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Kariera menedzerska kobiet
na polskim rynku pracy

Women's managerial careers on the Polish labor market

Streszczenie

Przedmiotem badan prezentowanych w artykule jest ka-
riera menedzerska kobiet analizowana w kontekscie spe-
cyfiki polskiego rynku pracy. Sformutowano nastepujace
pytania badawcze: 1. Ktére modele kariery sa najczesciej
realizowane przez kobiety? 2. Co charakteryzuje tzw.
kobiecy styl zarzadzania? 3. Jak ksztaltuje sie kariera
menedzerska kobiet na polskim rynku pracy na tle in-
nych krajow Europy i $wiata? Autorki wykorzystaly me-
tode krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz sys-
tematyczny przeglad raportéw z badan. Sformutowano
nastepujace wnioski: udzial kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych w polskich przedsiebiorstwach jest na tyle
duzy, ze Polska zajmuje pod tym wzgledem 3 miejsce
wéréd 32 krajow objetych badaniami Women in Business
2020. Sa to jednak najczesciej nizsze i $rednie stanowi-
ska kierownicze. Kobiety w Polsce zajmujg zaledwie 6%
stanowisk prezesa spotki i tylko 15% najwyzszych stano-
wisk menedzerskich. Ponad polowa kobiet wyraza opi-
nie, ze do§wiadcza trudno§ci w rozwoju swojej kariery ze
wzgledu na plec. Kobiety, ktore osiggnely sukces reali-
zujac menedzerskg Sciezke kariery, w zdecydowanej
wiekszosci sg zdania, ze kobiety i mezczyZni nie maja
w Polsce rownych szans rozwoju zawodowego i takich
samych perspektyw awansu. Kobiety znaczaco rzadziej
wystepuja w roli ekspertéw biznesowych w mediach i na
konferencjach branzowych. Dzieje sie tak, mimo ze ko-
biety aktywne na polskim rynku pracy sg osobami lepiej
wyksztalconymi — az 66% absolwentow szkol wyzszych
stanowig kobiety.

Stowa kluczowe
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Abstract

The subject of research presented in the article is the
managerial career of women in the context of Polish job
market. The following research questions were formulated:
1. which career models are most often realized by women?
2. What characterizes the so-called "women's management
style" 3. How does women's managerial career form on the
Polish job market as compared to other countries in
Europe and the rest of the world. In order to answer these
research questions, article authors used method of critical
subject literature analysis as well as a systematic review of
research reports. The following results where formulated:
the participants of women in managerial positions in
Polish enterprises is large enough to allow Poland to be
placed on the third place among 32 countries included in
research by Women in Business 2020, ahead of countries
such as USA, Great Britain, Germany and France. These
are, however, usually positions of medium and lower
groups. Women in Poland constitute only 6% of CEO
positions and only 15% of highest managerial positions.
More than half of women admit experiencing hardship in
career development due to their gender. Women which
succeeded in managerial career path are in a great majority
expressing an opinion that women and men in Poland do
not have equal opportunities in career development and
promotion perspectives. Moreover, women and men are not
treated equally by employers on the job market. Women
are less frequently taking up roles of business experts in
the media and conferences. ?That is despite the fact of
women having a higher level of education — more than
66% of university graduates in Poland are women.
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Wprowadzenie

Zalezno§ci miedzy plcig a przebiegiem kariery
zawodowej stanowia przedmiot interdyscyplinar-
nych badan naukowych co najmniej od lat 70. XX
wieku (Rakowska, 2020; Moczydiowska 2017a;
2017b; Lee i Cheon, 2009). Badacze podejmujacy
ten problem z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu
i jakoéci podkreslaja, ze obecnie kariery cechuje du-
za mobilno§¢, czeste przejScia miedzyorganizacyjne,
réznorodnoéé form zatrudnienia, jak réwniez ciagle
doskonalenie si¢ w ramach jednej branzy lub okre-
sowe zmiany specjalnoéci, a nierzadko catkowite
przekwalifikowywanie sie (Bohdziewicz, 2010).
Zmiany te obejmuja takze aktywnoé¢ zawodowa ko-
biet, w tym kariere realizowang w obszarze zarza-
dzania (Wziatek-Stasko, 2014; Lisowska, 2009; Lee
i Cheon, 2009). Analiza tendengji i trendow na ryn-
ku pracy wskazuje, ze udzial kobiet w zarzadzaniu
systematycznie ro$nie, ciagle jednak nie mozna moé-
wié o parytecie plci i réwnym dostepie kobiet i mez-
czyzn do stanowisk kierowniczych (Blau i Kahn,
2007). Tymczasem jest to jeden z fundamentéw
efektywnego zarzadzania réznorodno$cig (Mendryk
i Tor, 2017).

