5.6
Total employment in thous. (N=100) 15981 8 765 7 216

Source: Own calculation based on the LFS (LFS, 2012:149).
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Figure 1. The share of women and men on boards of the largest stock market companies, January 2012 (in %)
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Source: own elaboration based on: Women in economic decision-making in the EU: Progress report, European Commission, Luxembourg 2012, p. 9.

companies. Initially, the companies were allowed to
reach the target on a voluntary basis; however when
the assumed goal had not been achieved after a few
years, on 1% January 2006, the law became obligato-
ry and imposed penalty in a form of dissolving a com-
pany by a court order in case it does not meet the
statutory requirements. This step turned out to be
very effective and currently Norway has the highest
(42%) rate of female participation in the boards of
stock market companies (Women... 2012:17).

In Poland, in 2009 the Warsaw Stock Exchange
(GPW) initiated studies targeted at recognition of
the situation in stock market companies in respect
to representation of women on managerial positions,
including top executive ones. The research was re-
peated in 2010 and 2011. Its results indicate the
following regularities (Adamska, Jarosz, Lisowska
2009; Lisowska 2010):

e the higher executive positions are the lower per-
centages of women

the larger a company is (more employed workers)
the lower share of women on top executive posi-
tions.

the company’s branch differentiates the share
of women in the executive suite (in the finance-
banking sector there are more women on top
managerial positions than in industrial-construc-
tion sector)

e companies with a high share of women among the
employed (feminised) characterise higher share
of women holding executive positions than mas-
culinised companies.

if a company to equalisation of chances and pro-
moting women for managerial positions and has
implemented respective programmes target-
ed at achievement of these goals the percentage
shares of women among directors of departments
and sections are higher, however it does not affect
the share of women on Boards and Supervisory
Boards.

In 2010, the Supervisory Board of the Warsaw
Stock Exchange adopted the resolution recom-
mending balanced participation of women and men
on the boards and supervisor boards®. The resolu-
tion was replaced in 2011 by the recommendation
obligating stock market companies to publish annu-
ally on their website the information on the num-
ber of women and men on the Board and Super-
visory Board for the last two years*. The actions of
the WSE comply with the recommendations of the
European Commission and the appeal voiced by the
European Commissioner for Justice Viviane Reding
for stock market companies to sign voluntarily the
document “Women on corporate board — obligation
for Europe”. It obligates the signatories to increase
the share of women on corporate boards to 30% un-
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til 2015, then to 40% by 2020. Hitherto, only 24
companies of the Community member States signed
this document. At the same time, the data show that
only slight progress was observed in respect to gen-
der balance on corporate bodies of the largest stock
market companies in the entire EU in the period of
2010-2012 - between 11.8% in 2010 r. do 13.7%
in January 2012 r. (in Poland: respectively 11.6 and
11.8%). In addition, the share of women among the
company presidents actually decreased - z 3,4%
w 2010 r. to 3.2% in 2012. Then, the public opinion
survey commissioned by the European Commission
in the fourth quarter of 20115 shows that 88% of the
Europeans (89% of the Poles) fully agree with the
opinion that having the same competences women
should be equally represented at the top executive
positions in business. Most Europeans (75%) and
Poles (72%) are in favour of adoption of the regu-
lations obliging companies to balance their Board
in respect to gender. Such regulations have already
been introduced in a few European countries: Bel-
gium, France, Spain, the Netherlands, Norway and
Italy. There are needed further actions encouraging
other EU countries to implement the appropriate
legislation, therefore the European Commission be-
gan social consultations concerning, i.a. quotas in
business, which are to be carried out until end of
201268,

It is indicated, that though liquidation of “glass
ceiling” in management is facilitated by mentoring
programmes, it turns out that although mentoring is
necessary, it is not sufficient in promoting women to
the top executive positions. The studies of the Cat-
alyst organization (2008) indicate that gifted with
high potential women need something more than
well-meaning mentors (Carter, Silva 2010). The
survey carried out among over 4 thousand full-time
employed women and men who in the years 1996—
2007 completed the best MBA courses all over the
world. The main findings indicate that after gradu-
ation women earn 4600 dollars less than men, they
hold lower managerial positions and are much less
satisfied with the performed work than men in simi-
lar situation and with the same education. It is so
even though more women than men in the surveyed
group were being aided by mentors. The explana-
tion of the reason for this was obtained through in-
depth interviews with 40 women and men. It turns
out that mentoring is effective when it assumes
a form of sponsoring, i.e. it is not limited to advising,
but uses the mentor’s position in order to actually
promote the mentee’s advance to a higher or the top

executive position. Compared to men, women are
rarely sponsored (Ibarra, Carter, Silva 2010). Tradi-
tional mentors offer psychological and social support
enabling personal and professional development and
assistance in career including counselling and coach-
ing; whereas sponsors facilitate the actual advance
of their mentees (see table 3).

