Teresa Kupczyk

Kobiety

w zarzadzaniu
i czynniki

ich sukcesow

2, MINISTERSTWO
Ziiwe ROZWOJU
24 REGIONALNEGO

Wrisza Szkora HanoLowa NARODOWA | |
WE WROCEAWIU ) STRATEGIA SPOJNOSCI
University of Business i dla rozwoju Polski




KOBIETY W ZARZADZANIU
1 CZYNNIKI ICH SUKCESOW






Teresa Kupczyk

KOBIETY

W ZARZADZANIU
I CZYNNIKI

ICH SUKCESOW

Wroctaw 2009



&94 MINISTERSTWO  UNIA EUROPEJSKA **x
NARODOWA , | = ROZWOJU EUROPESSKI | +
STRATEGIA SPOJNOSCI ’ REGIONALNEGO FUNDUSZ SPOLECZNY Fe ok

dla rozwoju Polski s

Publikacja wspétfinansowana w ramach Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go, zadanie publiczne pt. ,Przyszios¢ jest kobietg”, projekt realizowany w ra-
mach Konkursu Dotacji - ,,Fundusze strukturalne na poziomie NSS”, edycja II,
organizowanego przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, wspétfinansowa-
nego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Programu Operacyjnego Pomoc

Techniczna, (nr projektu POPT.03.01.00-00-002/07).

Publikacja bezptatna

Recenzenci
prof. dr hab. Matgorzata Gableta
prof. dr hab. Kazimierz Doktér

Korekta i dtp
Zuzanna Helis

Projekt oktadki
Robert Leonhard

ISBN 978-83-925470-8-2

© Copyright by Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2009

Wydawca:

Wyzsza Szkota Handlowa
ul. Fabryczna 14

53-609 Wroctaw
www.handlowa.eu

Druk i oprawa:

[-BiS Ustugi Komputerowe. Wydawnictwo
A.P.Bieroniscy, s.c.

53-505 Wroctaw, ul. Lelewela 4



Przysztosc jest Kobieta

,Nic nie powstrzyma idei, ktérej czas nadszedt”
Victor Hugo
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WSTEP

Zachodzace w ostatnich czasach przemiany spoteczne i gospodarcze
stwarzaty sprzyjajaca atmosfere i dawaty dobrg argumentacje, uza-
sadniajagcg konieczno$¢ wiekszego uczestnictwa kobiet w zarzadza-
niu. Mozna by zatem oczekiwac, ze ich sytuacja ulega¢ bedzie znacznej
poprawie. Statystyki i wyniki licznych badan potwierdzaja jednak, ze
kobiety w nier6wnym stopniu uczestnicza w zarzadzaniu i podejmo-
waniu decyzji, takze we wspdtczesnych spoteczenstwach, ktére uznajg
sie za demokratyczne, zaré6wno w $wiecie, jak i w Polsce. Dokonuja-
ce sie wspotczesnie zmiany spoteczne i gospodarcze, kreujg warunki
wiekszego ich wspoétuczestniczenia w zarzadzaniu. Temat ten budzi
w dalszym ciggu wiele kontrowersji, zaréwno co stanu faktycznego,
kierunkéw zmian, opinii kobiet petnigcych funkcje kierownicze, roz-
wigzan prawnych czy czynnikéw warunkujgcych sukcesy kobiet w za-
rzadzaniu. Miedzynarodowy dorobek dziatan na rzecz réwnosci pici,
dotyczacy formalnych gwarancji r6wnego traktowania kobiet i mez-
czyzn w sferze pracy zawodowej powinien zapewnia¢ réwnoprawny
udziat kobiet w zarzadzaniu. Obserwacja rzeczywistosci nie pozosta-
wia ztudzen, Ze sytuacja daleka jest jeszcze od oczekiwan. Na problem
warto spojrzec¢ nie tylko z punktu widzenia prawnego czy sprawiedli-
wosci spotecznej, lecz takze olbrzymiej szansy wykorzystania poten-
cjatu kobiet dla rozwoju regionéw, kraju i $wiata. Liczne dane wskazu-
ja, iz kobiety $wietnie radzg sobie w tej sferze, szczeg6lnie na gruncie
rozwijajacych sie warunkoéw dla przedsiebiorczosci.

Odnalezienie sie kobiet w sferze zarzadzania we wspdtczesnej rze-
czywisto$ci nie jest wytacznie problemem prawnym czy procedural-
nym. Kobietom stawiane sg bardzo konkretne wymagania kwalifikacyj-
ne i oczekuje sie podjecia skutecznych dziatania na rzecz realizacji celow
organizacji. Czy jednak fakt, iz kobiety potrafig sprosta¢ tym wymogom
wystarczy, by powierzono im funkcje kierownicze? Praktyka pokazuje,
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ze to mezczyzni dominujg na tym polu i nadal wystepuje problem utrud-
nionego dostepu kobiet do najwyzszych stanowisk kierowniczych.

Teza wyjsciowa rozprawy, stanowigcg podtoze wtasnych badan
i rozwazan analitycznych, byto stwierdzenie, Ze potencjat kobiet w za-
rzadzaniu nie jest w petni wykorzystywany i jest niewystarczajacy
w liczbie uczestniczacych w nim kobiet.

Gtéwnym celem byta identyfikacja i diagnoza sytuacji kobiet w za-
rzadzaniu i czynnikéw ich sukceséw w Swietle danych statystycznych,
literatury przedmiotu i badan wtasnych.

Cele szczeg6towe koncentrowaty sie na:

t zdefiniowaniu pojecia sukcesu zawodowego kobiety - menedzera,

# ustaleniu réznic w opiniach kobiet petnigcych funkcje kierowni-

cze $Sredniego i wyzszego szczebla na temat ich sytuacji w zarza-
dzaniu i czynnikow ich sukcesow,

§ sformutowaniu zalecen dotyczacych poprawy sytuacji kobiet

w zarzadzaniu oraz doskonalenia ich kwalifikacji i sposobu dzia-
tania, w celu podniesienia ich sprawnosci.

Realizacja badan stuzyta weryfikacji nastepujacych hipotez:

1. Wspobiczes$nie w dalszym ciggu istnieje dominacja mezczyzn na ob-
szarach zwigzanych z zarzadzaniem.

2. Kobiety sg dyskryminowane w zarzadzaniu i istniejg bariery, ktére
utrudniajg im kariere kierownicza.

3. Kobiety odmiennie definiujg sukces zawodowy menedzera, ktadac
mocniejszy akcent na satysfakcje z pracy, wtasne plany i zachowa-
nie rownowagi pomiedzy wszystkimi sferami zycia.

4. Dotychczas realizacja zasady rownoSci szans w projektach wspoétfi-
nansowanych z Unii Europejskiej jest niewystarczajaca i mimo ab-
sorpcji tak licznych srodkéw w okresie 2004-2006 sytuacja kobiet,
szczegOlnie w zarzadzaniu, poprawita sie nieznacznie.

5. Istniejg czynniki, ktore warunkuja sukces zawodowy kobiet petnig-
cych stanowiska kierownicze i dadzg sie one rozpoznac i opisac.

6. Istniejaroznice wopiniach kobiet petnigcych funkcje kierownicze $red-
niego i wyzszego szczebla na temat definiowania sukcesu zawodowego
menedzera, ich sytuacji w zarzadzaniu i czynnikow ich sukceséw.

Przedstawione Panstwu opracowanie jest w istocie raportem z badan
prowadzonych w ramach projektu badawczego pt. ,Kobiety w zarzadzaniu
oraz determinanty ich sukceséw a rozwoj regionu w kontekscie wykorzy-
stania funduszy Unii Europejskiej” oraz projektu wydawniczego pt. ,Przy-
szlo$¢ jest kobietg”. Projekty te byly wspotfinansowane ze sSrodkéw Unii
Europejskiej w ramach Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna.
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Konstrukcja ksigzki odpowiada kolejnym etapom podjetego proce-
su badawczego i sktada sie z dwoch czesci: teoretycznej i empiryczne;j.
W pierwszym rozdziale opisano udziat kobiet w zarzadzaniu, konfron-
tujac sytuacje miedzynarodowq i krajowa. Przedstawiono terminolo-
gie zwigzang z zagadnieniami dyskryminacji kobiet i jej przejawy oraz
bariery w osigganiu rownosci i przedsiebiorczosci. Odniesiono sie tutaj
zaréwno do mitow i stereotypow z tego zakresu, jak i opinii samych ko-
biet, przytaczanych przez cytowanych autoréw. Szerzej zaprezentowano
obowiazujace regulacje prawne w zakresie réwnosci ptci w Polsce na tle
sytuacji miedzynarodowej. Ze wzgledu na cele opracowania przyjeto, ze
»dyskryminacja kobiet” oznacza zréznicowanie, wykluczenie, ogranicze-
nie lub uniemozliwienie kobietom, niezaleznie od ich stanu cywilnego, przy-
znania, realizacji bqdZ korzystania na réwni z mezczyznami z praw czto-
wieka oraz podstawowych wolnosci w zyciu politycznym, gospodarczym,
spotecznym, kulturalnym, obywatelskim czy jakimkolwiek innym®. ,Stereo-
typ” bedzie rozumiany jako system nazbyt uproszczonych, uogélnionych
przekonan na temat grupy lub jednostki podzielanych przez dang spo-
tecznos¢ [Reszke, 1991, s. 12]. Pojecie ,pte¢ kulturowa” zas$ odnosic sie
bedzie do cech nadawanych kobietom i mezczyznom oraz do relacji mie-
dzy nimi ksztattowanych przez spoteczenstwo [Bradley, 2008, s. 11].

W rozdziale drugim dokonano rozpoznania pogladéw na podstawie
literatury przedmiotu na temat czynnikéw, ktére moga zwiekszy¢ szan-
se kobiet w zarzadzaniu, po uprzednim zaprezentowaniu licznych uje¢
sukcesu zawodowego menedzera, w tym i kobiet. Mocniej zaakcentowany
zostatl tu watek zachowania przez menedzerdéw, w szczegoélnosci kobiety,
rownowagi pomiedzy wszystkimi ptaszczyznami zycia. Omawiajgc uwa-
runkowania sprzyjajace kobietom w zarzadzaniu, zwrécono uwage za-
réwno na te, ktére mozna okresli¢ jako zewnetrzne (np. pomoc Unii Euro-
pejskiej, dziatania medialne, sytuacja demograficzna), jak i wewnetrzne,
nawigzujgce do kwalifikacji kobiet i ich potencjatu. Przyjeto, za licznymi
badaczami?, ze sktadnikami kwalifikacji sg cechy psychologiczne, wiedza
i umiejetnosci. Pojecie , kwalifikacji kierowniczych” rozumiane jest jako
system intrapersonalnych wtasciwosci kierownika, posiadanych przez
niego dyspozycji (cech psychologicznych i wiedzy), ktore dzieki interak-
cji i wykorzystaniu w zachowaniach mogg sie objawia¢ umiejetno$ciami
(sprawnosciami) zawodowymi [Chetpa 2003, s. 18].

Dokonane w rozdziale pierwszym i drugim analizy staty sie podsta-
wa teoretyczng do badan wiasnych. Im zostata poSwiecona druga czes¢

1 CEDAW, Konwencja w Sprawie Eliminacji Wszelkich Form Dyskryminacji Kobiet, przyjeta przez
Zgromadzenie Ogélne NZ w Nowym Jorku 18.12.1979 r. (artykut 1).