Badania nad wplywem plci na efektywno$é pet-
nienia rél menedzerskich koncentruja sie glownie
na diagnozowaniu réznic miedzy kobiecym i me-
skim stylem zarzadzania, natomiast od lat 80. XX
wieku dotycza naturalnych atrybutéw przedsta-
wicieli poszczegdlnych plci, ktére mogg wniesc
warto§¢ dodang do procesu zarzadzania i stano-
wig cenne zrédlo réznorodno$ci organizacyjnej.
Jednoczeénie ciagle trwaja dyskusje naukowe nad
tym, czy w ogéle istniejg réznice miedzy kobieta-
mi i mezczyznami pelnigcymi role kierownicze,
zwlaszceza czy mozna méwié o tym, ze osoby danej
plci sa bardziej predysponowane do zarzadzania
(Moczydlowska, 2017a; 2017b). Nie brakuje glo-
sow wskazujacych na brak takich réznic lub wy-
stepowanie réznic pozornych, bo wynikajacych ze
stereotypowego postrzegania cech kobiet i mez-
czyzn lub pozycji kobiet i mezczyzn w strukturze
organizacyjnej (Wilk, Lewicka, Karp-Zawlik i Pec,
2020).

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena czynni-
kéw wplywajacych na kariere menedzerska kobiet
na polskim rynku pracy. Sformutowano nastepuja-
ce pytania badawcze:

1. Ktére modele kariery sa najczeSciej realizowane
przez kobiety?

2. Co charakteryzuje tzw. kobiecy styl zarzadzania?

3. Jak ksztaltuje sie kariera menedzerska kobiet na
polskim rynku pracy na tle innych krajow Euro-
py 1 éwiata?

Aby odpowiedzie¢ na tak sformutowane pytania
badawcze, autorki wykorzystaly metode krytycznej
analizy literatury przedmiotu oraz systematyczny
przeglad raportow z badan.
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Modele karier zawodowych kobiet

Pojecie kariery zawodowej nalezy do grupy poje¢
nieostrych, réznie definiowanych i analizowanych
w réznych kontekstach badawczych. J. Sztumski
(2014) definiuje kariere zawodowa jako zjawisko
przesuwania sie poszczegdlnych ludzi z nizszych po-
zycji spolecznych na wyzsze w danej strukturze spo-
tecznej, a &ciélej biorac w istniejacej w niej hierar-
chii. Kariera oznacza wzorcowa sekwencje postaw
i zachowan jednostki zwigzanych z jej do$wiadcze-
niem w pracy, czyli rozwdj zawodowy w toku jej zy-
cia (Dziehdziora, Dacko-Pikiewicz i Smolarek,
2017). W tej perspektywie kariera zawodowa to opis
sekwengji rél zawodowych jednostek, ktore dokonu-
ja sie w przebiegu zycia czlowieka w réznych sekto-
rach gospodarki. To przebieg pracy zawodowej albo
w konkretnym miejscu pracy, albo w ciaggu calego
zycia czlowieka. Wspolczesne modele kariery kon-
centruja sie na kwestiach progresu, satysfakeji oraz
realizacji zaplanowanych przedsiewzie¢ zawodo-
wych przez dany podmiot (Fényes, Mohacsi i Pal-
lay, 2021). Wedlug M. Suchara (2012) kariera zawo-
dowa odnosi sie do calego zycia zawodowego czlo-
wieka i oznacza historie zatrudnienia, uwzglednia
poziom zajmowanych stanowisk, tre$é pelnionych
funkcji, zdobyte kompetencje oraz osiagniecia i suk-
cesy zwigzane z ich petnieniem. W tym ujeciu karie-
ra zawodowa oznacza przechodzenie z pozycji gor-
szych, mniej cenionych w organizacji do pozycji lep-
szych, wyzej cenionych (Minta, 2014). W konse-
kwencji jednostka zaspokaja nie tylko potrzeby ma-
terialne, ale takze potrzebe uznania i prestizu (We-
sarat, Sharif i Majid, 2014). Odpowiedzialno§é¢ za
posiadanie i utrzymanie zatrudnienia oraz rozwdj
wlasnej kariery zawodowej jest w coraz wiekszym
stopniu udzialem samego pracownika, giéwnie
z uwagi na fakt, ze planowanie kariery odbywa sie
na zasadzie indywidualnej (Jakimiuk, 2015). Mozna
zatem potraktowaé kariere zawodowg jako pewien
intencjonalny proces, w ktérym jednostka skutecz-
nie zarzadza wlasnym zyciem, choé nalezy pamie-
tac, ze to osobiste kreowanie wlasnej drogi zyciowej
odbywa sie w ramach okre$lonych regutami zycia
spolecznego, a co za tym idzie szeregiem zwigza-
nych z nimi ograniczen (Altman i Baruch, 2012; Ka-
zi, Sharif i Ahmad, 2017).