Table 3. Differences between mentoring and sponsoring

Mentors

Sponsors

Can hold any level in the hi-
erarchy

Provide emotional support,
feedback on how to im-
prove, and other advice
Serve as role models

Help the mentees obtain
knowledge concerning com-
pany power struggles

Try to increase the sense of
competence and self-worth
of their mentees

Focus on mentees’ person-

Must be senior managers
with influence

Provide their protégés with
links to other managers who
may help their career

Make sure that their pro-
tégés are considered as
candidates for important
projects and challenging as-
signments

Protect their protégés from
negative publicity or harm-
ful contacts with senior ex-

al and professional develop- ecutives
ment e Fight for promotion of their
protégés

Source: H. Ibarra, N.M. Carter, Ch. Silva, Why Men Still Get More Pro-
motions than Women, “Harvard Business Review”, September 2010:
http://www.mccarthymentoring.com/articles/whymen.pdf (downloaded on
29.04.2012), p. 6.

Diversity pays

The figures presented above indicate that wom-
en are evidently underrepresented in top execu-
tive suites. At the same time, the findings of in-
creasingly more studies indicate that companies
where women are strongly represented in manage-
ment have better financial results. Each year, the
research team of the Cranfield University anal-
yse 100 largest companies listed on the London
Stock Exchange and publish the female FTSE in-
dex, which shows that the companies with women
CEOs enjoy better profitability than those with
no women on Boards (Gender Index... 2007:32).
Then, the pioneering research carried out in the
years 1980-1998 by Roy Adler from Pepperdine
University, among the largest American compa-
nies proves positive correlation between the per-
centage of women in the executive suite and prof-
itability of companies (Adler 2001:5). The studies
conducted in 2010 (Women Matter 2010:6-7) and
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studies carried out in Poland among stock market
companies (Lisowska 2010) lead to similar conclu-
sions. Companies with at least 30-percent share
of women on Board and Supervisory Board more
often noted a nominal increase in both net pro-
ceeds from sales and value of assets in 2009 as
compared to 2008 than companies without women
on the board/supervisory board or companies with
less than 30% of women on boards.

Economic benefits of equality policy were also
confirmed in the research carried out by the Euro-
pean Commission in 2005 among almost 800 com-
panies from 25 countries (European Commission
2005:20-22). In reference to these studies and the
report of 2012, the European Commission under-
takes actions targeted at increasing the participation
of women on Boards and Supervisory Boards.

Patriarchy vs. diversity

According to Adrienne Rich, patriarchy is a sys-
tem where men by force, direct pressure, or through
ritual, tradition, law, language, customs, etiquette,
education and the division of labour determine the
roles for women; it is a system where a woman is
subordinate to a man (Rich 1976:40-41). In this
system of male domination, the role of women is
limited to responsibilities mainly embraced by
the private sphere, whereas access to the public
sphere is limited by law and customs, as well as
the acceptation of men who wield power and make
decisions.

The studies and analyses carried out by G. Hof-
stede and G.J. Hofstede (2007) lead to conclusion
that contemporary world’s societies may be di-
vided into masculine and feminine; at the base of
this division lie cultural differences. The Authors
define masculinity as different expectations and
standards for men and women, stating that social
roles related to gender are clearly defined, men
are expected to be assertive, tough, and focused on
achievement of material success, while women are
supposed to be modest, tender, considerate of the
quality of life. According to their definition, feminin-
ity means pursuing maintenance of one standard for
all, social roles of both sexes intertwine, modesty,
tenderness and consideration of the quality of life
is expected from both men and women (Hofstede
2007:133). The mentioned studies lead to conclu-
sion that in the wealthier feminine countries women
are more often met among CEOs, whereas inevi-

table ageing process of the wealthier countries not
only opens opportunities for broader occupational
activation of women, but also results in appreciation
of the values connected with femininity (Hofstede
2007:172). Therefore, patriarchy loses to demog-
raphy and challenges of global capitalism based on
knowledge and cooperence, i.e. competition and co-
operation (Bengtsson, Kock 2000) and diversity of
labour resources regarding sex, age, skin colour, and
nationality.

