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Streszczenie: Przedmiotem niniejszego opracowania jest zagadnienie godzenia rol zawo-
dowych i rodzinnych przez kobiety na stanowiskach kierowniczych. Podj¢ta problematy-
ka koncentruje si¢ wokot zagadnien dotyczacych: funkcjonowania kobiet w sferze zawo-
dowej, rbwnowagi pomi¢dzy praca a zyciem pozazawodowym, konfliktu praca — rodzina.
W artykule przedstawiono badania dotyczace warunkow zapewniajacych rownos¢ kobiet
i mezczyzn w miejscu pracy. Szczegolng uwage zwrocono na dobre praktyki przedsig-
biorstw wspierajace kobiety w pelnieniu obowiazkow zwigzanych z praca i domem.

Stowa kluczowe: kobiety na stanowiskach kierowniczych, rownowaga praca — zycie, go-
dzenie r6l zawodowych i rodzinnych

Wprowadzenie

Pomimo, iz liczne badania udowadniajg zalezno$ci pomigdzy funkcjonowaniem
kobiet na stanowiskach kierowniczych a wymiernym zyskiem dla firm i organiza-
cji, zarbwno w sferze spotecznej, jak i ekonomicznej, to w dalszym ciagu istnieje
problem dyskryminacji kobiet, majacy swe zrodlo w wypetianiu przez nie trady-
cyjnych rol spotecznych.

W opracowaniu przedstawiono zagadnienia dotyczace specyfiki funkcjonowa-
nia kobiet na stanowiskach kierowniczych. Glownym celem niniejszych rozwazan
jest zwrocenie uwagi na problematyke godzenia rél zawodowych i rodzinnych
przez kobiety na stanowiskach kierowniczych.

Zjawisko dyskryminacji kobiet w Polsce znajduje potwierdzenie zarowno bada-
niach ilo$ciowych, jak i jakosciowych. Kobiety maja utrudniony dostgp do wyz-
szych stanowisk decyzyjnych (tzw. ,,szklany sufit”, ,lepka podtoga™), co pociaga
za soba skutki np. w formie nizszych ptac’”’. Najczesciej zatrudniane s3 rowniez
w zawodach o niskim prestizu spotecznym®®. Co wiecej — kobiety napotykaja na
duze bariery w godzeniu ré] zawodowych z zyciem rodzinnym®>.

Stereotypowe postrzeganie roli kobiet sprawia, ze spotykaja si¢ one z dyskry-
minacjg na kazdym etapie zatrudnienia. Odmienne traktowanie kobiet w miejscu

27 70b.: A. Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit: bariery i ograniczenia karier polskich
kobiet. Raport z badan jakosciowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003.

28 Kobieta pracujgca. Diagnoza sytuacji kobiet na rynku pracy w Polsce. System aktywizacji zawo-
dowej — ,, Kobieta pracujgca”, ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z o.0. przy wspotpracy
z A. Kulpg-Ogdowska (Katedra Socjologii Szkota Gléwna Handlowa i Szkota Nauk Spotecznych
przy Instytucie Filozofii i Socjologii PAN), s. 27.

22 Ihidem, s. 28.
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pracy ma miejsce juz podczas procesu rekrutacji i dalej, w trakcie awansu zawo-
dowego i oceny ich pracy. Kobiety musza réwniez nierzadko rozwigzywac dyle-
maty zwigzane z pelnieniem réznorodnych rol spotecznych, wymuszajacych tacze-
nie obowigzkéw zawodowych oraz rodzicielskich i opiekunczych dla osob
zaleznych — dzieci oraz osob starszych.

Wszystkie te zjawiska sktadaja si¢ na wielowymiarowy problem funkcjonowa-
nia w firmach kobiet, szczegélnie tych zajmujacych stanowiska kierownicze.
Czynniki te maja bezposredni wplyw na gorsze polozenie ekonomiczne w spote-
czenstwie, jak i na mniejszy zakres wykorzystania ich potencjatu ludzkiego przez
firmy.

Specyfika funkcjonowania kobiet na stanowiskach kierowniczych

Spoteczne role pici (spoleczno-kulturowe role pici) okreslaja zespol regut
i oczekiwan dotyczacych zachowan, obowigzkoéw i przywilejow kobiet i mezczyzn
w danej kulturze i spoteczenstwie, relacje miedzy plciami, przypisuja kobietom
i mgzczyznom inny zakres pracy, obowiazkow i powinnosci, okreslajac jednocze-
$nie ich warto$¢ i prestiz z nimi zwigzany™’. Najczeéciej funkcjonowanie w tzw.
sferze publicznej, a zwtaszcza w obszarach, ktore wigzg si¢ z dostgpem do wiadzy
(politycznej, ekonomicznej, zarzadczej), wcigz nalezy do ,,mgskiej” dziedziny —
kobiet jest tam stosunkowo niewiele, obowigzuje sposob funkcjonowania wynika-
jacy z meskiego wzorca. Natomiast tradycyjnie kobieca sfera zycia rodzinnego nie
tylko nadal jest domeng jednej plci, ale na dodatek nie stanowi zrodla prestizu
i uznania.

