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Uwarunkowania kariery

zawodowej kobiet w Turcji

Wprowadzenie

Mozliwo§¢é robienia kariery zawodowej przez
kobiety stanowi przedmiot wielu badan w ramach
tzw. gender studies, szczegblnie w krajach wysokoroz-
winietych. W Turcji jest to zagadnienie relatywnie
nowe, poniewaz dopiero niedawno pojawita sie grupa
kobiet, o ktérych mozna powiedzieé, ze wspinajg sie
po szczeblach kariery. Niniejszy artykul po§wiecony
jest analizie czynnikéw, ktére umozliwiajg kobietom
tureckim osigganie sukceséw zawodowych, jak i tych,
ktére sprawiajg, ze droga na szczyt kariery jest trud-
niejsza niz w przypadku mezczyzn. Warto przyjrzeé
sie jak specyficzne dla Turcji uwarunkowania kultu-
rowe, spoleczne i ekonomiczne wptywajg na pozycje
zawodowg kobiet.

Panistwa, w ktérych gtéwna religig jest islam, sg
czesto postrzegane jako jednorodna grupa, w ktérej
wszystkie kobiety sg dyskryminowane, nie wolno im
pracowaé, poruszaé sie samodzielnie poza domem
1 pokazywa¢ twarzy publicznie. W rzeczywistoSci sytu-
acja kobiet w kazdym kraju muzuimanskim jest inna,
w zaleznoSci od jego historii, kultury, ustroju politycz-
nego oraz poziomu rozwoju spoteczno-ekonomicznego.
Turcja jest krajem muzuilmanskim, ale o §wieckim,
demokratycznym ustroju. Konstytucja gwarantuje
réwne prawa wszystkim obywatelom bez wzgledu na
pleé. Kobiety moga sie ksztalcié, pracowaé zawodowo,
dochodzié swoich praw przed sadem, braé czynny
udziat w zyciu politycznym. Nie oznacza to jednak,
ze wszystkie Turczynki korzystajg z tych mozliwosci.

Jedynie 14% kobiet ma ukoficzong szkole Sred-
nig, a 6% studia wyzsze (w przypadku mezczyzn
odpowiednio: 22% i 10%)!. Niski poziom wyksztat-
cenia wynika z braku realnej mozliwo§ci edukac;i.
W biednych, wiejskich regionach Turcji (wschéd
1 potudniowy-wschéd) sie¢ szkét jest stabo rozwi-
nieta, a rodzicéw nie sta¢ na sfinansowanie nauki
dzieci w oddalonych o kilkaset kilometréw miastach.
Ponadto liczba miejsc w panstwowych, bezplatnych

uniwersytetach jest ograniczona, a na studia platne
moga sobie pozwoli¢ tylko zamozne osoby, ktérych
w Turcji nadal nie jest tak wiele. Do kwestii ekono-
micznych dochodzi aspekt kulturowy. W tradycyj-
nych rodzinach panuje przekonanie, ze to mezczyzna
ma zapewnié zonie utrzymanie, a kobieta zamiast
studiowac i pracowaé powinna zajmowacé sie domem
1 dzieémi. Coraz wiecej ludzi, gtéwnie z duzych miast,
przestaje jednak mys§le¢ w taki sposéb o roli kobiety.
Zapewnienie dobrego wyksztalcenia cérkom staje sie
priorytetem zamoznych rodzicéw, gdyz zdajg sobie oni
sprawe, ze w dzisiejszej Turcji jest ono przepustka do
dobrze ptatnej pracy.

Patriarchalna kultura charakteryzujgca panstwa
Bliskiego Wschodu ma kluczowy wptyw na obecno$é
kobiet na rynku pracy. Sredni wskaznik aktywnoSci
zawodowej kobiet w krajach arabskich wynosi 26%,
a w Turcji 27% (dla mezczyzn 71%)2. W poréwnaniu
do krajéw europejskich czy Ameryki Potudniowej,
gdzie udzial ten wynosi 40-50%, mozna stwierdzi¢,
ze w Turcji wcigz niewiele kobiet pracuje zawodowo.
Badania pokazuja, ze obok kobiet, ktére przedkiadajg
dom i dzieci nad prace istnieje prawie tak samo liczna
grupa, ktéra nie moze podjaé zatrudnienia z powodu
sprzeciwu meza lub rodziny3. Co wiecej wigkszo§é
niepracujacych Turczynek, szczegélnie niewyksztal-
conych i o niskim statusie materialnym, uwaza, ze
kobieta potrzebuje zgody meza na podjecie pracy,
akceptujgc w ten sposéb system patriarchalny?.

Prawie potowa aktywnych zawodowo kobiet jest
zatrudniona w rolnictwie, co wynika z tradycyjnego
sposobu upraw. Jest to ciezka praca, jednak nie ma
ona charakteru zarobkowego, ani nie gwarantuje praw
do s§wiadczen socjalnych. Kobiety pomagajg w rodzin-
nych gospodarstwach, ale to mezczyZni rozporza-
dzaja dochodami z tej dziatalno$ci. Podobnie wyglada
aktywno§é zawodowa kobiet pracujacych w domach
lub przydomowych warsztatach, przy recznej produk-
¢ji dywanéw, koronek, haftéw, ceramiki itp. Ich pra-
codawcami sg mezowie, krewni lub sgsiedzi, a same
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kobiety uwazajg takg prace za obowigzek na rzecz
rodziny, a nie Zrédlo osobistych dochodéw. W nieko-
rzystnej sytuacji znajduja sie takze nisko wykwalifiko-
wane pracownice zaktadéw odziezowych i tekstylnych,
ktére czesto zatrudnione sg nielegalnie i otrzymujg
minimalne wynagrodzenieS.

