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Abstract

Theoretical background: Managerial careers for women are conditioned by many factors. These include
factors hindering or blocking their achievement of high positions, such as the gender pay gap, gender
stereotypes, the need to reconcile parental and professional roles, lack of solidarity with other women, or
lower confidence in men. In turn, a high level of education and skills, a characteristic management style and
the impact of team diversity on the organization’s results can be treated as factors stimulating their careers.
Purpose of the article: Identification of the perception of middle managers by women, the determinants
of their professional careers, taking into account aspects such as the competencies of modern market
managers, differences in the style of management of female and male managers, and factors disrupting
their career development.

Research methods: Partially structured interviews with female managers were carried out in three
medium-sized companies, and documents of these companies were analyzed. Questions were asked about
the specifics of the work of female managers. An attempt was made to identify factors disrupting their
career development. Attention was paid to women’s attitudes towards gender stereotypes in the context
of their managerial roles.

Main findings: Respondents, women in managerial positions, pointed to the inconvenience that hinders their
access to holding top positions. Among the interlocutors there was a belief about the differences between the
sexes that affect the professional career of women. As factors differentiating the management style due to
gender, they indicated greater care for the quality of relationships compared to men. In addition, they are aware
of the essence of their roles and have confirmed that they obtain a high level of satisfaction with their work.

Abstrakt

Uzasadnienie teoretyczne: Kariery menedzerskie kobiet warunkowane sg przez wiele czynnikow. Wsrod
nich mozna wymieni¢ czynniki utrudniajace lub blokujace osiaganie przez nie wysokich stanowisk, takie
jak zroéznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na pleé, stereotypy zwigzane z plcia, konieczno$¢ godzenia
roli rodzicielskiej i zawodowej, brak solidarnosci z innymi kobietami czy nizsza w stosunku do me¢zczyzn
pewnos¢ siebie. Z kolei wysoki poziom wyksztalcenia i posiadanych umiejetnosci, charakterystyczny styl
kierowania oraz wpltyw réznorodnosci zespotu na wyniki organizacji mogg by¢ traktowane jako czynniki
stymulujace ich kariery.

Cel artykulu: Identyfikacja postrzegania przez kobiety menedzerow sredniego szczebla uwarunkowan ich karier
zawodowych z uwzglednieniem takich aspektow, jak kompetencje menedzeréw wspolczesnego rynku, réznice
w stylu zarzadzania menedzerow kobiet i menedzerow mezczyzn oraz czynniki zaktocajace rozwdj ich karier.
Metody badawcze: Przeprowadzono wywiady czgsciowo ustrukturyzowane z kobietami menedzerami
w trzech $redniej wielkosci firmach oraz dokonano analizy dokumentow tych firm. Postawiono pytania
dotyczace specyfiki pracy kobiet menedzeréw. Podjeto probe identyfikacji czynnikow zaktocajacych rozwdj
ich kariery. Zwrocono uwagg na postawy samych kobiet wobec stereotypow zwiazanych z ptcig w kontekscie
petnionych rol menedzerskich.
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Glowne wnioski: Respondentki — kobiety na stanowiskach menedzerskich — wskazaty na niedogodnos$ci
utrudniajace im dostgp do sprawowania najwyzszych stanowisk. Wérod rozmowczyn istniato przekonanie
o roznicach pomigdzy piciami, ktore wptywaja na kariere zawodowa kobiet. Jako czynniki roznicujace styl
kierowania ze wzgledu na pte¢ wskazaty wigksza w porownaniu do mezczyzn dbalos¢ o jakos¢ relacji.
Ponadto sg one $wiadome istoty petnionych przez siebie rél oraz potwierdzity uzyskiwanie wysokiego
poziomu satysfakcji z wykonywanej pracy.

Wprowadzenie

Udziat kobiet w organizacjach na stanowiskach menedzerskich stale rosnie, ale
jednoczesnie jest nadal niski w stosunku do oczekiwan spotecznych. Sytuacja ta ma
miejsce nawet w krajach, w ktorych przywiazuje si¢ duzg wage do parytetu pici,
czego przyktadem jest Islandia (Einarsdottir, Christiansen, & Kristjansdottir, 2018,
s. 1). Polska moze jednak szczyci¢ si¢ jednym z wyzszych wskaznikow wérdd krajow
Unii Europejskiej, gdyz wedlug danych Eurostatu w 2017 roku w rodzimych orga-
nizacjach blisko 47% stanowisk menedzerskich obejmowaty kobiety (zob. Eurostat,
2019). Rozwijanie kariery i docieranie do najwyzszych szczebli utrudnia kobietom
wiele czynnikéw, m.in. wlasna percepcja niedostepnosci wysokich stanowisk dla
kobiet, odmienny styl kierowania, odbiegajacy od schematéw meskiej wiadzy wy-
konawczej i niekiedy odbierany jako gorszy i mniej skuteczny, czy tez brak wiary
we wlasne kompetencje (Auster & Prasad, 2016, s. 177; Ely, Ibarra, & Kolb, 2011,
s. 9; Stoker, Van der Velde, & Lammers, 2012, s. 32).

Rola menedzerow $redniego szczebla jest szczegoélnie istotna dla organizacji, po-
niewaz wprowadzaja oni w zycie strategie i kierunki zmian tworzone przez najwyzszy
szczebel zarzadzajacych. Koordynujac dziatania poziomu organizacyjnego, wdrazaja
ich plany. Nalezy réwniez podkresli¢ znaczenie ich roli relacyjnej ze wzgledu na
prac¢ zespotowa oraz petnienie funkcji ambasadorow wzgledem innych zespolow.
W ramach pierwszej z tych funkeji menedzerowie wykonujg wiele zadan, w tym
podejmuja proby umieszczania odpowiednich pracownikow na witasciwych miej-
scach, okreslaja priorytety, pomagaja podwladnym w rozwigzywaniu ich problemow
oraz dziataja jako menedzerowie kapitatu ludzkiego (Sy, Cote, & Saavedra, 2005,
s.297-299). Drugi aspekt, opierajacy si¢ na roli ambasadoroéw, dotyczy tgczenia inte-
resOW wlasnego zespotu z dziataniami innych. Na tym polu menedzerowie $redniego
szczebla nie tylko prowadza dzialania stuzagce komunikacji i wymianie informacji
pomiedzy zespotami, lecz takze prowadza mediacje i doprowadzaja do kompromi-
sow. Dziatania te prowadzone sg w imieniu wlasnego zespotu, ale celem nadrzgdnym
jest interes catej organizacji (Kalinska, 2013, s. 170-171). Menedzerowie Sredniego
szczebla s3 tez waznymi posrednikami w komunikacji pomigdzy kadra zarzadzajaca
a pracownikami na najnizszych stanowiskach. Posrednictwo to realizowane jest
zardwno na poziomie formalnym, jak i nieformalnym, podczas codziennej pracy.
Grupa ta okre$lana jest mianem beneficjentéw zrestrukturyzowanych organizacji.
Ma duza wolno$¢ w okreslaniu organizacji na nowo i w braniu odpowiedzialno$ci



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 29/01/2026 22:34:15

128 ALEKSANDRA WILK, DAGMARA LEWICKA, PAULINA KARP-ZAWLIK, MONIKA PEC

za swoje kariery oraz moze cieszy¢ si¢ z korzysci, jakie daje mobilnos¢ i tatwe do
przeniesienia umiej¢tnosci (Osterman, 2008, s. 2). Aspekt ten wydaje si¢ szczeg6lnie
wazny w kontekscie rozwazan dotyczacych karier kobiet menedzerow $redniego
szczebla. Majac na uwadze znaczenie wyzej wymienionych kwestii w skutecznym
zarzadzaniu organizacja, autorki zdecydowaty si¢ po§wigci¢ swoje badania sytuacji

kobiet pracujacych na stanowiskach menedzerskich $redniego szczebla.