Zdaniem J. Tomaszewskiej tzw. partnerski model rodziny, gdzie malzonkowie
dzielg si¢ w miare réwno obowigzkami domowymi, cho¢ pozadany przez Polakow,
faktycznie nie jest realizowany — me¢zczyzna zazwyczaj ,,pomaga” zonie w domu,
ale gtéwna odpowiedzialno$¢ za jego funkcjonowanie nadal spoczywa na kobie-
cie™'. W efekcie kobiety stoja przed wyborem: badz zostaé w domu i wykonywaé
prace nie przynoszacg prestizu ani nie dajaca ekonomicznej niezaleznos$ci, badz
Taczy¢ karier¢ zawodowa z obowigzkami rodzinnymi — czyli faktycznie pracowac
podwdjnie, badz zupelnie zrezygnowac z zycia rodzinnego. To kobiety najczesciej
stojg przed dylematem zréwnowazenia sfery zawodowej z rodzinng. J. Tomaszew-
ska zwraca tez uwage na istnienie znaczacych dysproporcji kobiet i mezczyzn
w dostgpie do organdéw decyzyjnych. Dodatkowo kobiety nie uczestnicza w me-
skiej sieci kontaktow nieformalnych, tworzacych tzw. kapitat spoteczny, wewnatrz
ktérej podejmowane sg istotne decyzje, co takze wzmacnia nierdwno$¢ szans
w dostepie do stanowisk kierowniczych?.

Powszechnie wystepujacym zjawiskiem, zwigzanym z trudnoscia funkcjonowa-
nia kobiet na stanowiskach kierowniczych jest segregacja zawodowa pionowa,

20 J. Tomaszewska, Dyskryminacja ze wzgledu na pleé, [w:] Dyskryminacja ze wzgledu na pleé.
Przezwyciezanie barier na drodze ku rownosci kobiet i mezczyzn w Polsce, Virgo Poligrafia,
Warszawa 2004, s. 4.

B! Ibidem, s. 5.

232 Ihidem, s. 6.
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polegajaca na zajmowaniu nizszych stanowisk w hierarchii zawodowej. Istnieje tak

zwana piramida, u podstawy ktorej na niskich stanowiskach funkcjonuje znaczaca

ilos¢ kobiet, natomiast na szczycie hierarchii, tam gdzie podejmowane sg decyzje,
przewazaja mezczyzni. Dotyczy to zarowno poszczeg6lnych instytucji czy organi-
zacji, jak i np. grup zawodowych™>.

Fakty dysproporcji udziatu kobiet w§rdd oséb sprawujacych wiadze szczegolnie
mocno wydaja si¢ by¢ powigzane ze stereotypem kobiecosci — delikatnosc¢, tagod-
nos$¢, wrazliwo$¢. Za stereotypowe cechy kobiet, przywolywane z badan jakoscio-
wych A. Titkow, uwazane sg rowniez: niecierpliwos¢, wigksza emocjonalnos¢,
nieprzewidywalno$¢, wykorzystywanie waloréw swej plci, brak inicjatyw, brak
przedsiebiorczosci, plotkarstwo, lek, brak odwagi formutowania i wyrazania wia-
snych potrzeb, brak asertywnosci>**. Autorka, przywolujac wypowiedzi responden-
tow, jednoznacznie stwierdza, ze przyczyny trudnosci w funkcjonowaniu kobiet na
stanowiskach kierowniczych leza rowniez w jako$ci relacji. Kobiety zmuszone sa
pracowac bardzo ci¢zko, musza by¢ w tym, co robig zdecydowanie lepsze od mez-
czyzn, by zdoby¢ okre§long pozycje. Widza konieczno$¢ bardzo intensywnej, wy-
tezonej pracy i konieczno$¢ ciggltego udowadniania swojej wartosci. Spotykaja si¢
niejednokrotnie ze zjawiskiem sktonno$ci mezczyzn do przejmowania efektow
pracy kobiet, a nawet z zawiscia i zazdroscia mezczyzn o osiagniecia kobiet™”.

Wspolczesnie w obszarze rownosci szans kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu
widoczne sg trzy charakterystyczne stanowiska:

— Pierwsze z nich podkresla, iz kobiety uzyskaty rowne prawa i nie dostrzegaja
w organizacjach przejawow dyskryminacji. Akcentuje ono gtéwnie fakt uzy-
skanego przez kobiety rownouprawnienia w sferze prawnej i dostgpu do wy-
ksztalcenia. Jesli kobieta zechce awansowac, to nic i nikt nie stoi jej na prze-
szkodzie, 1 zalezy to wylacznie od jej motywacji, kwalifikacji, skutecznych
zachowan, dyspozycyjnos$ci i zaangazowania si¢ w zycie organizacji.