Sektorem, ktéry powinien dawaé kobietom duze
mozliwo$ci zatrudnienia sg ustugi. W Turcji pracuje
w nim tylko 36% aktywnych zawodowo kobiet, w tym
prawie polowa z nich zajmuje sie §wiadczeniem pro-
stych ustug na rzecz oséb prywatnych (np. fryzjerstwo,
krawiectwo). Pozytywnym zjawiskiem jest dwukrotny
wzrost zatrudnienia w takich branzach jak turystyka,
hotelarstwo, gastronomia i handel detaliczny, ktére
w Turcji postrzegane s3 jako zarezerwowane dla mez-
czyzn. W sektorze finanséw, ubezpieczen, nierucho-
mosci i ustug dla biznesu pracuje 13% kobiet i prze-
widuje sie, ze odsetek ten bedzie rést wraz z szybkim
rozwojem tego sektora w Turcji®.

Przedsiebiorczosé kobiet w Turcji

W Turcji niewiele jest kobiet przedsiebiorcéw.
Wedtug danych z 2006 r. tylko 8% kobiet w sekto-
rze pozarolniczym pracowalo w formie samozatrud-
nienia, a 2% prowadzilo wiasne firmy zatrudniajgce
pracownikéw (dla poréwnania w przypadku mezczyzn
dane te wynosza odpowiednio: 26% oraz 5%)’. Niska
przedsiebiorczo$§é kobiet tureckich moze wynikaé
z dominujgcych w spoleczenstwie i rodzinach relacji
patriarchalnych — rola kobiety sprowadza sie do bycia
gospodynig domowag, matka i zong, a wszelkie przed-
siewziecia biznesowe nalezg do mezczyzn.

Z badania przeprowadzonego w grupie kobiet
przedsiebiorcéw wynika, ze sg to kobiety w réznym
wieku (od 22 do 55 lat), gléwnie z wyksztalceniem
podstawowym i §rednim, zamezne, majgce dwoje
dzieci. Jesli chodzi o rodzaj prowadzonej dziatalno$ci,
najczeSciej dotyczy ona: sprzedazy odziezy (25%),
ustug krawieckich (17%), ustug fryzjerskich i kosme-
tycznych (14%)3. Kobiety zaktadajg mikro lub mate
przedsigbiorstwa (prawie 90% nie zatrudniala wie-
cej niz trzech pracownikéw) sfinansowane przede
wszystkim z wiasnych oszczednosci. Wiekszo§¢ kobiet
z badanej grupy pracowata przed rozpoczeciem wia-
snej dziatalno§ci na etacie w tej samej branzy lub
w domu (rekodzieto). Wéréd najwazniejszych powo-
déw, dla ktérych zdecydowaty sie na wiasny biznesu,
kobiety podaty:

* konieczno$§¢ sprostania potrzebom materialnym
rodziny

* cheé posiadania wiekszego kontaktu z innymi
ludZmi

* samorealizacja.

Zdecydowana wiekszo§¢ kobiet nie do§wiadczyta
negatywnych reakcji otoczenia w zwigzku z podjetg

decyzja, wrecz przeciwnie otrzymata wsparcie ze
strony meza i rodziny. TrudnoSci, z jakimi musialy
sie zmierzy¢, mialy charakter finansowy i instytu-
cjonalny: zdobycie kapitatu poczatkowego, biurokra-
tyczne procedury, brak do§wiadczenia. W czasie pro-
wadzenia firmy 88% kobiet odnotowato wystepowanie
takich probleméw jak: niewystarczajacy popyt na
rynku, konieczno$¢ splaty zobowigzan wobec wierzy-
cieli i z tytutu podatkéw. Sa to wiec problemy, ktére
dotykajg kazdego przedsiebiorce niezaleznie od pfci.

Badane kobiety uwazaja sie za dobrych przed-
siebiorcéw, a swdj sukces przypisujg takim cechom
jak umiejetno§¢ komunikowania sie, pewnos¢ sie-
bie i odwaga, cierpliwo$é i skromno§é. Ciekawe, ze
wéréd trzech najwazniejszych cech znalazty sie skrom-
nos$¢ 1 cierpliwo§é, ktére nie wystepuja w badaniach
w innych krajach. Mozliwe, ze przedsiebiorczo§¢
kobiet w Turcji jest nastawiona na stabilng dziatal-
nos§¢, ktéra zapewni im Zrédio dochodu, a nie na eks-
pansje rynkows. Takie wnioski potwierdza fakt, ze
ponad potowa badanych kobiet przeznacza zarobione
pienigdze na utrzymanie rodziny, a tylko 17% na dal-
szy rozwéj firmy.

Kobiety widzg potrzebe rozwijania swojej wiedzy
1 umiejetno$ci z zakresu prowadzenia wilasnej firmy.
63% z nich wyrazito che¢ wziecia udziatu w szkole-
niach na temat przedsiebiorczo$ci, ktére wediug nich
powinny obejmowaé wiedze z zakresu prowadzonej
dziatalno$ci, sposobéw komunikacji, mikroekonomii,
strategii marketingowych, godzenia zycia zawodo-
wego i rodzinnego, nowych technologii oraz podstaw
zarzadzania. Zaskakujace jest zgloszenie przez badane
zapotrzebowania na szkolenia, ktére pomoglyby im
lepiej taczy¢ prace i dom.

Kobieta jako ,,wartosciowy
pracownik”

Analizujgc mozliwoSci rozwoju zawodowego kobiet
w Turgji, nalezy zauwazy¢, ze dotyczy on tylko wybra-
nej grupy aktywnych zawodowo kobiet, a mianowicie
pracownikéw umystowych (26%)°. Kariera zawodowa
oznacza proces zdobywania kolejnych szczebli w hie-
rarchii organizacji, podnoszenia kwalifikacji i rozwi-
jania umiejetnosci, wymaga wiec posiadania pewnej
niezalezno§ci dzialania i istnienia przestrzeni, w ktérej
ten rozwdj bytby mozliwy. Turczynki nie posiadajace
kwalifikacji i wykonujgce proste czynno$ci w rolnic-
twie lub przemysle takich mozliwo$ci nie maja.