Wsrdd opracowan odnoszacych si¢ do karier kobiet menedzerow niewiele jest
badan poswigconych postrzeganiu przez nie same uwarunkowan karier na stano-
wiskach menedzerskich $redniego szczebla. Spora czg$¢ polskich badaczy zwraca
uwagge na takie aspekty tego problemu, jak dyskryminacja, istnienie zjawiska ,,szkla-

2]

nego sufitu

czy zajmowanie nizszych niz m¢zczyzni stanowisk w strukturach

organizacji (Budrowska, 2004, s. 14—15; Dzwigot-Barosz, 2016, s. 131; Warwas &
Rogozinska-Pawetczyk, 2016; Zwiech, 2010, s. 277). Z kolei literatura Swiatowa
szeroko przedstawia temat karier menedzerskich kobiet. Autorzy poruszajg zagad-
nienia zwigzane ze zmianami zachodzacymi w karierach kobiet (Mavin, 2001, s. 19),
a takze z wykorzystywaniem kapitalu zawodowego kobiet menedzeréow z dtugim
stazem (Terjesen, 2005, s. 249), strategii rozwojowych dotyczacych przywddztwa
kobiet w organizacjach (Eagly & Carli, 2012, s. 3; Hopkins, O’Neil, Passarelli, &
Bilimoria, 2008, s. 349), barier rozwoju karier zawodowych kobiet (Akgemci, Et
Oltulu, & Cetin, 2016, s. 135; Haslam & Ryan, 2008, s. 4; Still, 2016, s. 19), ste-
reotypdw zwigzanych z picig i rolg przywodczg (Samuel & Mokoaleli, 2017, s. 55),
organizacyjnych determinant obejmowania stanowisk kierowniczych przez kobiety
(Ndekugri & Pryor, 2018, s. 39). Cze$¢ badan odnosi si¢ jednak do realiow innych
krajow i kultur, ktore oddziatuja na postrzeganie zycia zawodowego kobiet i warun-
kuja zaymowanie przez nie stanowisk menedzerskich. Wsroéd nich mozna wymienic
opracowania: Mello i Phago (2007, s. 147—149) dotyczace barier w rozwoju karier
oraz sposobdw ich pokonywania przez kobiety zajmujace stanowiska kierownicze
w shuzbie publicznej w RPA; Lee i Cheona (2009, s. 66) odnoszace si¢ do aspiracji
zawodowych kobiet w Korei Poludniowej; Cho, Park, Han i Ho (2019, s. 8-12)
opisujace wyzwania zawodowe kobiet na stanowiskach dyrektorow generalnych

w migdzynarodowych korporacjach w Korei Potudniowe;.

W zwigzku z tym mozna zauwazy¢, ze w polskich opracowaniach brakuje ba-
dan dotyczacych omawianego tematu. Autorzy w niewielkim stopniu poruszaja
zagadnienia zwigzane z postrzeganiem uwarunkowan sytuacji zawodowej kobiet
menedzerow. Niniejszy artykut ma na celu identyfikacje postrzegania przez kobiety
menedzerow $redniego szczebla uwarunkowan ich karier zawodowych z uwzgled-
nieniem takich aspektow, jak kompetencje menedzerow oraz roznice i podobienstwa
w stylu zarzadzania menedzerow kobiet i menedzerdw mezczyzn, a takze czynnikow

zaktocajacych rozwdj ich karier.

I ,,Szklany sufit” — niewidzialne przeszkody, ktore kobiety napotykajg na $ciezkach awansu, od-

dzielajace je od najwyzszych stanowisk (Eagly & Carli, 2012).
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Przeglad literatury

Kariery menedzerskie kobiet warunkowane sg przez wiele czynnikow. Wsrod
nich znajdujg si¢ czynniki utrudniajace lub blokujace osiagganie przez nie wysokich
stanowisk, takie jak: zréznicowanie wynagrodzen ze wzglgdu na pte¢ (Blau & Kahn,
2007, s. 4), stereotypy zwiazane z plcig (Samuel & Mokoaleli, 2017, s. 55), ko-
nieczno$¢ godzenia roli rodzicielskiej i zawodowej (Allred & Hancock, 2015, s. 3),
brak solidarnosci z innymi kobietami (Mavin & Williams, 2013, s. 178) czy nizsza
w stosunku do mezczyzn pewno$¢ siebie (Zenger, 2018). Z kolei wysoki poziom
wyksztatcenia i posiadanych umiejetnosci, charakterystyczny styl kierowania oraz
wplyw réznorodnosci zespotu na wyniki organizacji moga by¢ traktowane jako

czynniki stymulujace ich kariery.

Wedtug raportu Sedlak & Sedlak w Polsce w 2017 roku zarobki kobiet byty
0 19% nizsze od wynagrodzen mezczyzn. Mediana wynagrodzen kobiet wynosita
3636 zt, a mgzczyzn — 4500 zt (Poreba, 2018). Przyczyn roznic w zarobkach upatruje
si¢ takze w rdznicach osobowosciowych pomiedzy plciami. Osobom sympatycznym,
za jakie uwazane sg kobiety, fatwiej odmowi¢ podwyzki, poniewaz nie wiaze si¢
to z przykrymi konsekwencjami dla odmawiajacego (Judge, Livingston, & Hurst,

2012, s. 401).

Kobiety w wigkszym stopniu niz me¢zczyzni narazone sg na konflikt w relacji
praca — rodzina (Greenhaus & Beutell, 1985, s. 80). W zachowaniu odpowiednie;j
rownowagi pomiedzy zyciowymi i zawodowymi wyzwaniami pomagajg im stoso-
wane przez coraz wigksza liczbe organizacji programy work-life balance, ktérych
celem jest stwarzanie warunkow do angazowania si¢ i odczuwania zadowolenia
z petnienia obu rol (Greenhaus, Collins & Shaw, 2003, s. 513), ale trzeba podkreslic,
ze nie w kazdej organizacji sa one wystarczajaco skuteczne (Beauregard, 2011, s. 55;

Warwas & Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 145-146).

Zjawisko dyskryminacji zawodowej znacznie cze$ciej dotyczy kobiet niz mez-
czyzn (Samuel & Mokoaleli, 2017, s. 62). Niestosowne zarty czy zyczliwy seksizm,
usprawiedliwiany przekonaniem, ze kobiety z definicji potrzebuja ochrony i specjal-
nych wzgledow, $wiadcza o stosowaniu wobec nich nizszych standardéw (King i in.,
2012, s. 1847). Kobiety narazone sg takze na niedogodnosci wynikajace ze zjawiska

,,szklanego sufitu” czy ,,lepkiej podtogi™.

Kobietom czesto brakuje pewnosci siebie, do czego duzo rzadziej przyznaja
si¢ mezczyzni (Zenger, 2018). Podczas gdy prawie potowa mezczyzn uznaje si¢ za
wyjatkowo lub bardzo ambitnych, w przypadku kobiet mysli tak jedynie co trzecia
(Hewlett & Buck Luce, 2006, s. 19). Badania Zengera (2018) wykazaty, ze pewno$¢
siebie u me¢zczyzn utrzymuje si¢ na podobnym poziomie przez caty okres trwania
ich kariery, a w przypadku kobiet jest ona wysoce uzalezniona od posiadanego

2, Lepka podtoga” — okreslenie odnoszace si¢ do 0sob wykonujgcych zawody o niskim statusie,

ktore tkwig ,,przylepione” do stanowisk na najnizszym poziomie (Titkow, 2003).
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doswiadczenia — im dluzszy staz pracy, tym wigksza pewnos¢ siebie. Oprocz wiary
we wlasny potencjal wazna jest rowniez wiara w mozliwosci innych kobiet, ponie-
waz wlasnie brak kobiecej solidarno$ci wymieniany jest czgsto jako kolejna bariera
rozwoju ich karier (Mavin & Williams, 2013, s. 178). Awanse kobiet na stanowiska
wyzszych szczebli nie wiaza si¢ zbyt czesto z tzw. siostrzanymi zachowaniami, kto-
rych istotg jest wspieranie innych kobiet, przeciwnie — s3 czgsto powodem jeszcze
wigkszych podziatéw pomiedzy kobietami (Okimoto & Brescoll, 2010, s. 924). Te,
ktérym udato si¢ awansowaé, rzadko oferujg pomoc czy mentoring mtodszym czy
mniej pewnym siebie kolezankom, pracujacym na nizszych szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Przez to takze ich postawy nie sprzyjaja rozwojowi solidarnosci
migdzy kobietami (Bryans & Mavin, 2003, s. 128-129). Zjawisko to w literaturze
opisaty m.in. Mavin i Williams (2013), okreslajac kobiety z dtugim stazem mene-
dzerskim mianem ,,krélowych pszczot” (the queens bee), ktdre odrywajac si¢ od
stereotypu plci, spetnity wlasne aspiracje zawodowe, ale jednocze$nie przyczynity
si¢ do utrwalenia tych przekonan wzglgdem innych kobiet. Mezczyzni dla odmiany
mogg duzo czgsciej liczy¢ ze swojej strony na wzajemne wsparcie, zwlaszcza gdy
znajduja si¢ w korzystnych dla siebie uktadach (Budrowska, 2004, s. 14-15). Ko-
biety za$ wolg liczy¢ na wlasne mozliwosci, co znaczaco wptywa na ostabienie ich
solidarnosciowych zachowan (Mavin & Williams, 2013, s. 178-179).

