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Niski udziat kobiet
wsrod menedzeréw wysokiego szczebla
— konkurujgce modele wyjasniajgce

Wprowadzenie

Wspodtczesnie kobiety stanowig znaczgcg czesc sity roboczej. Wedtug najnow-
szych danych (Cheung, Halpern 2010), w Stanach Zjednoczonych 45% wszyst-
kich pracownikéw stanowig kobiety, natomiast na stanowiskach kierowni-
czych jestich 40% (Eagly, Carli 2007). Niestety, rozktad ptci w puli najwyzszych
stanowisk dowodzi, ze kobiety sg wyraznie niedoreprezentowane. W grupie
1000 najwiekszych amerykanskich spétek tylko w 24 (2,4%) dyrektorem gene-
ralnym jest kobieta (oraz ok. 6% stanowisk w $cistych zarzgdach tych spétek;
ibidem). W Polsce rozktad wynikéw jest podobny. Sposrdd 182 duzych spdtek
notowanych na warszawskiej Gietdzie Papierdow Wartosciowych gtéwnego
prezesa kobiete posiada 11 firm (6%; wyliczenie witasne).

Psychologowie, socjologowie i ekonomisci poswiecajg wiele czasu i uwagi
probom wyjasnienia tego zjawiska. Temat ma duze znaczenie praktyczne, jest
naukowo ztozony i, co wymaga szczegdlnego podkreslenia, kontrowersyjny.
W literaturze przedmiotu istniejg dwie najbardziej wptywowe teorie wyjas-
niajgce ten stan rzeczy. Jedna — spoteczno-kulturowa — przyczyn braku doste-
pu kobiet do najwyzszych stanowisk upatruje w dyskryminacji, stereotypach
ptciowych, wzorcach kulturowych i odmiennych sposobach socjalizacji kobiet
i mezczyzn. Druga — ewolucyjna — zwraca uwage przede wszystkim na historie
ewolucyjng cztowieka i to, jak rédzne presje selekcyjne odmiennie ksztattowa-
ty fenotyp psychologiczny kobiet i mezczyzn w zakresie motywacji do dazenia
do wysokiego statusu, sktonnosci do podejmowania ryzyka i cenionych war-
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tosci. Stanowiska te sg po czesci komplementarne, a po czesci wykluczajace
sie nawzajem.

Najbardziej znaczacy przedstawicielky pierwszego podejscia jest psycho-
log spoteczna Alice Eagly (np. Eagly, Carli 2007). W moim przekonaniu wy-
znawanie go jest swego rodzaju polityczng poprawnoscia. Specjalne wydanie
flagowego czasopisma psychologicznego ,American Psychologist” (z kwietnia
2010 roku), poswiecone (nie)réznorodnosci wsrdd przywddcéw, byto zdomi-
nowane przez poplecznikdw Eagly. W literaturze w jezyku polskim przyktadem
tego podejscia jest ksigzka Lindy Brannon (2002, rozdz. 13). Z kolei stano-
wisko ewolucyjne prezentujg tacy badacze, jak David Geary (1998), Kingsley
Browne (2002) czy Linda Mealey (2000). Polski czytelnik moze sie z nim sze-
rzej zapoznac poprzez ksigzki Anne Campbell (2004), Stevena Pinkera (2005,
rozdz. 18) i Susan Pinker (2009).

Analize gtéwnych tez zwolennikdéw jednego i drugiego podejscia, wskaza-
nie ich stabosci i prébe syntezy poprzedzi hipoteza, ze ogromne zréznicowa-
nie liczebnosci kobiet i mezczyzn na wysokich stanowiskach kierowniczych
wynika z tego, iz kobiety sg przecietnie gorszymi menedzerami. Warto spraw-
dzi¢, co moéwig na ten temat systematyczne badania.

1. Skutecznos¢ kobiet na stanowiskach kierowniczych

Na pytanie: , Czy kobiety sg dobrymi szefami?” kazdy moze mie¢ gotowg od-
powiedz, a nawet podeprzec jg anegdotycznymi przyktadami. Metoda nauko-
wa polega jednak na tym, ze pytania empiryczne sg weryfikowane na drodze
empirycznej, a postawione wyzej pytanie jest bez watpienia empirycznie we-
ryfikowalne. Skutecznos$¢ przywddztwa mozna badac na dwa sposoby. Pierw-
szym z nich sg eksperymenty laboratoryjne, w ktdrych arbitralnie przydzie-
lamy kobiecie lub mezczyznie przywddztwo grupy i oceniamy jakos$¢ pracy
grupy na podstawie pewnych wzglednie obiektywnych kryteridw (np. stopnia
wykonania jakiego$ zadania). Drugg metodg sg badania terenowe, w ktdrych
mierzy sie rdznice kobiet i mezczyzn menedzerdw na podstawie obiektyw-
nych (np. wielkos¢ zyskéw) lub subiektywnych wskaznikéw (np. satysfakcja
wspotpracownikdw z pracy z okreslonym menedzerem).