W grupie wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kéw (professionals) kobiety stanowia 32%, co jest
wynikiem poréwnywalnym z krajami arabskimi, nie-
zaleznie od ich poziomu rozwoju gospodarczego, np.
w duzo wyzej rozwinietych Zjednoczonych Emiratach
Arabskich udziat ten wynosi 25%, a w Omanie 33%!0.
Jest to znacznie mniej niz w krajach europejskich czy
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Ameryki Potudniowej, jednak na tle ogdélnie niskiej
aktywno$ci zawodowej kobiet w krajach muzuiman-
skich to catkiem duzo. JeSli kobiety decyduja sie na
prace, to w zawodach cieszacych sie wysokim presti-
zem spotecznym. Wynika to z przykiadania wiekszej
wagi niz w innych krajach do charakteru wykonywa-
nej pracy, jej stabilno$ci i wizerunku jaki ma w spo-
teczefistwie. Prawnicy, lekarze, pracownicy naukowi
sg powszechnie szanowani, poniewaz dysponujg wie-
dza i umiejetnos$ciami, ktére z zalozenia stuzg innym
ludziom. Dlatego uwaza sie, ze reputacja kobiet nie
ucierpi na wykonywaniu tych profesji, a wrecz pod-
niesie sie ich status spoteczny i ekonomiczny.

Z drugiej strony kazda rozwijajaca sie gospodarka
potrzebuje coraz wiecej wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw. Potencjalne korzy$ci ekonomiczne spra-
wiajg, ze kwestia plci schodzi na dalszy plan, a wyma-
gania kulturowe mozna pogodzi¢ z potrzebami rynku
pracy, czyli zatrudniania dobrze wykwalifikowanych
kobiet!!, W konserwatywnych krajach arabskich
warunki pracy organizuje sie w taki sposéb, aby nie
naruszaly zasad islamu, np. kobiety pracujg w oddziel-
nych pomieszczeniach niz mezczyzni, obstuguja jedy-
nie klientéw tej samej pici. W Turcji wybrano model
krajéw zachodnich, w ktérych przestrzen aktywnosci
zawodowej jest wspélna dla kobiet i mezczyzn.

Kobiety, o ile tylko pozwala im sytuacja finansowa,
korzystajg z mozliwo§ci zdobywania dobrego wyksztat-
cenia i kwalifikacji. Potwierdza to ich stosunkowo
wysoki udziat wéréd studentéw (43%). Na kierunkach
jezykowych, artystycznych i medycznych studiuje
wiecej kobiet niz mezczyzn. Na wydziatach zarza-
dzania kobiety stanowig 35% studentéw, a na kierun-
kach technicznych 23%, co jest wynikiem wyzszym
niz §rednia w Unii Europejskiej (14%)!2. Ukoficzenie
studiéw, szczegélnie w dziedzinach takich jak prawo,
finanse, zarzadzanie, marketing, stanowi gwarancje
znalezienia dobrej pracy, gdyz w intensywnie rozwi-
jajacym sie sektorze prywatnym istnieje duze zapo-
trzebowanie na tego typu specjalistéw. W zawodach
prawniczych udziat kobiet wynosi 34%, a w sektorze
finansowym 42%13.

Podstawowym wskaznikiem ilustrujagcym mozliwo-
§ci kariery zawodowej kobiet jest ich udziat w kadrze
zarzadzajacej. Z raportu ONZ wynika, ze kobiety
w Turcji zajmujg 7% stanowisk kierowniczych, podob-
nie jak w krajach arabskichl*. Badania przeprowa-
dzone w tureckich firmach pokazaly, ze reprezenta-
cja kobiet spada na wyzszych szczeblach hierarchii.
W ponad polowie wszystkich bankéw i firm ubezpie-
czeniowych dziatajgcych w Turcji kobiety stanowily
43% pracownikéw, ale ich udziat w kierownictwie
Sredniego szczebla wynosil 26%, a na najwyzszym
szczeblu tylko 4%!3. Badanie przeprowadzone w 100
tureckich firmach pokazato, ze spo§réd pracujacych
tam kobiet 20-25% byto menedzerami najnizszego

stopnia, 10-15% menedzerami §redniego szczebla,
5-10% zastepcami dyrektoréw, 1-5% gtéwnymi
dyrektorami. Najwiecej kobiet menedzeréw zatrud-
nionych byto w sektorze finansowym oraz firmach
zajmujacych sie mediami i moda!®.

Spoleczne postrzeganie
kobiet menedzerow

Uniwersalnym czynnikiem utrudniajgcym kobie-
tom robienie kariery zawodowej jest funkcjonowanie
stereotypéw plci. Z tureckich badan wynika, ze mez-
czyzn okresla sie jako: ambitnych, mys$lacych anali-
tycznie, przedsiebiorczych, silnych, pewnych siebie,
gotowych podjaé ryzyko (cechy pozadane spotecznie);
dominujacych, zazdrosnych, autonomicznych (cechy
niepozadane spolecznie). Kobiety sg uwazane za osoby
zalezne, kochajace dzieci, eleganckie, zapobiegliwe
(cechy pozadane spolecznie); ulegte, bojazliwe, stabe,
niepewne, naiwne (cechy niepozadane spotecznie)l’.
Wiyniki te pokazuja, ze wséréd cech kobiecych przewa-
zaja negatywne, zwigzane z pasywnosScig i slaboscia,
podczas gdy cechy meskie sg w wiekszoS§ci pozytywne,
wskazujg na aktywno$¢ i wysokie kompetencje.