W szerszym ujeciu kariere zawodowa mozna od-
nosi¢ do caloéciowego rozwoju jednostki, wychodza-
cego poza ramy aktywnosci zawodowej, zwigzanego
nie tylko z zyciem osobistym, ale takze poczuciem
spelniania i satysfakcji na wszystkich plaszczy-
znach funkcjonowania czlowieka. Z tej perspektywy
kariera to zdobywanie kolejnych do$wiadczen zwia-
zanych z pelnionymi rolami w zyciu zaréwno zawo-
dowym, jak i pozazawodowym (Turska, 2014). W tej
perspektywie podstawa kariery staje sie proces roz-
woju postaw, wartosci, umiejetnosci, zdolnoéci, za-
interesowan, cech osobowosci oraz wiedzy odnosza-
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cych sie do pracy, w tym okres instytucjonalnego

uczenia sie i zadan realizowanych w wolnych chwi-

lach wypoczynku (Kaminska-Berezowska, 2020).
Jeden z prekursoréw badan nad karierg zawodo-

wa, D.E. Super (1976), wyr6znit cztery wzory karier

typowe dla mezczyzn i prawie dwukrotnie wiecej
dla kobiet. Réznice we wzorach karier kobiet oraz
mezczyzn uwarunkowane sg gléwnie kulturowo.

Wiazg sie ze spolecznym podziatem rél tradycyjnie

powiazanych z plcia, a takze z czynnikami i predys-

pozycjami osobistymi (Myszka-Strychalska, 2018;

Pikuta, 2017). Wzorce kariery zawodowej mezczyzn

obejmuja:

® kariere stabilng — charakteryzujaca sie podje-
ciem pracy bezpoérednio po ukoniczeniu eduka-
¢ji, gtéwnie przez pracownikow wysoko wykwali-
fikowanych;

® kariere konwencjonalna, ktéra przypomina ka-
riere stabilna, ale dodatkowo wystepuje tu faza
przygotowawcza do stalej pracy; konwencjonalna
§ciezka kariery rozwija sie od czasowego zatrud-
nienia, przez okresy pracy probnej, az do ustabi-
lizowanej pracy;

® kariere niestabilng — przebiegajaca wedlug
schematu: préba-stabilizacja-préba, co zdaniem
D. Supera jest charakterystyczne dla kariery
0s6b §rednio wykwalifikowanych i urzednikow;

® kariere wielokrotnych prob — charakteryzujaca
sie czestymi zmianami pracy, zwlaszcza w przy-
padku os6b mniej wykwalifikowanych, ktore cze-
sto przechodzg od jednego typu pracy do innego.
D.E. Super (1976) wyodrebnit az 7 klasycznych

wzoréw karier kobiecych:

e stabilna kariera gospodyni domowej — okre§la-
na jako kariera zdominowana wymaganiami do-
mu przed podjeciem pracy lub niemalze bezpo-
§rednio po jej podjeciu; praca zawodowa kobiet
reprezentujacych ten wzorzec ma charakter dru-
goplanowy i przez dlugi czas przebiega bez suk-
ceséw na tym polu aktywno$ci; ambicja i zaanga-
zowanie ulokowane zostaly w obszarze rodziny;

® kariera konwencjonalna — to podjecie pracy za-
raz po zakonczeniu edukagcji i realizowanie jej do
momentu zalozenia rodziny;

e kariera stabilnej pracy — charakteryzuje najcze-
§ciej kobiety koncentrujace sie na pracy, traktu-
jace prace jako role do wypetnienia;

® kariera dwutorowa — typowa dla kobiet, ktore
podjety prace zawodowa, rozwijaly sie na tym po-
lu i osiggaly sukcesy, a zalozenie rodziny spowo-
dowalo konieczno$é ograniczenia tempa rozwoju
zawodowego i znalezienia réwnowagi miedzy ak-
tywnoécig zawodowa i zaangazowaniem w prace
domowe; ten wzor jest najbardziej powszechny
w grupach zawodowych zajmujacych wysokie
i niskie pozycje na skali zatrudnienia, np. wéréd
kobiet lekarzy i naukowcéw oraz wéréd pomocy
domowych; przyczyna jego popularnosci jest to,
ze poziom aspiracji zawodowych lub osiagane do-

Artykuty @

chody sa wazne w zyciu tych kobiet; ta podwdjna

rola w zadnym przypadku nie jest tatwa, ponie-

waz kobieta majaca rodzine i realizujaca sie za-
wodowo pracuje na dwoch etatach, ale tylko za
jeden otrzymuje wynagrodzenie;

® kariera przerywana — oznacza sytuacje, w ktorej
okolicznoéci rodzinne zmuszaja kobiete do prze-
rwania satysfakcjonujacej pracy; moze tez ozna-
czaé mniejsze zaangazowanie w prace bez ko-
niecznoS$ci jej porzucenia, ale ze $wiadomoScia
rezygnacji z mozliwych sukcesow;

® kariera niestabilna — podobnie jak u mezczyzn
wystepuja tu przerwy w pracy zawodowej, ktore
kobieta spedza przewaznie w domu; ten typ ka-
riery obejmuje przeplatajace sie etapy pracy za-
wodowej oraz zajmowania si¢ domem; wynika
najczesciej z pojawiajacych sie okreséw trudnosci
finansowych, w ktérych dodatkowe zarobki oka-
zujg sie niezbedne; ten wzoér kariery najczesciej
wystepuje w grupach o nizszym statusie spolecz-
no-ekonomicznym;

® kariera wielokrotnych prob — wzorzec podobny
jak u mezczyzny; réznice tkwig w czynnikach od-
powiadajacych za czeste zmiany pracy; zazwy-
czaj sa to potrzeby rodziny, ktére nie sa odpo-
wiednio i wystarczajaco zaspokojone.