— Drugie dostrzega przejawy dyskryminacji kobiet, szczegélnie w dostepie do
stanowisk kierowniczych, w wyréwnaniu zarobkoéw za t¢ samag prace i utrud-
nionym awansie, cho¢ zauwaza si¢ poprawe¢ i optymistyczne prognozy na
przysztosc.

— Trzecie przedstawia poglad, iz me¢zczyzni z pewnoscia przez wiele najbliz-
szych lat nie oddadzg dobrowolnie swoich miejsc zwigzanych z dostepem do
wladzy, pieniedzy i prestizu. Nie pozostawiajgc nikomu zludzen, uwazaja, ze
kobietom przyjdzie jeszcze dhugo czekaé na réwnouprawnienie®’.

Amerykanska organizacja Catalyst zrzeszajaca ponad 400, gtéownie duzych
i prestizowych, korporacji z catego $wiata, przeprowadzita badania wérdd swoich
cztonkéw, dotyczace realizacji polityki rownych szans miedzy kobietami i mgz-

23 Zob.: A. Chelstowska, Udzial kobiet w gremiach decyzyjnych, [w:] RAPORT Kobiety dla Polski.
Polska dla kobiet. 20 lat transformacji 1989-2000, FUNDACJA FEMINOTEKA, Warszawa 2009,
s. 203-209.

234 A, Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit ..., op. cit., s. 52-52.

23 Ibidem, s. 55.

B8 T Kupezyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Han-
dlowej we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 22.
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czyznami. Nalezy zwroci¢ uwage, ze firmy te promujg réznorodnos¢ i deklaruja
wsparcie dla kobiet. Okazalo si¢, ze kobiety na najwyzszych stanowiskach kierow-
niczych w tych firmach zajmowaty: 25% w Kanadzie, 21% w Stanach Zjednoczo-
nych Ameryki, 10% w Azji i Europie i 2% w Japonii. Liczebnos¢ kobiet na stano-
wiskach kierowniczych byta uzalezniona od branzy. Poréwnano liczbe kobiet na
poszczegdlnych stanowiskach kierowniczych w biznesie w takich krajach, jak:
Australia, Kanada, Poludniowa Afryka i USA. Kobiety zajmujgce stanowiska kie-
rownicze na nizszym szczeblu zarzadzania stanowig w Australii 45,5%, w Kana-
dzie — 39%, w USA — 50,6%. Najwigcej kobiet zajmujacych stanowiska na sred-
nim szczeblu zarzadzania jest w Potudniowej Afryce — 25,3%, w Kanadzie —
16,9%, w USA — 15,7%, najmniej w Australii — 10,7%. Najwiecej kobiet dyrekto-
réw — czlonkow zarzadu pracuje w USA — 15,2%, w Potudniowej Afryce — 14,3%
iw Kanadzie — 13%. Zdecydowanie najmniej kobiet na stanowiskach dyrektora
jest w firmach w Australii — 8%

Organizacja Catalyst przeprowadzita badanie dotyczace istnienia zaleznoS$ci
migdzy picig kadry menedzerskiej a wynikami finansowymi firmy, obejmujace 353
firmy z ,,Listy 500 magazynu ,,Fortune”. W badaniu postuzono si¢ dwoma wskaz-
nikami: ROE (stopa zwrotu z kapitalu wlasnego) i TRS (stopa zwrotu z akcji).
Okazalo sig, ze istnieje zaleznos¢ migdzy odsetkiem kobiet wérdd kadry menadzer-
skiej najwyzszego szczebla a wynikami finansowymi przedsigbiorstw. Zalezno$¢
zaobserwowano w calej probie 353 firm>®.

W raporcie z badan Catalysta czytamy, ze grupa firm majacych najwyzszy od-
setek kobiet wsérdd kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla wykazuje lepsze
wyniki finansowe niz grupa firm z najnizszym odsetkiem kobiet. Odnosi si¢ to do
obu wykorzystanych w badaniu wskaznikéw: ROE (stopa zwrotu z kapitatu wta-
snego), ktory jest wyzszy o 35,1% i TRS (stopa zwrotu z akcji) wyzszy o 34%.
W kazdej z pieciu badanych gatezi przemyshu grupa firm majgcych najwyzszy
odsetek kobiet wsrod kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla charakteryzuje sie
wyzszym wspotczynnikiem ROE niz grupa firm z najnizszym odsetkiem kobiet.
W czterech spos$rdd pigciu badanych gatezi przemystu grupa firm majacych naj-
wyzszy odsetek kobiet wérod kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla charakte-
ryzuje si¢ wyzszym wspotczynnikiem TRS niz grupa firm z najnizszym odsetkiem
kobiet. W podsumowaniu tych badan stwierdzono, ze firmy osiagajace najwyzsze
wyniki finansowe charakteryzuje wysokie zréznicowanie kadry menadzerskiej
najwyzszego szczebla pod wzgledem pici.