Zauwazono, ze nawet jezeli kobietom udato si¢ pokonaé bariery zawodowe
wynikajace z roznicy pici i objaé stanowiska menedzerskie, cze$¢ z nich odchodzi
z organizacji i zaktada wtasng dziatalnos¢. Wéréd powodow odejsé z pracy kobiet
menedzero6w wymienia si¢ nier6wnos¢ plac, sfrustrowanie organizacyjnymi prze-
szkodami oraz potrzebe wigkszej elastycznosci (Vinnicombe & Bank, 2003, s. 287).
Wolg by¢ same odpowiedzialne za swoja kariere. Zjawisko to okreslane jest jako
careerpreneur (Terjesen, 2005, s. 249).

Bliss, Polutnik i Lisowska (2003) wskazuja, ze kobiety menedzerowie cechuja
sie¢ wyzszym poziomem wyksztalcenia i posiadanych umieje¢tnosci. Wedlug da-
nych Eurostatu w 2016 roku wyksztatcenie wyzsze w Polsce posiadato 34% kobiet,
a w przypadku me¢zczyzn byto to tylko 24,4%. Wskazniki te sg zbiezne z ogdlna
przewaga miernikow ptciowych podanych dla Unii Europejskiej. Kobiety czgéciej
skupiajg si¢ na wltasnym rozwoju i podejmowaniu cieckawych wyzwan, natomiast dla
megzczyzn wazniejsze sg prestiz i Srodowisko pracy, wywieranie wickszego wptywu
oraz dazenie do wysokich wynagrodzen i awansow (Bliss i in., 2003, s. 230).

Organizacje rzadza si¢ wlasnymi, nierzadko bezlitosnymi regutami, ktore maja
doprowadzi¢ do szybkiej i skutecznej realizacji celow (Petro & Gardiner, 2015, s. 2).
Aby tak mogto si¢ staé, przedsiebiorstwa czesto potrzebujg menedzerdéw, ktdrzy beda
zarzadza¢ organizacja w sposob bezwzgledny (Biernat & Fuegen, 2001, s. 709).
W spoteczenstwie panuje poglad, ze lepiej w tej roli sprawdzajg sie megzczyzni ze
wzgledu na rzekomo lepsze predyspozycje wynikajace z cech charakteru przypisa-
nych do plci (Dzwigot-Barosz, 2016, s. 135). W literaturze funkcjonuje rozréznienie
kobiecego i meskiego stylu kierowania (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 781).
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Przyjmuje sie, ze kobiety charakteryzuja si¢ interaktywnym podej$ciem, opartym na
zyciowych do$§wiadczeniach, nastawionym na wspotprace i komunikacje (Rakowska,
2018a, s. 135-136), natomiast m¢zczyzni opieraja relacje na dyscyplinie i kontroli
(Eagly & Carli, 2012, s. 150; Rosener, 2003, s. 349-352). Kobiety szerzej badaja
sytuacje, biorg pod uwagg stabe sygnaty, ktore czesto sg ignorowane przez strone
meska. Obserwuja postawy i zachowania ludzi, nierzadko odwotujac si¢ do sytuacji
z przesztosci. M¢zczyzni, analizujac problem, skupiajg si¢ na mysleniu liniowym,
sekwencyjnym (Fisher, 2003, s. 21-23). Kobiety sa bardziej empatyczne, lecz ich
nizsza pewno$¢ siebie moze powodowac problemy z podejmowaniem decyzji (Gate-
wood, Shaver, Powers, & Gartner, 2002, s. 192—-193). Doskonale za to radza sobie ze
wspomaganiem organizacji w budowaniu relacji z klientami i wyznaczaniu kierunku
dobrych praktyk biznesowych (Hopkins i in., 2008, s. 360-361). Kobietom petnigcym
role kierownicze przypisuje si¢ takze umiejgtnos¢ szybkiego dostosowania si¢ do

zmian, ktore potrafig przewidzie¢ (Samuel & Mokoaleli, 2017, s. 55).
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i pozycji rynkowej
organizacji
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Rysunek 1. Wplyw uwarunkowan na kariery kobiet menedzeréw $redniego szczebla

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Bliss i in., 2003; Eagly & Carli, 2012; Fisher, 2003; Gatewood i in., 2002; Hewlett &
Buck Luce, 2006; Hopkins i in., 2008; King i in., 2012; Maume, 2016; Rosener, 2003; Terjesen, 2005; Woolley i in., 2010).
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Obecnos¢ wigkszej liczby kobiet na wyzszych stanowiskach wywiera pozy-
tywny wplyw na rezultaty osiagane przez przedsigbiorstwo. Amerykanski o§rodek
analityczny Catalyst opisat zalezno$¢ pomigdzy zatrudnianiem kobiet na stanowiska
przywodcze a wynikami osiagnietymi przez firmy, w ktorych byty one zatrudnione.
Odnotowano, ze stopa zwrotu z kapitatu wlasnego tych organizacji byta wyzsza
0 35,1%, a catkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy — o 34% (Catalyst, 2004).
Ponadto wskazuje sie, ze zespoty charakteryzujace si¢ réznorodnoscia kompetencji
swoich cztonkéw maja wiekszy potencjat do znajdywania korzystnych rozwigzan
(Woolley, Chabris, Pentland, Hashmi, & Malone, 2010, s. 686—687).

Na rysunku 1 zaprezentowano schemat obrazujacy opisane powyzej uwarun-
kowania. Czynniki oddziatujace na kariery kobiet menedzerow $redniego szczebla
podzielono na cztery grupy (jednostkowe, organizacyjne, zwigzane z rynkiem pracy
i spoteczno-kulturowe). Charakterystyczny styl kierowania wypracowany przez
kobiety warunkowany jest poprzez posiadane wyksztatcenie, kompetencje, chegc
rozwoju oraz budowane relacje, a caty kapitat wnoszony przez kobiety do organizacji
stanowi o ich potencjale. Jezeli organizacja dostrzega ten potencjat i jest otwarta na
jego wykorzystanie, wowczas kobiety menedzerowie na stanowiskach $redniego
szczebla mogg awansowac na wyzsze pozycje w strukturach organizacji.

Metodologia badan

Za cel badania przyjeto identyfikacje postrzegania przez kobiety menedzerow
sredniego szczebla uwarunkowan ich karier zawodowych, z uwzglednieniem takich
aspektow, jak kompetencje menedzeréw wspotczesnego rynku oraz rdéznice w stylu
zarzadzania menedzeréw kobiet i menedzero6w mezczyzn, a takze czynnikdw zaklto-
cajacych rozwoj ich karier. W ramach realizacji celu gtéwnego starano si¢ odpowie-
dzie¢ na nastepujace pytania: Jaka jest specyfika pracy kobiet menedzerow? Jakie
sg postawy kobiet wobec stereotypow zwigzanych z ptcig w kontekscie petnionych
ro6l menedzerskich? Jakie determinanty stoja za sukcesem kobiet?

W badaniu wykorzystano metode wywiadow czgsciowo ustrukturyzowanych
oraz analiz¢ dokumentow. W ramach analizy dokonano przegladu danych doty-
czacych liczby kobiet na stanowiskach menedzerskich, struktury organizacyjnej
badanych jednostek oraz tresci ich polityki personalnej. Wybdr metody czesciowo
ustrukturyzowanego wywiadu bezposredniego podyktowany byt faktem, ze taka
forma zbierania materialu moze pokaza¢ poglgbiony obraz sytuacji kobiet mene-
dzerow, ktory bytby trudny do uchwycenia w badaniu ilo§ciowym. Wywiady zostaty
przeprowadzone przez autorki niniejszego artykulu w oparciu o opracowane zgodnie
z celami badania dyspozycje do wywiadu. Kazda sesja trwata okoto 30 minut (naj-
krotszy wywiad — 25 minut, najdtuzszy — 45 minut). Wywiady nagrywano za zgoda
uczestnikow. W dalszej czesci realizacji badan odbyta si¢ transkrypcja wywiadow
oraz analiza danych stuzaca wyprowadzeniu wnioskow. Majac na uwadze poruszong
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w badaniu tematyke, dotozono wszelkich staran, by w czasie udzielania wywiadow

panowata atmosfera zaufania.