Tego typu badan w literaturze sg setki. Badania w réznych kontekstach
i réznych grupach dajg jednak rézne wyniki. Dlatego przeprowadza sie meta-
analizy, aby wykazaé, jaki ogélny wniosek wyptywa z opublikowanych badan.
W ten sposdb zmniejsza sie ryzyko wyciggania nietrafnych wnioskéw w opar-
ciu o jedng metode, niereprezentatywng probe lub btedy metodologiczne.
W dalszej czesci wszedzie tam, gdzie to mozliwe, bede opierat sie na wyni-
kach metaanaliz.
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Na podstawie przeglagdu 76 badan obejmujgcych tgcznie tysigce uczest-
nikdw stwierdzono, ze réznica w wielkosci efektu skutecznosci przywddztwa
w zaleznosci od ptci wynosi d =-0,02 (w przypadku wielkosci efektéw bede
stosowat arbitralnie podziat: liczby dodatnie oznaczajg wyzszy wynik mez-
czyzn, a ujemne — wyzszy wynik kobiet; ,d” oznacza statystyke ,,d Cohena”,
tj. roznice Srednich dwdch grup podzielong przez wielko$é odchylenia stan-
dardowego catosci danych; por. Coe 2002). Oznacza to, ze nie ma zadnego
znaczgcego efektu, badania empiryczne nie wskazujg, aby generalnie kobiety
byty mniej skutecznymi przywddcami (Eagly i in. 1995).

Szczegbdtowa analiza rodzajow badan ujawnia, ze réznice miedzy ptciami
sg zwykle niewielkie. Przyktadowo, nie znaleziono znaczacej réznicy miedzy
badaniem laboratoryjnym (d = 0,07) a dotyczagcym rzeczywistych menedze-
row (d =-0,03). Kobiety minimalnie lepiej kierowaty w organizacjach ko-
mercyjnych, edukacyjnych i rzgdowych (odpowiednio: d =-0,07, d =-0,11,
d =-0,15), a mezczyzni w wojsku (d = 0,42). Mezczyzni nieco lepiej wypadali
jako menedzerowie liniowi (tj. bezposrednio nadzorujgcy prace szeregowych
pracownikow: d = 0,19), natomiast kobiety byty nieznacznie lepszymi mene-
dzerami sredniego szczebla (d =-0,18). Warto odnotowa¢, ze kobiety byty
oceniane jako lepsi menedzerowie (lub kierownicy grupy powotfanej do eks-
perymentu), gdy ich oceny dokonywali podwtadni (d =-0,12) lub zewnetrzni
sedziowie (d =-0,19), natomiast mezczyzni przodowali, gdy ich prace oceniali
wspoétpracownicy (d = 0,25) lub przetozeni (d = 0,14). Generalnie metaanaliza
(Eagly i in. 1995) nie daje podstaw do uznania przedstawicieli jednej z ptci
za potencjalnie lepszy materiat na menedzera, na ogoét bowiem wykazywata
brak réznic lub bardzo niewielkie réznice.

Powaznym ograniczeniem przytoczonej metaanalizy jest to, ze — sitg rze-
czy — nie przedstawia wynikdow badan nad skutecznoscig przywddcéw naj-
wyzszego szczebla. Organizacje niechetnie pozwalajg badaé swoich dyrekto-
row, i takie badania bardzo rzadko majg miejsce. A jest to o tyle poznawczo
wazne, ze kobiety w bardzo niewielkim stopniu sg dyskryminowane, jesli cho-
dzi o dostep do stanowisk kierowniczych. Szczegdlnie interesujace jest to, jak
sobie radzg tam, gdzie jest ich najmniej. Pewne wyjasnienie przynosi analiza
korelacyjna przeprowadzona przez Heme A. Krishnan i Daewoo Park (2005).
Wykazaty one, ze w najwiekszych amerykanskich korporacjach wystepowata
umiarkowana korelacja (r = 0,15) pomiedzy procentowym udziatem kobiet
w zarzgdach spodtek a ich rentownoscia.

Waznym uzupetnieniem tych rozwazan sg badania dotyczace stylu przy-
wodztwa. Kobiety i mezczyzni rdznig sie nieznacznie w tym zakresie. Kobiety
nieco czesciej przyjmujg demokratyczny (partycypacyjny) styl sprawowania
wtladzy (d =-0,22), a mezczyzni autokratyczny (Eagly, Johnson 1990). Zaska-
kujace jest to, ze w badaniach prowadzonych w organizacjach nie znaleziono
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réznicy pomiedzy ptciami w zakresie orientacji na zadania a orientacji na lu-
dzi. Takie réznice pojawiaty sie jedynie w badaniach laboratoryjnych. Moze to
Swiadczy¢ o tym, ze sytuacje eksperymentalne wyzwalajg w badanych zacho-
wania zgodne z ptcig albo tez kobiety, ktére sg menedzerami w organizacjach,
majg podobny styl przewodzenia jak mezczyzni.