Polska w rankingu Gender Gap Index 2008, dotyczacym najskuteczniejszych
rozwigzan z zakresu tworzenia warunkow zapewniajacych rownos¢ kobiet i mez-
czyzn w miejscu pracy, zajela 48. miejsce na 130 krajow (wskaznik 0,695), w 2007
roku zajmowata 60. miejsce (wskaznik 0,695), ale w 2006 roku — miejsce 44. Gen-
der Index to pierwszy w Polsce kompleksowy program, ktorego celem jest zache-
canie pracodawcow do aktywnego przeciwdziatania dyskryminacji ze wzglgdu na

57 Cyt. za: T. Kupezyk, Kobiety ..., op. cit., s. 16.
B8 M. Gryszko, lle warta jest plec, czyli Gender Index na co dzier, [w:] ,,Personel Plus”, 01.03.2009.
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pte¢ w miegjscu pracy. W zakresie zajmowania przez kobiety stanowisk w organach
ustawodawczych wyzszych szczebli urzgdniczych i menadzerskich Polska zajeta
w nim 29. miejsce (wskaznik 0,55)>°.

T. Kupczyk podkresla duze znaczenie kobiet menadzerow dla sukceséw organi-
zacji’*’. Kobiety s3 odpowiedzialne za 83% zakupéw konsumenckich, dlatego tez
firmy posiadajace w swoich szeregach kobiety, szczegodlnie w zarzadzaniu, moga
lepiej zrozumie¢ ptciowa ztozonos¢ rynku i bardziej dostosowaé oferte swoich pro-
duktow i ustug dla potencjalnych klientow. Ma to szczegdlne znaczenie dla wzrostu
konkurencyjnosci firm w gospodarce globalnej. Istnieje zatem zwigzek pomig¢dzy
obecnoscia kobiet na stanowiskach kierowniczych a wysokimi wynikami spolek.

W przywotywanych juz wczesniej badaniach A. Titkow ich uczestnicy podzielaja
poglad, iz po pierwsze macierzynstwo jest przyczyna mniejszej dyspozycyjnosci
kobiet, a w konsekwencji przyczyna ich mniejszej obecnosci w zyciu publicznym.
Wzmocnieniem tej zaleznosci jest glebokie uwewnetrznienie przez kobiety spotecz-
nych oczekiwan zwigzanych z macierzynstwem oraz brak uwzgledniania obcigzen
kobiet w planowaniu Zycia organizacji i instytucji. Po drugie macierzynstwo, zda-
niem wickszosci badanych, jest podstawowg bariera w karierze kobiet realizowanej
w gospodarce rynkowej. Po trzecie dla mezczyzn $wiata polityki i biznesu rodzina
jest wzmocnieniem i wsparciem w Karierach, za$ dla wickszo$ci kobiet — oczywisto-
Scig i sensem zycia, a niekiedy tez przeszkoda w robieniu kariery**'.

Podobne wnioski wyniknety z badan przeprowadzonych przez Polish Pro-
fessional Women Network na 193 kobietach menadzerkach. W konteksécie wta-
snych doswiadczen biorace w badaniach udziat kobiety menadzerki wykazaty jako
gléwne bariery awansu: trudnosci w godzeniu obowiazkéw rodzinnych z zawodo-
wymi, stereotypy plci oraz trudne relacje z bezposrednim przetozonym®*. Jako
glowny miernik sukcesu podaja rownowage pomiedzy zyciem prywatnym a pracg
zawodowa i jednoczesng samorealizacje*®.

Réwnowaga pomiedzy sprawowaniem rol zawodowych i rodzinnych

S. Borkowska przedstawia problem réwnowagi pomigdzy pracg a zyciem 0so-
bistym (work-life balance — WLB) jako zdolno$¢ 3aczenia pracy z innymi wymia-
rami zycia ludzkiego, jak dom, rodzina, aktywnos$¢ spoteczna i osobiste zaintere-

sowania. Rownowaga taka zachodzi wowczas, gdy praca nie zawlaszcza zycia

prywatne gom.

29 T, Kupezyk, Kobiety ..., op. cit., s. 19.

20 Ibidem, s. 24.

241 A Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit ..., op. cit., s. 88.

22 Menedzerka sukcesu 2011. Szanse i ograniczenia kariery zawodowej w Polsce, Polish Professional
Women Network, Warszawa 2011, s. 11.