Badania przeprowadzono w siedzibach trzech przedsigbiorstw $redniej wielko$ci
w ciggu dwoch miesiecy — w sierpniu i wrzesniu 2018 roku. Dwa z nich reprezentuja
sektor produkcyjny, a jedno — handlowy. Wszystkie przedsi¢ebiorstwa zlokalizo-
wane s3 w wojewodztwie malopolskim. Przedsigbiorstwo handlowe usytuowane
jest w Krakowie (liczba ludnosci wedhug danych GUS: 767 348, w tym 409 210
kobiet), natomiast przedsi¢biorstwa produkcyjne mieszcza si¢ w Gorlicach (liczba
ludnosci wedlug danych GUS: 27 781). Zastosowano nieprobabilistyczny schemat
doboru proby badawczej oparty na dostgpnosci badanych podmiotow. Byt on zwiga-
zany z deklaracjg przedsiebiorstw dotyczaca realizacji polityki rownych szans dla
kobiet i m¢zczyzn oraz z deklaracja budowania kultury organizacyjnej na zasadach
réwnosci, braku dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢ czy religi¢. Na strazy tych
warto$ci we wskazanych przedsigbiorstwach maja sta¢ praktyki personalne, w tym
proces selekcji i polityka awansow. Jednak w przedsiebiorstwie handlowym liczacym
208 pracownikow tylko jedna kobieta pelni funkcje menedzera wyzszego szczebla
(dyrektor marketingu), pozostate osiem stanowisk wyzszego szczebla obsadzonych
jest przez me¢zczyzn. Funkcja dyrektora generalnego sprawowana jest rowniez przez
mezezyzne. W przedsiebiorstwie produkcyjnym liczagcym 90 pracownikéw jedna
kobieta peini funkcje menedzera wyzszego szczebla (dyrektor finansowy), natomiast
w przedsigbiorstwie zatrudniajgcym 180 pracownikéw pracuja dwie kobiety na
stanowiskach menedzerskich wyzszego szczebla (dyrektor finansowy oraz dyrektor
marketingu). Funkcja dyrektora generalnego w obu przypadkach sprawowana jest

przez mezezyzng.

Badaniem zostat objety $redni szczebel zarzadzajacy z uwagi na jego szczego6l-
ng istotnos$¢ w kreowaniu sukcesu organizacji. Poza tym nalezy zwroci¢ uwage na
brak kobiet menedzerow lub ich niewielka liczbe (cztery osoby) na stanowiskach
wyzszego szczebla menedzerskiego w badanych przedsigbiorstwach. Do udziatu
w wywiadzie zaproszono wszystkie kobiety zajmujace stanowiska menedzerow
sredniego szczebla (n =22), w ktorych zakresie obowigzkow znajduje si¢ zarzadzanie
praca podleglego zespotu (od 2 do 16 osdb). Ostatecznie udato si¢ przeprowadzi¢
wywiady z 16 kobietami menedzerami w przedziale wickowym od 31 do 52 lat, ze
stazem na stanowisku zarzgdzajacym od 2 do 8 lat (pozostatych o§miu rozmoéw nie
udatlo si¢ przeprowadzi¢ ze wzgledu na ograniczenia czasowe lub odmowe udziatu
w wywiadzie). Dziesi¢¢ rozméwcezyn pochodzito z przedsiebiorstwa handlowego
i reprezentowato dziaty zarowno sprzedazowe, jak i wspierajace sprzedaz: wsparcie
sprzedazy, biuro obstugi klienta, administracja, HR, serwis, marketing, natomiast
sze$¢ rozmowcezyn pochodzito z przedsigbiorstw produkcyjnych i reprezentowato

sprzedaz, administracje, ksiggowos¢ i planowanie produkcji.
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Wyniki badania
Wspélczesny menedzer w opinii kobiet

Rozmoéwczynie zostaty zapytane o to, czym powinien charakteryzowac si¢
wspoétczesny menedzer. Wszystkie badane (n = 16), oprocz specjalistycznej wiedzy
w konkretnym obszarze dziatania, wskazaly na tzw. umiejetnosci migkkie, sposrod
ktorych za najwazniejsza uznaly komunikacje. Okreslity ja jako umiejetno$¢ prze-
kazywania informacji, tatwo$¢ w nawigzywaniu kontaktow z pracownikiem oraz
zdolnos$¢ stuchania ze zrozumieniem: ,,Menedzer musi stucha¢, aby wykorzystywac
potencjat i pomysty pracownikoéw, nie musi umieé¢ wszystkiego, ale musi umiec
wykorzysta¢ umiej¢tnosci innych”.

Kolejna czgsto wymieniang przez uczestniczki badania kompetencja byto szero-
kie, holistyczne patrzenie na rozne zjawiska, problemy i procesy zachodzace w or-
ganizacji: ,, Wazne jest holistyczne myslenie, patrzenie na calo$ciowy obraz”. Poza
umiejetnoscia dobrego komunikowania i holistycznego postrzegania rozmowczynie
wskazaty rowniez na dobrg organizacjg¢, postawy (tj. uczciwos¢ i odpowiedzialno$¢)
wobec pracownikow i konsekwencje w dziataniu. Podkreslity, Ze istotna w zarzadza-
niu zespotem jest partnerskos¢, a takze budowanie relacji zaufania i symetrycznos¢
relacji, czyli dbatos¢ o to, aby obie strony uzyskiwaly korzysci ze wspolpracy:
,,Wazne jest dostrzeganie w pracowniku nie tylko reprezentanta firmy, ale takze
cztowieka”. Ich zdaniem cechy te usprawniaja wspotdziatanie, gdyz zwickszaja
zaangazowanie cztonkow relacji w procesy wspolpracy, co przyspiesza przeptyw
informacji i dzielenie si¢ wiedza.

W opinii wigkszos$ci rozmdéwcezyn (n = 14) wskazane umiejetnosci nie sg charak-
terystyczne dla zadnej z ptci i nieporozumieniem byloby przypisywanie ich kobietom
lub me¢zczyznom: ,,To samo stoi za sukcesem kobiet, co mezczyzn”. Pomimo wcze-
$niejszych deklaracji, ze kompetencje menedzerskie nie sa zwigzane z zadna z plci,
wedtug wigkszosci rozmowczyn (n = 12) to wlasnie kobiety moga charakteryzowac
si¢ lepiej rozwinigtymi umiejetnosciami komunikacji czy szerokiego analizowa-
nia problemu: ,,Lepiej czytaja sygnaly niewerbalne”; , tatwiej wchodza w relacje
ijeszcze o nie dbajg”; ,,Widzg wigcej niz mgzczyzni, tak jakby dysponowaly trzecim
okiem”. Wszystkie badane kobiety menedzerowie (n = 16) wprawdzie sg przekonane
o posiadaniu wskazywanych przez siebie kompetencji, ale podkreslaja, ze ciagle chca
si¢ rozwijac 1 doskonali¢, poniewaz widza obszary do poprawy.

Prawie wszystkie (n = 15) badane kobiety menedzerowie sg usatysfakcjonowane
z pelnionej przez siebie funkcji menedzerskiej. Tylko jedna rozméwczyni okazala
niezadowolenie, a nawet rozczarowanie: ,,Gdybym prowadzita swoja firme to tak,
ale teraz gdy mam szefa, jestem duszona. Nie mam swobody, bo posiadam szefa nad
sobg”. Ta sama opiniodawczyni potwierdzita, ze rozwaza mozliwo$¢ opuszczenia
organizacji: ,,Bardzo czgsto mysle o rezygnacji z bycia menedzerem”. Sze$¢ sposrod
badanych rozwazato zatozenie wtasnej dziatalno$ci gospodarczej, a dwie wyklucza-
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ja samozatrudnienie na obecng chwilg, swoja postawe uzasadniajac obowigzkami
rodzinnymi i niepewna sytuacja gospodarcza w kraju.