Modele karier zawodowych kobiet wyrdznione
przez D.E. Super, cho¢ klasyczne, uwzgledniaja wie-
loaspektowosé i zlozono§¢ zagadnienia, ktorym jest
kariera kobiety uwarunkowana wieloma czynnika-
mi, poczawszy od biologicznych, poprzez ekonomicz-
ne, prawne, a konczac na czynnikach spotecznych.
Obecnie kariery zawodowe kobiet w wiekszym stop-
niu majag wymiar zaréwno rodzinny, jak i ogélnospo-
teczny. Istotnym aspektem jest tu konieczno§¢ pogo-
dzenia pracy zawodowej z rolg zony i matki (Rakow-
ska, 2020; Duda, 2019). Praca zawodowa kobiet wia-
Ze sie z ograniczeniem czasu, ktéry moga poswiecié
swojej rodzinie, z kolei obowigzki rodzinne, zwlasz-
cza konieczno$é opieki nad dzieckiem badz dzieémi,
nierzadko ograniczajg mozliwo$¢ petnego zaangazo-
wania w wykonywang prace. E. Krause (2016) zwra-
ca uwage na fakt, ze w realiach wspdlczesnego spo-
teczenstwa kobiety przewaznie funkcjonuja w ra-
mach dwéch rol: rodzinnej i zawodowej. Na polskim
rynku pracy pelnigc te role mierza sie z takimi pro-
blemami, jak (Siemieniska, 2019):

e tradycyjne postrzeganie rél kobiet i mezczyzn
(tradycyjny model rodziny) idace w parze z nie-
réwnym podzialem obowigzkéw domowych (cie-
zar takich obowigzkéw spoczywa przede wszyst-
kim na kobietach, ksztaltujac tym samym ich
niekorzystna pozycje na rynku pracy);

® wybor: praca zawodowa/kariera czy rodzina?
(che¢ samorealizacji w sferze zawodowej czesto
kidci sie z potrzeba, a nawet swoistym ,,obowigz-
kiem” macierzyhstwa);

@ nieche¢ pracodawcow do zatrudniania kobiet —
bariery w podejmowaniu pracy, osigganiu awan-
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su i wysokich zarobkéw (pracodawcy obawiaja

sie, ze pracownica-matka bedzie czeSciej korzy-

stala z urlopéw i zwolnien lekarskich, przez co
bedzie mniej dyspozycyjna i efektywna w pracy);

e problemy z powrotem do pracy po przerwie spo-
wodowanej macierzynstwem (czesto brak alter-
natywy wobec pracy w pelnym wymiarze godzin,
sztywny czas i wymiar pracy, dezaktualizacja
kwalifikacji zawodowych kobiety);

e trudnosci z zapewnieniem opieki nad dzieckiem
w czasie pracy (niewystarczajacy dostep do insty-
tucji opiekunczych).

Stereotypowe postrzeganie plci w spoleczenstwie
jest pierwszym ogniwem lancucha dyskryminacji.
Prowadzi do przypisywania kobietom negatywnych
cech, np. nadwrazliwosci, niekompetencji, nieumie-
jetnoéci samoorganizacji, a w konsekwencji do ich
dyskryminacji na rynku pracy (Polkowska, 2007).
Przekltada sie to w kolejnym kroku na dysproporgje
w zatrudnianiu kobiet i mezczyzn wyrazajace sie
w metaforze tzw. szklanego domu, w ktorym musi
funkcjonowaé chcaca realizowaé sie zawodowo
wspolczesna kobieta. Koncepcja ,,szklanego domu”
oznacza ryzyko (Krauze, 2021):
® segregacji horyzontalnej, ktorej istotg jest zdo-

minowanie pewnych obszaréw rynku pracy

przez przedstawicieli jednej plei (okre§lana po-
tocznie jako szklane §ciany);

e segregacji wertykalnej, polegajacej na ograniczo-
nym dostepie kobiet do najwyzej usytuowanych
w hierarchii organizacyjnej stanowisk (okre§lana
jako szklany sufit);

e braku stabilnoSci kariery kobiet oraz trudno$ci
w utrzymaniu pozycji na eksponowanym, tj.
»,meskim” stanowisku przez kobiete (okre§lana
jako szklany klif);