2 Ibidem, s. 24.

24 3. Borkowska, Praca a zycie pozazawodowe, [w:] Przyszlos¢ pracy XXI wieku, red. S. Borkowska,
Wydawnictwo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 54.
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Stan ten moze by¢ tez okre§lany w odniesieniu do celow przedsiebiorstwa jako
mozliwos¢ osiggnigcia zamiaréw w roznorodnych obszarach zycia pracownikow>*
oraz w kontekscie roli, gdzie zakldcenie rownowagi zwigzane jest z konfliktem roli
petnionej w pracy i zyciu osobistym. Konflikt ten wynika z braku spojnosci migdzy
wymaganiami stawianymi przez pracodawce i wynikajacymi z pelienia obowigz-
kow rodzinnych. Polega to gtdwnie na tym, ze potrzeby zwigzane z praca koliduja
z pelieniem tej drugiej roli**.

Roéwnowaga migdzy pracg a Zyciem osobistym zalezy réwniez od tego, ile cza-
su po$wiecamy na dzialania w tym kierunku®"’. Nalezy jednak zwrocié¢ uwage, iz
punkt rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym jest dla kazdej zatrudnione;j
osoby indywidualny i zalezy on od wieku, ptci, wyksztalcenia czy tez sytuacji ro-
dzinnej**®.

Z punktu widzenia pracodawcy konsekwencje braku rownowagi zwigzane sg
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa i przejawiajg si¢ zmniejszong efektywno$cia
pracy, niechecig pracownikéw do wykonywania zadan oraz brakiem motywacji do
pracy. Zauwaza si¢ tez pogarszajacg si¢ jakos$¢ pracy i zmniejszong produktyw-
no$¢, jak rowniez absencje chorobowe spowodowane stresem w pracy. W przy-
padku, gdy zabraknie reakcji ze strony pracodawcy na problem braku réwnowagi:
praca — zycie, wowczas moze to skutkowa¢ odej$ciem cennego pracownika z pra-
cy, a w efekcie pojawia si¢ dodatkowe koszty dla firmy.

J.H. Greenhaus sugerowat, ze WLB odnosi si¢ do stopnia, w jakim dana osoba
jest zaangazowana i zadowolona z pelnienia roli zawodowej i rodzinnej**’. Jednak
pomyst, ze ludzie moga przejawia¢ rowny stopien zaangazowania w réznych, teo-
retycznie sprzecznych rolach byt wielokrotnie kwestionowany w literaturze™’.
Czg$¢ badaczy twierdzi, ze taki sam poziom zaangazowania w prace i rodzing nie
jest wiarygodny, poniewaz wysoki poziom zaangazowania w prace wymaga cat-
kowitego poswiecenia czasu, koncentracji i energii, co wyklucza podobne zaanga-
zowanie w inne role. Ich przeciwnicy uwazajg natomiast, ze rownoczesne zaanga-
zowanie w rozne role jest mozliwe i moze przynies¢ obopdlne korzysci.
Przekonanie to opiera si¢ na zatozeniu, ze czas, energia i inne zasoby indywidualne
mogg si¢ rozszerza¢, a nie zmniejsza¢ poprzez jednoczesne sprawowanie roznych
rol. Wysoki poziom zaangazowania organizacyjnego moze mie¢ pozytywny wplyw

245 T, Chirkowska-Smolak, Réwnowaga miedzy pracq a zyciem osobistym, [w:] ,,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny”, 2008, nr 1, s. 16.

2% A M. Zalewska, Konflikty praca-rodzina — ich uwarunkowania i konsekwencje. Pomiar konfliktow,
[w:] Rodzina i praca z perspektywy wyzwan i zagrozen, red. L. Golinska, B. Dudek, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2008, s. 68.

247 1. Machol-Zajda, Godzenie zZycia zawodowego i pozazawodowego — poszukiwanie rozwigzah
organizacyjnych i czasowych, [w:] Godzenie pracy z rodzing w kontekscie aktywizacji zawodowej
kobiet, red. C. Sadowska-Snarska, L. Tchon, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bia-
tymstoku, Biatystok 2008, s. 29.

28 g, Borkowska, Praca ..., op. cit., s. 207.

¥ J H. Greenhaus, K.M. Collins, J.D. Show, The relation between work-family balance and quality
of life, [w:] “Journal of Vocational Behavior”, 2003, Vol. 63 (3), s. 513.

20 7ob.: T. Rostowska, Malzeristwo, rodzina, praca a jakosé¢ Zycia, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2008.
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na prace pracownikow i ich zycie rodzinne, tagodzac negatywne skutki stresorow
pojawiajacych si¢ w pracy, a tym samym zwickszajac przyjemno$¢ i satysfakcje
zZ pracy.