Na pytanie, z kim kobiety menedzerowie wolg pracowacé (z kobietami czy mez-
czyznami), wigkszo$¢ badanych kobiet menedzerow (n = 11) odpowiedziata, ze
woli pracowaé z me¢zczyznami: ,, Wole pracowac z m¢zczyznami, bo kobiety maja
humory”; ,,0d zawsze lepiej dogadywatam si¢ z me¢zczyznami, zresztag mam tylko
braci”; ,,Z m¢zczyznami, bo sg prosci i prostolinijni, komunikacja jest prostsza”.
Wiekszos$¢ rozmowezyn (n = 9) preferuje mie¢ za szefa mezczyzng: ,,Szef mezczyzna
posiada inne spojrzenie”. Padlo takze stwierdzenie: ,,W sprawach problematycz-
nych [wole wspolpracowaé] z mezczyznami, bo wykazujg wiekszg pewnosc siebie.
W sprawach natury organizacyjnej lepiej sprawdzajg si¢ panie”. Sze$¢ uczestniczek
badania wolatoby mie¢ za przetozonych kobiety: ,,Panig kierownik tatwiej przekonac
do swojej wizji”.

Niemal wszystkie badane kobiety na stanowiskach menedzerskich (n = 14) nie
zadeklarowaty solidaryzowania si¢ z innymi kobietami w zyciu zawodowym. Co
wigcej, zanegowaly wchodzenie w jakiekolwiek koalicje z przedstawicielkami swojej
plci. Jedna z nich potwierdzita doswiadczenie budowania koalicji z mezczyznami,
przyznajac, ze jej zachowanie wynikato z checi osiggnigeia okreslonych korzysci
w danym czasie.

Kobieta menedzer vs me¢zczyzna menedzer

Rozmoéwecezynie, zapytane o roznice i podobienstwa wystepujace pomigdzy plcia-
mi w stylach kierowania, wskazaty wiele réznic i zachowan charakterystycznych
tylko dla jednej z ptci. Wsrdd odpowiedzi pozytywnie charakteryzujgcych kobiety
menedzerow pojawito si¢ silniejsze nastawienie na relacje i potrzeby pracownika:
,,Wspblpraca jest wazniejsza niz osiggnigcie gtdéwnego targetu”; ,,Przejmuja si¢
sytuacja rodzinng pracownika”; ,,Nie lubig doprowadza¢ do eskalacji konfliktow,
podczas gdy mezczyzni udaja, ze ich nie ma”; ,,Kobiety widza ogdlne dobro, dobro
catej firmy, mezczyzni swoje wlasne dobro”. Do odpowiedzi utwierdzajacych ste-
reotypy mozna zaliczy¢ nastgpujace wypowiedzi: ,, Kobiety dbaja bardziej o swoj
wizerunek, takze moralny, poniewaz wiedza, ze bedg oceniane nie tylko za pracg”;
,.53 bardziej krytyczne wobec siebie, bo wiedza, ze kobiete ocenia si¢ za to, ze jest
takze kobieta, a mezczyzne tylko za wyniki”; ,,Mail napisany przez kobiete nie ma
takiej mocy 1 warto$ci jak ten napisany przez m¢zczyzng, jest tam jej glos, ale nie jest
tak styszalny”; ,,Mysle, ze musi istnie¢ jaka$ niewidzialna sita, moze niewidzialna
reka, ktéra sprawia, ze to mezezyzni z reguly szybceiej awansuja, lepiej zarabiajg”.
Kolejna grupa odpowiedzi moze stawia¢ kobiety menedzeré6w w gorszym $wietle:
,Kobiety sg bardziej emocjonalne”; ,,R6znice dostrzegam tylko w wigkszej pew-
nosci siebie me¢zczyzn”; ,,Kobieta musi odgrywaé wigcej rél, moze si¢ wyzywac na
podwladnych”. Ostatnia grupa odpowiedzi z kolei moze stawia¢ m¢zczyzn mene-
dzeréw w gorszym $wietle: ,,U mezczyzn dostrzegam pyche, bute”; ,,Kobiety mniej
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stawiaja si¢ do ataku”; ,,Chodzi o meskie ego [...], biorg wszystko absolutnie do
siebie, [traktuja to jako] atak na siebie”; ,,M¢zczyzni sg jak zotnierze, widzg tylko
cel”; ,,Kobieta nie boi si¢, ze kto§ chce jej zaoferowaé pomoc, facet uwaza przyjecie
pomocy za oznake stabosci”.

Poproszone o wskazanie unikatowych charakterystycznych cech kobiet, ktorych
zazwyczaj brakuje mg¢zczyznom menedzerom, a ktére moga odpowiadaé za sukces
organizacji, rozméwczynie najczesciej wymienialty uwzglednianie wielu punktow
widzenia, doskonatg organizacje, skrupulatno$é, doktadnosc¢, rzetelnos¢, pracowi-
tos¢, zyczliwos¢ oraz wysoka samodyscypling: ,,Kobieta potrafi zmotywowac sama
siebie, m¢zczyzna uczestniczy w zawodach”; ,,Prébuje zrozumie¢ motywy, jakie
kieruja drugg osoba”; ,,Organizacja i przewidywanie sg mocnymi stronami kobiet”;
,,Wiegksza rozwaga, madro$¢ zyciowa”. Zapytane o wartosci, na ktorych kobiety
menedzerowie opieraja swoj styl kierowania, rozmoéwczynie najcze$ciej wymieniaty
odpowiedzialnos¢, uczciwosé, zaufanie w relacjach oraz wlaczanie podwtadnych
w proces wspoldecydowania: ,,Jedna i druga strona [przetozony i podwtadny] bie-
rze odpowiedzialno$¢ za zadania”; ,,Zaufanie, partnerstwo, fachowos¢. Mezczyzni
koncentruja si¢ przede wszystkim na celu”; ,,Dla kobiet cel jest wazny, ale pozostate
czynniki rowniez”.

Na pytanie o to, kto ma tatwiej w sprawowaniu funkcji menedzerskich (kobieta
czy mgzczyzna), rozmowczynie odpowiedziaty w zroznicowany sposob. Pierwsza
grupa to odpowiedzi wskazujace na brak faworyzowania ktorejs$ z ptci w sprawowa-
niu funkcji menedzerskich (n=5): ,,To lezy w cztowieku, a nie w plci”. Druga grupa
to rozmowczynie przypisujace mezczyznom menedzerom uprzywilejowane warunki
(n=11):,,Megzczyzni, bo lepiej zarabiaja, postrzega si¢ ich jako wodzow”; ,,Kobiety
muszg udowadniaé, ze sg zdolne do penienia funkcji menedzerskich, pomimo iz
w domu dzieci ptacza”; ,,Me¢zczyzni dostaja zawsze wigkszy kawatek tortu, dlatego
przynosza wigcej dochodu, co sprawia, ze przypisuje si¢ im wiecej sukcesow”.

Zdaniem wszystkich rozméwczyn (n = 16) pelnienie wielu r6l w zyciu przez
kobiety (np. menedzera i matki) moze mie¢ pozytywny wptyw na zarzadzanie,
poniewaz uczy rozwigzywania problemow, cierpliwosci i otwarto$ci na drugiego
cztowieka, a takze zapewnia rownowage. Ich zdaniem po$wigcenie si¢ tylko pracy
moze spowodowacé szybkie wypalenie zawodowe. Zapytane, czy ich praca jest oce-
niana przez pryzmat plci, odpowiedzialy w zréznicowany sposob. Pierwsza grupa
(n = 8) wskazala, ze nie widzi zré6znicowania: ,,W pracy rozmawiamy na poziomie
kompetencji, specjalizacji, a nie ptci”. Wedtug drugiej grupy rozméwczyn (n = 8)
mezczyzni menedzerowie sg zdecydowanie lepiej traktowani.

Czynniki zaklocajace rozwoj karier kobiet menedzeréw
Najczesciej wymienianymi przez kobiety niedogodno$ciami czy barierami, ktore

moga wptywac bezposrednio lub posrednio na sprawowanie funkcji menedzerskiej
przez kobiety, byto ich wlasne przekonanie, ze z powodu swojej pracy nie moga
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poswiecac rodzinie wystarczajaco duzo czasu: ,,Wyrzuty sumienia, ze wyjezdzaja na
delegacje, zostajg po godzinach czy pracuja w domu zamiast po§wigcac czas rodzi-
nie”. Rozmowczynie podkreslity rowniez, ze kobiety mogg odczuwaé niedogodnosci
wynikajace z obowigzkéw wzgledem rodziny, w szczegdlnosci wobec matoletnich
dzieci, ktore zwykle ,,spadaja” na matke (np. urlop macierzynski, rodzicielski, opieka
nad chorym dzieckiem).