Psychologowie organizacji wyrdzniajg jeszcze inng typologie sposobow
zarzgdzania ludzmi, ktdra zaktada istnienie trzech styléw: transformacyjne-
go, transakcyjnego i nieingerujgcego. Przywddcy transformacyjni komunikujg
Swojg postawg wartosci organizacji, wzbudzajg optymizm i zaangazowanie
w cele, stymulujg intelektualnie oraz dbajg o indywidualny rozwdj pracowni-
kow. Przywddcy transakcyjni budujg relacje z pracownikami w oparciu o wy-
miane — za realizacje celdw organizacji przyznajg nagrody, poza tym wychwy-
tuja i koryguja btedy. Przywddcy nieingerujacy unikajg brania odpowiedzial-
nosci, nie wykazujg zainteresowania problemami i odktadajg je na pdzniej
(por. Chmiel 2003, ss. 321-323). Przeglad 45 badan (Eagly i in. 2003) wskazu-
je, ze kobiety minimalnie czesciej wykazywaty zaréwno transformacyjny (d =
-0,10), jak i transakcyjny styl przywédztwa (d =-0,13), natomiast mezczyzni
czesciej cechowali sie stylem nieingerujgcym (d = 0,16). Ponadto kobiety cze-
Sciej dbaty o indywidualne traktowanie i rozwéj pracownikéw (d =-0,19), za$
mezczyzni czesciej zarzadzali przez krytyke, tj. profilaktyczne poszukiwanie
bteddw (d = 0,12) i naprawianie ich, gdy sie pojawia (d = 0,27).

Menedzerowie bardzo czesto angazujg sie w negocjacje, zardbwno z we-
wnetrznymi, jak i zewnetrznymi podmiotami. Warto zaznaczyé, ze zadna z me-
taanaliz nie wykazata, ze kobiety i mezczyzni rdznig sie pod wzgledem umiejet-
nosci negocjacyjnych (Waltersiin. 1998), co wykazano takze, przeprowadzajac
eksperymenty psychologiczne (Stuhlmacher, Walters 1999). Brak fundamen-
talnych réznic w skutecznosci przywddztwa w zaleznosci od ptci wydaje sie
wiec by¢ empirycznie dobrze udokumentowany. Spory zaczynajg sie, gdy dys-
kusja dotyczy przyczyn niskiego udziatu kobiet na szczytach organizacji.

2. Perspektywa spoteczno-kulturowa

Zdaniem czesci badaczy (bardzo czesto badaczek), przyczyn niedostatecz-
nej reprezentacji kobiet nalezy poszukiwa¢ w czynnikach spoteczno-kulturo-
wych. Mezczyzni, ktérzy zdobyli wiadze, niechetnie dzielg sie nig z kobietami.
W spoteczenstwie pokutuje stereotyp, ze kobiety nie nadajg sie do zarzadza-
nia. Jego skutki sg takie, ze kobiety obnizajg swoje ambicje, a osoby oceniaja-
ce potencjalne kandydatki na menedzerdw nieSwiadomie kieruja sie ich ptcig
przy ocenie. Mezczyzni od najwczesniejszych lat sg zachecani do rywalizacji
i osiggnie¢, natomiast kobiety majg by¢ przede wszystkim uktadne i wcho-
dzi¢ w harmonijne relacje spoteczne. Efekt wywierajg rowniez role zwigzane
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z pfcig — znacznie czesciej to kobiety zajmujg sie dzieckiem, przez co muszg
sobie robi¢ dtuzsze przerwy w karierze, lub pracujac, nie mogg poswiecaé
tyle czasu organizacji, ile mezczyzni. Alice Eagly i Linda Carli (2007) proponuja
zastgpienie metafory ,szklanego sufitu” metaforg ,labiryntu”. Wskazuja, ze
nieproporcjonalnie duzo kobiet na kazdym etapie kariery jest eliminowana
lub wycofuje sie z wyscigu o wysokie stanowiska.

Dobrze udokumentowanym faktem jest to, ze bycie menedzerem kobietg
czesto wigze sie z istotnymi kompromisami w zyciu osobistym. W pewnym
badaniu uczestniczyto ponad 1000 menedzeréw (w tym 223 kobiet) wszyst-
kich szczebli z najwiekszych amerykanskich korporacji. Srednia wieku bada-
nych kobiet wynosita 34 lata, a mezczyzn 37 lat. Kobiety byty znacznie rzadziej
zamezne niz ich koledzy na podobnych stanowiskach (45% vs. 86%), a takze
znacznie rzadziej miaty dzieci (20% vs. 62%) (Stroh 1992). Podobne rdznice
mozna zaobserwowaé w przypadku prawnikdw i prawniczek prestizowych
kancelarii (Browne 1998) oraz naukowcéw (Cheung, Halpern 2010).

Efektem nieréwnosci w opiece nad dzie¢mi jest to, ze kobiety znacznie
czesciej podejmujg zajecia na niepetny etat (Mealey 2000, s. 348; Lubinski,
Benbow 2006). A. Eagly i L. Carli (2007) zwracajg uwage na to, ze ogranicze-
nia zwigzane z macierzynstwem mogg by¢ bardziej paradoksalne, np. majace
dzieci kobiety menedzerowie mogg by¢ rzadziej proszone o podejmowanie sie
dodatkowych zadan, gdyz ich przetozeni nie chcg zajmowac im czasu, ktory
mogtyby poswieci¢ swoim pociechom. Tym samym kobiety mogg mie¢ mniej-
sze mozliwosci wykazania sie. Wydaje sie tez, ze firmy mogg z tego powodu nie
chcie¢ powierzac kobietom najwyzszych stanowisk dyrektorskich, na ktérych
najtrudniej zastgpi¢ dang osobe.