Stereotypowe cechy kobiece nie idg w parze
z cechami dobrego menedzera. Potwierdzajg to bada-
nia przeprowadzone na studentach zarzadzania na
jednym z tureckich uniwersytetéw. Sposréd podanych
charakterystyk mieli wybraé te odpowiadajace: ideal-
nemu menedzerowi, idealnemu mezczyZnie, idealnej
kobiecie, idealnemu menedzerowi mezczyZnie, ideal-
nemu menedzerowi kobiecie. Okazalo sig, ze cechy
idealnego menedzera byty zgodne z cechami ideal-
nego mezczyzny i idealnego menedzera mezczyzny,
natomiast zupetnie ré6znity sie od cech idealnej kobiety
i idealnego menedzera kobiety. Co wiecej nie wysta-
pila zadna zgodno§¢ w opisie idealnej kobiety i ideal-
nego menedzera kobiety!8. Pokazuje to, ze menedzer
kojarzony jest z mezczyzng, a kobieta, je§li zajmuje
kierownicze stanowisko, musi wykazywaé réwniez
cechy meskie, przez co moze by¢ postrzegana jako
mniej kobieca.

Stereotypy pici majg istotny wplyw na przychylny
lub nieprzychylny stosunek do kariery zawodowej
kobiet. Z badania przeprowadzonego wéréd tureckich
studentéw wynika, ze im bardziej osoba ma trady-
cyjne poglady, tym z mniejszg aprobatg odnosi sie do
kobiet menedzeréw. Osoby, ktére uwazajg, ze miej-
sce kobiety jest w domu nie popierajg robienia przez
nie kariery zawodowej. CzeSciej w ten sposéb myslg
mezczyznil®, gdyz sa oni przyzwyczajeni, ze kobieta
gotuje, sprzata, zajmuje sie dzie¢mi i sami niechet-
nie zgodziliby sie na dzielenie tych obowigzkéw, aby
umozliwi¢ jej rozwéj zawodowy.

Zaskakujagce wyniki dato badanie przeprowadzone
wsréd pracownikéw naukowych na uniwersytetach
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tureckich, ktérzy mieli ustosunkowacé sie do réznych
stwierdzef na temat kobiet w zarzgdzaniu. Zaréwno
kobiety, jak i mezczyZni wykazali negatywny stosu-
nek do kobiet menedzeréw, ale stosunek kobiet byt
bardziej negatywny20. Wyjaénienia takiej postawy
mozna szukaé w socjalizacji kobiet w Turcji. Wiek-
szo§¢ dziewczynek jest wychowywana do roli zony,
matki i gospodyni domowej. Internalizujg one bar-
dzo silnie spoteczne wymagania wzgledem siebie
1 w zyciu dorostym odnoszg wiasne normy do innych
kobiet, oceniajgc negatywnie te z nich, ktére wybie-
rajg kariere zawodowa.

Wyniki te mogg réwniez stanowi¢ potwierdzenie
wystepowania w Turcji zjawiska nazywanego syndro-
mem krélowej pszczét (queen bee syndrome)?! oraz
zjawiska braku kobiecej solidarno§ci. Kobietom ogél-
nie jest trudniej robié¢ kariere zawodowsa, wiec jesli
odnosza sukcesy, to inne kobiety sg sklonne przypi-
sywacé te sukcesy nie ciezkiej pracy, umiejetno§ciom
1 wiedzy, ale umiejetnej manipulacji otoczeniem oraz
wykorzystaniem uroku osobistego i atrakcyjnoSci
fizycznej. Taki sposéb myS§lenia ma zwigzek z faktem,
ze wiele kobiet do§wiadcza wewnetrznego konfliktu
miedzy rolg spoleczng, do pelnienia ktérej zostaty
wychowane i z ktérg sie utozsamialy, a budzagcym
sie pod wplywem obserwacji sukceséw zawodowych
innych kobiet pragnieniem realizacji w innych dziedzi-
nach. Je§li z r6znych powodéw realizacja ta jest nie-
mozliwa, to sposobem na poradzenie sobie z odczu-
wanym konfliktem jest dewaluacja kobiet, ktére swojg
wysoka pozycja zawodowg przypominajg o niezreali-
zowanych ambicjach.

Zjawisko kobiecej zazdroSci jest w matym stopniu
zbadane w Turcji. O jego istnieniu §wiadczg wyniki
wywiad6éw przeprowadzonych z 37 kobietami zatrud-
nionymi w sektorze finansowym (w tym 30 zajmo-
waly stanowiska menedzerskie). 86% ankietowanych
odpowiedzialo, ze do§wiadczylo zazdrosci koleza-
nek z pracy. Jednocze$nie stwierdzity, ze stworzenie
przyjaznych stosunkéw z innymi kobietami w pracy,
zwlaszcza podwiadnymi, jest niemozliwe, chociaz
zdajg sobie sprawe, ze wspélpraca jest korzystniej-
sza niz rywalizacja. Problem bardzo dobrze ilustruje
wypowiedZ jednej z menedzerek:

Pracuje w sektorze bankowym od 16 lat, pracowa-
fam w trzech réznych bankach, moge z przekonaniem
stwierdzic, ze kobiety sobie nie pomagaja w pracy.
W zyciu prywatnym relacje sa bardzo bliskie, ale jesli
chod?zi o prace, nie toleruja swoich wzajemnych awan-
s6w 1 osiggnied. Istnieje ogromna zazdro$é. Osobiscie
sie z tym zetknefam, kiedy zostalam menedzerem.
Otrzymafam wiecej uznania od moich kolegéw niz
kolezanek 22,

Jest to niepokojace zjawisko, gdyz kobiety same
przyczyniajg sie do powstawania dodatkowych trud-
noSci w robieniu kariery zawodowej przez przedstawi-

cielki wiasnej pici. Jego przejawem jest réwniez fakt,
ze Turczynki generalnie wolg mezczyzn jako prze-
fozonych 1 wspétpracownikéw. W badaniu przepro-
wadzonym wsréd kobiet pracujgcych w 100 réznych
firmach na terenie catej Turcji 5% respondentek wola-
foby kobiete jako przetozonego, dla 15% pleé przeto-
zonego nie miata znaczenia, ale az 80% preferowato
mezczyzne. Z kolei na pytanie o preferowang pleé
podwtadnego 50% kobiet wybrato mezczyzne, a tylko
15% kobiete. Na pytanie, kogo by$§ zwolnila wiekszo§¢
kobiet odpowiedziata, ze kobiete23.