® nizszych zarobkach kobiet w poréwnaniu z mez-
czyznami, wynikajacych z segregacji wertykalnej
oraz horyzontalnej (przewaga kobiet w zawo-
dach mniej ptatnych i zajmowanie stanowisk ofe-
rujacych nizsze place, mniejsza szansa na
awans),

e nadmiernym obcigzeniu kobiet obowigzkami domo-
wymi, ktére utrudniajg konkurowanie z mezczy-
znami na rynku pracy (tzw. praca na dwa etaty).
Wyniki badan potwierdzaja, ze wspélczesne Po-

lki przyjmuja rozne modele rozwoju kariery, co wy-

nika z wyzwan, ktore napotykaja w pracy zawodo-
wej oraz w zyciu rodzinnym (Duda, 2019). Pierwsza
grupa kobiet to ta, ktéra przesuwa zalozenie rodzi-
ny na pbézniej, nawet do czterdziestego roku zycia.

Te kobiety uwazaja, ze zdobyta pozycja zawodowa

ulatwi im powr6t na rynek pracy po urodzeniu

dziecka. Druga grupa to kobiety, ktore decyduja sie
na urodzenie dzieci przed wejSciem na rynek pracy.

Zakladaja one, ze w miare wcze$nie zaloza rodzine,

odchowaja dzieci i beda jeszcze na tyle mlode, aby

znalezé satysfakcjonujace zatrudnienie i rozwijaé
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sie zawodowo. Kolejng grupa sa kobiety, ktore
w sposdb maksymalny staraja sie wykazywac ciagle
zaangazowanie zawodowe, a dziecko nie jest prze-
szkoda, lecz dodatkowa motywacja do aktywnoSci
zawodowej. W wielu grupach zawodowych (np. pra-
cownikow naukowych) kobiety te nawet podczas
urlopu macierzynskiego intensywnie pracuja.
Czwarta grupe stanowia kobiety, ktore rezygnuja
z pracy na rzecz macierzynstwa. Deklaruja one, ze
,moze jeszcze kiedy§” wroca do pracy, ale w rzeczy-
wistoSci takiego powrotu nie planujg. Do ostatniej
grupy zalicza sie kobiety, ktore nie planowaty swo-
jego zycia zawodowego, pracy nie mialy i nie maja,
a urodzenie dziecka przynajmniej na jaki§ czas
»Zwolnito” je od konieczno$ci zastanawiania sie na
swoja przyszloscig zawodowa.

Kobiecy styl zarzadzania

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i ja-
kosci coraz mocniej eksponowane jest stanowisko,
ze zmiany zachodzace we wspélczesnych organiza-
cjach, zwlaszcza rosngca rola kapitatu relacyjnego
i emocjonalnego, w sposéb naturalny predysponuja
kobiety do odnoszenia sukceséw w zarzgdzaniu
(Moczydlowska, 2017a; 2017b; Still, 2016; Gole-
man, Boyatzis i McKee, 2002). Z badan wynika, ze
zrodtem sukcesow kobiet sa takie cechy, jak: dobre
wyksztalcenie (56%), ambicja (51%), inteligencja
i pracowito§¢ (48%), zaradno$¢ (37%), upér i konse-
kwencja w dziataniu (27%) (Rakowska, 2020; Dobo-
siewicz, 2006). Szukajac réznic w stylach kierowa-
nia kobiet i mezczyzn menedzerom plci meskiej
przypisuje sie stosowanie presji, walki, skfonnosci
do silowego przetamywania oporu, natomiast kobie-
tom korzystanie z negocjacji, konsultacji, perswazji
(Dzwigot-Barosz, 2016). H. Fisher (2003) dowodzi,
ze kobiety i mezczyzni na stanowiskach kierowni-
czych réznig sie stylem podejmowania decyzji ze
wzgledu na réznice w specyfice mys$lenia i przetwa-
rzania danych. Kobiety przejawiaja tendencje do
my$lenia kontekstowego, co powoduje, ze widzg za-
gadnienia szerzej niz menedzerowie plci meskiej.
Podejmujac decyzje uwzgledniajg wiecej danych,
czynnikow i opcji oraz dostrzegaja wiecej sposobow
dzialania. Autor ten okre$la my§lenie , kobiece” ja-
ko my$lenie sieciowe rdznigce sie od typowego dla
mezczyzn myélenia sekwencyjnego, ktore jest skon-
centrowane i liniowe. Powoduje to, ze mezczyZni
widzg organizacje jako zbiér réznorodnych elemen-
tow, a kobiety wykazuja tendencje do jej postrzega-
nia jako caloSci, czyli jako systemu wspélzaleznych
i wplywajacych na siebie zasobéw materialnych
i pozamaterialnych. Wyraznie czeciej siegaja tez do
swoich poktadéw inteligencji emocjonalnej: empatii,
intuicji, co pozwala im na efektywniejsze budowa-
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nie relacji (Moczydtowska, Korombel i Bitkowska,
2017). Wedlug J.B. Rosener (2003) kobiety cechuje
interaktywny styl kierowania, ktory charakteryzuje
sie nastawieniem na wspoétprace i komunikacje z in-
nymi, natomiast mezczyzni bardziej preferujg styl
nakazowo-kontrolujacy, co oznacza, ze relatywnie
czeSciej zarzadzaja autorytarnie. G.N. Powell
(2003) wskazuje, ze kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych czeéciej sg ukierunkowane na wlasny
rozwoj i ciekawe wyzwania, a mezczyzni koncentruja
sie na §rodowisku organizacji, jej prestizu, mozliwo-
§ciach wywierania wplywu i dazeniu do jak najwyz-
szych wynagrodzen. Przywolywany autor, podobnie
jak J.B. Rosener (2003), promuje teze, ze kobiety
majg wiekszg tendencje do zarzadzania demokra-
tycznego, a mezezyzni do zarzgdzania autokratycz-
nego.