Twierdzenie, ze kobiety, starajgc sie o stanowiska menedzerskie, padajg
ofiarg stereotypdw zwigzanych z pfcia, spotyka umiarkowane poparcie w ba-
daniach. Przeprowadzono wiele eksperymentéw, w ktérych badanym pre-
zentowano CV kandydata do pracy, dokonujgc manipulacji ptcig. Niektorzy
badani oceniali rzekomo CV kobiet, inni mezczyzn, w rzeczywistosci jednak
byty one takie same. Heather Davison i Michael Burke (2000) przeprowadzili
metaanalize takich badan. Wykazali, ze ogdlny efekt zwigzany z ptcig byt prak-
tycznie zerowy (Srednia korelacja na poziomie r = 0,07), tak wiec badani nie
faworyzowali mezczyzn. Jesli jednak oceniane CV dotyczyto zawodéw typowo
kobiecych lub typowo meskich, data sie zauwazy¢ umiarkowana korelacja na
korzys¢ osdb o ptci pasujgcej do danego zawodu. Nie znaleziono natomiast
efektu ,,zmowy mezczyzn” — mezczyzni w poréwnaniu do kobiet wcale nie
oceniali korzystniej CV innych mezczyzn, wprost przeciwnie — metaanaliza
dowiodta, ze to kobiety nieznacznie faworyzowaty mezczyzn. Jednak co naj-
wazniejsze, wykazano, ze im wiecej informacji o kandydacie badani posiadali,
tym efekt ptci byt mniejszy.
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Osobng grupe stanowig badania, w ktdrych ocenia sie menedzeréw na
podstawie opiséw, manipulujgc eksperymentalnie pomiedzy grupami ptci
opisywanej osoby (Eagly i in. 2003). Wykazano minimalny (d = 0,05) efekt fa-
woryzowania mezczyzn. Szczegdlnie faworyzowano mezczyzn autokratycznie
zarzadzajgcych w stosunku do zarzadzajgcych w ten sposéb kobiet (d = 0,30).
Nieznacznie faworyzowano takze mezczyzn wykazujacych zorientowany na
zadanie styl zarzadzania (d = 0,08). Jednakze nie stwierdzono faworyzowania
osobnikéw jednej z ptci, gdy prezentowano styl demokratyczno-partycypacyj-
ny lub styl zorientowany na ludzi. Metaanaliza wykazata rowniez, ze kobiety
minimalnie lepiej oceniaty menedzeréw mezczyzn niz mezczyzni. Na podsta-
wie tych wynikéw A. Eagly i L. Carli (2007) wysunety hipoteze, ze kobiety s3
podwodjnie zwigzane: sg negatywnie oceniane przez podwtadnych za zacho-
wania typowo meskie (autokratyczne), natomiast mezczyzni, ktérzy s , ko-
biecy” tj. zorientowani na ludzi i demokratyczni, nie sg oceniani gorzej. Wyni-
ki zdajg sie potwierdzac te teorie, cho¢ warto zaznaczyé, ze poziom sukceséw
kobiet menedzerdw jest do pewnego stopnia skorelowany z przyjmowaniem
zachowan ,,meskich”, takich jak asertywnos$¢, dominacja i sktonnos¢ do rywa-
lizacji (Wong 1985, za: Browne 1998).

Na korzysc¢ stanowiska spoteczno-kulturowego zauwazmy, ze kobiety istot-
nie zdajg sie by¢ mniej pewne swoich zdolnosci przywddczych w poréwnaniu
do mezczyzn. W badaniu Paula Daviesa i in. (2005) kobietom i mezczyznom
prezentowano materiaty filmowe przedstawiajgce reklamy neutralne lub op-
arte na stereotypach ptci (np. dziewczyna cieszaca sie, ze kupita sobie nowy
zel na tradzik). Nastepnie badani oceniali, jak chetnie przyjeliby role lidera
w pewnym zadaniu. Rodzaj reklam nie wptywat na gotowosc¢ do przewodzenia
mezczyzn, jednakze kobiety ogladajgce reklamy stereotypowo przedstawiaja-
ce ich pte¢ byty mniej skore do przyjecia tej roli wobec grupy kontrolnej (ok.
1 pkt na 7-punktowej skali). W innym, klasycznym juz, badaniu Edwina Me-
gargee (1969) za pomocag metod kwestionariuszowych zmierzono sktonnos¢
do dominacji, a nastepnie utworzono pary, w skfad ktérych zawsze wchodzita
jedna dominujaca i jedna niedominujgca osoba. Pary byty tej samej pfci lub
mieszane. Badani po pewnym czasie interakcji mieli wybrac¢ sposrdd siebie
lidera do nastepnego zadania. W przypadku par jednej ptci liderem czes-
ciej zostawat dominujgcy mezczyzna (69%) lub dominujgca kobieta (72%).
W przypadku pary dominujgcy mezczyzna — niedominujgca kobieta liderem
byt znacznie czesciej mezczyzna (89%). Jednak gdy pare tworzyli dominujaca
kobieta i niedominujgcy mezczyzna, to mezczyzna w 78% przypadkdw byt de-
sygnowany na lidera!

