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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 ko-
biet, mozemy je podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrz-
ne. Do pierwszej grupy zaliczamy autodeprecjacje,



ktéra przejawia sie w dezawuowaniu kompetencji
kobiet przez same kobiety. Do drugiej grupy zali-
czamy praktyki dyskryminacyjne stosowane przez
réznych ,,aktoréw spotecznych”. Istnieje wielo§¢
punktéw widzenia, z perspektywy ktérych mozemy
analizowaé przyczyny deprecjacji kompetencji ko-
biet. Jedng z nich jest patriarchalny tad organizacyj-
ny, ktéry sprzyja owemu zjawisku. Drugg stanowi
zakorzeniony w spoleczefistwie polskim stereotyp,
ze kobiety majg nizsze kompetencje od mezczyzn,
dlatego nie powinny peini¢ odpowiedzialnych sta-
nowisk zwigzanych z witadzg, podejmowaniem de-
cyzji 1 kierowaniem ludZmi. ,,MezczyZni sg przeko-
nani, ze sg inteligentniejsi od kobiet, ojcéw ocenia
sie na ogd! jako inteligentniejszych od matek. Taka
Swiadomos§¢ niszczy perspektywy zawodowe kobiet,
obnizajgc ich wiare we wiasne mozliwosci” (Vin-
nicombe, Colwill 1999:27). Pteé rzutuje na ocene
kompetencji i analize predyspozycji osobowo$cio-
wych. Takie poglady sprzyjaja podwazaniu kompe-
tencji kobiet. Jednocze$nie ksztaltuja S§wiadomosc,
ze kobiety sg mniej utalentowane niz mezczyZni.
,Proces przemian patriarchalnych stosunkéw spo-
tecznych w rzeczywistych spoleczefistwach prze-
biega oczywiScie w rézny sposéb i w réznym tem-
pie, 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.
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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-
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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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