Z drugiej strony badanie przeprowadzone wsréd
pracownikéw prywatnych firm na terenie Stambutu
pokazalo, ze kobiety majg bardziej pozytywny sto-
sunek do kariery zawodowej kobiet niz mezczyZzni24.
Jednoczesnie akceptujg one przekonanie, ze to kobieta
jest odpowiedzialna za prowadzenie domu i wycho-
wanie dzieci, co pokazuje jak gleboko zakorzeniony
jest tradycyjny sposéb mys$lenia w samych kobie-
tach. Mamy tu do czynienia z pewnym paradoksem:
z jednej strony kobiety utozsamiajg sie ze swojg ste-
reotypowag rolg, a z drugiej popierajg aspiracje zawo-
dowe kobiet. Moze to wynikaé z faktu, ze dla kobiet
wazna jest zaréwno rodzina, jak i praca. Jesli nawet
rodzina utrudnia im robienie kariery, to nadal uwa-
zaja, ze kobiety mogg by¢ réwnie dobrymi menedze-
rami jak mezczyzni. Odzwierciedla to spostrzegang
przez kobiety rozbiezno§¢ miedzy stanem faktycznym
a idealnym, w ktérym posiadanie rodziny nie kolido-
waloby z robieniem Kkariery.

Polityka personalna
firm wobec kobiet

Udziat kobiet w strukturach kierowniczych wyka-
zuje pewne zréznicowanie w zalezno$ci od kraju, co
pokazuje, ze kultura organizacyjna charakteryzujaca
dany kraj nie jest tu bez znaczenia. Wedtug koncepcji
Geerta Hofstede Turcja nalezy do kultury kolektywi-
stycznej, o duzym dystansie wiadzy i silnym unikaniu
niepewnos$ci2®. Od pracownikéw oczekuije sie lojalno-
§ci 1 gotowosci do po§wiecenia si€ na rzecz firmy, np.
poprzez zostawanie dluzej w pracy. Stosunki mie-
dzy podwladnymi i przetozonymi okre§lone sg przez
strukture hierarchiczng, w ktérej kazdy ma okre§long
pozycje. Tureccy menedzerowie preferujg autokra-
tyczny styl przywédztwa, zcentralizowane podejmo-
wanie decyzji oraz sposéb komunikowania sie z pra-
cownikami nie wprost. Z drugiej strony podwiadni
cenig silnych i zdecydowanych lideréw, nastawieni sg
na wykonywanie polecef przelozonych, a nie wyka-
zywanie wiasnej inicjatywy?26.

Warto tez pamietaé, ze wigkszo§¢ tureckich przed-
siebiorstw rozpoczynata swojg dzialalnos¢ jako firma
rodzinna, ktérej szefem byt najstarszy mezczyzna.
W ten spos6b uksztattowatlo sie przekonanie, ze sta-



nowiska kierownicze powinni zajmowaé mezczyzZni.
Kobietom trudniej jest stosowaé autokratyczny styl
zarzadzania, poniewaz mezczyzni nie sg przyzwycza-
jeni do tego, ze kobieta wydaje im polecenia. Nie do
pomyslenia jest, aby kobieta podnosita glos na mez-
czyzne, nawet znajdujgcego sie nizej w hierarchii niz
ona, gdyz w ten sposéb urazitaby jego dume. Kobiety
postrzegane sg jako tagodne, wrazliwe, niezdecydo-
wane, co ostabia ich autorytet wéréd podwiadnych.
Czesto tez pracownicy uwazaja, ze kobieta bedzie
ich traktowaé ulgowo (np. latwiej uzyskaja urlop)?’.
Z drugiej strony korzystne dla kobiet w tureckiej kul-
turze organizacyjnej jest przyktadanie duzej wagi do
relacji miedzyludzkich, dbanie o dobre samopoczu-
cie pracownikéw oraz uwzglednianie ich rodzinnych
potrzeb?8,

Kultura organizacyjna ksztaltuje polityke perso-
nalng kierownictwa wobec pracownikéw obu pici
w zakresie rekrutacji, ewaluacji, szkolenia, awansowa-
nia, wynagradzania oraz zwalniania. Najwiecej badan
w tym zakresie przeprowadzono w sektorze finanso-
wym, poniewaz kobiety sg tam prawie tak samo licz-
nie reprezentowane jak mezczyzni. 94% zapytanych
pracownikéw stwierdzito, ze w ich miejscu pracy nie
wystepujg réznice w traktowaniu kobiet i mezczyzn,
a 86% dodato, ze kobiety nie do§wiadczajg zadnych
przeszkéd przy rekrutacji?®. Kobiety, ktére zetknety
sie z nieréwnym traktowaniem w procesie rekrutacji,
zwrécity uwage na pytania o ich stan cywilny i plany
zwigzane z zakladaniem rodziny. Problem ten doty-
czy nie tylko Turcji, poniewaz zatrudnienie kobiety
w kazdym kraju wigze sie z dodatkowymi kosztami,
jesli urodzi ona dzieci i weZmie urlop macierzynski.