Zdaniem Wendy Wood i Alice Eagly (2002), powyzisze obserwacje mozna
wyttumaczy¢ w ramach teorii biospotecznej. Wychodzi ona z zatozenia, ze ko-
biety i mezczyzni rdznig sie do pewnego stopnia anatomicznie, np. w zakresie
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sity fizycznej i zdolnosci do porodu, z czego z kolei wywodzg sie uniwersalne réz-
nice w podziale pracy w tradycyjnych spotecznosciach (np. mezczyzni na ogot
polujg na duze zwierzeta, kobiety zajmujg sie przygotowywaniem positkdw).
W toku historii réznice te przektadaty sie na nierdwny dostep przedstawicieli
obydwu ptci do zasobdw i wiadzy. Kultura konsekwentnie socjalizuje mtodych
mezczyzn i kobiety do spetniania swojej roli ptciowej — w przypadku mezczyzn
jest to przede wszystkim rywalizacja, agresywnos¢, asertywnos¢ oraz dazenie
do sukcesow i wysokiego statusu, a w przypadku kobiet — tworzenie harmo-
nijnych relacji spotecznych, zajmowanie sie dzie¢mi i domem, a takze ulegtos¢
wobec mezczyzn. Badaczki zaktadaja, ze kobiety i mezczyzni majg podobny psy-
chologiczny potencjat do bycia osobami asertywnymi, dgzgcymi do sukcesow
i rywalizujgcymi, natomiast obserwowalne rdznice to wynik oddziatywan spo-
tecznych, a nie wrodzonych rdznic biologicznych.

3. Perspektywa ewolucyjna

W ciggu ostatnich 20 lat daje sie zauwazy¢ znaczgcy wzrost znaczenia per-
spektywy ewolucyjnej w psychologii i naukach zajmujgcych sie zachowaniem
cztowieka (Buss 2005; Dunbar, Barrett 2007). Jej podstawowym zatozeniem
jest to, ze dobdr naturalny ksztattuje nie tylko fenotyp anatomiczny i fizjolo-
giczny, ale rowniez psychologiczny. Zwierzeta, a takze ludzie, posiadajg gatun-
kowo specyficzne adaptacje psychologiczne, ktére w toku doboru naturalne-
go zostaty wyselekcjonowane, gdyz zwiekszaty sukces reprodukcyjny. Co waz-
ne, takie adaptacje podlegajg zmianom znacznie wolniejszym niz Srodowisko,
w ktorym zyjemy. Przyktadowo, ludzie miewajg fobie dotyczgce pajakow,
wezy, wysokosci czy otwartych przestrzeni, cho¢ wspoétczesnie nieporéwny-
walnie wiekszym zagrozeniem sg samochody, bron palna czy gniazdka elek-
tryczne, ale lekdw przed nimi raczej sie nie spotyka (Ohman, Mineka 2001).
W dziedzinie réznic miedzyptciowych psychologowie ewolucyjni zwracajg
uwage na to, ze kobiety i mezczyzni rozwigzywali do pewnego stopnia rézne
problemy adaptacyjne, np. mezczyzni czesSciej polowali i badania systema-
tyczne wykazujg wyzszy poziom umiejetnosci rotacji mentalnych u mezczyzn,
nawet jesli dzi$ w ogdle nie poluja (Voyer i in. 1995). Nalezy podkresli¢, ze
psychologia ewolucyjna nie zaktada, ze réznice miedzyptciowe s3 zero-jedyn-
kowe, lecz to, ze Srednie wartosci cech mogg sie mniej lub bardziej réznié.
Jedna z réznic miedzyptciowych jest dazenie do statusu spotecznego. Sta-
tus w toku naszej historii naturalnej odgrywat catkiem inng role u mezczyzn
niz u kobiet. Mezczyzni o wysokim statusie mieli duzo wiekszy dostep seksu-
alny do kobiet (Low 1990; Betzig 1992). Jest to zwigzane z tym, ze mezczyzni,
ktorzy posiadali dostep do zasobdw lub potrafili je zdobywac, mogli znaczgco
zwiekszyé szanse swoich dzieci na przezycie (np. w grupach towiecko-zbie-
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rackich Ache 42% dzieci bez ojca nie dozywa 15. roku zycia, dla poréwnania
umiera tylko 20% dzieci wychowywanych z ojcem; za: Campbell 2004, s. 74),
dlatego kobiety pragnety takich mezczyzn jako partnerow. Mezczyzni dazyli
wiec do zdobycia wysokiej pozycji spotecznej, aby wzbudzi¢ zainteresowa-
nie atrakcyjniejszych kobiet i/lub wiekszej ich liczby (liczba partneréw nie
przekfadata sie na sukces reprodukcyjny kobiet, ale przektada sie na sukces
mezczyzn).

Wspodtczesnie kobiety wcigz oczekuja, by ich diugoterminowy partner byt
spotecznie powazany i dobrze sytuowany (Gangestad i in. 2007). David Buss
(1989) przebadat przedstawicieli 37 kultur i we wszystkich kobiety wiekszg
wage niz mezczyzni przyktadaty do przedsiebiorczosci i dobrych perspektyw fi-
nansowych potencjalnego partnera. Zdaniem niektérych feministek (np. Eagly,
Wood 1999), ma to zwigzek z tym, ze kobiety majg zwykle mniejszy dostep do
zasobodw, wiec ich oczekiwania sg raczej odzwierciedleniem ich sytuacji spo-
teczno-ekonomicznej. Takie wyjasnienie jest jednak problematyczne w Swietle
badan, ktdre wykazujg, ze kobiety bardzo dobrze sytuowane s3 zainteresowa-
ne partnerami jeszcze lepiej sytuowanymi od siebie (np. Ellis 1992). Jest wiec
wysoce prawdopodobne, ze dobdr naturalny ksztattowat specyficzne adapta-
cje u mezczyzn zwigzane z dgzeniem do statusu, np. agresywnosc i sktonnosé
do rywalizacji. U kobiet te adaptacje nie sg tak wyrazne, gdyz ich sukces repro-
dukcyjny w niewielkim stopniu wigzat sie z ich wiasnym statusem (Campbell
2004, ss. 116-121), ponadto kobiety ze wzgledu na cigze, laktacje i opieke nad
dzie¢mi miaty ograniczone mozliwosci, aby walczy¢ o pozycje spoteczna.