2 Badacze sa zgodni co do podziatu kwalifikacji kierowniczych, patrzac z punktu widzenia formalnego,
na trzy rodzaje: cechy psychologiczne, wiedze i umiejetnosci [Katz, Kahn 1979; Listwan 1986; Jamroga
1989; Witkowski 1995; Armstrong 1999; Pocztowski, Mis 2000; Janowska 2002; Chetpa 2003].
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niniejszej ksigzki, zawierajaca trzy rozdziaty. Po prezentacji celéw, pro-
bleméw badawczych, tez i hipotez zostaty opisane techniki badawcze.
Badania zrealizowano w 2008 r. Pierwsza cze$¢ postepowania badaw-
czego dotyczyta identyfikacji uczestnictwa kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych 500 najlepszych spotek w Polsce w 2008 r. (pierwsze 500
przedsiebiorstw z Listy 2000, ,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytania problemo-
we przeprowadzono w drugiej cze$ci badan postepowanie badawcze
jakosciowo-ilo$ciowe, w oparciu o ankiete , Sytuacja kobiet w zarzadza-
niu i determinanty ich sukcesé6w”. Podmiotem objetym badaniem byta
sytuacja 400 kobiet petnigcych funkcje kierownicze, a takze czynniki
ich sukcesow, gtéwnie z obszaru cech psychologicznych, wiedzy, umie-
jetno$ci i zachowan. W badaniach uczestniczyty kobiety ze $rednich
i wyzszych szczebli zarzadzania, a takze prowadzace wtasng dziatal-
nos$¢ gospodarcza z terenu catej Polski, gtdéwnie z duzych miast. Pocho-
dzity z przedsiebiorstw (mikro, matychisrednich oraz duzych), edukacji
i administracji. Zastosowano dobor celowy préby, aby wyselekcjonowac
grupe kobiet - menedzerdow, ktére osiagaja ponadprzecietne wyniki. Re-
spondentki zostalty wybrane na podstawie udzielonych pozytywnych
opinii i rekomendacji $rodowiska (stowarzyszenia przedsiebiorcéw,
kadra kierownicza, kadra naukowo-dydaktyczna). Zastosowano tak-
ze metode ,kuli $nieznej” - kazda z badanych respondentek poproszo-
na zostata o wskazanie dwdéch innych kobiet - menedZeréw ze swojego
otoczenia, ktore jej zdaniem osiggaja sukcesy w zarzadzaniu®. WyKko-
rzystano ankiete jako narzedzie badawcze (udostepniong w Internecie
on-line), aby kobiety mogty swobodnie przekaza¢ swoje opinie i odczu-
cia na temat tego, czy czujq sie dyskryminowane, jak oceniajg swoja sy-
tuacje w zarzadzaniu i ktére z czynnikéw zdecydowaty o ich sukcesach.
Przeprowadzenie badan reprezentatywnych dla catej populacji polskiej
kadry kierowniczej ptci zenskiej wymagatoby losowego doboru préby
badawczej. Znacznie utrudnitoby to jednak badania i przedtuzyto ich
czas, ktory w realizowanym projekcie badawczym byt bardzo ograni-
czony. Uwzglednienia wymagat fakt, iz kobiet - menedzeroéw, szczeg6l-
nie na najwyzszych szczeblach zarzadzania, jest znacznie mniej niz mez-
czyzn. Autorka przyjeta za licznymi badaczami, iz rezygnacja z szerokiej
generalizacji rezultatow badan nie musi obniza¢ ich waloréw poznaw-
czych [Chetpa 2003, s. 151]. Prezentacje uzyskanych wynikéw otwiera
opis i charakterystyka wstepna badanych kobiet petnigcych funkcje kie-
rownicze. Nastepnie przedstawiono uczestnictwo kobiet w zarzadach
i radach nadzorczych w 500 najlepszych spétkach w Polsce w 2008 r.

3 0 przydatnosci takiej metody pisza C. W. Hofer i W. D. Bygrave’a [Hofer, Bygrave., Researching
entrepreneurship. Entrepreneurship: Theory and Practice 1992. nr 3].
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W nawigzaniu do przysztosci sformutowano prognoze do 2083 r., do-
tyczaca kobiet na stanowisku cztonka zarzadu i dyrektora naczelnego
(CEO’s ) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500, odnoszac sie przy tym
do kwestii wyréwnania liczebno$ci mezczyzn i kobiet na omawianych
stanowiskach. W dalszej cze$ci zaprezentowano ocene sytuacji kobiet
w zarzadzaniu dokonang przez respondentki i wskazane przez nie ba-
riery w karierze kierowniczej. Ustalono ich opinie na temat przyczyn
mniejszej liczby kobiet w zarzadzaniu, ich nizszych zarobkéw i wolniej-
szego awansu. W rozdziale czwartym przybliZono sposdb definiowania
przez badane kobiety sukcesu zawodowego menedzera i czynnikéw ich
sukceséw. W kolejnych podpunktach odniesiono sie do cech psycho-
logicznych kobiet, ich wiedzy i umiejetno$ci oraz sposobu dziatania.
Na tym tle przedstawiono kluczowe czynniki sukcesu kobiet. Przepro-
wadzono analize poréwnawcza opinii kobiet - menedzeréw Sredniego
i wyzszego szczebla oraz wtascicielek. W ostatnim pigtym rozdziale ze-
stawiono wnioski z badan oraz dalsze kierunki rozwoju badan w oma-
wianym obszarze.

Doceniajgc wielki wktad wniesiony przez badane kobiety zajmujgce
stanowiska kierownicze, autorka sktada im serdeczne podziekowania
za po$wiecony czas i podzielenie sie swoimi do$§wiadczeniami.

Autorka zywi nadzieje, ze wyniki badan spotkajg sie z zaintereso-
waniem praktykow, co nada im walor aplikacyjny, ale tez i innych ba-
daczy, ktorych zacheci to do dalszych studiéw nad uwarunkowaniami
sprawnosci kobiet w zarzadzaniu.

Ksigzka ta dedykowana jest przede wszystkim kobietom chcgcym
rozwija¢ swojq kariere kierownicza. Moze okaza¢ sie uzyteczna takze
dla pracownikéw dziatéw personalnych, doradcéw zawodowych oraz
menedzerdw najwyzszego szczebla, aby potrafili w petni wykorzystac
potencjat tkwigcy w kobietach dla sukceséw swoich organizacji.
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ROZDZIAL |
SYTUACJA KOBIET W ZARZADZANIU

1.1. Udzial kobiet w zarzadzaniu

Zjawisko wiekszej liczebno$ci mezczyzn w obszarach zwigzanych
z wladzga i zarzadzaniem, w tym najwyzszego szczebla, obserwowane
jest na catym Swiecie. Rzadzenie i zarzadzanie od wiekéw spoczywato
w meskich rekach?, jednak wspétczesnie zmiany spoteczne i gospodar-
cze kreujg warunki wiekszego wspotuczestniczenia kobiet w tych ob-
szarach. Wiele instytucji miedzynarodowych, rzadowych i pozarzado-
wych podejmuje liczne dziatania i inicjatywy, by wspomdc ten proces.
Czy jednak sytuacja kobiet w zarzadzaniu ulega radykalnej poprawie?
W celu odpowiedzi na to pytanie oraz weryfikacji pierwszej hipotezy ba-
dawczej, polegajacej na stwierdzeniu, ze wspdtczesnie w dalszym ciggu
istnieje dominacja mezczyzn na obszarach zwigzanych z zarzadzaniem
w niniejszym rozdziale przedstawione zostanie wspo6iczesne uczestnic-
two kobiet na stanowiskach kierowniczych. Zaprezentowana zostanie
sytuacja w ujecie miedzynarodowym i w Polsce.

Uczestnictwo kobiet w zarzadzaniu - przeglad sytuacji miedzynarodowej

Liczba kobiet w zarzadzaniu systematycznie powieksza sie i widoczne
jest to w wielu krajach, szczegdblnie tych wysoko rozwinietych. Nie moz-
na jednak jeszcze méwi¢ o rownosci szans kobiet i mezczyzn, a zakres
i tempo dokonujacych sie w tym wzgledzie zmian nalezy uznac za niesa-
tysfakcjonujace. Poprawa sytuacji kobiet w zarzadzaniu uwarunkowana
jest szczeblem zarzadzania. Widoczna jest zwiekszajgca sie liczba kobiet

na $rednim szczeblu i wérdd przedsiebiorcéw, jednak na najwyzszych

4 Byrne, Neuman 1992; Ibarra 1992; Kanter 1977; Liff, Cameron 1997; Pelled, Ledford, Mohrman
1999; Schneider 1987.
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szczeblach sytuacja zmienia sie minimalnie®. Trzeci dwuletni raport
o kobietach bedacych cztonkami zarzadu w krajach Europy sporzadzony
w 2008 r. [European Professionals 2008] wskazuje, Ze tylko co dziesigte
stanowisko w zarzadach firm europejskich zajmuje kobieta. W 50 noto-
wanych na gietdzie najwiekszych spotkach, w kazdym z krajéw Unii Eu-
ropejskiej, kobiety zajmujg Srednio 11% stanowisk menedzerskich wyz-
szego szczebla oraz 4% stanowisk prezeséw i szeféw rad nadzorczych
[Eagly, Carli 2008, s. 34]. Pomimo wzrostu w okresie 2002-2006 liczby
kobiet na stanowiskach kierowniczych o 2 punkty procentowe kobiety
w dalszym ciggu zajmuja tylko 16,9% wyzszych stanowisk urzedniczych
111,4% kierownikoéw wyzszego szczebla. Kobiety na wyzszych stanowi-
skach w przedsiebiorstwach z grupy Financial Post 500 stanowig zaled-
wie 6% [European...: press release, 2008]. Tempo, w jakim zwieksza sie
liczba kobiet zajmujacych stanowiska w zarzgdach spétek nalezy uznac
za zbyt wolne. Funkcje prezesa zarzadu, w firmach znajdujacych sie
w rankingu The Financial Times Europe 500, w roku 2008 petnito zale-
dwie 8 kobiet. Zaktadajac, ze wielkos¢ wzrostu bedzie sie utrzymywac
w kolejnych latach na takim samym poziomie, jak miedzy rokiem 2006
a 2008 (to jest 1,2% w okresie dwdch lat), réwny udzial kobiet i mez-
czyzn wsrod cztonkéw zarzadu zostanie osiggniety w okolicach roku
2075 [European...: press release, 2008].

Swiatowym liderem, jesli chodzi o liczbe kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych (stanowiska w parlamencie, na wyzszych szczeblach urzed-
niczych i menedzerskich) sa Filipiny 57,1%, w dalszej kolejno$ci Panama
43,6%, USA 42,8%, Nowa Zelandia 39,6%, Niemcy 38,2%, Kanada 37%,
Francja 379%, Australia i Polska 36,3%. Najmniej kierownikow kobiet
jest w Etiopii 15,7%, Egipcie 10,8%, Japonii 9,2%. Analizujac liczebnos$¢
kobiet na stanowiskach kierowniczych w regionach $wiata, najlepsza
sytuacje obserwuje sie w Ameryce Potnocnej i Europie Zachodniej oraz
w krajach Pacyfiku. Natomiast najwieksze zrdznicowanie zaobserwo-
wano w regionie Azji (Filipiny 57%, Japonia 9%)°.

Zdecydowanie mniej liczne w zarzadzaniu sg kobiety o innym niz biaty
kolorze skory. Zajmuja one tylko 3,2% wszystkich stanowisk kierowniczych
wyzszego szczebla. Sposrod kobiet kolorowych zajmujgcych stanowiska na
wyzszym szczeblu zarzadzania kobiety czarne zajmuja 63,4%, latynoskie to
24,4%, a azjatyckie 11,6%. Rzadkoscig jest, aby w kadrze dyrektoréw znaj-
dowata sie kolorowa kobieta, a w jedynie 4% firm zanotowano zatrudnienie
dwoch pan w tym samym momencie [European...: press release, 2008].

Powinno niepokoic to, ze nie zauwazono znacznej réznicy w liczbie
firm, ktore zatrudniajg zero, jedng, dwie oraz trzy i wiecej kobiet na wyz-

5 Singh, Vinnicombe 2006; Veikkola, Hinninen-Salmelin, Sinkkonen 1997.
6 Women in U.S. Management 2009.
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szych stanowiskach kierowniczych. Liczba kobiet pracujgcych na stanowi-
skach Sredniego szczebla w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 oraz
kobiet najlepiej zarabiajacych tez nie ulegta znaczagcym zmianom. Kobiety
zajmuja 15,7% stanowisk kierowniczych $redniego szczebla (w poréwna-
niu z rokiem 2007 zanotowano wzrost o 0,3%) oraz 6,2 % najlepiej ptat-
nych stanowisk (spadek o 0,5%)[European...: press release, 2008].

Organizacja Catalyst zrzeszajgca ponad 400 gtéwnie duzych i pre-
stizowych korporacji z catego $wiata, przeprowadzita badania wsréd
swoich cztonkéw, dotyczace realizacji polityki rownych szans miedzy
kobietami i mezczyznami. Nalezy wzia¢ pod uwage, Ze firmy te promujg
réznorodno$c¢ i deklarujg wsparcie dla kobiet. Okazato sie, Ze kobiety na
najwyzszych stanowiskach kierowniczych w tych firmach zajmowaty:
25% (Kanada), 21% (Stany Zjednoczone Ameryki), Azja i Europa (10%)
i 2% (Japonia) [Foust-Cummings, Pomeroy 2009, s. 4]. 65% z tych firm
wigze swoje plany rozwojowe z kobietami na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych, a 48% finansuje dla zatrudnionych kobiet ksztatcenie
MBA [Foust-Cummings, Pomeroy 2009, s. 5].