Conclusion

Over the last hundred years, there have been ac-
complished visible and beneficial to women changes
related to equalization of their chances in the labour
market. Thanks to feminist movements of the first
and second wave women gained access to education
and the right to vote, there was accomplished prog-
ress in women’s access to the labour market, to busi-
ness and managerial positions.

The data for Poland show that contemporary
women are better educated than men and have
qualifications adequate for managerial positions at
the top executive level — become owners of company
or hold positions of presidents and general directors.
There are increasingly more studies proving that
gender diversity is profitable for companies, as it
generates higher effectiveness due to higher efficien-
cy and greater creativity of diversified teams. Fac-
ing radical demographic changes resulting with the
lower number of successive generations entering the
labour market, it is essential to take advantage of
the potential of increasingly higher educated women
and to treat them as the labour force resource equal
to men (and not subordinate).

Patriarchy as a social system where women play
inferior roles to men is exhausting its significance
and ceases to be justified, i.e. it does not facilitate
socio-economic development or welfare of societies.
It is being replaced with partnership of women and
men both at work and in family. Transformation of
patriarchy into partnership is a longstanding pro-
cess, therefore, in order to accelerate it, there are
implemented solutions in a form of quotas in politics
and business which are actions of interim charac-
ter — implemented for a determined period in order
to achieve faster the goal which is obtaining gender
balance in decision-making bodies.
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Equal Rights Amendment (ERA): ,,1. Equality of rights un-

der the law shall not be denied or abridged by the United

States or by any state on account of sex. 2. The Congress

shall have the power to enforce, by appropriate legislation,

the provisions of this article. 3. This amendment shall take
effect two years after the data of ratification”. (Ciechomska

1996:185; Sleczka 1999:151). In 1972, the amendment was

passed by the Senate with the majority of votes, but in order

to be included in the constitution it needed acceptation of
two thirds of states. The struggle for its ratification lasted the
whole decade of 1972-1984 and ended in failure, the antife-
minist crusade of Phyllis Schlafly “Stop ERA” did this case

a great disservice.

The contents of the Polish Diversity Charter was elabora-

ted by the Forum for Responsible Business. It includes the

statement that diversity is a fundamental value of the con-
temporary society, while equal treatment policy and diversity
management brings considerable profits. A company signing
the Charter obliges, i.a. to implement equal treatment poli-
cy and diversity management in the work place and to mo-
nitor and annual reports of the undertaken actions. The full
text is available on: www.kartaroznorodnosci.pl/public/files/

TEKST%20Karty_A4%20POL-1329400752.pdf.

3 Resolution No. 17/1249/2010 of the Supervisory Board of the
Warsaw Stock Exchange S.A. of 19 May 2010 on adoption
of the changes in “Good Practices of Companies listed on the
Warsaw Stock Exchange”.

4 Resolution No. 20/1287/2011 of the Supervisory Board of

the Warsaw Stock Exchange S.A. of 19 October 2011 on ad-

option of the changes in “Good Practices of Companies listed
on the Warsaw Stock Exchange ” (chapter II, point 1, sub-
point 2a).

26856 people were surveyed in the entire EU-27, while in

Poland — 1000. The survey was carried out with the use of the

face-to-face interview method. Materials were presented at

the conference “European Business World - is there a chance
for women?” organized by the European Commission Repre-
sentation in Poland, 9 March 2012 in Warsaw.

From: http://ec.europa.eu/justice/newsroom/gender-equality/

news/120305_en.htm; http://ec.europa.eu/reding; http://ec.eu-

ropa.eu/justice/newsroom/gender-equality/opinion/120528
en.htm
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Depreciation

of women’s competence
in Polish organizations

Introduction

The issues concerning depreciation of women’s
competences and attitudes of mistrust of their skills
constitute the subject of the academic discourse
and practices of occupational life. Appreciation of
women’s competences, among other things, is one of
the challenges of the contemporary époque — diver-
sity, multiculturalism and heterogeneity of organi-
zation. When analysing determinants of deprecia-
tion of women’s competences, we must, inter alia,
consider: the employers’ attitudes towards women,
their sex, motives, goals, stereotypes, organizational
culture and many others. Rational, responsible re-
cruitment is directed at evaluation of competences
and personal predispositions of female and male
candidates aspiring to unoccupied positions in or-
ganizations. The not merit-related reasons cannot
influence the choice, and neither can sex. Polish or-
ganizations prefer men, who are beneficiaries of the
top positions at work, whereas women are discrimi-
nated against because of their sex. Employers trust
men’s competences, while competences of women
fuel mistrust, particularly on the highest positions
in organizational structures. The main thesis of the
article constitutes the following statement: dys-
functional depreciation of women’s competences
is determined by socio-cultural factors, which are
transmitted onto the activities in the occupational
and organizational sphere. Simultaneously, gender
stereotypes strengthen and consolidate lack of trust
in women’s competences.