Rdznice te ujawniajg sie w badaniach preferencji zawodowych. Przykta-
dowo mezczyzni poszukujacy pracy wiekszg wage niz kobiety przyktadajg do
zarobkoéw (0,42), a mniejszg do dobrej atmosfery (d =-0,37) i elastycznych
godzin pracy (d =-0,16), co stwierdzono, badajac preferencje 2 tysiecy mto-
dych ludzi szukajgcych doradztwa w wyborze kariery (Gati i in. 1995). Gdy
jednak poréwnag, dla jak wielu osdb dany aspekt pracy jest , bardzo wazny”,
wtedy rdznice miedzypiciowe s3 jeszcze wyrazniejsze. Duzo wiecej mezczyzn
niz kobiet przywigzuje wielkg wage do zarobkow (30% vs. 17%), prestizu (12%
vs. 8%) i mozliwosci awansu (31% vs. 22%). Mezczyzni preferujg zazwyczaj te
branze, ktdore wigzg sie z potencjalnie wyzszymi zarobkami (np. praca w bi-
znesie, firmach technologicznych), natomiast kobiety wyrazajg wieksze zain-
teresowanie pracg w osrodkach kultury i organizacjach pomagajgcych innym
(ibidem).

Warto wspomnie¢ o badaniu Davida Lubinskiego i Camilli Benbow (2006),
ktorzy Sledzili przez 35 lat losy ponad 1,5 tysigca wybitnie utalentowanych
matematycznie kobiet i mezczyzn. Przedstawiciele obydwu ptci mieli podob-
ng liczbe mozliwosci edukacyjnych i zawodowych, byli jednakowo wspierani
przez rodzine i nie réznili sie osiggnieciami w mtodym wieku. Jednakze w do-
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rostym zyciu dla mezczyzn wieksze znaczenie miato zarobienie duzych pie-
niedzy (0,36), wynalezienie lub odkrycie czegos (d =0,21) oraz odnoszenie
sukceséw w pracy (d = 0,21). Kobiety podkreslaty, ze wazne jest dla nich zycie
blisko krewnych i rodzicéw (d =-0,27), posiadanie bogatego zycia duchowe-
go (d =-0,21) oraz bliskich przyjaciét (d = -0,32). Najwieksza réznica dotyczyta
preferowanego trybu pracy — kobiety znacznie cze$ciej wolaty prace w niepet-
nym wymiarze godzin (d =-0,76), natomiast mezczyzni w petnym (d =0,71)
(Benbow iin. 2000). Prawie dwukrotnie wiecej mezczyzn (40% vs. 20%) wyra-
zato chec pracy ponad 60 godzin w tygodniu (Lubinski, Benbow 2006). Kobie-
ty zatem nie tylko mniej pracujg, ale i deklarujg, ze wolg utrzymywac zdrowg
rownowage miedzy pracg a zyciem osobistym.

Linda Mealey (2000) zwraca uwage, ze mezczyzn przyciggajg zawody o wy-
sokim prestizu. W Stanach Zjednoczonych zawdd lekarza cieszy sie wysokim
prestizem i wysoki odsetek lekarzy stanowig mezczyzni. Takiego spotecznego
powazania nie majg lekarze w Chinach i tam czesciej wykonuja ten zawdd
kobiety (ibidem, s. 348). Badaczka zauwaza, ze zawdd psychologa klinicznego
stracit nimb zawodu elitarnego, gdy dostep do niego stat sie wzglednie ot-
warty i coraz wiecej kobiet zaczeto go wykonywa¢ (ibidem, s. 349). Te rdznice
mozna wyjasni¢ tym, ze zawody meskie sg postrzegane jako prestizowe lub
tym, ze bardziej przyciggajg one mezczyzn. Drugie wyttumaczenie wydaje sie
bardziej prawdopodobne, jesli wezmiemy pod uwage, ze to mezczyzni domi-
nuja w zawodach mato prestizowych, cho¢ przyzwoicie optacanych, np. tak-
sowkarzy, pracownikéw wysypisk Smieci czy rybakow (Pinker 2009, s. 266).