Liczebno$¢ kobiet na stanowiskach kierowniczych jest uzaleznio-
na od branzy. Poréwnano liczbe kobiet na poszczegdlnych stanowiskach
kierowniczych w biznesie w takich krajach jak: Australia, Kanada, Potu-
dniowa Afryka i USA [Catalyst 2008 Census...]. Kobiety zajmujgce stanowi-
ska kierownicze na nizszym szczeblu zarzadzania stanowig w Australii
45,5%, Kanadzie 39%, w USA 50,6%. Najwiecej kobiet zajmujacych stano-
wiska na $rednim szczeblu zarzadzania jest w Potudniowej Afryce 25,3%,
Kanadzie 16,9%, USA 15,7%, najmniej w Australii 10,7%. Najwiecej kobiet
dyrektoréw - cztonkéw zarzadu pracuje w USA (15,2%) i Potudniowe;j
Afryce (14,3%) i w Kanadzie (13%). Zdecydowanie najmniej kobiet na sta-
nowiskach dyrektora jest w firmach w Australii 8% [Carter, Silva 2009].

Sytuacja kobiet na rynkach finansowych tez nie przedstawia sie do-
brze. Biorgc pod uwage rynek inwestycyjny (investment capital), kobiety
stanowig jedynie 10% ws$rdd menedzeréw i doradcéw inwestycyjnych,
mimo wzrostu liczby kobiet posiadajacych odpowiednie wyksztatcenie
w tym zakresie. Dysproporcje te sg jeszcze bardziej widoczne w przy-
padku inwestoréw. Na poczatku roku 2008 kobiety zarzadzaty jedynie
3% wszystkich inwestowanych funduszy’.

Zarzadzanie w branzy sportowej tez nalezy do mezczyzn (96,5%).
Bardzo niewiele jest kobiet, ktore zarzadzaja klubami sportowymi czy
petniag funkcje gtownego trenera. Wyjatkiem jest Narodowe Stowarzy-
szenie Koszykéwki Kobiet, gdzie kobiety stanowiag 33% wtascicieli, 36%
gtownych treneréw, 27% prezeséw i zajmuja 57% stanowisk menedzer-
skich. Sg jednak takie dyscypliny, w ktorych kobiety nie petnig zadnych
7 Fabrikant 2008; Women in found management... 2009
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funkcji decyzyjnych®. Najwiecej kobiet na stanowiskach kierowniczych
jest w turystyce [Kupczyk, Kobiety... 2009] oraz takich sektorach, jak: ho-
telarstwo, ustugi zywieniowe, finanse i ubezpieczenia oraz handel deta-
liczny®. Kobiety w prawodawstwie i sgdownictwie w Europie stanowig:
25% sedziow sadow pierwszej instancji i 25% cztonkéw Trybunatu Spraw
Cywilnych. W polityce europejskiej jest ich jeszcze mniej. Obecnie istnieje
8 gtéwnych partii politycznych poza Parlamentem Europejskim, w kto-
rych funkcjonuje 11 lideréw, z ktorych 2 osoby to kobiety (18,2%).

Procent kobiet w zarzadach spoétek stanowi w réznych krajach
od 1% (Portugalia) do 44% (Norwegia) [European Professional Women'’s
Network 2008]. Tak wysokie uczestnictwo kobiet w Norwegii jest wyni-
kiem do$¢ radykalnych posunie¢ rzagdowych tego kraju. Wdrozono zapi-
sy rozporzadzenia Rzadu Norweskiego z dnia 1 stycznia 2008, ktdre na-
kazuje rownos¢ ptci w zarzadzie spotek notowanych na gietdzie papie-
réw warto$ciowych. Rady nadzorcze musiaty od poczatku 2008 r. mie¢
w sktadzie co najmniej 40% kobiet. Konsekwencje za nieprzestrzeganie
tych nowych przepiséw byty bardzo powazne i wigzaty sie z grozbg na-
wet likwidacji przedsiebiorstwa'!. Jeszcze w 2003 r. kobiety stanowity
w Norwegii jedynie 9% czlonkéw rad nadzorczych. Powinna budzi¢ wat-
pliwosci sytuacja, w ktérej wybor kandydatéw na wazne stanowiska na-
stepuje na mocy ustawy (przymusu), a nie wedtug posiadanych przez nich
kwalifikacji. Mogtoby to sugerowag, iz wysokie stanowiska kierownicze
otrzymaja kobiety nie dlatego, Ze posiadajq doskonate kwalifikacje, lecz ze
wzgledu na przymus prawny. Usprawiedliwieniem takiego radykalnego
rozwiazania byta cheé szybkiej zmiany sytuacji kobiet. Rzad Norwegii na
osiaggniecie wskaznika 40% kobiet w radach nadzorczych przy dotychcza-
sowym tempie zmian musiatby czekac kilkadziesiat lat.

Dobra sytuacja w zajmowaniu przez kobiety najwyzszych stano-
wisk wystepuje takze w Szwecji, gdzie udziat kobiet w radach nadzor-
czych szwedzkich przedsiebiorstw wynosi juz 27%. Wyniki w innych
krajach sg znacznie gorsze: Wielka Brytania (11,5%), Niemcy (7,8%),
Grecja (6%), Wtochy (2,1%), a Portugalia (0,8%)'2. W Niemczech w za-
rzadach 30 najwiekszych koncernéw, objetych gtéwnym wskazZnikiem
gietdowym Dax 30, nie ma ani jednej kobiety. W zarzadach 100 najwiek-
szych przedsiebiorstw, liczacych 533 osoby, znajduje sie tylko jedna ko-
bieta. Kanclerz Niemiec Angela Merkel uznata to za skandal [Korczak
2007]. Udziat kobiet w zarzadzaniu, liczac nawet najnizsze szczeble me-

8 Women in Sports 2009.

9 Catalyst Census of Women Corporate Officers and Top Earners of the Fortune 500, 2008.

10 CIA The World Factbook 2008; Women in Europe 2009.

11 Zarzqdzanie na Swiecie, 2008, nr 1, s. 28-30.

12 European Professional Women’s Network, ,Third Biannual European PWN Board Women Monitor
2008”,2008.



18 TERESA KUPCZYK

nedzerskie, wynosi w Niemczech zaledwie 12%?!3. Procent kobiet zatrud-
nionych na stanowisku Dyrektora Naczelnego - CEO’s (Chief Executive
Officers) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 w USA sukcesyw-
nie wzrasta od 1995 r. (0,2%) do 2008 r. (3%)", jednak nalezy go uznac
za niewystarczajacy i potwierdzajacy istniejacg dyskryminacje kobiet
w tych obszarach. Nieco lepiej wyglada liczebno$¢ kobiet na stanowi-
sku cztonka zarzadu w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 (USA).
0d 1995 r. (9,6%) nastgpit wzrost o ponad 5% (w 2008 wyniost 15,2%).
W Kanadzie jest podobnie. Kobiety na stanowisku dyrektoréw na-
czelnych stanowia 4,2%?"°. Znacznie trudniej przedstawia sie sytuacja
w krajach arabskich. Dla przyktadu Arabia Saudyjskajestnajbardziejkon-
serwatywnym panstwem arabskim, jezeli chodzi o relacje damsko-me-
skie. W mys$l wahhabickiej doktryny Islamu kobiety nie moga pracowac
w miejscach, w ktorych majg kontakt z mezczyznami. Przepis ten ogra-
nicza ich role do kilku zawodéw - gtéwnie pielegniarek i nauczycielek,
w szpitalach i szkotach przeznaczonych wytacznie dla kobiet [Gorak-
Sosnowska, Kubicki 2005]. Niemniej i tam wida¢ pozytywne zmiany.
W Dubaju w ciggu ostatnich 10 lat pieciokrotnie zwiekszyta sie liczba
kobiet biznesu, z czego 60% stanowig rodowite mieszkanki tego kraju'®.
To wtasnie w Dubaju 8 marca 2010 r. odbedzie sie planowana 12 mie-
dzynarodowa konferencja dedykowana kobietom w zarzadzaniu [12th
Global Businesswomen and Leaders Summit].

Podkresla sie, ze bazujac na pozytywnych zmianach w przedsiebior-
stwach prywatnych i duzych korporacjach, sektor publiczny mégtby tak-
ze przyspieszy¢ proces zmian ukierunkowany na lepsze wykorzystanie
potencjatu kobiet w zarzgdzaniu. Na przetomie ostatnich 6 lat nie byto
znacznych zmian, jesli chodzi o wzrost liczby kobiet na stanowiskach za-
rzadczych w sektorze publicznym (13,1% w 2001, 13,9% w 2008).

Kobiety w zarzadzaniu - sytuacja w Polsce

Sytuacja kobiet w zarzgdzaniu w Polsce wprawdzie bardzo powoli, ale
ulega poprawie. Wymogi stawiane przez Unie Europejska w zakresie
realizacji zasady rownosci szans, w tym w projektach wspdétfinansowa-
nych z jej funduszy, nie przynosi jeszcze oczekiwanych skutkéw, cho¢
pozwala poprawia¢ sytuacje. Realizacja Strategii Spdjnosci pozwoli
unikng¢ marginalizacji tej kwestii, ale czy doprowadzi do rzeczywistych
dziatan i rozwigzania problemu? Trzeba podkresli¢, iz dyskusja i spor
na temat zrédet odmiennych rél i pozycji spotecznych kobiet i mezczyzn
trwa od stuleci. Wiekszos$¢ Polakow, zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, ma

13 cyt. za: Zarzqdzanie na Swiecie, 2007, nr 3, s. 25.
14 Women in U.S. Management 2009.

15 Tamze.

16 Women and Chambers of Commerce... 2003.
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Swiadomos$¢ dyskryminacji kobiet na rynku pracy, w tym w zarzadza-
niu i podejmowaniu decyzji [Fuszara 2002, s. 15; Dzwonkowska-Godula
2008, s. 71]. Zasadniczo nie kwestionuje sie jej, cho¢ czasem poddawana
jest w watpliwos$¢ [Gontarczyk 1995, s. 111]. Podkres$la sie powszech-
nie, Ze istnieje rownos$¢ polityczno-prawna [Sartori 1998]. W Polsce do-
Swiadczenia z uchwaleniem ustawy dotyczacej réwnosci kobiet i mez-
czyzn wskazuja, Ze tak naprawde nie ma nawet woli politycznej, a jedy-
nie konieczno$¢ wynikajaca z cztonkostwa Unii Europejskiej. Zdaniem
niektorych, istniejace w rzeczywistos$ci nieréwnosci ptci w kontekscie
obowigzujacego prawa stajg sie coraz bardziej razace, us§wiadomione
i mniej uprawomocnione [Beck 2002, s. 152]. Wedtug Ewy Gontarczyk,
w dziedzinie prawa kobiety osiaggnety w Polsce powazny awans, jednak-
ze postep jest znacznie mniejszy w zakresie realizacji przepisow praw-
nych w praktyce [1995, s.103]. W dalszym ciggu znaczna cze$¢ polskiego
spoteczenstwa opowiada sie za tradycyjnym podziatem roél i sfer dziatal-
nosci na meskie i kobiece [PGSS za: Siemienska, 2000, por. CBOS, 2006).
Egalitarne poglady i postawy wobec spotecznych nieréwnosci ptci maja
gtownie ludzie mtodzi i wyksztalceni [Dzwonkowska-Godula 2008,
s. 71]. To napawa optymizmem, jednak czy pociggnie to za sobg takze wta-
Sciwe zachowania, w ich wtasnych rodzinach i zaktadach pracy? Historia
pokazuje, iz stereotypy zmieniaja sie bardzo wolno, ale z drugiej strony
wiara i nadzieja w lepsza przysziosc¢ jest mocna strong polskich kobiet.

Polska w rankingu Gender Gap Index 2008 zajeta 48 miejsce na 130
krajow (wskaznik 0,695), w 2007 roku zajmowata 60 miejsce (wskaznik
0,695), ale w 2006 roku 44. W zakresie zajmowania przez kobiety sta-
nowisk w organach ustawodawczych, wyzszych szczebli urzedniczych
i menedzerskich Polska zajeta 29 miejsce (wskaznik 0,55). Uczestnictwo
kobiet w parlamencie pozwolito Polsce zaja¢ 51 miejsce, a na stanowi-
skach ministerialnych 27 [Hausmann, Tyson, Zahidi 2008].

