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Dlaczego tak mato kobiet trafia na najwyzsze stanowiska? Badanie dotyczgce
rekrutacji kadry kierowniczej.

21 maja Swiatowym Dniem Réznorodnosci Kulturowej. Z tej okazji Equaliser Foundation publikuje
wyniki badania procesu selekcji na stanowiska kierownicze. W tym celu fundacja przeprowadzita 45
szczegétowych rozmoéw w krajach Grupy Wyszehradzkiej (V4) i Chorwacji z headhunterami oraz
przedstawicielami kierownictwa wyiszego szczebla duzych firm, analizujac zagadnienia takie jak
kultura korporacyjna, jej oddziatywanie na proces selekcji, wptyw oczekiwan spotecznych, wieku,
uprzedzen i wiele innych trudnych tematéw zwigzanych z pozyskiwaniem i rekrutacjag menedzeréw.

Equaliser Foundation opublikowata réwniez biatg ksiege przeznaczong dla firm pragnacych zwiekszy¢
réznorodnosc swoich kadr i stac sie bardziej otwartymi, a co za tym idzie, odnosi¢ wieksze sukcesy.
Biata ksiega jest oparta na wynikach badania, miedzynarodowych publikacjach naukowych i
doswiadczeniach oraz osiggnieciach firm sponsorujgcych badanie: Henkel, MOL Group, Hungarian
Telekom oraz wegierskiej firmy Lee Hecht and Harrison.

Badanie, przygotowane i przeprowadzone przez 2 profesoréw z Uniwersytetu Korwina w Budapeszcie:
prof. dr Bedte Nagy i prof. dr Henriett Primecz, miato na celu ustalié¢ przyczyny, dla ktérych tak niewiele
najwyzszych stanowisk kierowniczych jest obsadzane przez kobiety oraz na jakim etapie i dlaczego
utalentowane kobiety nie przechodzg procesu selekcji. Respondentami byli przedstawiciele agencji
doradztwa personalnego (tzw. headhunterzy) oraz osoby podejmujgce decyzje rekrutacyjne w firmach;
z obiema grupami przeprowadzono szczegdétowe wywiady. Celem byto ustalenie przeszkdd, ktore
sprawiaja, ze rezultaty rekrutacji nie sg rowne dla obu pfci, ujawnienie nieswiadomych uprzedzen i ich
wptywu na wyniki. Pod tym wzgledem byty to wyjgtkowe badania w regionie.

Dlaczego na wyiszych stanowiskach brakuje kobiet? Jak moiemy zwiekszy¢ udziat kobiet w
kierownictwie?

Doswiadczenia respondentéw w poszczegdlnych krajach V4 rdzinig sie, a w przypadku niektdrych
krajow sg to naprawde spore réznice. Polscy i wegierscy rozmoéwcy (zaréwno headhunterzy, jak i
kierownicy w firmach) wspomnieli o negatywnym wptywie konserwatywnych postaw spotecznych na
przebieg karier zawodowych kobiet. Respondenci z tych dwdch krajow dostrzegajg sztywne postawy
wystepujace w spoteczeristwie, a Wegrzy podkreslajg nieréwny podziat obowigzkéw domowych i
rodzinnych wynikajacy z tego, ze zajmowanie sie dzieémi jest postrzegane jako obowigzek wytacznie
kobiety.

Z przeprowadzonych rozméw wytania sie kompleksowe rozwigzanie dotyczace zwiekszenia odsetka
kobiet na stanowiskach kierowniczych wyzszego szczebla. Sugerowano, ze szkoty powinny bardziej
angazowac sie we wspieranie rédwnego traktowania pici, aby stereotypy zwigzane z pitcig nie
ograniczaty przysztych decyzji zawodowych ucznidéw (np. doradztwo zawodowe).

Wielu rozméwcoéw poktada nadzieje w politykach firm, gtéwnie mozliwosciach zwigzanych z
elastycznym czasem pracy, ktére powinny by¢ dostepne dla wszystkich, jak réwniez w dawaniu



kobietom przyktadéw do nasladowania czy zapewnieniu im mentoringu. Czesto wspominano tez, ze
kobiety niechetnie przyjmujg funkcje wymagajace duzej odpowiedzialnosci, nalezy je wiec edukowag;
natomiast kobiety sadz3, ze nie dostajg takich samych szans, co meiczyzni.

Jednym z proponowanych rozwigzan byty dziatania ze strony ustawodawcow i decydentdw polegajgce
na wprowadzeniu mechanizméw egzekwowania réwnosci pfici.