Mezczyzni dla wysokiej pozycji spotecznej sg rowniez gotowi ryzykowad
zyciem. Najbardziej ryzykowne zawody sg zdominowane przez mezczyzn (ibi-
dem, s. 266). Ulegajg oni 90% wszystkich smiertelnych wypadkéw w miej-
scu pracy (Browne 1998). Metaanaliza 150 badan (Byrnesiin. 1999) réwniez
wyraznie wskazuje na to, ze mezczyzni chetniej ryzykujg, a réznice ujawniajg
w prawie wszystkich badanych kategoriach. Mozna wnioskowa¢, ze dobér
naturalny wyksztatcit w kobietach wiekszg awersje do ryzyka, gdyz zdrowie
i zycie matki miato wieksze znaczenie dla przetrwania jej dzieci niz zdrowie
i zycie ojca (Campbell 2004, ss. 89, 115). Wyniki tych badan majg o tyle zna-
czenie, ze w toku historii naturalnej rywalizacja o pozycje spoteczng wigzata
sie z ryzykiem, mozna wiec przypuszczaé, ze rdznice te wcigz ujawniajg sie
w przecietnych zachowaniach kobiet i mezczyzn w korporacjach (nawet jesli
rywalizacja w korporacji nie wigze sie juz z zagrozeniem zycia lub zdrowia).
Moze to tez wyjasnia¢, dlaczego w badaniu Edwina Megargee (1969) domi-
nujgce kobiety w parze z niedominujgcym mezczyzng przyjmujg postawe bar-
dziej ulegta.

Istniejg rowniez uniwersalne (miedzykulturowo state) réznice miedzy ko-
bietami a mezczyznami w zakresie deklarowanych istotnych zyciowych war-
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tosci. Dla kobiet wieksze znaczenie majg harmonijne relacje z innymi ludz-
mi (d =-0,36), dgzenie do dobrostanu wszystkich ludzi (tzw. uniwersalizm;
d =-0,25) oraz bezpieczenstwo osobiste (d =-0,20). Dla mezczyzn wazniej-
sze sg wtadza nad innymi (d = 0,29) i osiggniecia (d = 0,24) (Schwartz, Rubel
2005). Kobiety wolg pracowac¢ w organizacjach pozytku publicznego i rze-
czywiscie czesciej znajdujg tam zatrudnienie (Brannon 2002, s. 406), a takze
wyrazajg wiekszg satysfakcje z pracy, w ktdrej mogg realizowac swoje warto-
Sci (Pinker 2009, s. 97). Uzdolnione matematycznie mtode kobiety chetniej
niz mezczyzni wybieraty kariere w stuzbie zdrowia lub naukach spotecznych
(Lubinski, Benbow 2006).

Choc¢ przytoczone badania dotyczyty przede wszystkim réznic miedzypfcio-
wych w ogdlnej populacji, a nie populacji menedzerow wysokiego szczebla,
mogg rzucac swiatto na to, czemu mniej kobiet decyduje sie ubiega¢ o wy-
sokie stanowiska. Awans na stanowisko dyrektora wymaga wielu lat inten-
sywnej pracy, kosztuje duzo stresu i wymaga powaznych poswiecen w zyciu
prywatnym. Prawdopodobnie kobiety majg pordwnywalne z mezczyznami
kompetencje, by sprawowac takie funkcje, ale bycie na szczycie drabiny or-
ganizacyjnej ma dla nich na ogdt mniejsze znaczenie. Wolg one raczej zycie
bardziej zréwnowazone pomiedzy aktywnoscig zawodowga i pozazawodowg,
by¢ moze réwniez wolg budowac relacje ze wspoétpracownikami oparte na
wspotpracy, a nie rywalizacji (Pinker 2009, rozdz. 3, 6, 8). Menedzerki w naj-
wiekszych amerykanskich korporacjach tak samo czesto jak ich koledzy do-
stawaty propozycje awansu, jednak czesciej je odrzucaty (Stroh 1992). Susan
Pinker (2009, ss. 80-111) przytacza liczne anegdotyczne historie kobiet, ktdre
pomimo bardzo dobrych zarobkdw i perspektyw porzucaty prace, aby prowa-
dzi¢ zycie poswiecone wazniejszym w ich odczuciu wartosciom.

Podsumowanie

Niewatpliwg staboscig stanowiska feministyczno-spotecznego jest odrzucanie
wptywow biologicznych. Takie myslenie ma bardzo dtugg tradycje w naukach
humanistycznych i spotecznych (Pinker 2005), ale wydaje sie, ze jest juz cat-
kowicie nie do obrony. Kobiety rdznig sie od mezczyzn nie tylko anatomicznie,
ale rowniez psychologicznie, czasami sg to réznice duze, czasami niewielkie
(Hyde 2005). Znaczna czes$¢ tych rdznic jest wynikiem wrodzonych czynnikow.
Swiadczy o tym przede wszystkim ich uniwersalnosé, tj. wystepowanie we
wszystkich kulturach (Brown 1991, za: ibidem), spdjny wzér niektérych zacho-
wan wytaniajacy sie z porownan miedzygatunkowych, a takze korelacja po-
miedzy iloscig niektérych hormondéw a wzorem meskich lub kobiecych zacho-
wan niezaleznie od rzeczywistej ptci biologicznej (Pinker 2005, ss. 490-497).
Koronnym dowodem na to sg przypadki chtopcow, ktorzy wskutek wypadkow
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lub chordéb deformujacych narzady ptciowe mieli chirurgicznie ksztattowane
pochwy i byli wychowywani jako dziewczynki, jednakze ujawniali tozsamos¢
i zachowania typowo meskie (Colapinto 2000, za: ibidem; Reiner, Gearhart
2004). Za ortodoksyjnym odrzucaniem wptywow biologicznych stoi prawdo-
podobnie bfad naturalizmu, tj. zatozenie, ze jakiekolwiek wrodzone rdznice
oznaczajg przyzwolenie na dyskryminacje i gorsze traktowanie. Takie rozu-
mowanie jest jednak niestuszne, gdyz decyzja o tym, by nie dyskryminowac
0sob okreslonej pfci, rasy lub religii, jest decyzjg moralng, a nie deklaracjg
identycznosci (przypomnijmy jednak, ze badania nie ujawniajg réznic w sku-
tecznosci przywddztwa).