Wsréd ogolnej liczy zatrudnionych w Polsce kobiety stanowig
46%, z czego w sektorze prywatnym 41% i publicznym 60%?"”. Procent
wzrostu udziatu kobiet na rynku pracy nie przetozyt sie na proporcjo-
nalny wzrost udziatu kobiet w zarzadzaniu, zwtaszcza na najwyzszych
szczeblach. W 2009 r. Ministerstwo Gospodarki, Departament Analiz
i Prognoz wykonato badanie na 600 firmach. Kobiety zarzadzaty co trze-
cig ankietowang firma. W hotelarstwie udziat ten byt znacznie wyzszy
i wyniost 55%, w ustugach transportowych 15%, a w budownictwie 9%
[Trendy rozwojowe 2009].

Udziat kobiet w kadrze zarzadzajacej uczelni wyzszych jest jeszcze
mniejszy niz ich obecno$¢ w biznesie. W funkcjonujacych obecnie w Pol-
sce 54 publicznych uczelniach akademickich kobiety piastuja stanowi-
17 GUS stanna 31.12.2007, patrz. zatacznik nr 1, tab. 1.
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sko rektora w pieciu z nich (9,2%). W gronie 84 rektor6éw i prorektorow
17 polskich uniwersytetéw jest 16 kobiet (19%; z czego dwie na stano-
wisku rektora). Niewiele jest ich rowniez wsréd dziekanéw wydziatow,
takze tych, w ktérych przewazajq studentki. Na Uniwersytecie War-
szawskim jest ich 6 (na 19 wydziatéw), na Uniwersytecie Jagiellonskim
stanowiag jedna trzecig sktadu dziekanéw (5 na 15 wydziatow), ale
juz na Uniwersytecie Adama Mickiewicza tylko 2 (na 14 wydziatéw),
na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu nie ma za$ zadnej kobiety
- dziekana. Wsréd 33 cztonkéw Rady Gtownej Szkolnictwa Wyzszego znaj-
duja sie 4 kobiety, zadna z nich jednak nie przewodniczy dziatajagcym Komi-
sjom RGSW. Jeszcze gorsza sytuacja jest w Polskiej Akademii Nauk. Wsrod
557 cztonkéw jest 17 kobiet [Maty Rocznik Statystyczny....], w Prezydium li-
czacym 32 cztonkdw nie zasiada ani jedna kobieta, wsrdd cztonkow rzeczy-
wistych za$, ktorych jest obecnie 183, znalazto sie ich 6. [Ozga 2008].

W wielu organizacjach uwaza sie, ze pte¢ nie ma znaczenia w wy-
borze pracownika na stanowiska kierownicze. Zdecydowana wiek-
szo$¢ praktykéw, zaréwno mezczyzn jak i kobiet, manifestuje poglad, ze
w trakcie doboru kadry kierowniczej kieruje sie jedynie kompetencja-
mi, a pte¢ nie ma znaczenia. W dzisiejszych czasach politycznie popraw-
ny jest poglad, ze r6znice pomiedzy ptciami w sferze pracy nie istnieja.
Analiza prezentowanych powyzej danych pokazuje jednak, ze akcento-
wany przez prawo europejskie i obecnie implementowany do polskiego
porzadku prawnego réwny status kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu, jest
jeszcze sprawgq przysztosci i wymaga dopiero stworzenia warunkéw
umozliwiajgcych realizacje tych zasad.

1.2. Przejawy dyskryminacji kobiet, bariery
w osiaganiu rownosci i przedsiebiorczosci

Wspoicze$nie w obszarze rownosci szans kobiet i meZzczyzn w zarza-
dzaniu widoczne s3 trzy charakterystyczne stanowiska. Jedna grupa
uwaza, iz kobiety uzyskaty juz rowne prawa i nie dostrzegaja w orga-
nizacjach przejawow dyskryminacji. Twierdza, ze jesli kobieta zechce
awansowac, to nic i nikt nie stoi jej na przeszkodzie i zalezy to wytacz-
nie od jej motywacji, kwalifikacji, skutecznych zachowan, dyspozycyj-
nos$ci i zaangazowania sie w zycie organizacji. Akcentujg oni gtéwnie
fakt uzyskanego przez kobiety réwnouprawnienia w sferze prawnej
i dostepu do wyksztatcenia. Druga grupa, w tym autorka opracowa-
nia, dostrzega przejawy nierdwnosci kobiet, szczeg6lnie w liczbie
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, nizszych zarobkow
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za te samg prace i utrudnionego awansu'®. Przedstawiciele tego po-
gladu przywotuja liczne statystyki i wyniki badan potwierdzajace, iz
w tym obszarze nie ma jeszcze réwnosci, cho¢ dostrzegaja poprawe
i optymistycznie patrzg w przysztos¢.

Jest i trzecia grupa, na szczescie nie tak liczna, ktéra manifestuje
poglad, iz mezczyzni z pewnoScia przez wiele najblizszych lat nie odda-
dza dobrowolnie swoich miejsc zwigzanych z dostepem do wtadzy, pie-
niedzy i prestizu. Nie pozostawiajac nikomu ztudzen, uwazaja, Ze kobie-
tom przyjdzie jeszcze dtugo czeka¢ na rOwnouprawnienie.

Na potrzeby realizacji celow badawczych rozwiniety zostanie dru-
gi wymieniony powyzej poglad, co pozwoli na weryfikacje kolejnej tezy
badawczej, iz kobiety sg dyskryminowane w zarzadzaniu i istnieja ba-
riery, ktore utrudniajg im kariere kierownicza.

W niniejszej czeSci opracowania przedstawiona zostanie podsta-
wowa terminologia zwigzana z zagadnieniami nier6wnosci szans ko-
biet, przejawy ich dyskryminacji, a takze bariery w osigganiu ich row-
nosci i przedsiebiorczosci.

Terminologia zwigzana z zagadnieniami dyskryminacji kobiet
Prezentacja tematyki dyskryminacji kobiet wymaga ustalen termino-
logicznych. W niniejszym opracowaniu okreslenie ,dyskryminacja ko-
biet” bedzie oznaczato zréznicowanie, wykluczenie lub ograniczenie lub
uniemozliwienie kobietom, niezaleznie od ich stanu cywilnego, przyzna-
nia, realizacji bqdz korzystania na réwni z mezczyznami z praw cztowieka
oraz podstawowych wolnosci w Zyciu politycznym, gospodarczym, spotecz-
nym, kulturalnym, obywatelskim, czy jakimkolwiek innym...** ,Stereotyp”
bedzie rozumiany jako system nazbyt uproszczonych, uogdlnionych
przekonan na temat grupy lub jednostki podzielanych przez dang spo-
tecznos¢. Stereotypy ptci to uproszczone opisy ,meskiego mezczyzny”
i ,kobiecej kobiety” podzielone przez ogo6t spoteczenstwa, przypisujace
wszystkim mezczyznom i kobietom okreslone cechy, zadania i role spo-
teczne. Pocigga to za sobg nieréwng partycypacje w spotecznie pozada-
nych zasobach, takich jak: bogactwo, wtadza, wyksztatcenie i kwalifika-
cje zawodowe, ochrona zdrowia, mozliwosci odpoczynku, niezaleznos¢
od innych itd. [Reszke 1995, s. 12].

Wyniki badan poswieconych zagadnieniu ptci kulturowej (gender)
potwierdzaja, ze w kazdym spoteczenstwie i kulturze funkcjonuje podziat
cech, zachowan, zadan i rol spotecznych na meskie i kobiece [Gontarczyk

1995, s. 104]. Pojecie pte¢ kulturowa odnosi sie do cech nadawanych ko-

18 Gontarczyk 1995; Vinnicombe, Colwill 1999; Turner 2004; Hausmann, Tyson, Zahidi 2008; Eagly,
Carli 2008, Fuszara 2002; Dzwonkowska-Godula 2008; Lisowska 2009; Kupczyk 2009.

19 CEDAW, Konwencja w Sprawie Eliminacji Wszelkich Form Dyskryminacji Kobiet, przyjeta przez
Zgromadzenie Ogélne NZ w Nowym Jorku 18.12.1979 r.(artykut 1).
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bietom i mezczyznom oraz do relacji miedzy nimi ksztattowanych przez
spoteczenstwo. Pte¢ kulturowa definiuje to, co jest dozwolone, oczekiwa-
ne i docenianie w odniesieniu do kobiet i mezczyzn w danej sytuacji. Pte¢
odnosi sie do zréznicowanych i ztozonych relacji miedzy mezczyznami
i kobietami, obejmujgcych system reprodukcji, ptciowy podziat pracy oraz
kulturowe definicje kobiecosci i meskosci [Bradley 2008, s. 11].

Wedtug Barbary Marshall, ptec¢ nie jest tylko psychicznym porzqd-
kiem roznicy biologicznej - jest ona spotecznym porzqdkiem tej roznicy®.

Przy zjawiskach blokujgcych kariere kierowniczag kobiet uzywane
sg takie pojecia jak: ,szklany sufit”, ,lepka podtoga”, ,szklane ruchome
schody” czy ,aksamitne getto” . ,Szklany sufit” to inaczej niewidzialna
bariera, ktéra zdaje sie oddziela¢ kobiety od najwyzszych szczebli karie-
ry, uniemozliwiajgca im awansowanie na sam szczyt. Mianem ,szklane-
go sufitu” (glass ceiling) okreSla sie przeszkody, jakie napotykajg kobiety
petnigce funkcje kierownicze. Wyrazenie to symbolizuje widocznos¢
awansu przy jednoczesnej jego nieosiggalnosci. W kontekscie analiz zja-
wiska dyskryminacji w awansowaniu pojawia sie takze pojecie ,lepka
podtoga”, odnoszace sie do zawodow o niskim statusie, w ktorych nie
ma wiekszych mozliwosci awansu - osoby je wykonujace tkwig ,przy-
lepione” na najnizszym poziomie. Termin ten odnosi sie do takich zaje¢,
jak praca urzedniczki, sekretarki, kosmetyczki, krawcowej czy pomocy
domowej. Sg to zarazem zawody w duzym stopniu zdominowane przez
kobiety. Tu czesto mamy do czynienia ze zjawiskiem uprzywilejowania
mezczyzn, okreslanym jako ,szklane ruchome schody”. Pojecie to ozna-
cza niewidzialng site wynoszgaca mezczyzn na wyzsze szczeble kariery
i stanowiacg przeciwienstwo ,szklanego sufitu”, czyli niewidzialnej ba-
riery zagradzajacej kobietom droge na szczyt. Coraz cze$ciej spotykane
jesttakze zjawisko,aksamitnego getta” charakteryzujacego sie niedopusz-
czaniem kobiet do kierowania wydziatami technicznymi, produkcyjnymi
czy marketingowymi. Przy omawianiu zagadnien réwnosci pici miedzy
kobietami i mezczyznami warte zdefiniowania jest pojecie ,tokenizmu”,
opisujace sytuacje, w ktoérej obecnos¢ nielicznych kobiet w grupach lub na
stanowiskach zdominowanych przez mezczyzn daje btedne ztudzenie ist-
niejgcej rownosci ptci, a tym samym ,zwalnia” grupe z odpowiedzialnosci
za rewizje swoich dyskryminujacych postaw i zachowan.

Przejawy dyskryminacji kobiet

Liczne badania socjologiczne dotyczace spoteczno-zawodowej sytuacji
kobiet potwierdzaja przekonanie, Ze kobiety sg nadal dyskryminowane.
Wyniki badan , Kobiety na ryku pracy 2006” potwierdzity, ze 67,1% re-
spondentek uwaza, iz we wspdtczesnym spoteczenstwie polskim wyste-
20 Marshall B., Engendering Modernity, cyt. za: Bradley 2008, s. 109.
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puja nadal przejawy dyskryminacji kobiet. Za pozytywna zmiane nalezy
uznac fakt, ze 87,4% badanych kobiet wierzy w mozliwo$¢ pogodzenia
kariery zawodowej i zycia rodzinnego, 53,4% ocenia pozytywnie swoje
losy zawodowe, a dla 47,5% praca jest Zrddtem satysfakcji i poczucia wta-
snej wartosci [Melosik 2006]. Nie zmienia to jednak faktu, ze tylko nie-
licznym kobietom udaje sie osiggnac ten sam status oraz wysoko$¢ wy-
nagrodzenia, jaki osiggaja ich koledzy. Jest bardziej prawdopodobne, Ze
menedZerowie mezczyzni otrzymujg wyzsze wynagrodzenie, uzyskujg
wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia, s3 mniej zestresowani z powodu
dojrzatego wieku, moga by¢ o wiele starsi na kolejnych szczeblach zarza-
dzania, sg przyjmowani do pracy bez wymaganego doswiadczenia oraz
jest mniej prawdopodobne, ze beda molestowani seksualnie [Fielden,
Cooper 2002; Cala’s, Smircich 2006; Gatrell, Cooper 2007].