Zapytano tez, czy kiedykolwiek spotkaly si¢ w swoim zyciu zawodowym ze
stereotypowym mysleniem na temat kobiet menedzerow. Kobiety w zroznicowany
sposob udzielity odpowiedzi na to pytanie. Czg$¢ z nich (n = 7) wskazata na po-
strzeganie kobiet przez pryzmat stereotypow, przy czym same doswiadczyly badz
byly swiadkami takich zachowan, na co wskazuja nastepujace wypowiedzi przez nie
przytoczone: ,,Kobieta nie powinna si¢ pia¢ do gory, lepiej, zeby zajmowata stanowi-
ska podrzedne™; ,,Z facetem z pewnoscia lepiej bym si¢ dogadata”; ,,Klienci okazuja
wigkszy respekt me¢zczyznom, z kobietg nie beda rozmawiac, w szczegolnosci jesli
chodzi o kwestie techniczne”.

Na pytanie o zachowania dyskryminacyjne wobec kobiet rowniez uzyskano
zrdéznicowane odpowiedzi. Pierwsza grupa (n = 5) potwierdzila istnienie zjawiska
dyskryminacji w ich pracy: ,,Ja osobiscie spotkatam si¢ z zartami o podtozu seksu-
alnym”; ,,Dyskryminacja jest na porzadku dziennym, a jej rezultatem sa chociazby
nizsze zarobki kobiet”; ,,Jak bytam asystentka, to trzech dyrektoréw w naszej firmie
zartowato sobie glo$no, ile czasu kazdy z nich dat swojej asystentce na przygotowanie
prezentacji. Urzadzili sobie swojego rodzaju zawody. Czutam si¢ w tej sytuacji bardzo
niekomfortowo”. Jedna z rozméwcezyn zauwazyla, ze zrodlem dyskryminacji moze
by¢ tez inna kobieta: ,,Bylam §wiadkiem dyskryminacji kobiety przez kobiete, by¢
moze przez zawis¢, zazdros¢. Przetozona podczas nieobecnosci swojej podwladnej,
spowodowanej opieka nad dzie¢mi, probowala przedstawic jej projekt jako swoj”.
Kolejna grupa rozmowczyn (n = 5) zjawisko dyskryminacji zna tylko ze styszenia:
,Mobbing, seksizm, o tym si¢ styszy, ale ja sama nie zaobserwowalam”. Ostatnia
grupa (n = 6) zaprzeczyla istnieniu zjawiska dyskryminacji w pracy. Uczestniczki
badania na pytanie o dyskryminacj¢ w stosunku do m¢zczyzn przewaznie twierdzity,
ze moze si¢ zdarzy¢, ale same nie byty w stanie poda¢ konkretnych przykladow.

Zakonczenie

Autorki na podstawie przeprowadzonych badan wyciagnety wnioski dotyczace
uwarunkowan karier kobiet menedzeréw. Ponadto zgromadzony materiat badaw-
czy pozwolit na sformutowanie dodatkowych refleksji, ktoére rowniez zostaly ujete
w podsumowaniu.

Mozna potwierdzi¢ tezg, ze kobiety na stanowiskach menedzerskich spotykaja na
swej drodze niedogodnosci utrudniajace im dostgp do sprawowania najwyzszych sta-
nowisk. Znalezienie barier, ktore moga odpowiadac za ,,szklany sufit”, bylo jednym
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z celow badania. Mimo ze tylko pig¢ rozmoéwczyn otwarcie potwierdzito istnienie
dyskryminacji w swoich organizacjach, mozna zatozy¢, ze w badanych firmach ko-
biety jej do$wiadczaja. Swiadczy o tym chociazby mniejsza liczba lub brak kobiet
na stanowiskach zarzadczych wyzszego szczebla. Zastanawiajacy jest takze fakt, ze
cz¢$¢ badanych kobiet nie dostrzega dyskryminacji albo wypiera fakt, ze by¢ moze
same staly si¢ jej ofiarg. Niewykluczone, ze u kobiet tych wlaczaja si¢ mechanizmy
obronne. Nie chodzi tu tylko o obrong wlasnej samooceny, ale i 0 obron¢ organizacji,
w ktorej pracuja, z ktora si¢ mocno utozsamiaja. Odpowiedzi rozmoéwcezyn wskazuja,
ze czuja si¢ odpowiedzialne za kreowanie polityki i kultury firmy. Podkreslaja, ze
ich praca ma taki sam wptyw na wynik firmy, jak praca m¢zczyzn. Przyznanie, ze s
dyskryminowane, mogtoby spowodowaé pojawienie si¢ niewygodnego dysonansu,
wynikajacego ze sprzecznosci pomigdzy ich wlasna oceng wktadu i staran a reakcja
otoczenia organizacyjnego. Co wigcej, fakt istnienia zjawisk dyskryminacyjnych
wobec kobiet stoi w sprzecznosci z deklarowang przez badane przedsigbiorstwa
realizacja polityki rownych szans dla kobiet i m¢zczyzn oraz z deklaracjg budowania
kultury organizacyjnej na zasadach roéwnosci i braku dyskryminacji ze wzgledu na
wiek, ple¢ czy religie. Pojawia si¢ zatem pytanie: Czy rozbiezno$¢ pomigdzy stanem
oczekiwanym a stanem faktycznym wynika z braku §wiadomosci 0sob zarzadzaja-
cych odnosnie do zachodzacych zjawisk dyskryminacyjnych, z braku podjecia odpo-
wiednich dziatan majacych na celu zniwelowanie ich 1 wyciagnigcie konsekwencji
wobec 0so6b dyskryminujacych czy tez moze deklarowana polityka personalna ma

charakter czysto wizerunkowy, nieprzystajacy do rzeczywistych praktyk?

Kolejny wniosek, jaki nasungl si¢ autorkom, to istnienie przekonania w$rod
rozmoéwczyn o réznicach pomiedzy plciami, ktore wptywaja na karier¢ zawodowa
kobiet. Mimo ze w poczatkowym etapie wywiadu kobiety sktaniaty si¢ do udziela-
nia tzw. poprawnych politycznie i wizerunkowo odpowiedzi, to w miar¢ narastania
komfortu rozmowy sklonne byly wskazywac, a nawet doszukiwac si¢ réznic w za-
chowaniach i postawach obu pici. Zdarzato si¢, ze w swoich wypowiedziach wzmac-
niaty zastyszane stereotypy. Wskazywane przez rozmoéwczynie roznice pomigdzy
plciami zazwyczaj jednak przedstawiaty kobiety w lepszym $wietle niz mezczyzn
i predestynowaty je do bycia lepszymi przywddcami. Najcze$ciej podawanym argu-
mentem byta wielozadaniowo$¢, wynikajgca z petnienia wielu rol, oraz sktonnosc

do holistycznego podej$cia w zarzadzaniu.

Nastepny wniosek dotyczy przekonania badanych o tym, ze kobiety wykazuja
wigksza niz mezczyzni dbalos¢ o jakos¢ relacji. Rozmoéwcezynie za determinanty
odpowiedzialne za dobra atmosfer¢ w swoich dziatach, poprawne relacje i wspot-
prace uznaly wktad wlozony w postaci troski i zainteresowania sytuacja podlegtych
pracownikow, oferowang pomoc i dzielenie si¢ wiedzg. Wniosek ten jest zgodny
z teorig wymiany spolecznej i stanowi wsparcie merytoryczne dla dziatan majacych
na celu inicjowanie pomocy i wsparcia w relacjach przetozony — podwtadny, co skut-
kuje wyzszym wktadem i zaangazowaniem podlegtych pracownikéw (Cropanzano

& Mitchell, 2005, s. 878).
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Ponadto wyniki wskazuja, ze kobiety menedzerowie sg §wiadome istoty petnio-
nych przez siebie rol oraz potwierdzaja uzyskiwanie wysokiego poziomu satysfakcji
z wykonywanej pracy. Wyniki te nie budzg zdziwienia, poniewaz przedsigbiorstwa,
ktore reprezentowaly rozmowczynie, nastawione sg na budowanie kultury orga-
nizacyjnej w oparciu o roéwne traktowanie. Wniosek ten jest zbiezny z wynikami
innych badan prowadzonych w Polsce (Rakowska, 2018b, s. 478—479; Rogozifiska-

-Pawelczyk, 2012, s. 128).