Umowa miedzy agencjq doradztwa personalnego a klientem

Najwyzsze stanowiska s czesto obsadzane przy pomocy zewnetrznego ustugodawcy (agencji
doradztwa personalnego). Z przeprowadzonych badan jasno wynika, ze agencji zalezy przede
wszystkim na zarekomendowaniu kandydata dopasowanego do firmy, poniewaz w takiej sytuacji
zaréwno pracodawca, jak i kandydat bedg zadowoleni, przynajmniej do konca gwarantowanego
okresu. Nawet jesli niektére z firm wyraznie proszg o kogos$ innego, kto zwiekszy réznorodnos¢ i
whniesie Swieze podejscie, headhunterzy nie chcg podjaé ryzyka, wiec kandydaci nieprzystajacy do
szablonu nie trafiajg na kroétka liste.

»ROznorodnos¢ to wartos¢ zaréwno dla organizacji, jak i pracownikéw. Kobiety na stanowiskach
kierowniczych widzq swiat z innej perspektywy, dlatego podejmujq inne decyzje i sprawujq inny rodzaj
przywodztwa. Dzieki temu firmy mogq zwiekszy¢ produktywnos¢ i lojalnos¢ pracownikdéw. Dla firm
wazne jest, aby na wysokich stanowiskach znalazty sie utalentowane i wykwalifikowane kobiety” —
zauwaza Andrea Juhos, dyrektor generalny Lee Hecht Harrison.

Kultura organizacji

Kwestia kultury korporacyjnej ma duze znaczenie w doborze kadr kierowniczych. Kultura organizacji
jest rzadko kwestionowana, wiec firmy zwykle starajg sie pozyskac ludzi, ktérzy wpasujg sie w nig,
zamiast jg zmieniaé. Typowym zjawiskiem jest przygotowywanie kandydatek tak, aby spetnity kryteria
ustanawiane (nawet podswiadomie) przez mezczyzn i dla mezczyzn. W rozmowie z nami wielu
headhunterdw i przedstawicieli kierownictwa przedsiebiorstw (w tym rdwniez mezczyzn) krytykowato
zmaskulinizowang kulture korporacyjng niektdrych firm. Nadal jednak uwazali, ze zmiana tej sytuacji
wymaga od kobiet przystosowania sie (,muszg sta¢ sie bardziej meskie”), aby potem mogty one
zmieniad kulture ,,od wewnatrz”.

,,Co wiecej moze zaoferowac dobry pracodawca poza stabilnym Srodowiskiem pracy, sprawiedliwym
wynagrodzeniem i rownym traktowaniem podczas trudnego okresu, jakim jest urlop macierzyrski? W
Henkel Slovensko udato nam sie wdroZyc szereg dziatan, dzieki ktérym 100% kobiet z kadry kierowniczej
wraca na doktadnie to samo stanowisko menedzerskie” — méwi Alica Stepanova Kolarovd, dyrektor
Dziatu HR firmy Henkel Slovakia.

Polityka firmy

Inicjatywy wspierania réznorodnosci i otwartosci s3 wdrazane powszechnie i zostaty wspomniane w
rozmowach przez decydentéw ze wszystkich badanych krajow. Jednym z najtatwiej osiggalnych celéw
w zakresie roznorodnosci jest rownowaga ptci, ale jako istotne wymieniano czesto takze
zréznicowanie wiekowe. Zdaniem headhunteréw kombinacja wieku i ptci wptywa bardziej negatywnie
na kobiety, gdyz mozliwosci zwigzane z karierg w przypadku kobiet zaczynajg zawezac sie w wieku ok.
45 lat. Respondenci, ktdrzy wypowiadali sie na temat znaczenia réznorodnosci, mieli co najmniej
podstawowg wiedze o pozytywnych rezultatach ekonomicznych wynikajgcych z funkcjonowania w
firmie zréznicowanych zespotow.

,RO0znorodnos¢ i otwartos¢ majg wplyw na rezultaty ekonomiczne, zwtaszcza produktywnosc,
innowacyjnosé, zaangazowanie i retencje kadr, dlatego powinny stac sie czesciq strategii biznesowej”
— stwierdza Zdravka Demeter Bubalo, dyrektor Dziatu HR w Mol Group.



Wykazano, ze wiele oséb na stanowiskach decyzyjnych uczestniczylo w szkoleniu na temat
nieSwiadomych uprzedzen i kazda z nich uznata je za bardzo przydatne. Przeprowadzone na catym
Swiecie badania wskazujg, ze takie szkolenie samo w sobie rzadko kiedy wystarcza — stanowi ono
jedynie jedno z dziatan, ktére nalezy podjac i jako takie nie prowadzi do trwatych zmian w kulturze
(Noon, 2017; Williamson, Foley, 2018).