Konflikt praca — rodzina jest definiowany jako konflikt, ktéry wystepuje po-
mi¢dzy wykonywaniem rol zawodowych oraz rodzinnych i zwigzany jest z duzymi
wymaganiami kazdej z tych rél. Analiza konfliktu praca — rodzina oparta jest na
teorii konfliktu rol, zaktadajacej, ze ludzie majg ograniczong ilo$¢ zasobow czasu
i energii, ktorymi moga dysponowa¢ w funkcjonowaniu w réznych rolach®’.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze konflikt praca — rodzina jest wyni-
kiem trzech elementow: konfliktu zwigzanego z czasem, napigciem i zachowa-
niem. Konflikt zwigzany z czasem (time-based conflict) wystepuje, gdy ilos¢ czasu
poswiecana na jedng z rol utrudnia badz uniemozliwia wykonywanie obowigzkow
zwigzanych z inng rola. Konflikt zwigzany z napieciem (strain-based conflict)
odnosi si¢ do emocjonalnego wyczerpania pojawiajacego sie, gdy stres, zmeczenie,
obawy zwigzane z wypelianiem roli zmniejszajg efektywnos$¢ wykonywania innej
roli. Konflikt oparty na zachowaniu (behaviour-based conflict) pojawia si¢, gdy
zachowania, ktére sg skuteczne w jednej roli nie sg funkcjonalne dla petnienia dru-
giej roli*™.

Przykladem analizy wzajemnych oddziatywan dwoch podstawowych sfer funk-
cjonowania czlowieka, sfery pracy i sfery zycia rodzinnego, sa badania B. Lachow-
skiej. Glownym ich celem byla analiza roli, jaka pte¢ pelni w procesach zwigza-
nych z konfliktem i facylitacja miedzy praca i rodzing®>. Badaniami objeto 159
aktywnych zawodowo par malzenskich, posiadajacych co najmniej jedno dziecko
ponizej 12. roku zycia. Przyjeto hipotezy, ze nasilenie konfliktu praca — rodzina
jest wigksze wérod mezczyzn, a nasilenie konfliktu rodzina — praca wsrod kobiet.
Natomiast nasilenie facylitacji praca — rodzina i odwrotnie rodzina — praca jest
wicksze u kobiet. Zatozono takze utrudniajgcy wplyw pracy na rodzing i facylituja-
cy wplyw rodziny na prace, zarowno u kobiet, jak i me¢zczyzn. W celu okreslenia
poziomu subiektywnie spostrzeganego nasilenia konfliktu i facylitacji miedzy pra-
cg a rodzing zastosowano Kwestionariusz Dopasowania Pracy i Rodziny. Nasilenie
konfliktu praca — rodzina i rodzina — praca mierzono na bazie wymagan czasowych
i powstatego napigcia. Natomiast facylitacja praca — rodzina oznaczata zakres,
w jakim umiejetnosci, zachowania, dobry nastrdj zwigzany z pelniong rola zawo-
dowa facylituja petnienie rdl rodzinnych. Facylitacja rodzina — praca dotyczyta
zakresu, w jakim dobry nastrdj, poczucie spetnienia, wsparcie i zasoby zdobyte
w domu w zwigzku z petnieniem rél rodzinnych facylituja petnienie r6l zawodowych.

Uzyskane dane to oceny poznawcze zakresu, w jakim wymagania (lub zasoby)
w jednej sferze zycia utrudniaja (lub utatwiajg) funkcjonowanie w innej sferze.
Wyniki badan potwierdzity czg$¢ przyjetych zatozen. Stwierdzono, iz zard6wno

31 J H. Greenhaus., N.J. Beutell, Sources of conflict between work and family roles, [w:] “Academy
of Management Journal”, 1985, Vol. 10, No. 1, s. 76-88.

2 Ibidem.

233 B. Lachowska, Konflikt i facylitacja jako mechanizmy wzajemnych oddzialywar pracy i rodziny —
analiza roznic piciowych, [w:] Psychospoteczne aspekty Zycia rodzinnego, red. T. Rostowska,
A. Peplinska, Difin, Warszawa 2010, s. 283-298.
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kobiety, jak i mezczyzni do$§wiadczajg istotnie intensywniejszego negatywnego
wplywu pracy na zycie rodzinne niz odwrotnie. Natomiast oddziatywania z obsza-
ru rodziny w stosunku do obszaru pracy zawodowej majg istotnie czesciej charak-
ter facylitujacy niz utrudniajacy. Kobiety czesciej niz mezczyzni zaznaczaly, ze
petnienie 16l rodzinnych utrudnia im funkcjonowanie w pracy. Jednocze$nie jed-
nak, mimo duzych obcigzen rodzinnych, doswiadczaly réwnie czesto jak mezczyz-
ni facylitujacego wptywu rodziny na pracg. W badanej grupie malzenstw zaobser-
wowano zmiany w rodzinnych i zawodowych rolach spolecznych zwigzanych
z plcia, w pordwnaniu z tradycyjnym podziatem ro6l. Zmiany te polegaty glownie
na zaangazowaniu kobiet w prace zawodowa i przypisywaniu pracy duzego zna-
czenia, porownywalnego z tym, jakie nadajg jej mezczyzni.