Zdaniem czeSci badaczy (Wilk, Lewicka, Karp-
-Zawlik i Pec, 2020; Wisniewska-Szatek, 2007), ko-
bieta menedzer ma przewage nad mezczyzng pel-
nigcym role kierownicze dzieki swoim naturalnym,
uwarunkowanym biologicznie i kulturowo zdolno-
§ciom interpersonalnym. Szybciej dostosowuje sie
do zmian w otoczeniu, ktére potrafi rowniez szyb-
ciej przewidzie¢. Zacheca swych pracownikéw do
angazowania sie w sprawy przedsiebiorstwa. Chet-
nie dzieli sie swoja wiedza i deleguje wladze, by
stworzy¢ atmosfere tworczej wspélpracy i uczy
umiejetnosci czerpania z niej satysfakeji (Kupezyk,
2009). Kobiety nie przywiazuja wiekszej wagi do
formalnych przejawéw wladzy, co sprzyja porozu-
miewaniu sie i motywuje podwladnych do dzielenia
sie zar6wno problemami, jak i pomystami (Eagly
i Johannesen-Schmidt, 2001). Jednoczeénie trzeba
zauwazy¢, ze kobiety w pewnym stopniu same przy-
czyniaja sie do utrwalania stereotypéw na temat
plci. Z badan wynika (Wilk, Lewicka, Karp-Zawlik
i Pec, 2020), ze kobiety preferuja wspoétprace z mez-
czyznami, zaréwno w relacjach wertykalnych jak
i horyzontalnych. Wniosek ten czeSciowo potwier-
dza wskazywany w literaturze przedmiotu brak so-
lidarno$ci pomiedzy kobietami (Mavin i Williams,
2013).

Z badan nad zalezno$cia miedzy plcig a kompe-
tencjami menedzerskimi (Moczydlowska, 2017a;
2017b) przeprowadzonych wéréd polskich przed-
stawicieli najwyzszej kadry menedzerskiej wynika,
ze przypisujg oni inne kompetencje kobietom na
stanowiskach kierowniczych, a inne ich meskim
odpowiednikom. W ocenie uczestnikow badania
kobiety w najwiekszym stopniu charakteryzuje
przywiazywanie wagi do dobrej atmosfery w miejscu
pracy, sumienno$¢ w wykonywaniu obowigzkow
oraz stawianie podwladnym wysokich, ale reali-
stycznych oczekiwan. W przypadku menedzeréw
mezczyzn najwyzszg ocene uzyskaly kompetencje:
potrafi my§leé strategicznie ukierunkowujac prace
zespolu na cele dlugofalowe, szybko podejmuje de-
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cyzje, bierze pelng odpowiedzialno$é za prace swo-
jego zespolu oraz — podobnie jak u kobiet mene-
dzerek — stawia podwladnym i wspoétpracowni-
kom wysokie, ale realistyczne wymagania. Zmien-
nymi istotnie wplywajacymi na wypowiedzi re-
spondentéw byly staz pracy oraz pte¢. Im diuzszy
staz pracy, tym bardziej menedzerowie sg sklonni
przypisywac kobietom na stanowiskach menedzer-
skich umiejetno$¢ sprawiedliwego oceniania pod-
wladnych, zdolno$¢ do my§lenia strategicznego
oraz delegowanie uprawnien i dzielenie sie wladza.
Na rozktad wynikow nieznaczny wplyw miala réw-
niez ple¢ menedzeréw objetych badaniami. Kobie-
ty wskazujac kluczowe kompetencje kobiet na sta-
nowiskach menedzerskich znaczaco czesciej wy-
mienialy sumienno$¢ w wykonywaniu obowiazkow.
Ponadto kobiety czesciej niz mezczyzni wyrazaty
przekonanie, ze przedstawicielki ich plci sg bar-
dzo wymagajace oraz biora pelng odpowiedzial-
no$§¢ za prace swojego zespolu. W ocenie mezczyzn
na stanowiskach kierowniczych respondenci réz-
nili sie w ocenie tylko jednej kompetencji: badane
kobiety istotnie cze$ciej niz badani mezczyZni
przypisywaly mezczyznom szybko$é podejmowa-
nia decyzji.