Z wypowiedzi rozmoéwczyn wynika réwniez, ze maja $wiadomo$¢ posiadania
umiejetnosci przydatnych dla wspotczesnych menedzerow. Dostrzegaja zarazem
obszary wymagajace rozwoju, co potwierdza wskazywang w literaturze otwarto$c
kobiet na rozwoj swoich kompetencji (Bliss i in., 2003, s. 230). Trudno jednak powie-
dzie¢, czy wynika to z niskiej pewno§ci siebie czy tez z wysokiej samoswiadomosci
obszaré6w wymagajacych doskonalenia. Warto zaznaczy¢, ze kobiety cze$ciej niz

mezczyzni biorg udzial w procesach szkoleniowych (Bliss i in., 2003).

Inng ciekawg kwestia, ktory odnotowano w wynikach badan, jest deklaracja
wigkszosci kobiet dotyczaca checi posiadania me¢zezyzny jako szefa. Trudno wskazac
przyczyng takiego stanu rzeczy, ale warto zaznaczy¢, ze jedna z badanych wyrazita
przekonanie, iz kobiety menedzerowie lepiej sprawdzaja si¢ w zadaniach organiza-
cyjnych (czyli bardziej standardowych), mezczyzni za§ w sprawach trudnych. Z kolei
w opinii innej rozmoéwczyni kobiety sa bardziej podatne na perswazje. Wypowiedzi
te sugeruja, ze kobiety w pewnym stopniu same przyczyniajg si¢ do utrwalania ste-
reotypow na temat pici. Wigkszos$¢ kobiet zadeklarowata, ze preferujg wspotprace
z mezczyznami, zardwno w relacjach wertykalnych, jak i horyzontalnych. Wniosek
ten czgsciowo potwierdza wskazywany w literaturze przedmiotu brak solidarno$ci

pomigdzy kobietami (Mavin & Williams, 2013, s. 178-179).

Przedstawione wyniki badan oraz dodatkowe refleksje pozwalaja wnioskowac,
ze przedsigbiorstwom optaca si¢ budowac¢ relacje organizacyjne w oparciu o row-
no$¢ szans dla kobiet i mezczyzn oraz réznorodnos¢ ze wzgledu na ptec, poniewaz
skutkuje to wysoka jakoscig relacji z klientami wewngetrznymi i zewnetrznymi,
lepsza atmosferg w pracy, wzrostem wzajemnego zrozumienia i redukcja konfliktow
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 793-794). Co wigcej, sugeruja zasadno$¢
wprowadzania w organizacjach programoéw skierowanych do kobiet, utatwiajacych
im godzenie r6l zawodowych i osobistych, a takze specjalnych programow rozwo-
jowych, ktorych istotnym celem powinno by¢ rozwijanie kompetencji w zakresie
prezentowania wlasnego zdania i przekonywania po to, aby gltos kobiet ,,mogt sta¢

si¢ bardziej styszalny™.

Ograniczenia w przeprowadzonym badaniu sg zwigzane z przyjeta metodyka
i brakiem mozliwosci generalizowania uzyskanych wynikow. Nalezy zaznaczy¢,
ze zostalo ono przeprowadzone na matej probie, co zdecydowanie nie pozwala

3 Jednym z takich programow jest prowadzony w IBM European Women’s Leadership Council,

ktoéry ma na celu wyrdwnanie wptywu kobiet na korporacyjng dziatalno$¢ (Lewicka, 2014).
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uogo6lnia¢ uzyskanych wynikow, a wyciagnigte wnioski trzeba odnie$¢ do badane;j

grupy rozmowczyn.

Uzyskane rezultaty uzasadniajg jednak potrzebe prowadzenia pogtebionych ba-
dan w tym obszarze. W dalszej eksploracji tematu warto uwzgledni¢ percepcje kobiet
zréznicowanych ze wzgledu na wiek i doswiadczenie zawodowe, zatrudnionych
w podmiotach réznej wielkosci, operujacych w réznych sektorach. Ponadto ciekawe
wydaje si¢ zbadanie opinii kobiet na temat percepcji karier me¢zczyzn menedzerow

$redniego szczebla.

Przeprowadzone wywiady spetnily funkcje eksploracyjna, dostarczyty bowiem
informacji stanowigcych podstawe projektu badan ankietowych. Zostaly one zreali-
zowane przed badaniem ilosciowym, ktore autorki artykutu planuja wykonac jako
kolejny krok na wigkszej grupie respondentdow (badanie ankietowe). Wyniki niniej-
szych badan mogg stanowi¢ wsparcie dla sformutowania hipotez dotyczacych m.in.:
przyczyn i motywow zwigzanych z wickszym udzialem kobiet w organizacyjnych
procesach szkoleniowych; preferencji w zakresie wspotpracy kobiet z mgzczyznami
lub kobietami i ich przyczyn; determinant zaprzeczania istnieniu w organizacji dys-
kryminacji przez pewng grupe¢ kobiet; postrzeganych réznic w zakresie petnienia rol
przywodczych przez kobiety i mezczyzn czy przyczyn niskiej solidarnos$ci migdzy

kobietami.

Bibliografia

Akgemci, T., Et Oltulu, E., & Cetin, S. (2016). The Relations of Women Employees’ Career Barriers and
Organization Culture: A Research in Konya. Postmodern Openings/Deschideri Postmoderne, 7(1),

131-148. d0i:10.18662/p0/2016.0701.08

Allred, K.W., & Hancock, C.L. (2015). Reconciling leadership and partnership: Strategies to empower
professionals and families. Young Children, 70(2). Pobrane z: www.naeyc.org/resources/pubs/yc/

may2015/leadership-and-partnership-strategies

Auster, E.R., & Prasad, A. (2016). Why do women still not make it to the top? Dominant organizational
ideologies and biases by promotion committees limit opportunities to destination positions. Sex Roles,

75(5-6), 177-196. doi:10.1007/s11199-016-0607-0

Beauregard, T.A. (2011). Corporate work-life balance initiatives: Use and effectiveness. W: S. Kaiser, M.J.
Ringlstetter, D.R. Eikhof, M. Pina e Cunha (eds.), Creating Balance: International Perspectives on

the Work-Life Integration of Professionals (s. 193-208). Berlin: Springer-Verlag.
d0i:10.1007/978-3-642-16199-5_11

Biernat, M., & Fuegen, K. (2001). Shifting standards and the evaluation of competence: Complexity in

gender-based judgment and decision making. Journal of Social Issues, 57(4), 707-724.
doi:10.1111/0022-4537.00237

Blau, F.D., & Kahn, L.M. (2007). The gender pay gap: Have women gone as far as they can? Academy of

Management Perspectives, 21(1). doi:10.5465/amp.2007.24286161

Bliss, R.T., Polutnik, L., & Lisowska, E. (2003). Women business owners and managers in Poland. W:
J.E. Butler (ed.), New Perspectives on Women Entrepreneurs (s. 225-242). Greenwich: Information

Age Pub.



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 29/01/2026 22:34:15

PERCEPCJA UWARUNKOWAN KARIER KOBIET MENEDZEROW SREDNIEGO SZCZEBLA

Bryans, P., & Mavin, S. (2003). Women learning to become managers: learning to fit in or to play a different

game? Management Learning, 34(1). doi:10.1177/1350507603034001133
Budrowska, B. (2004). ,,Szklany sufit”, czyli co blokuje kariery kobiet. Kultura i Historia, 6.

Catalyst. (2004). The Bottom Line: Connecting Corporate Performance and Gender Diversity. New York,

San Jose, Toronto: Catalyst.

Cho, Y., Park, J., Han, S.J., & Ho, Y. (2019). “A woman CEO? You’d better think twice!”: Exploring ca-
reer challenges of women CEOs at multinational corporations in South Korea. Career Development

International, 24(1). doi:10.1108/CDI-03-2018-0078

Cropanzano, R., & Mitchell, M.S. (2005). Social exchange theory: an interdisciplinary review. Journal of

management, 31(6). doi:10.1177/0149206305279602

Dzwigot-Barosz, M. (2016). Wplyw kobiet na biznes. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, 93.
Eagly, A.H., & Johannesen-Schmidt, M.C. (2001). The leadership styles of women and men. Journal of

Social Issues, 57(4), 781-797. doi:10.1111/0022-4537.00241

Eagly, A.H., & Carli, L.L. (2012). Women and the labyrinth of leadership. Contemporary issues in lead-

ership.

Einarsdottir, U.D., Christiansen, T.H., & Kristjansdottir, E.S. (2018). “It’s a Man Who Runs the Show”:
How Women Middle-Managers Experience Their Professional Position, Opportunities, and Barriers.