Dobre praktyki pomocowe w godzeniu rél zawodowych
i rodzinnych przez kobiety

Pogodzenie pracy zawodowej z zyciem osobistym bywa trudne szczegdlnie dla
kobiet na stanowiskach kierowniczych. Wiele zalezy tutaj od nastawienia praco-
dawcy, ale okazuje si¢ mozliwe do zrealizowania.

Wydaje sie, ze coraz wigcej pracodawcow zdaje sobie sprawe, jak wazne sg
konsekwencje godzenia zycia zawodowego z rodzinnym, zaréwno dla firm, jak
i dla pracownikow i ich rodzin. Muszg oni zwréci¢ uwage na fakt, ze znaczna licz-
ba wysoko wykwalifikowanych kobiet potrzebuje przerwy w zyciu zawodowym
z racji swoich rol rodzicielskich. Ich zadaniem bedzie umozliwienie, nawigzanie
i podtrzymywanie takich zwigzkéw kobiet z firma, dzigki ktorym beda mogly one
powréci¢ na $ciezki kariery. Organizacje muszg uczyni¢ to nie tylko ze wzgledow
etycznych czy kreowania swojego spolecznego wizerunku na rynku, ale ze wzgle-
dow na czysto ekonomiczng kalkulacj¢. Rotacja pracownikow lub zbyt dtugie nie-
obecnos$ci powoduja zwigkszenie kosztow organizacyjnych, trzeba bowiem prze-
znaczy¢ wigksze $rodki na zastepstwa czy szkolenia. Przesunigcia wewnatrz firmy
czy doktadanie obowiazkéw pozostaltym pracownikom tez nie jest wlasciwym
rozwigzaniem, poniewaz przecigzeni i sfrustrowani pracownicy sa mato zmotywo-
wani i niewydajni. W zwigzku z tym przedsi¢biorstwa coraz czesciej zmuszone s3
do szukania nowych rozwigzan w tym zakresie. Jednym z nich jest umozliwienie
kontynuacji pracy zawodowej kobietom obcigzonym dodatkowymi obowigzkami
rodzinnymi poprzez zaoferowanie im pracy w niepelnym wymiarze godzin. Nie-
ktore kobiety natomiast moga pracowaé w pelnym wymiarze godzin, potrzebuja
tylko bardziej elastycznej opcji co do czasu, miejsca i sposobu ich wykorzystania.

Bardzo czgsto opieka nad dzie¢mi, nawet gdy zapewniona jest forma instytu-
cjonalna (ztobek, przedszkole, szkota itp.), wymaga dodatkowego czasu niezbed-
nego na przyktad na wizyty u lekarza lub w innych wyjatkowych sytuacjach. I tutaj
rowniez duzo zalezy od podejscia pracodawcy.

Wigkszos$¢ firm stosuje juz niestandardowe rozwigzania w tym zakresie, wykra-
czajace poza obowigzkowe udogodnienia wynikajace z Kodeksu pracy. Ulatwiajg
one kobietom prac¢ w czasie cigzy i powroét do niej po urlopie macierzynskim.
Przyktadem takich firm sg laureaci plebiscytu ,,Firma Przyjazna Mamie”, gdzie
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zgloszono blisko 400 przedsicbiorstw, ktore dziataly na rzecz rdownowagi migdzy
praca a zyciem rodzinnym kobiet.

Coraz wigcej pracodawcow rozumie, jak swietnym pracownikiem jest mioda
matka i w zwigzku z tym w coraz wigkszej liczbie firm proponuje si¢ takie rozwia-
zania, aby zatrzymac tych wartosciowych pracownikow — np. poprzez oferowanie
elastycznego czasu pracy lub mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze lub w do-
mu. Firmy oferuja dodatkowy, ptatny urlop macierzynski, ceniony przez mtode
matki, a ponadto dodatkowe $wiadczenia medyczne i rzeczowe, ale takze przyjazna
atmosfere, dzigki ktérej urlop macierzynski uptywa w spokoju, bez lgku o utrate
pracy po powrocie do firmy. To przyjazne nastawienie do godzenia przez kobiety
r6l zawodowych i rodzinnych nie zalezy od zamozno$ci firmy, ale wytacznie od
postawy kierownictwa i wypracowanej kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwa
dostrzegaja, ze oplaca si¢ inwestowa¢ w mtode mamy, poniewaz gdy wroca one do
pracy, wbrew pozorom nie bgdg stale na zwolnieniach lekarskich, lecz doskonale
zorganizujg sobie prace, by na wszystko znalez¢ czas.