The article attempts to answer the following qu-
estion: how should we build trust in competences of
women?

Competent
or incompetent women?

Competences comprise valuable capital, for both
an individual and organization. They provide re-
sources that may be developed, enriched and sup-
plemented. They do not wear down; on the contra-
ry, their value increases. “Competence, understood
as the concept broader than qualifications, embrace
within its scope the total of permanent attributes
of a human, creating causative-effective relation
with the achieved high or over average effects of
work, which have their measurable dimension”
(Pocztowski 2003:155). Ch. Woodruffe accentuated
a behavioural dimension of competences. He clas-
sified competences into two categories: firstly, the
competences focused on a person, related to the
attributes of individuals and their behaviour, sec-
ondly competence directed at work connected to
the fields of work in which an individual jest compe-
tent (Woodruffe 1991:32). In reference to his clas-
sification, competences are related with personality
predispositions and skills adequate to a performed
occupational role. If everyone in organization is ap-
preciated for competences then the problem should
not exist. However, depreciation of women’s compe-
tences is a universal phenomenon. Men depreciate
women’s competences, but women do this to other
women. The solidarity of women is a high ideal,
which does not translate into the practice of organi-
zational life.

When analysing the determinants of women’s
competences depreciation we may divide them into
internal and external. In the first group belongs
auto-depreciation, which manifests in disownment
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of women’s competences by women themselves.
Among the second group, we include discrimination
practices applied by various “social actors”. The rea-
sons for depreciation of women’s competences may
be analysed from the perspective of multiple points
of view. One of them is patriarchal organizational
order, which facilitates this phenomenon. Another
one constitutes the stereotype, rooted in the Polish
society, that women’s competences are lower than
men’s. Therefore, they should not hold responsible
positions involving power, decision-making and su-
pervising other people. Men are convinced that they
are more intelligent than women; they even assess
their fathers as more intelligent than their mothers.
Such perception destroys occupational perspectives
of women, reducing their confidence in their own
potential (Vinnicombe, Colwill 1999:27). Gender
influences assessment of competences and analy-
sis of individualistic predispositions. Such opinions
of some men are propitious for undermining com-
petences of women. Simultaneously they develop
a belief that women are less talented than men. Ob-
viously, the process of transformation of patriarchal
social relations in real societies certainly proceeds
in a different ways and at different pace depending
on their political, economic and cultural specifics
(Malinowska 2009:11). Among determinants con-
ducive to depreciation of the Polish women’s com-
petences may be counted stereotypes, which place
them mainly in family roles, and not in roles related
to management of organizations and holding top po-
sitions. Such situation causes discrimination against
women already at the recruitment stage. Accord-
ing to H. Domanski, discrimination “is defined as
maintaining inequalities between men and women
(in respect to pay, professional status, positions),
even when representatives of both sexes do not dif-
fer as regards various objective indicators, which
could lower the position of women” (Domafski
1995:89). Organizational world attributes men with
a privileged status, whereas women are placed at
the lowest levels in the hierarchic structure. There-
fore, the employers with a stereotypical approach
towards the role of a woman subscribe to the patri-
archal model. The hermetic world of organization
creates barriers to women’s access, and leaves free
entries to men. “Therefore, the kind of performed
job defines the person’s position in the contem-
porary society. It is determined by the universal
mechanism of socio-occupational structuralization,
which consists in shaping relatively permanent re-
lations between education and occupational qualifi-