Za przejawy dyskryminacji kobiet uznaje sie m.in.

f nieréwny dostep do stanowisk kierowniczych (tzw. segregacja
pionowa?!) i dtuzszy czas oczekiwania na awans,

§ stereotypy panujgce na ich temat, ktdére sprawiajg, Ze organiza-
cje nie chcg ich zatrudnia¢ na stanowiskach menedzerskich,

f dominacje w dziedzinach mniej prestizowych i mniej ptatnych
(segregacja pozioma??),

§ dyskryminacje ptacowa za prace rownej wartosci,

# dyskryminacje ze wzgledu na wiek (kobiety mtode do trzy-
dziestego roku zycia i te, ktore ukonczyty 55 lat niechetnie sg
przyjmowane na stanowiska kierownicze, mezczyzni moga by¢
o wiele starsi na kolejnych szczeblach zarzadzania),

§ wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia, jakie uzyskuja mezczyZni,

f przyjmowanie do pracy mezczyzn bez wymaganego doswiadczenia,

Jak wykazano w rozdziale pierwszym, zasadniczym przejawem

dyskryminacji kobiet jest ich nieréwna partycypacja w zarzadzaniu,
gtéwnie na wyzszych stanowiskach kierowniczych. Sytuacja ta pogar-
sza sie w momencie kryzysu gospodarczego, kiedy udziatowcy oraz
osoby decyzyjne oczekuja innowacyjnego mys$lenia i umiejetnosci
wyjscia z trudnej sytuacji?®. W takich niecodziennych okoliczno$ciach
w dalszym ciggu preferowani sg mezczyzni [Catalyst 2008]. W przy-
padku redukcji etatow wsrod pracownikéw o najwyzszych kwalifika-
cjach, wynikajacej ze spowolnienia gospodarczego, kobiety na wyz-
szych stanowiskach zarzadczych byly az trzy raz bardziej narazone

21 Segregacja pionowa: utrudniony dla kobiet dostep do awansu, zajmowania stanowisk kierowni-
czych i decyzyjnych, segregacja pionowa wiaze sie z pojeciami: szklany sufit, szklane ruchome
schodu, szklane $ciany, aksamitne getto.

22 Segregacja pozioma to podziat sektoréw gospodarki i zawodéw na ,meskie” i ,kobiece”, podziat
bedacy konsekwencja stereotypow pici. Przejawia sie dominacja kobiet w sektorach, w ktérych
zarobKi sg nizsze.

23 Catalyst Census of Women Board..., Catalyst Census of Women Corporate...
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na utrate pracy niz mezczyzni (19% Kkobiet, 6% mezczyzn) [Carter,
Silva 2009]. W okresie listopad 2007 - czerwiec 2009 r. przebadano
873 absolwentow studiow MBA, ktérzy uzyskali dyplomy w latach
1996-2007, z 26 wiodacych szkét w Azji, Europie i USA. Okazato sie, ze
Srednio awansowato w tym czasie 31% kobiet i 36% mezczyzn, z tym
ze w Europie awansowato odpowiednio 26% kobiet i 44 % mezczyzn,
w Azji 3% kobiet i 39% mezczyzn, w Kanadzie 13% kobiet i 27% mez-
czyzn, w USA 32% kobiet, 34% mezczyzn [Carter, Silva 2009]. Dowo-
dzi to, ze wspotczesnie kobiety, nawet te najlepiej wyksztatcone, nadal
dtuzej czekajg na awans kierowniczy.

Sytuacja kobiet przy awansach jest jeszcze bardziej skomplikowana
w przypadku menedzeréw miedzynarodowych/globalnych [Nowakow-
ski 1999]. Przy powierzaniu pracy poza granicami kraju, zdecydowanie
preferowani sg mezczyzni. Teze te potwierdzaja miedzy innymi bada-
nia Markhama [Gutek, Larwood 1987]. Wynika to najprawdopodobniej
z faktu wiekszej dyspozycyjnos$ci mezczyzn, nieobcigzonych w tak du-
zym stopniu, jak kobiety, obowigzkami przy wychowywaniu dzieci.

Dane statystyczne i badania potwierdzaja, ze w Polsce, jesli chodzi
o pte¢, mamy do czynienia z segregacja zawodowa (wskaznik 25,5), jak
i branzowg (wskaznik 19,4)%*.

Do najbardziej sfeminizowanych dziatéw gospodarki narodowe;j
naleza edukacja (76%), ochrona zdrowia i pomoc spoteczna (81%), po-
Srednictwo finansowe oraz hotele i restauracje (70%) [Aktywnos¢ eko-
nomiczna...]. Za niesprzyjajaca okoliczno$¢ nalezy uznac prezentowany
publicznie wizerunek menedzera, ktdry jest najczesciej zmaskulizowa-
ny. Jezeli pojawiajg sie w nim postacie kobiece, to najczesciej w bran-
zach uwazanych za ,kobiece”, takich jak: kosmetyki, hotelarstwo, galerie
sztuki, wyposazenie wnetrz. Czesto tez w mediach kobietom - mene-
dzerkom zadaje sie pytania o sytuacje rodzinng, podkreslajac te role po-
nad inng [Gladys-Jakobik, 2005 s. 81-85].

Kobiety czesSciej dotyka dyskryminacja podwoéjna - ze wzgledu
na wiek i pte¢. Kobiety mtode do trzydziestego roku zycia lub te, ktoére
ukonczyty 55 lat niechetnie sg zatrudniane przez pracodawcéw, a takze
ich szanse na stanowiska kierownicze sg znacznie mniejsze. Kobiety zaj-
mujacych najwyzsze stanowiska dyrektorskie w 2008 w firmach z listy
Fortune 1000 (USA) sa gtéwnie w grupie wiekowej 28-50. W przedziale
51-61 ich liczba zdecydowanie maleje. Nie zaobserwowano tak radykal-
nie spadku w przypadku mezczyzn [Catalyst 2008].

24 Report on equality... Segregacja zawodowa ze wzgledu na pte¢ jest wyrazana jako $rednia réznica
w udziale kobiet i mezczyzn wsréd aplikujacych do pracy w poszczeg6lnych zawodach, odniesiona
do liczby zatrudnionych kobiet i mezczyzn ogétem (klasyfikacja ISCO). Segregacja sektorowa jest
wyrazana jako $rednia réznica w udziale kobiet i mezczyzn aplikujacych do pracy w poszczeg6l-
nych sektorach, odniesiona do liczby zatrudnionych ogdétem.
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Innym przejawem dyskryminacji jest warto$ciowanie pracy w za-
leznosci od tego czy jest wykonywana przez kobiety czy przez mezczyzn
[Grimshaw, Rubery 2007]. Najnowsze szacunki Eurostatu (oparte na ba-
daniu struktury zarobkéw) wskazujg na istnienie duzej niejednorodnosci
wsrod panstw cztonkowskich w zakresie réznic ptacowych miedzy ko-
bietami i mezczyznami. Siegajg one od niecatych 10% w krajach takich
jak Wtochy, Malta, Polska, Stowenia i Belgia, przez ponad 20% w Stowacji,
Holandii, Czechach, Niemczech, Wielkiej Brytanii, Grecji i na Cyprze az
do ponad 25% w Estonii i Austrii. Wedtug szacunkéw Unii Europejskiej,
w Polsce $rednia wynosi 7,5%, gdzie np. w Czechach 23%, Estonii 30%,
Wielkiej Brytanii 21%, Finlandii 20%, na Wegrzech 16% [Sytuacja w UE].
Z przeprowadzonych badan w 2008 r. na 1686 cztonkach IMA wy-
nika, ze kobiety zarabiaja najmniej we wszystkich kategoriach, jakie
byty brane pod uwage w badaniu, zaréwno w kwestii wysokos$ci wy-
nagrodzenia i premii oraz innych form wynagrodzenia, we wszystkich
grupach wiekowych. Réwniez podwyzki kobiet wzrastaja wolniej niz
u mezczyzn. Generalnie $rednie wynagrodzenie kobiet stanowi jedynie
77% wynagrodzenia mezczyzn, w roku 1989 wynosito 69%. Wraz z wyz-
szym szczeblem zarzadzania réznice zar6wno w wysoko$ci wynagrodze-
nia, jak i wysokos$ci wyréwnan wzrastajg. Poréwnujac wynagrodzenie
0s6b z wyksztatceniem $rednim do os6b z wyzszym, réznica ta w 1989
roku wynosita 20%, a w roku 2008 roku wzrosta do 30% [Schroeder, Re-
ichardt 2009]. Na liscie najlepiej zarabiajacych z przedsiebiorstw Fortune
500 USA kobiety stanowig 6,2%. W Kanadzie 7,3% [Catalyst 2008]. Eko-
nomistka z Kalifornii Catherine Weiberger w swoich badaniach (2005)
wykazata, ze zarobki kobiet, ktore ukonczyty informatyke sg o 30-50%
wyZsze niz przecietne wynagrodzenie absolwentek szkét wyzszych.

Zawody zdominowane przez kobiety sg gorzej ptatne, mimo iz wy-
magajag poréwnywalnych kwalifikacji i do§wiadczenia. Niania zarobi
wiec mniej niz mechanik samochodowy, pielegniarka mniej niz poli-
cjant, kasjerka w supermarkecie mniej niz pracownik hurtowni. Prze-
cietne wynagrodzenie mezczyzn byto o 21,7% wyzZsze od przecietnego
wynagrodzenia kobiet?®.

Wedtug statystyk, roznica ptac miedzy kobietami i mezczyznami
zwieksza sie wraz z wiekiem, wyksztatceniem i latami pracy. Réznica
ta wynosi ponad 30% w grupie os6b w wieku 50-59 i tylko 7% wsréd
0s6b ponizej 30. Wirdd osob z wyzszym wyksztatceniem wynosi ponad
30%, a wsrod tych z wyksztatceniem Srednim 13%. WsSréd osdb, ktére
przepracowaty w przedsiebiorstwie ponad 30 lat réznica ta siega 32%,
jest jednak o 10% nizsza ws$rdd tych, ktore pracuja w danym miejscu
przez 1-5 lat. Z raportu Komisji Europejskiej wynika, ze aby zlikwido-
25 Struktura wynagrodzen 2007, s. 17.
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wac réznice w ptacach kobiet i mezczyzn, nalezy prowadzi¢ dziatania na

réznych poziomach i angazowac¢ w nie wszystkich aktoréw spotecznych.

W raporcie wskazano cztery rodzaje dziatan, ktére powinny by¢ prowa-

dzone réwnolegle:

1. Zapewnienie lepszego funkcjonowania istniejagcego prawa.

2. Uczynienie walki z r6znica ptac integralng czescia polityki zatrud-
nienia panstw Cztonkowskich UE (przy wykorzystaniu peinego
potencjatu dotacji unijnych, w szczegdlnosci tych pochodzacych
z Europejskiego Funduszu Spotecznego).

3. Promowanie réwnych ptac wsréd pracodawcéw, zwtaszcza poprzez
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu.

4. Wspieranie wymiany dobrych praktyk w UE i angazowanie partne-
réw spotecznych.

Likwidacja réznicy ptac jest jednym z gtéwnych celow wskazywa-
nych w ,Mapie drogowej na rzecz réwnosci kobiet i mezczyzn 2006-
2010” [Commission outlines 2009] i moZe pomdc w stworzeniu zwartego
spoteczenstwa opartego na rownosci spoteczne;j.