Wazne jest rowniez wspieranie ze strony firm kobiet w réznych sytuacjach zy-
ciowych (np. matki, ktérym urodzito si¢ dziecko, wobec czego znalazty si¢ w no-
wej dla nich sytuacji). Stad tez szereg firm oferuje dodatkowe bezptlatne benefity
np. w postaci wyprawek, paczek i bali okolicznosciowych. Wykazujg ciagle zainte-
resowanie samopoczuciem mtodych matek przebywajacych na urlopie macierzyn-
skim, wychowawczym czy na dtluzszym zwolnieniu zwigzanym z cigza. Zaintere-
sowanie to moze przejawia¢ sie w zwyklym kontakcie telefonicznym czy
mailowym, wysylaniu newslettera, w informowaniu o biezacych wydarzeniach
w firmie, proponowaniu udziatu w szkoleniach, aby kobieta czuta si¢ nadal czton-
kiem zespotu®*. Wazna jest rowniez dla nich elastyczno$é czasu pracy™>.

Po raz pierwszy wskaznik Gender Index wykorzystany byt w 2006 roku. Zosta-
ly nim zanalizowane 52 przedsigbiorstwa uczestniczace w konkursie Firma Row-
nych Szans, realizowanym ze $§rodkéw unijnych w partnerstwie siedmiu organiza-
cji, m.in.: Programu ONZ do spraw Rozwoju, Szkoty Glownej Handlowej
i Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych "Lewiatan". Do wyznaczania
wielko$ci bedacych podstawg rankingu przedsigbiorstw w wigkszosci przypadkow
wykorzystano informacje przeksztatcone, ktérych podstawa byty dane z ankiet, np.
oceniajace dostep do awansu. W przeprowadzonej analizie przedsiebiorstw porow-
nano takze wielkosci wzgledne, takie jak udziatl kobiet na stanowiskach kierowni-
czych w ogolnej liczbie zatrudnionych kobiet i udzial mezczyzn na stanowiskach
kierowniczych w stosunku do ogdlnej liczby zatrudnionych mezczyzn. Poréwny-
wano rowniez frakcje kobiet sprawujacych funkcje kierownicze z frakcja mez-
czyzn na stanowiskach kierowniczych.

Laureatami pierwszej edycji konkursu ,,Firma Rownych Szans” w kategorii du-
zych przedsiebiorstw zostali: Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, Motorola
Polska Electronics i IBM Polska. W kategorii matych i $rednich przedsi¢biorstw

2% Firma = réznorodno$é. Zrozumienie. Poszanowanie. Zarzqdzanie, Zeszyt 2, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 19.

2! .

33 Ibidem, s. 20.
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nagrodzone zostaly firmy: Bahpol, Euromot oraz Wakacje.pl. Konkurs spotkat si¢
z uznaniem $rodowiska biznesu. Liczba pracodawcéw w kolejnej edycji konkursu
zwickszyla sie trzykrotnie®. Najlepsze praktyki polskich i zagranicznych przed-
sigbiorstw w zakresie zarzadzania rownym statusem kobiet i m¢zczyzn w miejscu
pracy opisuje opracowany w ramach projektu Gender Index ,,Przewodnik dobrych
praktyk. Firma Rownych Szans™>’.

Podsumowanie

Analizowany problem godzenia rél zawodowych i rodzinnych przez kobiety na
stanowiskach kierowniczych jednoznacznie wskazuje na trudnos$ci, ktore decyduja
o ich funkcjonowaniu w firmach oraz w spoleczenstwie. Przyczyn nalezy upatry-
wac¢ migdzy innymi w stereotypowym pogladzie na role kobiet, ktore silnie zako-
rzenione sg w kulturze, oraz w rozwigzaniach prawnych, a nie znajduja odzwier-
ciedlenia w kwalifikacjach, wyksztatceniu czy kreatywnosci kobiet™”.

Wiele firm dostrzega wielki potencjat wynikajacy z pracy kobiet i jednocze$nie
problemy zwigzane z godzeniem przez nie 16l zawodowych i rodzinnych®”. Firmy,
nie mogac pozwoli¢ sobie na brak jego wykorzystania, nie tylko ze wzgledow
etycznych, ale czysto ekonomicznych, oferujg kobietom liczne rozwigzania majace
na celu zachowanie réwnowagi pomi¢dzy pracg zawodowg a zyciem osobistym.
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WOMEN IN MANAGEMENT POSITIONS -
THEIR PROFESSIONAL AND FAMILY ROLES

Summary: The present paper shows the issue of reconciliation professional and family
roles of women in management positions. Undertaken problems focused on issues relating
to: difficulties in the functioning of women in the sphere of work, the balance between
work and personal life, work-family conflict. The article presents research on the condi-
tions to ensure gender equality in the workplace. Particular attention was paid to the en-
terprises' good practices of supporting women in the performance of the duties related to
work and home.

Keywords: women in management positions, work-life balance, reconciliation of profes-
sional and family roles
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