Kobiety mogg tez mie¢ trudnosci z ubieganiem sie
o prace na niektérych stanowiskach. Badane mene-
dzerki, ktére odpowiadajg za polityke personalng
w firmie, przyznaly, ze na stanowiska wymagajace
sity fizycznej, wytrzymaloS$ci i czestego podrézowa-
nia wolg nie zatrudniaé kobiet30, W bankach rzadko
zatrudnia sie kobiety w dziale audytu, gdyz wigze sie
to z konieczno$cig wyjazdéw stuzbowych. Poza tym
mezczyzni o tradycyjnych pogladach z niechecig odno-
szg sie do kobiety przeprowadzajacej kontrole w ich
oddziale, zdarza sie nawet, ze nie chcg z nig wspoi-
pracowaé3l,

Bardzo czeste jest zatrudnianie kobiet jako szerego-
wych pracownikéw, ktérzy wykonujg rutynowe zada-
nia, poniewaz uwaza sie, ze sg one bardziej cierpliwe
niz mezczyzni. Atrakcyjne kobiety umieszcza sie na
tzw. stanowiskach frontowych, gdzie wystepuje kon-
takt z klientem i ktére stanowiag niejako wizytéwke
firmy. Nawet w reklamach banki wykorzystujg wize-
runek tadnej, uSmiechnietej dziewczyny obstugujacej
klientéw, chociaz w rzeczywistoSci to gtéwnie mez-
czyZni obstuguja klientéw32. Takie praktyki ujaw-
niajg postrzeganie kobiety przez pryzmat jej atrak-
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cyjno$ci fizycznej, a nie kompetencji. Jednocze$nie
zatrudnianie kobiet na nizszych, mniej znaczacych
stanowiskach moze powodowad, ze osiggniecie szcze-
bla kierowniczego zajmuje im wiecej czasu i wysitku
niz mezczyznom.

Z wywiadéw z kobietami menedzerami wynika,
ze firmy nie prowadzg dziatan wspierajacych kobiety
W awansowania na wyzsze stanowiska, ale nie istniejg
tez systematyczne przeszkody. 13% kobiet przyznato,
ze przelozeni (giéwnie mezczyzni) otwarcie zache-
caja je do aktywniejszego udzialu w zarzadzaniu, ale
sg to dzialania jednostkowe, a nie wynikajace z celo-
wej polityki firmy. 10% kobiet do§wiadczyto trudno-
§ci w robieniu kariery z powodu swojej pici. Polegaly
one gléwnie na braku wystarczajgcych mozliwo$ci
rozwoju:

Programy szkoleniowe sgq kluczowe dla rozwoju
zawodowego, ale nam nie stwarza sie wystarczajaco
duzo okazji do wziecia udziatu w szkoleniach, szcze-
golnie tych dla menedzerow najwyzszego szczebla,
ktore sg prowadzone za granicg. Sa dwie przyczyny.
Po pierwsze zaklada sie, ze kobieta nie bedzie mogfa
wziaC udziatu w takim szkoleniu z powodu obowigz-
kow rodzinnych i dlatego nawet nie pyta sie ich o opi-
nie. Po drugie istniejg obawy, ze koszty przeszkolenia
kobiety nie zwroca sie, gdyz prawdopodobnie wyjdzie
ona za maz, urodzi dziecko i zrezygnuje z pracy33.

W kulturze korporacyjnej wielu firm dominujg
meskie wartosSci, co wida¢ w sposobie przedstawiania
idealnych kandydatéw do pracy przez dziaty perso-
nalne. Poszukiwane sg osoby dynamiczne, ambitne,
skuteczne w dzialaniu, zorientowane na cel. Jeden
z bankéw uzyt w swoim folderze rekrutacyjnym zdje-
cia miodych mezczyzn i kobiet ¢wiczgcych na sifowni
i uprawiajacych sporty ekstremalne34. Kobiety muszg
wiec dostosowad sie do ,,meskiego” sposobu myS§lenia
1 dziatania, aby mieé réwne szanse z mezczyznami
w ubieganiu sie o wyzsze stanowiska w organizacji:

Mezczyzni tworza zamkniete kregi, w ktore bar-
dzo trudno wejs¢ kobiecie. Jesli kobieta nie potrafi
komunikowac sie z nimi na ich sposob, zostanie
zignorowana. Wykluczenie z meskiego kregu ma
dwa skutki. Po pierwsze, nie dostaje sie kluczowych
informacji na temat tego, co dzieje sie w firmie, np.
zwalniajgcych sie stanowiskach. Po drugie, mez-
czyzni wolg pracowac z osobami, z ktorymi moga sie
tatwo 1 efektywnie komunikowac, wiec jesli pojawia
sie wolne stanowisko, to czesto przypada one mez-
czyznom35.

Réznice w sposobie komunikowania i trudno$ci we
wzajemnym zrozumieniu mogg powodowaé, ze mez-
czyzni beda nieadekwatnie oceniaé prace kobiet. 23%
badanych kobiet do§wiadczyto dyskryminacji w trak-
cie oceny ich osiggnieé, szczegblnie jesli nie podano
obiektywnych kryteriéw oceny i oceniajagcym byt mez-
czyzna3®. Brak sformalizowanych narzedzi ewaluacji
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pracownikéw moze skutkowac tez subiektywnym
przyznawaniem premii:

Nie ma roznic w wysokoSci pensji netto kobiet i mez-
czyzn, ale sg réznice w dodatkowych formach wyna-
gradzania. Na przykfad, za dobre wyniki w sprzedazy
przysluguje premia, ale niektore kryteria jej przy-
znawania zaleza wylacznie od decyzji przelozonego.
Nawet jesli kobieta ma wyzsze kwalifikacje, mezczyzini
zawsze dostaja wiecej punktow od przefozonych, bo sa
mezczyznami 1 to oni utrzymujg rodziny. Mqgj przelo-
zony kiedys$ mi to u§wiadomil, mowiac: ,,Daj spokdj,
po co ci wiecej pieniedzy?” Kierownicy, zaréwno mez-
czyzni i kobiety, uwazaja, ze kobieta zawsze ma zapew-
nione jakie$ inne wsparcie finansowe37.

