Rekrutacja kandydatéw na stanowiska kierownicze: dlaczego przechodzi j3 tak niewiele kobiet?

1. Jaka jest obecna sytuacja?

Wiele os6b uwaza, ze niedobdr kobiet na stanowiskach kierowniczych nalezy juz do przesztosci. Jednak
patrzac na dane, wyraznie widzimy, ze udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych nie siega 50% i ze
zachodzg w tym wzgledzie réznice miedzy krajami.

Odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych, 2017
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Note: Data are from 2017, except for Kazakhstan (2013), Bosnia and Herzegovina (2015), Armenia and Kyrgyzstan (2016).

Zrédto: Women in business and management: the business case for change / Miedzynarodowa
Organizacja Pracy w Genewie: ILO, 2019, s. 35; https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---
dgreports/---dcomm/---publ/documents/publication/wcms_700953.pdf

Analizujac 4 kraje Grupy Wyszehradzkiej (V4), mozna zauwazy¢ istotne réznice miedzy nimi.

Kobiety na réznych szczeblach kadry kierowniczej w krajach V4, 2017 r. (%)

Wegry Stowacja Czechy Polska

Kobiety zatrudnione na 394 32,8 24,6 41,3
stanowiskach
kierowniczych

Kobiety zatrudnione 37,6 30,3 24,1 38,2
w kierownictwie
Sredniego i wyzszego
szczebla




Zrédto: Women in business and management. The business case for change: Maps and charts
https://www.ilo.org/global/about-the-ilo/multimedia/maps-and-
charts/enhanced/WCMS 698027/lang--en/index.htm Pobrano: 24.02.2021.

W naszych badaniach prébowaliémy ustali¢, dlaczego tak niewiele kobiet pracuje na stanowiskach
kierowniczych oraz gdzie i w jaki sposdb kobiety nie przechodzg rekrutacji na stanowiska kierownicze.
Aby odnalez¢ odpowiedzi na te pytania, przeprowadzilismy wywiady jakosciowe z firmami zajmujgcymi
sie rekrutacjg na stanowiska kierownicze i osobami podejmujgcymi decyzje w firmach w krajach V4 i
Chorwacji.

Przeprowadzone wywiady

Agencja Decydent w firmie
doradztwa
personalnego

Wegry (18) 9 9

Czechy (7) 5 2

Stowacja (6) 1 5

Polska (11) 6 5

Chorwacja (3) 0 3

Razem: 21 24

2. Dlaczego nie zatrudniamy wiecej kobiet? Jak mozemy zwiekszy¢ udziat kobiet w
kierownictwie wyiszego szczebla?

Doswiadczenia respondentdw w poszczegdlnych krajach V4 rdznity sie. Jedng z gtdwnych przyczyn jest
najkrotszy urlop macierzynski w Polsce (20 tygodni ptatnego urlopu macierzynskiego i 32 tygodnie
ptatnego urlopu rodzicielskiego) oraz niewielka liczba placéwek swiadczacych opieke nad dzie¢mi w
tym kraju (OECD, 2021).

Wszyscy respondenci w Polsce i na Wegrzech (zaréwno agencje doradztwa personalnego, jak i
pracodawcy) zwrdcili uwage na ograniczenia wynikajace z przewazajacego w ich spoteczenstwie
konserwatywnego swiatopogladu. Co wiecej, w tych krajach czesto wspominano kwestie
ograniczonego poziomu otwartosci kulturowej, przy czym na Wegrzech podawany byt dodatkowy
czynnik w postaci nieréwnego podziatu obowigzkéw domowych, jak réwniez to, ze zajmowanie sie
dzie¢mi jest ogdlnie uznawane za obowigzek kobiety.