cations, on the one side, and income and social ap-
preciation, on the other” (Janicka 1995:89). “Most
scientists studying the phenomenon of femininity in
Poland indicates a mix of inconsistent opinions and
attitudes towards the role, status and identity of
women, which are the effect selective assessments
of actions undertaken by women and their social
roles. There is lack of consistent vision as regards
the most appropriate direction of feminine roles
modernization” (Giza-Poleszczuk 2000:44-74).
Patriarchal semantics and rooted in the social
awareness stereotype of occupational roles of wom-
en effectively consolidate traditional patterns. R. M.
Kanter (1977) analysed the phenomenon of “to-
kenism” which means lessening the status of these
employees who are relatively fewer in a particular
place of work. According to the Author, women are
subject to tokenism, particularly in branches, occu-
pations and institutions dominated by men (Ren-
zetti, Curran 2008:313). Regarding the definition of
tokenism used by the Author, we may conclude that
competences of women have a symbolic meaning
in the situations which require to prove that there
are women in the male-dominated branches and oc-
cupations”. If a woman and a man with the same
competences, occupational experience and person-
al predispositions aspire to a free position, and then
following the stereotypes concerning women’s work,
the employer usually chooses a man. As a result of
such situation women often undertake less pres-
tigious jobs and lower paid jobs, inadequate to the
possessed competences, which brings forth the phe-
nomenon of depreciation of their competences, as
they perform work below their skills and ambitions
(Kolasinska 2011:98). “If male employees tend
to discriminate women, they avoid the employers
who hire or in any way promote women, or simply
are women. Therefore, the employers who want to
have male employees men are forced to pay them
some kind of compensation bonus in their enterpris-
es“ (Kalinowska-Nawrotek 2005:22). R. Korzec
pointed out the following characteristic phenomena
confirming the existence of discrimination in the
labour market: horizontal occupational segregation
targeted at economic activity of women limited to
a few areas (education, services, medicine), while
in case of men it is evenly spread vertical occupa-
tional segregation meaning disproportional divi-
sion of women and men in the executive suite, and
a higher level of female than male unemployment”
(Korzec 2000:251-263). According to P Bourdieu,
gender segregation is created by “habitus” acquired
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in the course of social life and implying the ways of
acting on “reproduced symbolic fields” (Bourdieu
2001:115-116). Thus, referring to him, the aware-
ness of individuals, i.e. their “habitus” impose the
fields of symbolic reproduction. Some men, but also
some women, follow the rule that a competent em-
ployee is a male employee. Male world of organiza-
tion creates a reality in accordance with the belief
that women possess lower competences. There are
two worlds in the Polish organizations: male and
female. The male world includes beneficiaries of
prestigious jobs and privileges, while the world of
women create “social actresses” who get job offers
below their competences and ambitions. “Inequal-
ity in the labour market derives in particular from
stereotypes in choosing education path, training
and occupational orientation. To eliminate inequal-
ity in the planning period the following actions are
anticipated:

e intensification of efforts targeted at overcoming
obstacles hindering women’s access to decision-
making and managerial positions;

e facilitate women’s career in the hitherto atypical
for them sectors in order to entire or even partial
reduction of occupational segregation and

e propagating the presence of men in traditio-
nally feminized branches.” (Kryfska, Arendt
2007:38).

The significant reason conducive to the pheno-
menon of depreciation of women is national cultu-
re together with organizational culture. Culture of
a particular country implies the organization mana-
gement style, methods of conducting business, pro-
fessed values and propagated models, which, inter
alia shape model of occupational roles performed
by women and men. It is worth to remind here the
selected “cultural codes” according to G. Hofstede:
“power distance”, “uncertainty avoidance” ,,indivi-
dualism/collectivism”, “masculinity/femininity”. As
regards the Author’s conception, dimension “power
distance” characterises the attitude of a particular
society towards equality and inequality. Asymmetry
of competences in relations with superiors, hierar-
chization and hiding emotions reveals “high power
distance”. Then, “low power distance” is conducive
to informal relationships and development of an or-
ganization based on egalitarian principles and diver-
sity management. The dimension “uncertainty avo-
idance” is related to the intensity of its avoidance.
In cultures with “high level of uncertainty avoidan-
ce” implementation of novel solutions and innova-
tions and non-standard proceedings is easier. On the

other hand, cultures with “high level of uncertainty
avoidance” characterise principality, formalization
of social relations and schematised functioning. In
turn, “collectivism-individualism” means focusing
on cooperation or individual performance, which
imply, inter alia the character of work in an organi-
zation and beyond. Finally, the dimension “masculi-
nity — femininity” divides societies into those where
social roles related to gender are clearly defined, i.e.
there are expected assertiveness, toughness and fo-
cusing on material success from men, whereas from
women — modesty, tenderness and care of life quality
and those where social roles of both sexes intertwine
(Hofstede 2007:140). There is also worth to refer
to R. Gesteland (2000), who analysed international
cultures from the point of view of business behavio-
urs and economic relations. The Author specified
pro-transactional and pro-partnership cultures, ce-
remonial and non-ceremonial cultures, monochro-
nic and polychronic cultures, expressive and rese-
rved cultures”. The culture sphere and organization
sphere penetrate and determine each other. Awa-
reness of relations between these areas allows un-
derstanding positives and negatives of heterogeneity
and multiculturalism. Cultural determinants imply
organizational functioning, dominant role models,
or adopted ethical organizational standards reflect
cultural norms of a particular country. In the Polish
society, consolidated stereotypes of feminine roles
do not provide models how to be a competent boss
or manager. The vision of a woman as the Mother-
Pole anchored in the Polish culture is not propitious
for taking responsible organizational roles by wo-
men. However, attributing women roles mainly to
family ones presents an archaic approach, which is
destructive to both women and Polish organization.
The female style of managing organizations signifi-
cantly differs from the male one. However, it is still
worth to apply in order to promote diversity. A com-
petent woman will cope brilliantly with managing an
organization. Appreciation of women’s competences
also confirms modernity of an organization. Modern
organizations are the ones targeted at equality, di-
versity and appreciation of the employees’ compe-
tences.