Ciekawe badania na temat znaczenia plci w kon-
teksScie zarzadzania przytacza B. Wojciszke (2012),
ktory twierdzi, ze te kobiety, ktore zdobywajg wia-
dze organizacyjna, nie réznig sie od mezczyzn ani
stylem jej sprawowania, ani skuteczno$cig w roli
przywodcy organizacyjnego. Dzieje sie tak zwlasz-
cza wowczas, gdy skuteczno$¢ jest mierzona obiek-
tywnie (na przyklad wielko§cig produkeji lub sprze-
dazy). Menedzerowie obojga plci jednakowo silnie
dostosowuja sie do wymagan, ktére obowigzuja
w danej kulturze organizacyjne;.

Pte¢ a rozwdj kariery menedzerskiej
— przeglad badan

W 2020 roku zostaly opublikowane wyniki bada-
nia ,Women in Business 2020” przeprowadzanego
przez Grand Thornton. Jest to cykliczne badanie
ankietowe prowadzone wérdod 10 tysiecy wlascicieli
i menedzeréow $érednich i duzych przedsigbiorstw.
Badanie obejmuje 32 kraje §wiata, w tym Polske,
gdzie badanych jest 200 podmiotéw gospodarczych.
Badanie to pokazuje, ze Polska znalazla sie w czo-
towce panstw pod wzgledem liczby kobiet na stano-
wiskach kierowniczych. W polskich przedsigbior-
stwach stanowig one 38% wérdéd wyzszej kadry me-
nedzerskiej. Taki wynik plasuje Polske w czolowce
krajéow Europy i éwiata (miejsce trzecie po Filipi-
nach i RPA). Najnizej w tym zestawieniu znajduje
sie Japonia z wynikiem ponad trzykrotnie gorszym
niz Polska (por. wykres 1).
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Nieco inny obraz karier menedzerskich kobiet
wylania sie z najnowszego raport McKinsey & Com-
pany. Co prawda wyniki potwierdzaja, ze w polskich
przedsiebiorstwach kobiety stanowig blisko potowe
kadry kierowniczej, ale sg to gléwnie stanowiska
kierownicze nizszego i Sredniego szczebla (por. wy-
kres 2).

Najwyzsze pozycje w strukturze organizacji, czy-
li prezesi i wyzsza kadra zarzadzajaca, sa zdomino-
wane przez mezczyzn. Wéréd prezeséw polskich
spolek kobiety stanowig tylko 6%, a wéréd przedsta-
wicieli wyzszej kadry zarzadzajacej zaledwie 15%.
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Pozostaje to w jawnym konflikcie z danymi obrazu-
jacymi znacznie wyzszy udzial kobiet (66%) wérod
osOb z wyzszym wyksztalceniem. Z badan wynika,
ze kobiety na stanowiskach menedzerskich domi-
nujg w dwoch obszarach funkcjonalnych przedsie-
biorstw: Human Resources oraz w finansach (por.
wykres 3).

Autorzy raportu ,Women in Business 2020”
(grantthornton.pl) zwracaja takze uwage na fakt,
ze kobiety nadal rzadko cytowane sg w mediach
i wystepuja na konferencjach. Na potrzeby bada-
nia przenalizowano 500 losowo wybranych artyku-

Wykres 1. Udziat kobiet w petnieniu funkcji kierowniczych w przedsigbiorstwach
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Zrédto: Grand Thorton (2020). Women in Business 2020. https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2020/03/Kobiety-w-biznesie-2020-

RAPORT-Grant-Thornto-08-03-2020.pdf (03.01.2022).

Wykres 2. Wyksztatcenie a udziat kobiet w zarzadzaniu

absolwenci i absolwentki szk6 wyzszych

udzial w rynku pracy
managerowie i managerki
wyzsza kadra zarzadzajgca

prezesi i prezeski

B me¢zczyzni

66
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m kobiety

Zrédio: McKinsey & Company (2021). Win-win: Jak lepiej wykorzystaé potencjal kobiet w polskiej gospodarce. https://www.mckinsey.

com/pl/our-insights/win-win-raport (03.01.2022).
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Wykres 3. Udziat kobiet w zarzgdzaniu a obszar funkcjonalny przedsigbiorstwa
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Zrédto: Grand Thorton (2020). Women in Business 2020. https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2020/03/Kobiety-w-biznesie-2020-

RAPORT-Grant-Thornto-08-03-2020.pdf (03.11.2021).