,Zasadniczo wiekszos¢ obowigzkow domowych spoczywa na kobietach, a jesli do tego kobieta
poswieca sie opiece nad dziecmi, wtedy zajmowanie sie domem naprawde staje sie rolg kobiety.
Wegry majq tez braki w infrastrukturze, ktéra mogtaby odcigzy¢ kobiety w niektorych
obowigzkach”. (prezes spotki, mezczyzna, Wegry)

Rozméwcy przedstawili pomysty rozwigzan tego zfozonego problemu, sugerujgc sposoby
zwiekszenia odsetka kobiet na stanowiskach kierowniczych wyzszego szczebla. Wielu z nich méwito o
roli instytucji: szkoty mogtoby robi¢ wiecej w zakresie doradztwa zawodowego, aby stereotypy
zwigzane z pfcig nie wptywaty na wybdr kariery. Wiele miedzynarodowych korporacji stawia na
roznorodnos$¢ ptci, ale firmy mogtyby dokona¢ wiecej na znacznie wczesniejszym etapie, np.
wskazywac uczennicom inne mozliwosci wyboru kariery.
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Liczni respondenci ufali klasycznym, sprawdzonym metodom stosowanym w firmach, takim jak
stwarzanie elastycznych form zatrudnienia, dostarczanie kobietom wzorcow do nasladowania lub
realizowanie programoéw rozwijania talentéw dla kobiet.

Wielu wegierskich rozméwcéw sugerowato, ze kobiety niechetnie podejmujg sie funkcji o wysokim
poziomie ryzyka, wiec to kobiety nalezy odpowiednio szkoli¢.

Sugerowano, ze obowigzujgce prawo ma istotny wptyw na sytuacje. Oznacza to, ze rzad powinien
tworzy¢ mechanizmy wymagajace respektowania i egzekwowania rownouprawnienia pfci.

3. Umowy miedzy agencjami a klientami

Najwyzsze stanowiska sg obsadzane przy pomocy agencji doradztwa personalnego (headhunteréw),
nawet w firmach, w ktérych panuje silne przekonanie o zasadnosci obsadzania stanowisk osobami z
wewnatrz, lub w firmach posiadajgcych dziaty personalne o znaczgcych kompetencjach w rekrutacji
kandydatow na takie pozycje.

Klienci uwazaja, ze agencje doradztwa personalnego s drogie, cho¢ sg przekonani, ze $wiadczg ustugi
o wysokiej jakosci i oczekujg od nich rekomendowania kandydatéw, ktérych sami nie byliby w stanie
pozyskaé, lub kandydatéw, ktérych nie znajg i ktdrzy nie sg zwigzani z organizacja.

Agencje doradztwa personalnego cechuje bardziej spdjne podejscie niz ich klientéw.

Firmy headhunterskie prowadzg systematyczne poszukiwania, a co za tym idzie, majg potencjalnie
bardzo dobrg znajomosé rynku. Jednak umowa miedzy klientem i agencja zwykle nie uzaleznia
wynagrodzenia od wynikéw, zamiast tego zawiera gwarancje, ze kandydat jest odpowiedni na dane
stanowisko (zwykle na 6 miesiecy lub rok). Oznacza to, ze jesli w tym czasie kandydat odejdzie ze
stanowiska, agencja musi nieodptatnie znalez¢ innego.

To decyduje o silnej motywacji agencji headhunterskiej do znalezienia kandydata, ktéry na pewno
zachowa swoje stanowisko w firmie klienta, gwarantujgc satysfakcje zarowno klienta, jak i kandydata
az do konca okresu gwarancji. Z tego powodu w interesie agencji nie jest rekomendowanie
ryzykownego kandydata (Risberg, Romani, 2021), tylko takiego, ktory (jesli zostanie wybrany) bedzie
zadowolony z pracy u klienta, a klient bedzie zadowolony z niego. W efekcie wybiera sie kandydatéw
tego samego typu; takich, ktérzy juz odnoszg sukcesy w organizacji (Holgersson, 2013). Nawet jesli
klient wyraznie sygnalizuje zapotrzebowanie na ,Swiezg krew” lub dywersyfikacje talentéw, agencja
doradztwa personalnego podejmuje najmniejsze mozliwe ryzyko, a kandydaci niepasujgcy do
standardowego profilu nie trafiajg na krétka liste.