Instead of presenting successive discourses con-
cerning depreciation of women’s competences, it is
better to move on to effective action and change the
status quo through development of right attitudes
and reducing inequalities. The Ministry of Labour
and Social Policy launched a project “Gender main-
streaming as a tool of labour market changes in”,
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carried out by the Department of Economic Analy-
ses and Forecasts and financed with the means of
the General Programme PROGRESS for employ-
ment and social solidarity. Gender mainstreaming
means systematic implementation of the perspec-
tives sensitive of gender-related issues into the
mainstream of political, economic, social activi-
ties. The gender mainstreaming policy is a current
that will be conducive to reduction of depreciation
of women’s competences in organizational struc-
tures. Promoting equality norms and appreciation
of women’s competences is only a half way to suc-
cess. The great significance gains implementation of
international models and cultural diversity. Accord-
ing to R.W. Griffin, the ideal model of multicultural
organization characterise the following attributes:
pluralism, full structural integration, lack of preju-
dices or discrimination, lack of gap in organizational
identification and low level of intergroup conflicts
(Griffin 1996:723).

The experience of Scandinavian countries may be
indicated here. The last Global Gender Gap Report
(2011), concerning gender equality in the following
areas: economy, education, power, health, and the
top positions were taken by Norway, Finland, and
Sweden. The first place belongs to Iceland, whereas
Poland took 42 place among 135 countries included
in the survey. Poland did not score well in the econo-
my sphere, where the principles of equality between
women and men, i.e. remuneration, participation
and access to higher positions (Global Gender...
2011:8-11). Norway enjoys the highest percentage
share (42%) of women on boards of stock market
companies (Progress Report Women, 2012:17-18).
International models are worth implementation in
the Polish conditions in order to harmonize manage-
ment of the Polish organizations with the standards
adopted in other countries. Diversity of competenc-
es is embedded in advanced management of organi-
zations in the turbulent internal and external envi-
ronments. Therefore, appreciation of heterogenic
competences of women and men is not only a noble
ideal, but also the indispensable practice of action.
Diversity management in organization means rec-
ognition of differences between employees, as well
as building management style, organizational cul-
ture and friendly atmosphere at work on the base of
these differences. Employees’ competences are ap-
preciated, while their dignity — protected. Diversity
and competence uniqueness are mainly advantages
and not a vice.

Developing trust
to women’s competences

Developing trust in women in Polish organi-
zations is a long-standing and multidimensional
process. Gender became a determinant of trust in
competences. Men are granted trust and appreci-
ated for competences. Female competences foster
distrust. Development of trust in women’s compe-
tences gains a particular meaning in building social
awareness and propagating the principle of equal
chances in organizational and economic life. Trust
in competences regardless of sex facilitates positive
social relations, shapes culture organizational and
image of “institutions with principles”. It is the key
to effectiveness, competitiveness and reputation of
organization. R. Hardin states that trust is, similar-
ly to knowledge, a cognitive category because it is
evoked by the expected motivation from other peo-
ple. Then, being a cognitive notion, trust cannot be
a matter of choice (Hardin 2009:25). The less for-
mal regulations and more trust are there, the more
involvement and effective efforts. Awareness of the
individuals that respecting formal and informal rules
will results in considerable effects is the most effec-
tive form of trust building (Kolasifiska 2011). The
relation between trust and rules is inversely pro-
portional: the more we follow the rules in human
relationships the less we trust each other and vice
versa” (Fukuyama 1997:256).