6w o tematyce biznesowej z 2019 roku (w Pulsie
Biznesu, Money.pl, Dzienniku Gazecie Prawnej,
Rzeczpospolitej oraz Wyboreza. biz). Tylko co czwar-
ty cytowany ekspert zajmujacy sie problematyka
biznesowa to kobieta. Ponadto kobiety stanowity
§rednio zaledwie 21% wszystkich prelegentéw oraz
0s6b wypowiadajacych sie w panelach dyskusyjnych
w trakcie konferencji i innych wydarzen bizneso-
wych.

W 2019 roku ukazal sie raport firmy doradztwa
personalnego HRK ,Manager w szpilkach”. Ra-
port powstal na podstawie badania przeprowadzo-
nego w Polsce wérdd kobiet, ktore osiggnety wyso-
ka pozycje w biznesie. Ponad polowa (65,3%) re-
spondentek wyrazila przekonanie, ze ple¢ ma zna-
czenie w kontek$cie awansu na stanowisko kie-
rownicze (por. wykres 4). Identyczne wnioski ply-
ng z raportu , Tytanki pracy 2021. Kobiety na
rynku pracy w dobie cyfrowej transformacji”
(www.delab.uw.edu.pl). Az 63% ankietowanych
kobiet twierdzi, ze kobiety i mezczyZni nie maja
w Polsce réwnych szans rozwoju zawodowego,
a 64% uwaza, ze kobiety i mezczyZni nie majg ta-
kiej samej mozliwosci awansu zawodowego. Az
67% zgadza sie¢ ze stwierdzeniem, ze kobiety
i mezczyzni nie sg na naszym rynku pracy réwno
traktowani przez pracodawcow.

Podobne wnioski ptyna z raportu ,Kobiety na
rynku pracy 2021” (www.hays.pl/en/kobiety) przy-
gotowanego przez firme Hays. Ponad polowa (52%)
kobiet bioracych udzial w badaniu zadeklarowata,
ze napotkata przeszkody w rozwoju kariery wynika-
jace z plci (zob. wykres 5).

Wykres 4. Wplyw pici na mozliwos¢ awansu
na stanowisko kierownicze/menedzerskie

Nie mam zdania;
4.3%

NIE; 30,4%
TAK; 65,3%

Zrédlo: Hays (2021). Kobiety na rynku pracy 2021 ra-
port.www.hays.pl/en/kobiety (03.02.2022).

Kobiety podkreslaty trudnoéci z powrotem do pra-
cy po urlopie macierzyhskim oraz pogodzeniem pracy
z zZyciem prywatnym. Wskazywaly na nieche¢ zarza-
du i przelozonych do kobiet na stanowiskach kierow-
niczych, brak zaufania do kwalifikacji pracownic, za-
kiadanie a priori mniejszej dyspozycyjnosci oraz kie-
rowanie sie stereotypami w podejmowaniu decyzji
o zatrudnieniu lub awansie. Uczestniczki badania
zwracaly uwage na istnienie ,szklanych sufitow”
i stanowisk, na ktérych co do zasady nie zasiadaja ko-
biety. Respondentki wskazywaly takze na bariery
zwigzane z ograniczong mozliwoScig uczestniczenia
w spotkaniach poza godzinami pracy (czesto sg to
spotkania nieformalne, ale jednocze$nie mogace mieé¢
istotny wplyw na pozycje zawodowa ich uczestnikow).
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Wykres 5. Odsetek os6b, ktore napotkaly przeszkody w rozwoju kariery wynikajgce z pici
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Zrédto: Hays (2022). Kobiety na rynku pracy 2021 raport; https://www.hays.pl/en/kobiety (dostep 4.01.2022)

Podsumowanie

Z przedstawionych wyzej badan wylaniajg sie na-
stepujace cechy kobiecego stylu zarzadzania: kobie-
ty w wiekszym stopniu niz mezczyzn charakteryzu-
je przywiazywanie wagi do dobrej atmosfery w miej-
scu pracy, sumienno§¢ w wykonywaniu obowigzkow
oraz stawianie podwladnym wysokich, ale reali-
stycznych oczekiwan. Mysla bardziej kontekstowo
1 sieciowo, postrzegajac organizacje jako calo$é. Po-
dejmujac decyzje uwzgledniaja wiecej danych, czyn-
nikéw i opcji oraz dostrzegaja wiecej sposoboéw dzia-
tania. CzeSciej siegajg po takie narzedzia zarzadza-
nia jak negocjacje, konsultacje, perswazja. Preferu-
ja interaktywny, demokratyczny styl kierowania.

Udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych
w polskich przedsiebiorstwach jest na tyle duzy, ze
Polska zajmuje pod tym wzgledem 3 miejsce wérod
32 krajow objetych badaniami Women in Business
2020, wyprzedzajac takie kraje jak USA, Wielka
Brytania, Niemcy czy Francja. Sg to jednak najcze-
§ciej stanowiska z grupy $rednich i nizszych. Kobie-
ty w Polsce zajmuja zaledwie 6% stanowisk prezesa
spolki i tylko 15% najwyzszych stanowisk mene-
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