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Kobieta i kariera
Analiza barier w awansie kobiet
liderek

Jakie blokady i bariery napotykajg kobiety na swoich Sciezkach kariery?
Jak nie zgubi¢ sie w natloku raportéw i rekomendacji, ktére podsuwaja
rozwigzania majgce poméc w szerszym awansowaniu kobiet na wyzsze
stanowiska? Jak nie ulec ztudzeniu, iz klucz do zwiekszenia obecnosci kobiet
na stanowiskach menedzerskich znajduje sie przede wszystkim w rekach firm?

Dr Anna Zaroda-Dabrowska, Dr Tomasz Dgbrowski

Chcac przekonac sie, jak temat réwnowagi pici (ang. gender balance) wyglada w skali makro,
wystarczy spojrze¢ na kilka podstawowych danych, np. na wskaznik zatrudnienia kobiet
w zarzgdach spotek notowanych na Rynku Gtownym Gietdy Papieréw Wartosciowych, z trudem
przekraczajgcy 12 proc. (wg badania Fundacji Liderek Biznesu), czy na dane raportu
Europejskiego Instytutu ds. Rownosci Kobiet i Mezczyzn (EIGE), pokazujgcego, iz Indeks
Réwnosci Pici w Polsce osigga wysokos¢ niespetna 57 pkt na 100 mozliwych, przy Sredniej ocen
w krajach Unii Europejskiej na poziomie 66,2 pkt (ktéra sama w sobie takze jest uznawana
za niewystarczajgcg). Ogoélny obraz pozostawia wiec wiele do zyczenia.
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Model 4x4
Szerokie spojrzenie na kwestie gender balance’u jest wazne, pozwala zrozumiec trendy,

jednak pozostaje usrednieniem. Firmy bowiem bardzo rdéznig sie od siebie
i rzeczywistoscig wielu z nich jest zblizanie sie (lub nawet przekraczanie na korzys¢
kobiet) wskaznika 50/50 w zatrudnieniu. Dlatego tez, zamiast zajmowac sie danymi
przekrojowymi, skupiliSmy sie na analizie zjawiska towarzyszacego wielu firmom -
stosunkowo licznej obecnosci kobiet na nizszych szczeblach hierarchii, ktéra nie
przektada sie na ich obecnos$¢ na szczeblach wyzszych. Sytuacja taka w og6lnym ogladzie
jest bowiem nielogiczna - szeroka grupa potencjalnych kandydatek na szczeblach
nizszych powinna skutkowac proporcjonalnie widoczng obecnoscig kobiet na kolejnych
poziomach hierarchii. Owszem, w wielu organizacjach kobiety s3 obecne
na stanowiskach liderskich, ale tylko do pewnego momentu, po ktérym trend sie
zatamuje i kobiet jest wyraznie mniej. PostawiliSmy sobie pytanie: dlaczego tak sie dzieje?
W maju 2017 r. z inicjatywy Think Tanku Diversity Hub i Delphi odbyto sie spotkanie
grupy roboczej, w ktoérej udziat wzieli przedstawiciele (zaréwno kobiety, jak i mezczyzni)
korporacji z réznych sektorow (ustug i produkcji). w toku naszej dyskusji stato sie jasne,
iz ocena przyczyn nieawansowania kobiet na stanowiska kierownicze opiera sie czesto
na wiedzy odwotujgcej sie do przypuszczen i zatozeh lub podparta jest dostepnymi
badaniami i publikacjami. A te bywajg ze sobg sprzeczne - albo starajg sie uchwycic
bardzo szerokie spektrum trudnosci (w skali catego biznesu), albo prébujg wyjasnic¢
zjawisko jedynie fragmentarycznie (np. tylko z perspektywy firmy).