There is no proverbial “golden mean” how to
develop trust in competences of women. However,
some actions facilitate development of trust on the
plane: organization — women. Among these actions
are relations based on the fundament of equality
and appreciation of competences irrespective of sex.
We must not forget about reduction of stereotypes
concerning women’s competences. Women want
to be valued for their competences. According to
Fukuyama the satisfaction we draw from contacts
with the others during work, arises from the basic
human pursuit of appreciation. Each person wants
his or her value appreciated (Fukuyama 1997:16).
Women want employers to trust in their competen-
ces and appreciate them for their effects in work.
However, building trust in women’s competences in
organizations will bring considerable benefits, only
if it is a complex practice, based not only on formal
norms but also on informal ones.

The fact that men manage most of Polish organi-
zations does not mean that reality cannot be chan-
ged. Some employers do not want to make a step
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towards women, while women cannot accept lack
of trust in their competences. Such pattern cannot
be consolidated. According to Giddens, the bases
of trust, be it in particular institutions, people and
systems, or the more generalized ones, have direct
connection with psychical security of individuals and
groups (Giddens 2007:28). Trust is a significant va-
lue in individual and organizational dimension. It
constitutes a core of subjective treatment of employ-
ees in organization and translates into their well-be-
ing. S. Covey and R. Merrill specify the following
waves of trust, including: trust in oneself, trust in
others, organizational trust, trust in markets, and
social trust (Covey, Merrill 2008:32-36). A dichoto-
my trust in/distrust of women’s competences shapes
particular actions on the side of various “social ac-
tors”. Trust builds and strengthens social relations in
organization, increases labour effectiveness, shapes
culture interaction and teaches to respect dignity.
Distrust, inter alia, facilitates dysfunctional hostili-
ty, disavowing of skills, discriminative practices and
lowering work efficiency. Trust in women’s compe-
tences presents valuable assets for an organization,
which should be developed because they translate
into other resources, such as the organization’s repu-
tation, development of a positive image, gaining new
employees and customers.

A woman as the boss
- an idea or reality?

In the Polish reality, women holding intermedi-
ate and top positions in organizations are still a rar-
ity. The most often fair sex takes occupational roles
placed at the lowest level of management. A female
supervisor is often poorly perceived by men, as well
as women. Men depreciate her competences and
do not trust in her style of executing power. Women
perceive her as a careerist who instead of looking
after her family enters the area intended for men.
Male monopoly of power is so strong, while solidar-
ity of women so weak that even women favour men.
Women are somehow anchored on the lowest posi-
tions; irrational determinants deprive them of pro-
motions. Women who do not “toe the line” or as-
pire to executive suites do not pose a threat to men.
Gender relations’ models are strongly “rooted” in
systems of cultural values and their norms. Social
actors — collective or individual — are socially embed-
ded, as in their functioning they take into considera-
tion behaviours of other actors and act according to

the mental vision of the world they acquired in their
life (Morawski, 2001:31). The status of women in
organizations is a derivative of various cultural de-
terminants. Occupational roles of women reflect
traditional approach of our society towards the fair
sex in organizational structures. The highest top ex-
ecutive level is reserved for men, while the lowest is
the women’s sphere. Male world comprise decision-
makers endowed with power and privileges, while
feminine world consists of subordinates deprived of
power and privileges. The division between these
two worlds is a solid line, which consolidates male
domination and subordination of women. According
to L. Brannon the main determinant of discrimi-
nation is a gender role associated with a particular
occupation — in case of a “male” job, male candi-
dates are favoured, while women are granted lesser
chances (Brannon 2002:402). There is a stereotype
that male world of power and responsible mana-
gerial roles is ruled with tough laws, therefore, as
women are such “delicate creatures” they can-
not hold top positions in organizations. P Bourdieu
wrote in the book Male domination that androcen-
trism is constantly legalised by practices, which it
instigates itself, because dispositions for practical ac-
tions resulting from incorporation of the prejudices
inscribed into the order of things condemn women
to the endless confirmation of these prejudices.
The same dispositions that incline men to entrust
women with worse jobs, insignificant and unappre-
ciated, excuse them from behaviours threatening
their honour (Bourdieu 2004:45, 125-126). Wom-
en who are supervisors must constantly prove their
competences and fight against distrust. If they hold
positions on a par with men, they earn less. “Lower
earnings of women are a generally known phenom-
enon” (Domaiiski 2002:37). According to G. Becker
(1971), employers discriminate women and offer
them jobs when they can pay them lower wages
as compared to men. R. Siemiefiska stated: “if an
occupation loses its attractiveness, men leave it”
(2005:3-39). Referring to the Author’s conclusion,
men apply a rational calculation whether a given job
includes prestige, lucrative earnings and privileges
adequate to their competences. Referring to J. Cole-
man’s rational choice theory (1988) men pursue
maximisation of profits respective to the performed
occupational role and minimisation of costs. Women
are not paid adequately to their competences and
skills. Simultaneously, women experience the phe-
nomenon of the so-called glass ceiling, which be-
came popular term for the barriers faced by women