18 lipca Komisja Europejska opublikowata raport, w ktéorym
przedstawia plan zlikwidowania w Unii Europejskiej réznicy ptac mie-
dzy kobietami i mezczyznami. Luka ta wynosi $rednio 15% i ozna-
cza roznice miedzy Srednig zarobkéw godzinowych kobiet i mezczyzn
w catej gospodarce przed potragceniem podatkéw. Dysproporcja miedzy za-
robkami kobiet i meZczyzn utrzymuje sie w Unii od lat pomimo tego, Ze pra-
ce podejmuje wiecej kobiet z wyzszym wyksztatceniem niz mezczyzn i ze to
dziewczynki osiggaja w szkole lepsze wyniki niz chtopcy. W raporcie zwro-
cono uwage na ukryte formy dyskryminacji prowadzace do dysproporcji za-
robkow. Kobiety, ktérych obcigZenie obowigzkami domowymi jest wieksze
nizw przypadkumezczyzn, wykonujg wiecejpracy nieodptatnejiczesciejniz
mezczyzni pracujg na niepetnych etatach. Z powodu trudnos$ci zwigzanych
z godzeniem roél rodzinnych i zawodowych majg takze czestsze niz mezczyz-
ni przerwy w pracy zawodowej, co rzutuje na rozwoj ich kariery zawodowej
i mozliwosci awansu. Wyglada na to, Ze kiedy$ kobiety byty zniewolone
przez patriarchalne wyobrazenia o ich domowym postannictwie, dzi$ sa
ograniczone przez wyobrazenia o tym, jaka praca jest bardziej ceniona
[Pinker 2009, s. 92].

Jako przejaw dyskryminacji nalezy uznac takze sytuacje, w ktorej
od kobiet menedzeréw oczekuje sie, Ze beda zachowywac sie zgodnie
z wymogami meskich wzorcow prowadzenia biznesu, a z drugiej stro-
ny pozostang wrazliwymi kobietami [Rakowska 1998, Robbins 2001,
s. 153]. Burzy to ich wizerunek, naturalno$¢ i wykorzystywanie wszyst-
kich swoich talentéw.
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Bariery w osiaganiu rownosci i przedsiebiorczosci kobiet
Najwazniejszg barierg ograniczajgca kariere kobiet jest trudnos$¢ pogo-
dzenia dwoch rol: niezmiernie absorbujacej roli zawodowe;j z rolg Zony
i matki oraz stereotyp kobiety uznawany przez spoteczenstwo. Macie-
rzynstwo czesto zmniejsza szanse kobiet na stanowiska kierownicze,
bowiem wymusza, przynajmniej na jaki$ czas, przerwe w pracy lub
czestsze, niz w przypadku mezczyzn, nieobecnosci w pracy.

Niestety w wiekszosci przypadkéw aktywnos$¢ zawodowa kobiet
nie zmienia sposobu podziatu obowigzkéw zwigzanych z pracami do-
mowymi i opieka nad dzie¢mi czy osobami zaleznymi. Jest to jednym
z wazniejszych powodéw nieréwnosci szans i dyskryminacji kobiet
w zatrudnieniu. Przeprowadzone badania®® potwierdzajg, Ze potencjat
zawodowy Kkobiet jest ograniczony przez obowigzki zwigzane z ma-
cierzynstwem. Uwaza tak 48% ankietowanych (w Polsce 52%), a 44%
(w Polsce 41%) twierdzi, ze fakt wychowywania dzieci nie wptywa na
ograniczenie potencjatu zawodowego kobiet. Powyzsze wyniki potwier-
dzaja poglad, iz w Polsce kobiety czujg sie ograniczone przez obowigzki
rodzinne bardziej niz kobiety z 33 innych badanych krajéw.

0d wielu lat (zalecenie Rady Unii Europejskiej z 11.03.1982 r.) podej-
mowane sg dziatania zachecajgce i propagujace mezczyzn do wiekszego
zaangazowania sie w wykonywanie na zasadach rownosci obowigzkow
rodzinnych. W tym nalezy upatrywac duzej szansy dla zwiekszenia roli
kobiet na rynku pracy, w tym w szczeg6lnos$ci w zarzadzaniu.

Warto tez, by same organizacje zmienity swoje stereotypowe po-
dejscie do instytucji matzenstwa. W przypadku menedzera mezczyzny,
jego matzenstwo oceniane jest pozytywnie, jako forma wsparcia, po-
zwalajaca mu catkowicie poswiecic sie pracy. W przypadku menedzera
kobiety matzenstwo to czynnik ryzyka, stwarzajacy potencjalng konku-
rencje dla obowigzkdéw stuzbowych.

Sposobem, aby kobiety, z powodéw rodzinnych, nie odchodzity
z pracy na dtuzszy okres jest stworzenie mozliwosci skréconego czasu
pracy lub pracy na odlegto$¢. Badanie dowiodto, ze az 89% kobiet biz-
nesu przyznato, ze takie rozwigzanie ma dla nich ogromne znaczenie,
a dla kobiet z innych sektorow 82% [Hewlett, Buck Luce 2005]. Niestety
w polskich warunkach zatrudnienie na niepetny etat nie cieszy sie du-
zym zainteresowaniem pracodawcow, a w przypadku kadry kierowniczej
w ogdle nie wchodzi w gre. W Polsce w 2004 z takiej formy zatrudnienia
korzystato zaledwie 17,5% kobiet, natomiast w tym samym czasie w Bel-
gii 34%, w Wielkiej Brytanii 40%, Holandii - 60,2% [OECD 2005].

26 Badania przeprowadzone przez firme Manpower Inc na populacji: 29 000 kierownikéw i dyrekto-
row w 33 krajach [Women in Management...].
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Ostatnio wiele sie méwi o niepokojacym zjawisku odchodzenia
z pracy zawodowej wysoko wykwalifikowanych kobiet. Badanie prze-
prowadzone w klasie rocznika 1981 Uniwersytetu Stanford wykazato,
ze 57% absolwentek zrezygnowato z pracy zawodowej, a jedynie 38%
bytych studentek Harvardzkiej Szkoty Biznesu pracuje w petnym wy-
miarze godzin. Por6wnujac grupe mezczyzn i kobiet majacych taki sam
tytut MBA, jedna kobieta na trzy nie jest czynna zawodowo, podczas gdy
u mezczyzn proporcja ta wynosi jeden do dwudziestu [Hewlett, Buck
Luce 2005, s. 43]. Z raportu wynika, ze 37% kobiet na jakims etapie ka-
riery zawodowej odchodzi dobrowolnie z pracy, a w grupie kobiet maja-
cych dzieci statystyki dochodzg nawet do 43%. Poza macierzynstwem
kobiety rezygnuja z pracy w wyniku koniecznosci podjecia opieki nad
osobami starszymi w rodzinie (24%) oraz z powodu probleméw zdro-
wotnych (9%), szczeg6lnie w grupie 41-55 lat. W tym przedziale wieko-
wym jedna kobieta na trzy dokonuje takiego wyboru. Wsréd czynnikéw
decydujacych o odejsciu sg takze brak satysfakcji oraz mate znaczenie
spoteczne (niedocenianie) wykonywanego zawodu (17%). Wydaje sie, ze
brak perspektyw czy poczucie bycia niedocenianym stajg sie wiekszym
problemem niz nadmiar pracy. Jedynie 6% kobiet zrezygnowato z pracy
z powodu nadmiaru obowigzkéw [Hewlett, Buck Luce 2005, s. 43].

W poczatkowej fazie barierg wiekszego uczestnictwa kobiet w zarza-
dzaniu i podejmowaniu decyzji byt, jak twierdzono, brak wyksztatcenia.
Wspobtczesnie jednak dominacje mezczyzn w sferze edukacji mozna uznac
za ostatecznie zakoniczong i to réwniez na szczeblu szkolnictwa wyzsze-
go, w tym na takich prestizowych kierunkach studiéw, jak prawo, zarza-
dzanie czy medycyna. Potwierdzaja to liczne dane statystyczne:

# w roku akademickim 2005/2006 kobiety stanowity w Polsce

56,5% ogotu studiujacych osoéb,

§ Kkobiety posiadaty ilosciowa przewage juz nie tylko na trady-
cyjnie sfeminizowanych kierunkach (np. pedagogika - 70,9%;
sztuki piekne - 64,6% czy nauki humanistyczne - 71,3%), ale
takze w takich jak prawo (53,4%), dziennikarstwo i informacja
(68,0%), nauki ekonomiczne i administracja (60,9%), jak row-
niez biologia (81,9%) czy nauki medyczne (76,3% - w tym jed-
nak zdominowane przez kobiety pielegniarstwo).

Jednak mimo, ze kobiety, statystycznie biorac, sg lepiej wyksztat-
cone i cze$ciej uczestnicza w ksztatceniu ustawicznym, ich udziat w za-
rzadzaniu zwiekszyt sie nieznacznie. Zatem raczej stereotypy ptci, a nie
kwalifikacje sg Zrédtem dyskryminacji kobiet. Potwierdzaja to liczne
badania. Zapytano takze o czynniki utrudniajgce kobietom osiggniecie
sukcesu zawodowego we wspotczesnej Polsce:
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# 44,3% badanych odwotato sie do ,postrzegania ich przez pryzmat ste-
reotypow”, co powoduje, Ze niejako , skazane sg na dyskryminacje”,

# 35,5% uznalo, Ze , panujacy system spoteczno-ekonomiczny fa-
woryzuje mezczyzn”,

f 28,4% kobiet uznato, ze mezczyZzni popieraja sie wzajemnie
i uniemozliwiaja kobiecie ,wykazanie sie” [Melosik 2006].

Oczywiste jest, ze aby wykorzeni¢ wieloptaszczyznowe, gieboko
zakorzenione stereotypy i wzorce nieréwnosci, jakich doswiadczajg ko-
biety, nie wystarczy wdrozy¢ i wykona¢ prawodawstwo z zakresu zapo-
biegania dyskryminacji.

Przeglad literatury z okresu lat siedemdziesiagtych i osiemdziesia-
tych pokazuje, iz juz w tamtych czasach prezentowane byty poglady,
ktore w postaci stereotypow w dalszym ciggu cze$ciowo funkcjonuja
w naszej wspoliczesnosci [Davidson, Burke 1994]. We wspomnianym
okresie stawiano miedzy innymi nastepujace hipotezy:

1. Kobiety réznia sie od mezczyzn, a wiec nie moga by¢ dobrymi me-
nedzerami.

2. Kobiety maja inng motywacje niz mezczyzni.

3. Stereotypy panujace na temat kobiet sprawiaja, Ze organizacje nie

chca ich zatrudnia¢ na stanowiskach menedzerskich.

Kobiety wierza w stereotypy i zachowujg sie zgodnie z nimi.

Podwtadni niechetnie pracujg z kobietami menedzerami, co stwa-

rza dodatkowe problemy dla kobiet.

6. Gdy kobiety angazuja sie w prace, robig to kosztem rodziny [Mar-

shall 1994].

Mimo zdecydowanego postepu w tej kwestii, wiele badan wskazuje
na to, Ze nadal stereotypy maja ogromny wptyw na traktowanie kobiet
i mezczyzn. Bardzo popularne i wiarygodne s3 mity funkcjonujace
w spoteczenstwie na temat kobiet, zgodnie z ktérymi sg one mniej dys-
pozycyjne i efektywne; reaguja zbyt emocjonalnie, s3 mniej odwazne
i maja mniejszag wiare w siebie, sa znacznie mniej nizZ mezczyzni na-
stawione na rywalizacje, dominacje, sukces i awans; same godza sie
na mniejsze wynagrodzenie; maja mniejsza niz mezczyzni wiedze,
umiejetnosci i doSwiadczenie w zarzadzaniu i wizualizacji przysztosci.
Na inne stereotypy wskazuje E. Mandal [2004]:

§ kobiety i mezczyZni majg inne cechy charakteru, dlatego kobie-
ty powinny zajmowac sie bardziej ,kobiecymi” zajeciami; mez-
czyzni nie lubig pracowac pod ich kierownictwem,

# w dzisiejszych czasach kobiety nie sag dyskryminowane w miej-
scu pracy; wspoiczesne kobiety osiagnety juz wszystko, co byto
do osiggniecia.

Sl
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Badania zespotu badaczek z Instytut Filozofii i socjologii PAN (pod
kierunkiem prof. A. Titkow) potwierdzity istnienie barier wynikajacych
ze stereotypdéw, wedtug ktérych kobiety gorzej nadaja sie do sprawowania
funkcji kierowniczych niz mezczyzni, bo sg mniej dyspozycyjne z powodu
obcigzenia obowigzkami rodzinnymi, bo majg tendencje do opiekowania
sie podwtadnymi, a nie delegowania zadan, bo nie sg wystarczajaco sta-
nowcze i zbyt miekkie w negocjacjach. Nastepstwem tych uprzedzen jest
brak promowania kobiet na stanowiska menedzerskie, a z drugiej strony
- mniejsze zainteresowanie samych kobiet takimi stanowiskami z powo-
du obawy przed porazka, bo majg $wiadomos¢, ze muszg by¢ pod kazdym
wzgledem lepsze od kandydatéw mezczyzn [Lisowska 2008].