Powyzsza wypowiedz ilustruje stereotypowy spo-
s6b myslenia usprawiedliwiajgcy ustalanie nizszych
wynagrodzen dla kobiet. MezczyZni powinni zara-
bia¢ wiecej, poniewaz to do nich nalezy utrzymanie
rodziny. Statystyki pokazujg, ze kobiety na kierowni-
czych stanowiskach w sektorze prywatnym zarabiajg
érednio 84% pensji mezczyzn38.

Wplyw ezynnikéw indywidualnych
na kariere zawodowa kobiet

Istnienie zewnetrznych barier rozwoju zawodowego
kobiet nie musi przekreslaé ich szans na kariere, je§li
tylko majg odpowiednie nastawienie i sg gotowe prze-
zwyciezaé trudno$ci. Z badan wynika, ze kobiety,
ktére zrobilty kariere w biznesie cechujg sie wysokg
skutecznoScig dziatania, zorientowaniem na sukces
oraz mobilnoscig3?. Nie inaczej jest w Turcji, gdzie
kobiety menedzerowie Sredniego i najwyzszego szcze-
bla jako przyczyny swojego sukcesu podajg takie
cechy jak: zdecydowanie, §wiadomos$¢ wiasnych celéw,
zaangazowanie, determinacja, gotowo$§é do wyrze-
czen, wysoka samoocena, ale takze czerpanie ra-
dosci i satysfakcji z wykonywanej pracy. Znaczenie
wewnetrznego nastawienia pokazuje wypowiedZ jed-
nej z badanych menedzerek:

Najwieksza bariera dla kobiet jest ich niska samo-
ocena. Kiedy pojawiaja sie pierwsze problemy i roz-
czarowania, to kobiety o niskim poczuciu wiasnej
wartoSci poddaja sie, uzywajac meza i dzieci jak
usprawiedliwienia. Najpierw kobieta powinna uwie-
rzy¢, ze zastuguje na dane stanowisko. JeSli sama
w to nie wierzy, to tym bardziej nie uda jej sie prze-
kona¢ innych?9.

Praca zawsze byta bardzo wazna w zyciu kobiet
menedzerek, a robienie kariery uwazajg za rzecz
naturalng. 95% rozpoczelo prace, aby realizowaé sie
zawodowo, a tylko 5% z powodéw finansowych. Praca
daje kobietom poczucie wolnosci, niezalezno$ci, samo-
dzielno$ci. Jedna z menedzerek méwi o korzyS§ciach
z pracy tak: Moglabym zastanawiac sie nad rozwo-
dem, ale nigdy nad zrezygnowaniem z pracy, ponie-

waz maz nie moze zastapic poczucia bezpieczenistwa,
jakie daje mi praca*!.

Taka postawa ma duzy zwigzek ze §rodowiskiem,
z jakiego pochodzi kobieta. Od najmiodszych lat
dziecko ksztaltuje swoje ambicje zyciowe i podejScie
do pracy przez na§ladowanie rodzicéw, to ich opinie
jako pierwsze majg wplyw na dokonywane przez nie
wybory. Bardzo wazny jest §wiatopoglad matki, gdyz
stanowi ona najblizszy wzér postepowania dla miodej
dziewczyny. Nawet je§li matka sama nie skonczyta
studiéw, nie pracuje, ale chciata to zrobi¢ i uwaza, ze
kobiety majg takie samo prawo realizowac sie poza
domem jak mezczyZni, z pewnoS$cig bedzie wspie-
raé cérke w jej ambicjach zawodowych. Wedtug 94%
badanych kobiet, ktére osiggnety sukces zawodowy,
matka odegrala bardzo wazng role w ich karierze.
Matki, ktére pracowaty, stuzyty jako wzér, natomiast
te, ktére zajmowaty sie domem, byly najwiekszym
zrédiem wsparcia dla swoich cérek.

Kariera zawodowa a rodzina

Z uwagi na uwarunkowania biologiczne pierwszg
rolg przypisywang kobiecie jest rodzenie i wychowy-
wanie dzieci. Jak juz bylo wspomniane, turecka kul-
tura organizacyjna jest przyjazna kobietom-matkom.
96% badanych kobiet pracujgcych na wyzszych sta-
nowiskach przyznato, ze ich obowigzki rodzinne spo-
tykajg sie ze zrozumieniem przetozonych. Nie mialy
probleméw z uzyskaniem urlopu macierzyhskiego,
zwolnienia w przypadku choroby dziecka itp. Jedno-
cze$nie taki sam odsetek kobiet odczuwa dyskrymina-
cje z powodu swojej roli spotecznej*?. Problem polega
na tym, ze to na kobiecie cigzy obowigzek zajmowania
sie rodzing i to ona musi rezygnowa¢ z udzialu w szko-
leniach, wyjazdach stuzbowych lub przerwaé prace na
jaki§ czas, je§li wymaga tego sytuacja rodzinna:

Organizacje rozumiejg nasze obowigzki na rzecz
rodziny, ale to my pfacimy tego cene. Kobieta bio-
rac urlop macierzynski traci na pewien czas kontakt
z praca, a przez to wiele okazji na awans. W banku
co 3—-4 lata odbywaja sie egzaminy, ktérych zdanie
umozliwia awans. Niestety jest wiele kobiet, ktore
nie mogly przystapi¢ do egzaminu z powodu cigzy
lub urodzenia dziecka i ich szanse na awans sg duzo
stabsze*3.