Dostrzegajac te trudnos¢, postawiliSmy sobie za cel stworzy¢ mape, ktéra pozwolitaby
nam na uchwycenie ztozonosci blokad i barier w awansie kobiet, a docelowo tworzytaby
schemat, dzieki ktoremu moglibySmy w sposéb uporzadkowany i wyczerpujacy
(ale takze elastyczny) prowadzi¢ badania tego zjawiska. Mape te nazwaliSmy Modelem
4x4,

Cztery grupy czynnikéw

Punktem wyjscia dla Modelu 4x4 jest analiza blokad i barier na drodze rozwoju
zawodowego kobiety. Aby je zdefiniowa¢, siegneliSmy do ponad 120 raportow
i opracowan, w ktorych rozni autorzy prébujg przedstawi¢ kluczowe bariery w karierze
kobiet. Wskazywane w tych raportach czynniki poddawalismy kodowaniu, t3gczac
je w szersze kategorie. Idgc tg drogg, udato nam sie wyodrebnic¢ cztery kluczowe obszary
barier (grupy czynnikéw) - patrz ramka: ,Bariery w awansie kobiet".

Przytoczone grupy czynnikow wystepujg w réznym nasileniu, w zaleznosci od kontekstu.
Warto jednak kazdorazowo rozpatrywac je tacznie, gdyz jeden z kluczowych btedow
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polega na przyjmowaniu przedzatozen (wynikajgcych m.in. ze stereotypow)

prowadzgcych do wykluczania z analizy pewnych grup barier.

Niedostrzezenie niektérych barier wynika zaréwno z przekonania, iz nie majg
one znaczgcego wptywu na losy zawodowe kobiety (np. lek przed nowg rolg zawodowg),
jak i z wyobrazen o decydujgcym znaczeniu innych, powszechnie dostrzeganych barier
(jak np. macierzynstwo, utozsamiane z dtugotrwatg nieobecnoscig). Rownie czesto
spotykamy sie ze zwykig niewiedzg oraz z niedostrzeganiem szerszego ujecia.
Przyktadowo czesto zaktada sie, ze opieka nad osobami zaleznymi dotyczy tylko
kontekstu matych dzieci, przez co 1t3czy sie jg z kobietami mtodszymi,
przy niedostrzezeniu kwestii opieki nad pokoleniem starzejacych sie rodzicéw.
Tymczasem analiza efektow programdéw wsparcia gender balance pokazuje, iz czesto
to wiasnie w tych pomijanych sferach tkwig przyczyny pozniejszych porazek.
Wyrdznienie  zaproponowanych — przez nas  grup  czynnikbw  umozliwia
wiec uporzgdkowang analize blokad w karierze kobiet.

Poziomy wplywu

Gdy dokonywalismy opisu wyrdznionych czterech grup czynnikbw (macierzynstwo,
obowigzki domowe i opieka, kwalifikacje, nastawienie do kariery), dostrzegliSmy,
iz ich analiza niejednokrotnie prowadzi do uproszczen. Polegaty one przyktadowo
na zawezaniu perspektywy poznawczej tylko do poziomu samej organizacji, a w $lad
za tym - do przekonania, iz aktywnos¢ firmy na okreslonym polu (np. wsparcia mtodych
rodzicow) rozwigze konkretny problem (np. powrotu do pracy). Doswiadczenia firmy
pokazujg, iz takie zatozenie nie zawsze jest skuteczne. Dzieje sie tak dlatego, ze w kazdej
z grup czynnikéw nalezy uwzgledni¢ np. szeroka perspektywe kulturowa.

Majgc to na uwadze, w toku naszych badan wyrdzniliSmy cztery poziomy wptywu
na wyrdoznione grupy czynnikéw:

» poziom otoczenia spoteczno-politycznego,

» poziom organizacji (firma),

» poziom rodziny i najblizszego otoczenia,

» poziom ,ja".