»Nie wyglgda to wcale rézowo. Ponosimy duze ryzyko, poniewaz w ostatecznym rozrachunku
najwazniejsze jest to, zeby obie strony byty zadowolone i Zebysmy nie musieli powtarzac catego procesu
ze wzgledu na gwarancje. Tak wiec mamy w tym wzgledzie ogromnqg odpowiedzialnosc”.
(headhunterka, Wegry)

4. Kultura organizacji

Zaréwno agencje doradztwa personalnego, jak i specjalisci pracujacy dla firm uwazaja, ze istotna jest
,chemia” miedzy wybranym liderem a pracownikami (kierownikami, podwtadnymi kandydata). Z tego
wzgledu ogromne znaczenie podczas rekrutacji kandydatéw odgrywa kultura firmy. Headhunterzy na
pierwszym miejscu stawiajg dopasowanie kandydata do pracodawcy. Kulture organizacji kwestionuje



sie rzadko, a wiec celem agencji jest znalezienie kandydata, ktéry bedzie umiat sie w nig wpasowac i
ktory nie bedzie wprowadzat do niej zmian.

Dlatego headhunterzy zwykle popierajg kandydatki bedace w stanie spetni¢ kryteria ustanowione
przez mezczyzn dla mezczyzn. Czesto zywig przekonanie, ze kobiety musza sie zmieni¢ (naprawic
kobiety: Ely, Meyerson, 2000), aby sta¢ sie akceptowalnymi kandydatkami na réwni z mezczyznami i
dajg im szanse tylko wtedy, gdy juz zachowujg sie podobnie do mezczyzn na stanowiskach. Chociaz
wielu przedstawicieli agencji doradztwa personalnego i lideréw w firmach (w tym mezczyzn), z ktérymi
rozmawialismy, krytykowato silnie zmaskulinizowang kulture korporacyjng, uwazali oni jednoczesnie,
ze aby sytuacja ulegta zmianie, zmieni¢ muszg sie kobiety, ktdre chcg zajg¢ stanowiska kierownicze.

5. Polityka firmy

Firmy w wiekszosci krajdw podejmujg inicjatywy promujace réznorodnos¢ i inkluzje. Jednym z
najtatwiejszych do osiggniecia celéw programdéw réznorodnosci jest réznorodnosc ptciowa, ale wiele
firm wsréd celdw wymienia takze zrdznicowanie wieku pracownikéw. Jest to réwniez istotne,
poniewaz wspomniano, ze mozliwosci rozwoju kariery w przypadku kobiet zaczynajg male¢ w wieku
45 lat. Wiekszos¢ oséb, ktéra moéwita o réznorodnosci, wspomniata takze o mozliwych do uzyskania
ptynacych z niej korzysci ekonomicznych.

Firmy, ktérych siedziba podmiotu dominujgcego znajduje sie w USA, poruszaty takze temat sieci
LMBTQ oraz regularnych szkolen dla pracownikéw fizycznych i umystowych.

Zaufanie pokfadane w programach promujacych réznorodnos$é¢ zdawato sie wieksze w krajach, w
ktorych podejmowano inicjatywy w tym zakresie (takie jak wspdtpraca z profesjonalng organizacjg
np. przez wspieranie Karty Réznorodnosci) lub w firmach, ktérych centrala takze podejmowata takie
inicjatywy.

Headhunterzy wspominali o inicjatywach réznorodnosci i inkluzywnosci, lecz méwili o nich jako o
rzeczach istotnych dla klientéw, gdyz sami nie mieli probleméw z realizacjg takich celéw; widocznie
agencje doradztwa personalnego potrafig uzyska¢ réznorodnosé.

Niektore firmy wspominaty takze, ze posiadajg zrdbwnowazong strukture zatrudnienia i ich zdaniem nie
muszg starac sie zapewnic réznorodnosci.

Niektorzy decydenci uczestniczyli w szkoleniu na temat ,nieSwiadomych uprzedzen”; szkolenie to
oceniajg bez wyjatku pozytywnie. Mimo to publikacje miedzynarodowe wykazaty, ze takie dziatania sg
same w sobie niewystarczajace, a polegajg jedynie na,,odhaczaniu” zadan stojgcych przed firma (Noon,
2017; Williamson, Foley, 2018) bez uzyskania choéby poczgtkowych rezultatéw. Szkolenie odniostoby
swoj skutek, jesli polityka korporacji rdwniez wspierataby zmiany i transformacje.