Rozwigzaniem tego problemu byiby wiekszy udziat
mezczyzn w opiece nad dzieémi. Generalny Urzad
ds. Statusu Kobiet, powotany przez turecki rzad
w celu poprawy sytuacji kobiet, przygotowat kilka lat
temu projekt wprowadzenia 6-miesigcznych urlopéw
wychowawczych dla obojga rodzicéw, jednak do tej
pory nie doczekat sie rozpatrzenia przez parlament*4,
Innym rozwigzaniem jest stworzenie miejsc, gdzie
kobiety moglyby zostawiaé dzieci w godzinach pracy.
W kodeksie pracy zapisano, ze pracodawcy zatrud-
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niajgcy od 100 do 150 kobiet majg obowigzek zorga-
nizowaé na terenie firmy pokoje do karmienia dzieci,
natomiast zatrudniajgcy powyzej 150 kobiet — dodat-
kowo zaktadowe ziobki i przedszkola. W rzeczywisto-
§ci jedynie ok. 40—-50% pracodawcéw wywigzuje sie
z tego obowigzku*S. Pahstwo réwniez nie gwarantuje
kobietom wystarczajgcego wsparcia. Ministerstwo
edukacji planuje do 2013 r. zapewni¢ opieke jedynie
50% dzieci w wieku 4-5 lat?0.

Nie wszystkie kobiety zajmujgce wysokie stanowi-
ska czujg sie pokrzywdzone w zwigzku z posiadaniem
dzieci. W wywiadzie dyrektor banku powiedziata, ze
chociaz przerwala prace na 2,5 roku, kiedy jej dzieci
byty mate, to nigdy tego nie zatowala ani nie uwa-
zala, ze moze to wptynaé negatywnie na jej kariere.
Inna zapytana menedzerka stwierdzita, ze nie chce
awansowacé, gdyz wtedy miataby mniej czasu dla
rodziny. Teraz ma satysfakcjonujacag prace i szcze-
§liwe zycie rodzinne4’. W Kkorzystnej sytuacji sa takze
kobiety, ktére zarzadzajg wlasng firma, gdyz moga
same decydowac¢ o tym, ile czasu pos§wiecié¢ dzieciom,
a ile karierze. Majg mozliwo§¢ zabierania dzieci do
pracy, a nawet na wyjazdy sluzbowe, dzieki czemu
sg ciggle blisko nich i nie zaniedbujg obowigzkéw
stuzbowych.

O ile trudno skioni¢ mezczyzn, aby zajmowali sie
matymi dzieémi, o tyle latwiej jest przyzwyczai¢ ich
do wykonywania prac domowych, co pokazujg wypo-
wiedzi kobiet menedzeréw. U 96% badanych wyko-
nywanie obowigzkéw domowych nalezy do wszyst-
kich domownikéw (meza, starszych dzieci), korzystajg
takze z ustug pomocy domowych. Wiegkszo§é kobiet
od poczatku matzefistwa dawata jasno do zrozumienia
swoim mezom, ze chcg pracowad i robié kariere, wiec
oczekujg od nich wsparcia. 82% badanych przyznato,
ze moze liczy¢ na wsparcie malzonka, w tym 66% na
pomoc w wykonywaniu prac domowych. Na pytanie
,Dlaczego twdj maz ci pomaga?” kobiety wskazywaty
na takie odpowiedzi:*8
* Maz jako dziecko zostal nauczony szanowania réw-

noSci praw kobiet
* Pomoc meza wynika z jego cech osobowosci
* Maz zostal przyzwyczajony wcze$niej do wykony-

wania prac domowych
* To ja ,wychowatam” sobie meza tak, zeby mi
pomagal.

Wiekszos¢ z tych kobiet umie gotowaé, sprzatac, bo
tak zostaly wychowane przez matki, ale zadna z nich
nie uwaza, ze po§wiecanie sie tym czynno§ciom jest
priorytetem w ich zyciu. W ich wypowiedziach widaé
wewnetrzng potrzebe przeciwstawienia sie tradycyj-
nemu sposobowi mys§lenia:

Musimy najpierw same zmieni¢ naszg mental-
nos$¢ i uwierzyc, ze obowiazki wynikajace z zafo-
zenia rodziny powinny by¢ dzielone wspdlnie przez
meza i zone. Bycie przesadnie wdzieczng mezowi za

pomoc w domu zaprzecza prawdziwej idei rownosci
w malzefistwie®9.

Podsumowanie

Jak pokazaly omawiane wyniki badan, pozycja
zawodowa kobiet tureckich jest wynikiem zaréwno
uwarunkowan zewnetrznych (kultury organizacyjnej,
stereotypow funkcjonujgcych w spoleczenistwie na
temat kobiet), jak i wewnetrznych (postawa samych
kobiet i ich najblizszych). Z jednej strony w tureckich
firmach istnieje zrozumienie dla rodzinnych potrzeb
kobiet, ale z drugiej tradycyjny sposéb mys$lenia
faworyzuje mezczyzn w osigganiu wyzszych sta-
nowisk. Wiele z probleméw, jakie napotykaja Tur-
czynki jest wspélnych dla kobiet na catym §wiecie.
Postrzega sie je czesto przez pryzmat atrakcyjnos$ci
fizycznej, a nie kompetencji lub wymaga sie dosto-
sowania do ,,meskiego” sposobu funkcjonowania
W organizacji.

Istnienie trudnos$ci nie oznacza jednak, ze kobie-
tom nie udaje sie robi¢ kariery zawodowej. Coraz
wiecej Turczynek zajmuje wysokie, odpowiedzialne
stanowiska. Warto zauwazy¢, ze wspdélng cecha
kobiet menedzerek jest pewno§¢ siebie, niezalezno§é
i determinacja w osigganiu zamierzonych celéw. Jesli
kobieta wierzy w swoje mozliwosci, to tatwiej prze-
kona do siebie podwiadnych, przetozonych i partne-
réw biznesowych. Turczynki, ktére odniosty sukces,
swojg postawg przekraczajg stereotypowe przeko-
nania, pokazujg, ze mozna polaczyé¢ zycie rodzinne
z karierg zawodowg, by¢ dobrag zong, matka i bizne-
swoman.
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