Tym samym analiza kazdej ze wskazanych grup czynnikéw powinna by¢ prowadzona
z perspektywy wskazanych czterech pozioméw. W ten sposéb powstat model
macierzowy (Model 4x4), ktory pozwala lepiej zrozumie¢ ograniczenia towarzyszgce
zwiekszaniu obecnosci kobiet na stanowiskach kierowniczych (patrz rysunek: ,Model
4x4").
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Jak korzystaé z modelu?

Jednym z kluczowych zatozenn stojgcych za ideg Modelu 4x4 jest przekonanie,
iz o barierach w awansie kobiet nie powinno sie méwi¢ w sposéb generalizujgcy,
bez uwzglednienia kontekstu stanowiska pracy (miejsca w hierarchii, zadan i wymagan
kompetencyjnych itp.). Kontekst ten roznicuje bowiem site poszczegdlnych barier.
Przyktadowo - wyzsze zarobki, zwigzane 2z zajmowaniem wyzszych stanowisk
menedzerskich, sprawiajg, ze mniej istotne sg takie czynniki jak bezptatna opieka
instytucjonalna, lecz ze wzgledu na czesto wieksze zaangazowanie czasowe w prace
mogg prowadzi¢ do mocniejszego akcentowania kwestii réwnowagi praca-zycie.
Sam fakt obecnosci firmy w okreslonym miejscu (w sensie geograficznym) warunkowac
moze rozne nasilenie barier na poziomie dostepnosci kwalifikacji, wsparcia
instytucjonalnego, postaw spotecznych wobec kariery itp.

Oznacza to, ze punktem wyjscia dla analizy barier powinno by¢ jasne okreslenie tego,
dla jakiego stanowiska (grupy stanowisk) jest ona prowadzona. Co wiecej - wyniki analizy
réznych grup stanowisk moga by¢ wzajemnie nieprzektadalne. Dlatego skuteczne
dziatania wspierajgce w grupie liderek zespotdw mogg byc Slepg uliczkg na poziomie
dyrektorskim, a programy dziatajgce w duzych aglomeracjach miejskich niekoniecznie
sprawdzg sie w zaktadach potozonych w mniejszych miejscowosciach. To niezwykle
proste wymaganie, a przy tym tak czesto pomijane. Okreslenie charakteru stanowiska
pracy istotnie wykracza poza formalng analize opisu stanowiska pracy, gdyz powinno
objgc takze to, co jest utrwalone w zbiorowej wyobrazni. Wiele z blokad swe korzenie
znajduje bowiem w wyobrazeniach dotyczacych stanowisk pracy. Nawet jesli
te wyobrazenia nie pokrywajg sie z rzeczywistoscig (np. menedzer wcale nie musi
,€o chwile” wyjezdzac na kilkudniowa delegacje), to fakt ich wystepowania tworzy ramy
postrzegania danego stanowiska i decydowa¢ moze o uruchomieniu sie blokad
(,nie aplikuje, bo mam dzieci, i nie moge pozwoli¢ sobie na czeste wyjazdy”).
Zrozumienie tych wyobrazen pozwala oceni¢ zasadno$¢ obaw w zakresie samooceny
zdolnosci objecia tego stanowiska czy jego wptywu na work-e balance.

Za réwnie wazne przyjmujemy przyjrzenie sie profilowi osoby, ktéra jest potencjalng
kandydatkg na okresSlone stanowisko. Oczywiscie nalezy zdawac sobie sprawe,
iz takie spojrzenie moze prowadzi¢ do nieuprawnionych uogdlnien. Nie zmienia
to jednak faktu, ze préba ,wejscia w buty” kandydatek jest wysitkiem, ktéry pozwala
lepiej dostrzec niektére bariery, przyktadowo w sferze otoczenia spoteczno-kulturowego,
wewnetrznych blokad, dostepnych kompetencji. Nawet jesli wiec obraz tych barier
nie bedzie wyczerpujgcy, warto dostrzec, iz kazda préba zrozumienia kontekstu,
w ktérym funkcjonujg potencjalne kandydatki, jest niezwykle cenna.