Kierownik projektu ,Sukcesy kobiet” - Anna Zubka - Dyrektor
Departamentu Projektéw Europejskich DGA S.A. w odpowiedzi na py-
tanie ,Co jest najtrudniejsze dla Polek na rynku pracy?” moéwi: gorsza
pozycja wyjsciowa, wynikajqca z tradycyjnego postrzegania rél kobiecych
i meskich w procesie konkurowania z mezczyznami oraz koniecznos¢ ciq-
gtego udowadniania, ze zlecone zadanie kobieta potrafi wykona¢ tak samo
dobrze jak mezczyzna. Zapytana o to, czego brakuje Polkom, aby odno-
si¢ sukcesy zawodowe odpowiada: kobiety sq obecnie bardzo dobrze wy-
ksztatcone i zdeterminowane, jednak do odnoszenia sukcesow zawodowych
brakuje im pewnosci siebie i konsekwencji. Z pewnoscig pomocne okazaty-
by sie bardziej przyjazne dla kobiet rozwiqzania prawne oraz lepiej rozbu-
dowany system opieki nad dzie¢mi oraz pracy na odlegtosc. Jestem jednak
przekonana, Ze z roku na rok liczba kobiet na stanowiskach liderskich oraz
tych, ktére bedq otwarcie przyznawaty, Ze sukces w ich rozumieniu polega
na spetnianiu sie w obowiqzkach matki, bedzie rosta®’.

Kobiety s3 postrzegane jako gorsze i trudniejsze szefowe [[PSOS De-
moskop 2002, Lubelska 2003]. Ciekawe wyniki badan w tym obszarze,
wykonane na bardzo duzej prébie (29 000 kierownikéw i dyrektoréow
w 33 krajach), prezentuje firma Manpower [Women in Management...]. 44%
wszystkich respondentéw deklaruje, Ze pte¢ nie ma wptywu na bycie do-
brym kierownikiem. Wynik ten, mimo wszystko, nalezy uzna¢ za przejaw
pozytywnych zmian w sferze stereotypdw dotyczacych kobiet. Jednak pra-
wie 1/4 ankietowanych odpowiada, ze z ich doSwiadczenia wynika, ze lep-
szymi kierownikami sg mezczyZni. Ankietowani mezczyzni przyznaja, Ze
lepszymi menedzerami sa mezczyzni (28%), natomiast kobiety uznaja, ze
lepiej na stanowisku kierownika radza sobie kobiety (24%). Wedtug opinii
ankietowanych oséb z Polski (40%), pte¢ nie ma zwigzku z byciem dobrym
szefem. Dla 30% badanych lepszym przetozonym okazat sie mezczyzna.
Opinie kobiet i mezczyzn na ten temat sg zblizone. Dla 15% badanych lepsi
menedzerowie to kobiety, tak uwaza 17% kobiet i 9% mezczyzn.

27 Kobiety na rynku pracy 2007.
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We wszystkich krajach kobiety napotykaja na bariery przedsiebiorczo-
$ci. Jest im trudniej podejmowac decyzje o zatozeniu wtasnej firmy z powo-
déw kulturowych: kobiety maja nizsze poczucie wtasnej wartosci, mniejsza
wiare w powodzenie, wiecej leku przed porazka. Wszedzie na $wiecie, a tak-
ze w Polsce, kobiety rzadziej niz mezczyzni dysponujg wtasnym kapitatem,
zaréwno inwestycyjnym, jak i obrotowym [Manimegalai, Rajeswari 2000;
Tamilmani 2009], a tym samym sg w gorszej pozycji, gdy chca wziag¢ kredyt
[Lisowska 2006]. Prowadzone w 2009 badania wykazaty, ze az 21% kobiet
przedsiebiorcow nie jest w stanie zakupi¢ odpowiedniej jakoSci surowcow,
a 31 % kobiet — mikroprzedsiebiorcéw cierpi z powodu braku $rodkow
na marketing i innowacje technologiczne [Tamilmani 2009].

Najpowszechniejszymi czynnikami, ktére utrudniajg zaktadanie
mikroprzedsiebiorstw przez kobiety s3: gorszy dostep do finanséw,
wsparcia technicznego, doradztwa biznesowego i szkolen oraz stabszy
marketing produktéw [Mukherjee 2009]. Polityka gospodarcza panstwa,
przede wszystkim fiskalna, nie sprzyja przedsiebiorczosci. Wysokie po-
datki i koszty zatrudniania pracownikdéw, stale zmieniajace sie przepisy,
brak kapitatu i trudny dostep do Zrodet finansowania, co czesto prze-
ktada sie na niskg innowacyjno$¢ i konkurencyjnos$¢, bardzo utrudnia
prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej, szczegélnie kobietom.

Badania potwierdzajg istnienie licznych barier przedsiebiorczosci ko-
biet [Bariery przedsiebiorczosci... 2002]. Naleza do nich przede wszystkim:

f nadmiar spraw organizacyjnych (biurokratyzm) 61%,
niejasne przepisy prawne 53%,
brak ustalonych regut rozwoju matych i $rednich firm 49%,
brak finanséw 43%,
brak kapitatu poczatkowego 41%,
brak odpowiedniego lokalu 26%,

§ trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikow 24%.

Z badan przeprowadzonych przez E. Lisowska [2006] wynika, Ze
kobietom w mniejszym stopniu niZ mezczyznom przeszkadza nadmier-
na biurokracja czy konieczno$¢ dostosowania sie do zmian w przepisach.
Bardziej za to sa one wyczulone na niejasnos¢ przepisow i niepewno$¢
sytuacji na rynku oraz konkurencje. Kobiety lepiej funkcjonuja w wa-
runkach mniejszego ryzyka.

Z pewnoscig barierg w rozwoju przedsiebiorczosci kobiet jest czesto
nadmierne obcigzenie obowigzkami rodzinnymi. Kobiety jednak sg opty-
mistkami w tym wzgledzie, co potwierdza raport z badan przeprowadzo-
nych w Polsce w ramach projektu , Sukcesy kobiet”, zrealizowanych ze $rod-
kéw z Europejskiego Funduszu Spotecznego. 80% respondentek stwierdzito,
ze mozna potaczy¢ kariere zawodowq z zyciem rodzinnym [Melosik 2006].

=i =i =i =8 8-
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1.3. Przedsiebiorczos¢ kobiet
sposobem na ich wieksze uczestnictwo w zarzadzaniu

Przedsiebiorczos¢ dla wielu kobiet stata sie sposobem na zburzenie
»Szklanego sufitu”, wieksza satysfakcje z pracy i swobode dziatania,
mozliwo$¢ ustalania wtasnych zasad, czasem byta jedyna szansa na za-
trudnienie i przezwyciezenie probleméw finansowych. Niezaleznie jed-
nak od motywoéw, jakie przy$wiecaty kobietom, ich udziat w gospodarce
jestjej sita napedowa. Z tego tez wzgledu zagadnieniu przedsiebiorczosci
kobiet zostanie poswiecona szczegdlna uwaga, bowiem w tym obszarze
istnieje wieksza mozliwo$¢ wyréwnania szans kobiet na stanowiskach
kierowniczych i zwiekszenia ich udziatu w zarzadzaniu. W niniejszym
rozdziale przedstawiona zostanie terminologia pojecia przedsiebior-
czos$¢, stan uczestnictwa kobiet w dziatalnosci gospodarczej, a takze
opinie dotyczace motywoéw zaktadania firm.

Przedsiebiorczos$¢ jako pojecie nie jest rozumiane jednoznacznie.
W ujeciu klasykéw, to sposob postepowania polegajacy na twdrczym, no-
watorskim podejmowaniu i rozwigzywaniu pojawiajacych sie problemow,
dostrzeganiu i umiejetnym wykorzystywaniu nadarzajacych sie okazji
oraz elastycznym przystosowywaniu sie do zmiennych warunkéw oto-
czenia [Schumpeter 1960, Drucker 1992]. Autorzy rozrdzniaja dwa rodza-
je przedsiebiorczosci, zewnetrzng - poprzez samo zatrudnienie i tworze-
nie bytéw gospodarczych oraz wewnetrzng (innowacyjng), ktéra wyraza
sie inicjowaniem i rozwijaniem nowych zamierzen w obrebie istniejace;j
organizacji, ukierunkowanych na poprawe jej funkcjonowania na rynku
[Stoner, Freeman, Gilbert 1997]. Cztowieka przedsiebiorczego cechuje mo-
tywacja osiggnieé, poczucie umiejscowienia kontroli wzmocnien, podej-
mowanie ryzyka i tolerowanie niepewnosci [Amit, Glosten 1993; Shaver,
Scott 1991; Stoner, Freeman, Gilbert 1997]. Przedsiebiorczo$¢ traktowana
jest takze jako otwarto$¢ na nowe idee i zmiany organizacyjne, gotowo$¢
do ciggtego uczenia sie, inicjatywa i elastyczno$¢, pomystowos¢ i inno-
wacyjnos¢, poznawcze panowanie nad sytuacja, dazenie do mistrzostwa,
nastawienie na sukces wspomagane sitg woli, odwaga odchodzenia od
pomyslnie wdrozonych pomystéw i poszukiwania nowych rozwigzan na
rzecz zaspokajania potrzeb klientow [Schumpeter 1960; Piasecki 1997].
Dla potrzeb niniejszego opracowania autorka przedsiebiorczo$¢ definio-
wac bedzie jako umiejetne i spotecznie akceptowane, a przy tym ukierun-
kowane na rozwoj, funkcjonowanie jednostek i grup ludzkich w ramach
gospodarki rynkowej [Kozuch 2001].

Z badania, jakie przeprowadzono w 34 krajach Swiata, wynika, Ze
41% nowych przedsiebiorcéw to kobiety [Global Entrepreneurship Monitor
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2004]. Wsréd pracujacych na wtasny rachunek w Polsce w Il kwartale 2009
kobiety stanowity 35%, a wérod pracodawcow 28%. Sposrod wszystkich
zatrudnionych kobiet 15% to pracujgce na wiasny rachunek, a 3% to pra-
codawcy [Aktywnos¢ ekonomiczna 2009]. Najwiecej samozatrudnionych
kobiet pracuje w ustugach. Dane statystyczne dla Polski wskazujg, ze dyna-
mika przyrostu firm zaktadanych przez kobiety jest wieksza niz dynamika
przyrostu wszystkich firm. Najwiecej kobiet prowadzacych wtasne firmy
jest w wojewoddztwach podkarpackim (46%), Swietokrzyskim (44%) i ma-
topolskim (43%) [Struktura wynagrodzen 2007]. Sg to wskazniki wyzsze
niz przecietne dla Unii Europejskiej, co dowodzi, iz polskie kobiety sg bar-
dziej przedsiebiorcze. Daje to wieksze szanse na ich udziat w zarzadzaniu
i wykorzystywanie ich talentéw. Koncepcje prezentowane w literaturze
oraz liczne wyniki badan i analizy statystyczne dowodzg, iz przedsiebior-
czo$¢ kobiet ma wptyw na rozwoj regiondw, obnizanie bezrobocia, row-
nouprawnienie i zapobieganie wykluczeniu spotecznemu. Kobiety petnig
wazng role jako konsumentki i podejmujg istotne decyzje gospodarcze.
W USA niemal potowe akcjonariuszy stanowig kobiety i to one kupuja po-
towe komputeréw [Popcorn, Marigold 2001]. Podejmuja wiekszos¢ decy-
zji dotyczacych zakupo6w, takich jak: meble (94%), wakacje (92%), nowe
domy (91%), elektronika (51%), samochody (60%), opieka zdrowotna
(80%) [Peters 2005, s. 172]. W przysztosci analitycy szacuja, iz kobieta be-
dzie odpowiadata nawet za 80% domowych wydatkéw [Lisowska 2006].
Jesli utrzyma sie trend do przeksztatcania firm w mate jednostki, mogace
tatwiej odpowiada¢ na potrzeby klientéw, to szanse kobiet - przedsiebior-
céw powinny znacznie sie zwiekszy¢. Zanim przeanalizowane zostana
gtowne motywy zaktadania firm przez kobiety, warto przyjrzec¢ sie pro-
filowi kobiety - przedsiebiorcy. Przedsiebiorcza Polka to osoba w wieku
okoto 45 lat, Zona, matka zazwyczaj jednego badZ dwojga dzieci, pracuje
51 godzin tygodniowo (w czym znacznie przewyzsza swoje europejskie
kolezanki). Wysoki odsetek kobiet samozatrudnionych ma wyksztatcenie
Srednie zawodowe, policealne lub wyzsze (w 2007 roku razem 55%, wyz-
sze wyksztatcenie 16%). Okoto 45% kobiet prowadzacych wtasng dziatal-
no$¢ gospodarcza jest gtownym zywicielem rodziny [Lisowska 2006].