Sage Open, 8(1). doi:10.1177/2158244017753989

Ely, R.J., Ibarra, H., & Kolb, D.M. (2011). Taking gender into account: Theory and design for women’s
leadership development programs. Academy of Management Learning & Education, 10(3).

do0i:10.5465/amle.2010.0046

Eurostat. (2017). Zycie kobiet i mezczyzn w Europie. Portret statystyczny. Pobrane z: http://stat.gov.pl/

kobiety-i-mezczyzni-w-europie/index.html

Eurostat. (2019). Only 1 manager out of 3 in the EU is a woman. Pobrane z: https://ec.europa.eu/eurostat/

en/web/products-press-releases/-/3-07032019-BP

Fisher, H. (2003). Pierwsza plec. Jak wrodzone talenty kobiet zmieniajq nasz Swiat. Warszawa: Wydaw-

nictwo Jacek Santorski & Co.

Gatewood, E.J., Shaver, K.G., Powers, J.B., & Gartner, W.B. (2002). Entrepreneurial expectancy, task
effort, and performance. Entrepreneurship Theory and Practice, 27(2). doi:10.1111/1540-8520.00006
Greenhaus, J.H., & Beutell, N.J. (1985). Sources of conflict between work and family roles. Academy of

Management Review, 10(1). doi:10.5465/amr.1985.4277352

Greenhaus, J.H., Collins, K.M., & Shaw, J.D. (2003). The relation between work-family balance and qual-
ity of life. Journal of Vocational Behaviour, 63(3), 510-531. doi:10.1016/S0001-8791(02)00042-8

Haslam, S.A., & Ryan, M.K. (2008). The road to the glass cliff: Differences in the perceived suitability
of men and women for leadership positions in succeeding and failing organizations. The Leadership

Quarterly, 19(5), 530-546. doi:10.1016/j.leaqua.2008.07.011

Hewlett, S.A., & Buck Luce, C. (2006). Odejscia i powroty. Czyli jak zatrzymac utalentowane kobiety na
Sciezce zawodowej. W: Harvard Business School Press, Harvard Business Review. Kobiety i biznes.

Gliwice: Onepress.

Hopkins, M.M., O’Neil, D.A., Passarelli, A., & Bilimoria, D. (2008). Women’s leadership development
strategic practices for women and organizations. Consulting Psychology Journal: Practice and Re-

search, 60(4), 348-365. doi:10.1037/20014093

Judge, T.A., Livingston, B.A., & Hurst, C. (2012). Do nice guys — and gals — really finish last? The joint
effects of sex and agreeableness on income. Journal of personality and social psychology, 102(2),

390-407. d0i:10.1037/20026021

Kalinska, M. (2013). Role menedzeréw sredniego szczebla w budowaniu pozytywnego potencjatu orga-

nizacji. Zarzqdzanie i Finanse, 11(4/2), 155-169.

King, E.B., Botsford, W., Hebl, M.R., Kazama, S., Dawson, J.F., & Perkins, A. (2012). Benevolent sexism
at work: Gender differences in the distribution of challenging developmental experience. Journal of

Management, 38(6). doi:10.1177/0149206310365902



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 29/01/2026 22:34:15

142 ALEKSANDRA WILK, DAGMARA LEWICKA, PAULINA KARP-ZAWLIK, MONIKA PEC

Lee, J., & Cheon, B. Y. (2009). Career aspirations of women in corporate management: the case of South
Korea. Asian Journal of Women's Studies, 15(3), 60-80. doi:10.1080/12259276.2009.11666073
Lewicka, D. (red.). (2014). Zapobieganie patologiom w organizacji. Rola funkcji personalnej. Warszawa:

PWN.

Maume, D.J. (2016). Can men make time for family? Paid work, care work, work-family reconciliation

policies, and gender equality. Social Currents, 3(1). doi:10.1177/2329496515620647

Mavin, S. (2001). Women’s career in theory and practice: time for change? Women in Management Review,

16(4). doi:10.1108/09649420110392163

Mavin, S., & Williams, J. (2013). Women’s impact on women’s careers in management: Queen Bees,
female misogyny, negative intra-relations and solidarity behaviours. W: S. Vinnicombe, R. Burke,
S. Blake-Beard, L. Moore (eds.), Handbook of Research on Promoting Women's Careers. Cheltenham:

Edward Elgar Publishing.

Mello, D.M., & Phago, K. (2007). Affirming women in managerial positions in the South African public

service. Politeia, 26(2).

Ndekugri, A., & Pryor, J. (2018). Factors Effecting Women in Managerial Roles. Journal of Economic

Development, Management, IT, Finance, and Marketing, 10(2).

Okimoto, T.G., & Brescoll, V.L. (2010). The price of power: power seeking and backlash against female
politicians. Personality and Social Psychology Bulletin, 36(7). doi:10.1177/0146167210371949

Osterman, P. (2008). The Truth About Middle Managers. Brighton: Harvard Business Press.

Petro, Y., & Gardiner, P. (2015). An investigation of the influence of organizational design on project
portfolio success, effectiveness and business efficiency for project-based organizations. International

Journal of Project Management, 33(8), 1717-1729. doi:10.1016/j.ijproman.2015.08.004

Porgba, G. (2018). Podsumowanie Ogolnopolskiego Badania Wynagrodzen w 2017 roku. Pobrane z: ht-
tps://wynagrodzenia.pl/artykul/podsumowanie-ogolnopolskiego-badania-wynagrodzen-w-2017-roku

Rakowska, A. (2018a). Samoocena potencjatu kompetencyjnego przez kobiety i m¢zczyzn na przyktadzie
pracownikow innowacyjnych przedsigbiorstw — wyniki badan. Zarzgdzanie i Finanse, 16(1).

Rakowska, A. (2018b). Zadowolenie z pracy, wsparcie i mozliwosci rozwoju w opiniach kierownikoéw
kobiet i mezczyzn. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, (130), 459-470.

do0i:10.29119/1641-3466.2018.130.39

Rogozinska-Pawelczyk, A. (2012). Wptyw plci na poziom satysfakeji z pracy nauczycieli todzkich szkot

podstawowych. EEIM, 2(24), 117-131. doi:10.5604/01.3001.0009.5846

Rosener, J.B. (2003). Przywddztwo i paradoks plci. W: M.R. Walsh (red.), Kobiety, mezczyzni i plec.

Warszawa: Wydawnictwo IFiS PAN.

Samuel, O.M., & Mokoaleli, I. (2017). Analysis of gender and leadership role competencies, perceptions
and stereotypes in an organisational context. South African Journal of Business Management, 48(2).

doi:10.4102/sajbm.v48i2.28

Still, L.V. (2016). Becoming a Top Woman Manager. London: Routledge. doi:10.4324/9781315276939
Stoker, J.I., Van der Velde, M., & Lammers, J. (2012). Factors relating to managerial stereotypes: The role
of gender of the employee and the manager and management gender ratio. Journal of Business and

Psychology, 27(1), 31-42. d0i:10.1007/s10869-011-9210-0

Sy, T., Cote, S., & Saavedra, R. (2005). The contagious leader: impact of the leader’s mood on the mood
of group members, group affective tone, and group processes. Journal of Applied Psychology, 90(2),

295-305. doi:10.1037/0021-9010.90.2.295

Terjesen, S. (2005). Senior women managers’ transition to entrepreneurship: Leveraging embedded career
capital. Career Development International, 10(3), 246-259. doi:10.1108/13620430510598355

Titkow, A. (2003). Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier kobiet. Warszawa: ISP.

Vinnicombe, S., & Bank, J. (2003). Women with Attitude: Lessons for Career Management. London:

Routledge.

Warwas, 1., & Rogozinska-Pawelczyk, A. (2016). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organi-

zacji. L.6dZ: Wydawnictwo UL.



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 29/01/2026 22:34:15

PERCEPCJA UWARUNKOWAN KARIER KOBIET MENEDZEROW SREDNIEGO SZCZEBLA 143

Woolley, A.W., Chabris, C.F., Pentland, A., Hashmi, N., & Malone, T.W. (2010). Evidence for a collective
intelligence factor in the performance of human groups. Science, 330(6004), 686—688.
doi:10.1126/science.1193147

Zenger, J. (2018). The Confidence Gap In Men And Women: Why It Matters And How To Overcome It.
Pobrane z: www.forbes.com/sites/jackzenger/2018/04/08/the-confidence-gap-in-men-and-women
-why-it-matters-and-how-to-overcome-it

Zwiech, P. (2010). Dyskryminacja kobiet na rynku pracy w Polsce. Studia i Prace WNEIZ, 20, 271-287.


http://www.tcpdf.org