Rzadko wspomina sie system kwotowy, cho¢ decydenci w firmach podajg przyktady, w ktdrych
konieczne byto uzyskanie wywazonych proporcji zatrudnienia: niektére firmy w Polsce dazg do
uzyskania proporcji 50% mezczyzn do 50% kobiet na krétkich listach kandydatéw, jak rowniez w
zakresie wytonionych lideréw. Wiekszos¢ organizacji, w ktdrych obowigzuje taki protokét, wymaga,
aby na krétkiej liscie znalazta sie przynajmniej jedna kobieta; istnieje takze przepis, zgodnie z ktérym
podczas rozmowy rekrutacyjnej powinna by¢ obecna co najmniej jedna kobieta (ze strony firmy).



6. Roinice miedzy krajami V4

Najwieksze réznice w rolach przypisywanych do okreslonej ptci stwierdzono w kwestii macierzyristwa.
Wegrzy, Stowacy i Czesi majg zblizone przekonania co do tego, ze matka jest najwazniejszg osoba
zajmujaca sie dzieckiem i z tego wzgledu trudno jej pogodzic te role z pracy. Szczegdlnie wyraznie
widac to w Czechach, gdzie urlop macierzynski rzadko trwa krécej niz 2,5 roku.

Polki wracajg wczes$niej do pracy po urlopie macierzyriskim, ale w wiekszosci przypadkéw jedynie ze
wzgledu na brak instytucji Swiadczacych opieke nad dzie¢mi: pracujgce kobiety zwykle zatrudniaty w
swoich domach opiekunki zajmujace sie dzieckiem. Stwarza to mozliwos¢ przebywania dtuzej w pracy
i/lub podrézy, wiec nie muszg one dostosowywac sie do godzin funkcjonowania instytucji $wiadczacych
opieke, nie wspominajgc o ewentualnej utracie dni pracy w przypadku choroby dziecka.

Potencjalne kandydatki wéréd Czeszek sg opisywane przez niektorych respondentéw jako osoby
mniej mobilne na rynku pracy i rzadziej zmieniajgce stanowiska. (Jesli chodzi o mobilnosé, obserwacja
ta dotyczy takze mezczyzn). Polki, w odrdznieniu od Czeszek, uwaza sie za bardziej elastyczne, skupione
w wiekszym stopniu na swoje]j karierze. Wielu rozmoéwcow opisato polskie kandydatki jako osoby
»23dne stanowisk”.

7. Pole manewru w zakresie egzekwowania réwnosci pfci

Zlecenia sg zwykle przydzielane na podstawie wczesniejszych relacji biznesowych, wiec agencje
doradztwa personalnego w wielu przypadkach dos¢ dobrze rozumiejg oczekiwania swoich klientéw,
ale ich wtasne pole dziatania jest zwykle ograniczone. Jest tak szczegdlnie wtedy, gdy dysponujg
niewielkg liczbg potencjalnych kandydatek w okreslonej dziedzinie. Dotyczy to stanowisk
kierowniczych w branzy technologicznej. Przy mniejszej liczbie dostepnych kandydatéw agencje
czesciej powracajg do sprawdzonych mechanizmow.

Dazenie do bardziej rGwnomiernej reprezentacji ptci ma czesto charakter teoretyczny. S3 sytuacje, w
ktorych firmy proszg o uwzglednienie kobiet na krétkiej liscie kandydatéw. Inne podkreslaja, ze klient
wyraznie prosi o bardziej rownomierng reprezentacje ptci na krétkiej liscie.

Headhunterzy, cho¢ starajg sie odnaleZ¢ idealne dopasowanie, probuja takie poszerzy¢ witasne
horyzonty, uwzgledniajgc nieoczywistych kandydatéw. W innych przypadkach wyraznie wida¢, ze
zaréwno pracodawca, jak i agencja doradztwa personalnego mogli bardziej sie postaraé, szczegdlnie w
zakresie edukacji.

Jesli chodzi o wptyw polityki dotyczacej opieki nad dzieémi, np. systemu dtugich urlopéw
rodzicielskich, respondenci byli zgodni. Dlatego nie mozemy oczekiwaé, ze kobiety z matymi dzie¢mi
trafig do puli kandydatéw na stanowiska kierownicze.
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