Dysponujgc bazowym rozumieniem kontekstu stanowiska, mozliwe jest okreslenie
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barier w awansie w oparciu o Model 4x4. Polega ono na analizie blokad w kazdym
z czterech obszaréw, na wszystkich poziomach. Tg drogg uzyskujemy obraz tego,
na co firmy jako organizacja mamy realny wptyw, a co zalezy np. od polityki publicznej
czy najblizszego otoczenia samych kobiet. w ten sposob jesteSmy w stanie wychwyci¢
ewentualne przeszkody mogace niwelowac nawet najlepsze projekty wsparcia.

Aby utatwi¢ sobie to zadanie, w ramach kazdego z czterech obszaréw barier
zdefiniowaliSmy katalog czynnikéw, ktére tworzg blokady na kazdym z czterech
poziomow. StworzyliSmy takze dodatkowy katalog pytan, ktére pomagajg w analizie
wptywu kazdego z tych czynnikbw na sytuacje zawodowg kobiet (zestaw pytan
do kazdego z czynnikdéw wyrdznionych na kazdym z pozioméw). Ich szczegdtowy opis
przekracza ramy tego artykutu, niemniej to organizacje (dysponujgc opisang tu ramg
Modelu 4x4) sg w stanie samodzielnie wypetni¢ model czynnikami blokujgcymi. Model
4x4 w zatozeniu jest bowiem strukturg otwartg, ramg pozwalajgcg budowad rozumienie
organizacji.

Model 4x4 opracowany zostat po to, by moéc podejmowac skuteczniejsze dziatania
majace na celu zapewnienie gender balance'u na stanowiskach kierowniczych. Oznacza
to, ze wnioski wyciggniete z analizy obszaréw i poziomdw nasilenia w Modelu 4x4
powinny zosta¢ przetozone na dziatania w obszarze rekrutacji, komunikacji, programoéw
rozwojowych i retencyjnych czy tez szerzej - zarzgdzania w ogéle. Tym samym prace
z Modelem 4x4 powinien zakonczy¢ plan dziatan dla organizacji, w ktérym okreslone
zostang kluczowe kroki majgce doprowadzi¢ do poprawy gender balance'u w krotkiej
i dtugiej perspektywie. Warto przy tym zauwazyg, iz dziatania w tym obszarze nie zawsze
sg skuteczne i nalezy krytycznie podchodzi¢ do planéw zmiany radykalnej. W wielu
przypadkach istniejgce bariery sprawiajg, iz zmiana moze by¢ bardzo powolna,
CO nie znaczy, ze niemozliwa.

W 2018 r. wspodlnie z wybranymi korporacjami prowadzi¢ bedziemy badania
wewnetrznych blokad w wybranej grupie stanowisk (w pierwszej kolejnosci beda
to stanowiska menedzerskie) wtasnie w oparciu o Model 4x4. Bedg one wstepem
do stworzenia pod koniec roku benchmarku. Jednak nim on powstanie, juz dzi$
zachecamy Panstwa do rozpoczecia dyskusji nt. awansu kobiet w biznesie. Mamy
nadzieje, ze przedstawione zatozenia Modelu 4x4 bede w tym pomocne, uczulg
na ztozonos¢ sytuacji i pozwolg spojrzec szerzej, niz zwykliSmy to czyni¢. Dzieki temu
tatwiej bedzie w sposOb bardziej realny oceni¢ sytuacje naszej firmy i przewidziec
ewentualne trudnosci w implementacji dziatan majgcych zwiekszy¢ udziat kobiet
w zarzgdzaniu.
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1 A. Stomka-Gotebiowska, , Fundacja erek Biznesu, Warszawa 2016, s. 18.
2 Patrz: http://eige.europa.eu/gender-equality-index/2015/PL (dostep: 6.12.2017 r.).

Bariery w awansie kobiet

Macierzynstwo

Obowigzki domowe i opieka nad osobami zaleznymi
Kwalifikacje

Nastawienie do kariery
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