53

moving upward the positions hierarchy. For women
promotion to managerial position is decidedly more
difficult, their career usually stop at lower levels
(Renzettii, Curran 2008:304). A. Titkow wrote:
“this notion symbolises a perspective of promotion
with its simultaneous unavailability” (2003:376).
Gender segregation in occupational structure refers
to do the level of domination of one sex in a par-
ticular occupation — a significant dominance of men
or women. The generally accepted segregation indi-
cator is dissimilarity index, called segregation index
(Renzettii, Curran 2008:313).

Systemic counteracting depreciation women’s
competences is the to step towards indispensable
changes. The best practices of gender equality may
constitute the normative model for all “individual
and institutional social actors”. U. Beck concluded
that equality of men and women could not be im-
plemented in institutional structures that assume
gender inequality (Beck 2002:169-170). Ideologi-
cal support of the change in the situation of women
without any practical actions is either manifesta-
tion of populism or hypocrisy. Declarations do not
bring or change anything; only practical actions are
conducive to a change in the status quo. M. Fus-
zara (2000) concluded that “its worth to remember
that quotas (both normative and voluntary) are the
mean to reach the goal (which is the mentioned ac-
tual equalisation of chances of women and men),
and not the goal itself. Pseudo equality or declared
equal chances of women and men in organizations
comprise a dysfunctional practice, which is counted
among “pretended actions, i.e. such actions that be-
cause of their real course or direct goal are different
than they seem” (Lutynski 1990:105). Employers
may undertake ostentatious “pretended actions”
showing equal treatment of all employees for mar-
keting or medial purposes. Image creation and pub-
lic relations do not mean just retouching of vision;
building reputation requires time and efforts. Cred-
ibility cannot be achieved in one day. If operations of
a particular institution do not meet social interests,
the best public relations will not manage to hide the
truth (Goban-Klas 1997:35).

Non-standard organizational structures and dys-
functional practices towards women result in their
exclusion from top positions. According to Z. Bau-
man, transformation of some organizational forms
and hybridisation of structure reveals a grim face of
early-modern ruthlessness and lack of compassion
for those who cannot attempt initiative because of
lack of means (Bauman 2000:377). Determination

of women in their struggle against men for evident
rights not always guarantees because of deficit of
capital, both material and non-material.

Conclusion

When analysing a discourse of equal chances and
practical actions, we do conclude that it remains
only a declared idea, not a reality. Reducing depre-
ciation of women’s competences requires change in
mentality, permanent education and redefinition of
feminine roles. And such should be the approach to-
wards the canon of the obligatory in Poland educa-
tion system, socialization to occupational roles and
practices applied in the labour market. “The ar-
rangement where women take lower social posi-
tion does not crystallise within family but in the la-
bour market, where women concentrate around less
exposed positions yielding to men the places at the
top level of power hierarchy, they are evidently less
paid than men and have lesser, as compared to men,
promotion opportunities” (Domanski 1999:14). If
the education system and social awareness do not
change, then all declarations will be only a noble
ideology not applicable in practice. Changing social
perception is only the beginning of transformations,
the next step are changes in education system, from
the early learning to adult education. The neces-
sary actions involve changes in the Polish education
system and effective socialization of women to oc-
cupational roles at the highest level of management.
Moreover, it is also important to carry out a thor-
ough analysis on actions of “social individual and
institutional actors”, who either consciously or sub
consciously depreciate competences of women in or-
ganizational life.

Development of trust in women’s competences is
a long-distance process, particularly in the Polish in-
stitutional conditions dominated by men. However,
some actions are propitious to construction of trust
in competences of women. Firstly, they are princi-
ples of fair play in socio-organizational life obligatory
for all, secondly, shaping organizational and national
cultures on the base of equality, thirdly, reducing gen-
der stereotypes in evaluation of competences. The
next action establishing trust in women’s compe-
tences is propagating transparent organizational pol-
icy and ethical norms. Other actions comprise, inter
alia, propagating the principle of diversity in recruit-
ment and humanitarian treatment of all employees
regardless of sex. Neither modern organizations nor
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civilised society can be developed without the trust
in women’s competences. However, legislative solu-
tions constitute only formal guarantees, which will
prove insufficient when they are not respected. Fu-
ture belongs to organization whose strategy reflects
the formula: equality, trust, and diversity.
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