Szkolenia mogg odniesc skutek, jesli inne polityki firmy rowniez wspierajg zmiane kulturowsg, czyniac
ja bardziej inkluzywna. Pracownicy, ktdrzy ,odstajg od normy”, mogg wnies¢ pozytywne zmiany
jedynie wtedy, gdy zostang przyjeci, a nie tylko ,zaakceptowani” przez organizacje i
wspotpracownikéw.

,Jestem dumna z tego, ze opracowalisSmy pierwsze na Wegrzech darmowe materiaty edukacyjne, ktore
mogqg pomodc firmom rozpoznac i zwalcza¢ nieswiadome uprzedzenia. Tu, w Hungarian Telekom,
wszyscy odbyli to szkolenie, podobnie jak w wielu innym firmach. Dzis inkluzywnos¢ stata sie czescig
naszego sposobu myslenia i naszej kultury”— dodaje Eva Zanin, specjalista ds. réznorodnosci i réwnego
traktowania w Hungarian Telekom.

Réznice miedzy krajami V4

Jedna z najbardziej wyrazistych réznic w rolach ptci dotyczyta macierzynstwa. Wegrzy, Stowacy i Czesi
majg zblizone opinie na ten temat: uwazajg, ze matka musi by¢ najwainiejszym opiekunem dla
dziecka i Zze macierzynstwo nie idzie w parze z karier3 zawodowa. Podejscie to byto szczegdlnie
widoczne wsrdd rozmdéwcow z Czech, ktérzy ocenili, ze dtugi okres urlopu macierzynskiego rzadko
kiedy trwa krécej niz dwa i pét roku, nawet na stanowiskach kierowniczych. Polki zwykle wracajg do
pracy po krétszym czasie, ale z uwagi na brak dostepnych instytucji Swiadczacych opieke nad dzie¢mi
korzystaja z ustug opiekunek, ktore zajmuja sie dzie¢mi w ich domach. W przypadku Polski kolejnym
korzystnym czynnikiem wydaje sie obecnos¢ wiekszej liczby miedzynarodowych korporacji (ktore
niekiedy nie otwierajg oddziatdw w mniejszych krajach), bardziej otwartych ze wzgledu na rywalizacje
ocenne kadry. Korporacje te uswiadamiajg lokalnym pracownikom znaczenie rdéznorodnosci
i inkluzywnosci oraz wynikajgcych z nich korzysci, jak rowniez aktywnie wspieraja kobiety i matki
ubiegajace sie o stanowiska kierownicze.

,Podczas naszych rozmdw zdalismy sobie sprawe, Ze firmy muszq wyraznie wskaza¢ agencjom
doradztwa personalnego, ze stawiajqg na roznorodnos¢. W przeciwnym razie headhunterzy bedg nadal
wybierali kandydatow uznanych za najbardziej odpowiednich, co moze by¢ niezgodne z intencjg
pracodawcy. Szkolenie na temat nieuswiadomionych uprzedzen jest konieczne nie tylko na poziomie
firmy, lecz takze w agencjach rekrutacyjnych. Ogdlnie rzecz biorgc, uwazamy, ze obie strony umowy
majqg znacznie wieksze pole manewru, niz sqdzq respondenci” — dodaje prof. dr Beata Nagy.

Na podstawie badania, wczesniejszych badan prowadzonych w réznych krajach swiata i najlepszych
praktyk firm wspétpracujacych z Equaliser Foundation opublikowano biatg ksiege dla przedsiebiorstw,
ktore pragng staC sie bardziej otwarte izrdéznicowane. Niewielki zbiér najlepszych praktyk do
zastosowania w firmach. Biata ksiega zostata zamieszczona w zatgczniku. Jest réwniez dostepna na
stronie fundacji w 5 jezykach (www.egyenlitoalapitvany.org).

Osoby kontaktowe:

- Badania: Prof. dr Beata Nagy, Uniwersytet Korwina (email: beata.nagy@uni-corvinus.hu)
- Biata ksiega: Edina Heal, Equaliser Foundation (email: edina@egyenlitoalapitvany.org)
- W sprawach zwigzanych z najlepszymi praktykami dla firm:

Eva Zanin, Hungarian Telekom (email: zanin.eva@telekom.hu)
Dr Agnes Fabidn, Henkel Hungary (email: agnes.fabian@henkel.com)
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