Wiara we wptyw socjalizacji rowniez wydaje sie by¢ mocno przesadzona.
Metaanaliza Hugh Lyttona i Davida Romneya (1991) oparta na 172 badaniach
z udziatem 28 tys. dzieci wykazata, ze rodzice traktujg bardzo podobnie dzieci
obydwu ptci. Nie wykazano przy tym, by rodzice znacznie czesciej zachecali
chtopcéw do osiggniec (wielkos¢ efektu d = 0,01), w tym osiggnie¢ z matema-
tyki (d = 0,04).

Niewatpliwie jednak, nawet jesli za mniejszg reprezentacje kobiet na wy-
sokich stanowiskach odpowiadajg motywacja i wartosci kobiet, nie wyklucza
to wptywu dyskryminacji i uprzedzen. W XIX wieku w sktad zarzgdéw ame-
rykannskich spdtek, rzadu, parlamentu i stowarzyszen naukowcéw wchodzili
prawie wytgcznie biali mezczyzni. Dzi$ ich udziat jest mniejszy, cho¢ ciggle
znaczacy. Z pewnoscig jednak od XIX wieku ani nie zwiekszyt sie wrodzony po-
tencjat kobiet, ani nie zmalat mezczyzn. Cho¢ nie wydaje sie rozsgdne postu-
lowac, aby kazdy mozliwy zawdd byt wykonywany przez kobiety i mezczyzn
w proporcji 50 : 50, warto jednak zastanowic¢ sie, czy reprezentacja kobiet na
stanowiskach dyrektorskich na poziomie 5% lub mniejszym jest czyms poza-
danym. Czy mozna jg tylko wyttumaczyé réznicami w motywacji? Nie sadze.

Wydaje sie, ze kobiety menedzerki, urzeczywistniajgc wazne dla siebie
wartosci, moga pozytywnie wptywaé na organizacje i spoteczenstwo, np.
dbajac o bardziej harmonijne relacje miedzyludzkie, zmniejszajgc nierowno-
$ci spofeczne oraz niwelujac zagrozenia srodowiska wynikajgce z niezrowno-
wazonego rozwoju, dlatego warto wspiera¢ wiekszy ich udziat w zarzadzaniu.
Natomiast otwartg kwestig pozostaje, czy parytety sg dobrym rozwigzaniem.

Aby projektowac rozsgdne dziatania, nalezy przede wszystkim przeprowa-
dzac¢ badania bez ideologicznych zatozen, szczegdlnie takich, ktére nie znaj-
duja oparcia w rzeczywistosci. Postulowatbym, po pierwsze, rozpoczecie ba-
dan od pytania, ile kobiet — biorgc pod uwage wszystkie koszty spoteczne
i psychologiczne — rzeczywiscie chce sie znajdowac na szczytach drabiny kor-
poracyjnej, i na tej podstawie szacowaé prawdziwg wielko$¢ dyskryminaciji.
Po drugie, styl zarzagdzania kobiet ma pewne niewatpliwe zalety. By¢ moze
czasami to te zalety sg — paradoksalnie — przeszkoda do awansu. Moze rady
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nadzorcze spdotek w jakims$ stopniu dyskryminujg menedzerki, gdyz te dbaja
o bardziej sprawiedliwy rozdziat zysku miedzy akcjonariuszy a pracownikéw?
Z badan wartosci wynika, ze zaletg dyrektora mezczyzny jest to, ze fatwiej go
motywowac, zwtaszcza dobrami materialnymi i wiadzg. Prawdopodobnie to,
co motywowatoby najbardziej kobiety, czesto stoi w sprzecznosci z interesem
akcjonariuszy.

Warto rdwniez dociekac, czy szerszy kontekst spoteczno-ekonomiczny nie
premiuje sposobu zarzgdzania mezczyzn. Jesli konkurencja w gospodarce ma
charakter gier zero-jedynkowych (,,wyeliminuj przeciwnika lub zgin”), niewy-
kluczone, ze kobiety gorzej czuja sie na takich stanowiskach i nie chcg o nie
zabiegac. Gdyby tak byto, to samo wprowadzenie parytetéw nie wystarczy,
natomiast jesli tak rzeczywiscie jest, parytety tym bardziej nie pomoga.

Jestem przekonany, ze wyjasnienie niskiej reprezentacji kobiet na szczytach
korporacyjnej wtadzy wymaga uwzglednienia interakcji wrodzonych srednich
réznic miedzyptciowych, mechanizméw dyskryminacji i szerszego kontekstu
spoteczno-ekonomicznego. Tylko na podstawie takiej rzetelnej wiedzy bez
ideologicznych zatozen wstepnych mozna budowac skuteczne programy zmie-
niania rzeczywistosci.
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