Na podstawie badan okreslono, ze powody, ktore sktaniajg kobie-
ty do bycia przedsiebiorca mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza
sktada sie z takich czynnikdéw, jak uzyskanie niezaleznosci, uprawianie
wolnego zawodu, nowe wyzwania czy potrzeby robienia czego$ bardziej
interesujacego. Druga grupa czynnikow to takie, ktére wrecz zmuszajg
kobiety do rozpoczecia dziatalnosci w celu wydostania sie z ktopotéw
finansowych i zadbania o rodzine (np. $mier¢ meza, rozwaéd, separacija,
wypetnienie roli matki itd.) [Joshi 2009].
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Na ksztattowanie sie postaw przedsiebiorczych u kobiet maja
wptyw stereotypy zwigzane z postrzeganiem roli kobiety w spoteczen-
stwie, system edukacji czy kobieca tozsamos$¢. Decyzja o zatozeniu wta-
snej dziatalno$ci zalezy od dotychczasowych osiggnieé, wptywu otocze-
nia, potrzeby sukcesu [Orhan, Scott 2001].

Czynnik decyzyjny w kwestii prowadzenia prywatnej dziatalno$ci to:
zdarzenia losowe, otrzymanie firmy w spadku, tradycja rodzinna, przeje-
cie firmy w wyniku probleméw lub wypadkéw losowych, zmiany kadrowe
w poprzednich organizacjach, posiadane kwalifikacje, stopien bezrobocia,
potrzeba osiggnie¢, niezaleznos$¢, ambicja albo wczes$niej przyjeta strategia
realizacji wtasnej kariery zawodowej [Neil, Bilimoria, Saatcioglu 2004].

Dla wielu kobiet rozwo6j kariery zawodowej w Srodowisku, gdzie
dominuje meski model jest utrudnione, jako Ze nie jest to zgodne z ich
osobowoscia. Wszechobecne stereotypy dotyczace ptci stawiajg przed
kobietami liczne bariery, dlatego upatrujg one swoich szans w pracy
na wtasny rachunek. Nie muszg wéwczas postepowac zgodnie z meskimi
regutami. Wolno im ustala¢ swoje wtasne zasady, budowa¢ wiezi mie-
dzyludzkie, kierowa¢ swoimi firmami bardziej na zasadzie zaufania niz
strachu, wspotpracy niz rywalizacji, czyli wykorzystywac jak najlepiej
swoje naturalne uzdolnienia [Moir, Jessel 1993, s. 238].

Podobnie jak w przypadku meZczyzn, najwazniejszg motywacje do
rozpoczecia dziatalno$ci gospodarczej stanowi dla kobiet pojawienie
sie okazji. Wazne jest tez dazenie do uzyskania samodzielnosci (91%)
oraz che¢ uzyskania dobrych zarobkéw (84%) [za: Rakowska 2007,
s. 115-124]. Podobne motywacje kierowaty kobietami zaktadajacymi
prywatne przedsiebiorstwa przy przeksztatcaniu sie gospodarki w ryn-
kowq [Lisowska 1996].

Inne czynniki motywujace kobiety do prowadzenia wtasnego
przedsiebiorstwa to:

# wieksze mozliwosci, jakie daje prowadzenie wtasnego przedsie-
biorstwa,
wieksza niezalezno$¢ dziatania,
samodzielno$¢ w kierowaniu wiasnym zyciem,
realizacja osobistych celow,
mozliwo$¢ petniejszego wykorzystania umiejetnosci,
osiagniecie sukcesu zawodowego,
czynny udziat w procesach spotecznych,
poczucie bycia potrzebnym i waznym, bo osobiscie sie co$ robi
[Lisowska 1996].

Inne przyczyny majace wptyw na decyzje o zatozeniu wtasnej dzia-
talnos$ci gospodarczej to: potrzeba wiekszej elastycznosci czasu pracy,
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bycie nieszczesliwym w obecnym Srodowisku pracy, doswiadczenie zja-
wiska ,szklanego sufitu” i brak wyzwan w obecnej pracy [Women entre-
preneurs: why... 1998]. Jayaseelan przeprowadzit badania, ktére wykaza-
ty, ze az 96% kobiet, ktore zatozyty swoje firmy, zrobity to po namowie
i przy wsparciu swoich rodzin. Jedna pigta z nich zarzadza swoja firma
samodzielnie, a az potowa korzysta w prowadzeniu firmy z pomocy meza
[2007]. W zasadzie we wszystkich krajach kobietom jest trudniej podej-
mowac decyzje o zatozeniu wtasnej firmy z powodéw kulturowych.

Z badan ankietowanych przeprowadzonych przez Pentor z 2005 r.
wsrod 500 kobiet wtascicielek firm zatrudniajgcych do 50 os6b wynika,
ze przyczynami zaktadania przez kobiety wtasnych firm sa:
dazenie do samodzielnosci - 65%,
potrzeba godziwych zarobkéw - 38%,
wyuczony zawod - 30%,
doswiadczenie zdobyte w pracy przed zatozeniem firmy - 31%,
wrodzona przedsiebiorczos$¢ - 30%,
zagrozenie bezrobociem - 25%,
nadarzajgca sie okazja zarobienia - 20%,
potrzeba posiadania elastycznego czasu pracy - 10%,
przyktad rodzicéw - 14% [za: Lisowska 2006].

Wiele kobiet Swietnie radzi sobie w swoich wtasnych firmach, ale
sg i takie, ktére borykaja sie z problemami. Warto zatem przeanalizo-
wac, co charakteryzuje kobieca przedsiebiorczos¢ ostatnich lat. Wiek-
szo$¢ firm zaktadanych przez kobiety wykorzystuje na poczatku mniej
kapitatu niz to jest w przypadku firm zaktadanych przez mezczyzn. Ko-
biety korzystaja czesciej ze znanych technologii i kierujg sie raczej na
istniejace rynki. To sugeruje, ze kobiety - przedsiebiorcy maja bardziej
konserwatywne podejscie do zaktadania firmy. Dzieje sie tak, zdaniem
autorow $wiatowego raportu o przedsiebiorczosci, dlatego ze silniej an-
gazujq sie w przedsiebiorczos$¢ zwigzang z zaspokajaniem istniejacych
potrzeb [Global Entrepreneurship Monitor 2004]. Okazato sie, Ze poto-
wa badanych nie utrzymywata odpowiednich wynikéw finansowych,
a az 79% nie posiadato strategii swojej dziatalnosci. Prawie 70% kobiet
zatrudniato w swoich firmach od 2-5 oséb, tylko 43,8% z nich zostato
odpowiednio przeszkolonych. 47,8% kobiet - przedsiebiorcéw stanowi-
ty kobiety w wieku miedzy 18-35 lat. 43% respondentek nie wniosto
do zaktadanego biznesu swoich prywatnych pieniedzy. Wyboér rodzaju
prowadzonego biznesu przez kobiety zalezat przede wszystkim od tre-
ningu, jaki kobiety otrzymaty, a nie wynikat z faktycznego zapotrzebo-
wania [Tamilmani 2009].
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Badania Awasthiego wskazujg, Ze prowadzone przez kobiety mikro-
przedsiebiorstwa nie rozwijaja sie z powodu nieadekwatnych inwestycji,
w parze z niskim poziomem umiejetnos$ci, ktére uniemozliwiajg adoptacje
nowych technologii oraz nieodpowiednig wielko$¢ kapitatu obrotowego,
ktory umozliwia zakupy surowcéw jedynie w matej ilosci, co sprawia, ze
sg drozsze. W rezultacie ma to wptyw na koszty ich produkcji oraz unie-
mozliwia tworzenie nowych produktéw i projektéw. Badania dowodza, Ze
czesto kobietom przedsiebiorcom brakuje wczesniejszych doswiadczen
w biznesie, w szczegdlnosci na stanowiskach kierowniczych. Taka sytuacja
jest powodem tego, ze kobiety dziatajg mniej efektywnie niz mezczyzni, co
skutkuje tym, Ze tracg warto$ciowe mozliwosci zdobycia nieformalnych
znajomosci oraz relacji z dostawcami i klientami i innymi dostarczycie-
lami kapitatu®®. Zauwazono réwniez, ze wiekszo$¢ kobiet wtascicieli firm
dziata w sektorze ustug i sprzedazy, ktére cechujg sie wysoka konkuren-
cja, ograniczonym potencjatem rozwoju i osiggania zyskéw [Hisrich 1989;
Kalleberg, Leicht 1991; Loscocco et. al. 1991].

Goherr zwraca uwage na to, ze wiekszo$¢ pieniedzy, ktore sa wy-
korzystywane przez kobiety w ich przedsiebiorstwach pochodza z ich
oszczednosci, a zatem oczywistym jest fakt, Ze kobiety o niskich docho-
dach majg mato oszczednosci [2002]. I tylko bardzo mata grupa kobiet ma
dostep do pozyczek i kredytéw. Dla kobiet uzyskujacych niskie dochody,
niemajacych oszczednosci i niemogacych dostac¢ kredytu czesto jedynym
ratunkiem jest wsparcie i pozyczki od organizacji pozarzadowych, wspie-
rajacych dziatalnos¢ kobiet przedsiebiorcéw [Mukherjee 2009].

W Polsce w dalszym ciggu w niewielkim stopniu wspiera sie przed-
siebiorczos¢. Formalnos$ci, ktore trzeba wypetnia¢ przy prowadzeniu
dziatalno$ci gospodarczej sg w stosunku do innych krajow bardzo licz-
ne. 418 godzin poswieca rocznie na formalno$ci podatkowe statystycz-
na polska firma. W Danii wskaznik ten wynosi 135 godzin, a w Irlandii
76 godzin [Paying Taxes 2009].

Weciaz brakuje dedykowanych programoéw wspierajacych przedsie-
biorczos$¢ kobiet. Mimo to, na tle krajéw Unii Europejskiej mamy stosunko-
wo wysokie wskazniki udziatu kobiet w$rdd oséb pracujgcych na wtasny
rachunek, jak i udziatu przedsiebiorczyn wsrdod ogétu pracujgcych kobiet
- 23% w stosunku do 11% dla starych krajow Unii Europejskiej. Z jednej
strony wynika to z determinacji kobiet wobec ograniczonych mozliwosci
podjecia pracy w sektorze formalnym, a z drugiej Swiadczy o tym, ze Polki
charakteryzujg sie postawami przedsiebiorczymi i umiejetnoscia radze-
nia sobie w trudnych sytuacjach. Wiele kobiet decyduje sie na zatozenie

28 Wskazuja na to tacy autorzy jak: Hisrich, Brush 1984; Aldrich 1989; Hisrich 1989; Fabowale et. al.
1995; Greene 1999 [za: Mukherjee 2009].
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wtasnej firmy z wyboru, a nie z konieczno$ci. Wtasna firma daje bowiem
samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji i stanowieniu o sobie.

Waznym czynnikiem determinujgcym wzrost przedsiebiorczos$ci
kobiet w ciggu ostatnich lat jest zmiana podej$cie do tego zagadnienia
przez same kobiety.

0 pozytywnym postrzeganiu przez Polki dziatalnosci na wtasny ra-
chunek jako jednej z form zatrudnienia i zdobywania srodkéw pienieznych
Swiadczq wyniki reprezentatywnego badania przeprowadzonego w lipcu
2007 r. w ramach projektu ,,Nowe kwalifikacje, praca i przedsiebiorczos¢
dla kobiet” (Projekt realizowany w latach 2005-2008 przez Krajowq Izbe
Gospodarczq oraz Szkote Gtéwnqg Handlowq i finansowany z Europejskiego
Funduszu Spotecznego). Nieco wiecej niz potowa Polek (52%) wskazata, ze
lepiej jest prowadzi¢ wtasnq firme niz by¢ pracownikiem najemnym. Okoto
jedna trzecia (37%) stwierdzita, Ze lepiej jest by¢ zatrudnionym jako pra-
cownik najemny, a 11% nie miato zdania na ten temat. Na podstawie badan
stwierdzono, Ze kobiety, ktdre deklarowaty, Ze wolatyby prowadzi¢ wtasnq
firme, motywowaty swoje odpowiedzi gtéwnie tym, ze wtasna firma daje
niezaleznos¢, samodzielnos¢ w decydowaniu o wtasnym losie, swobode
w wyznaczaniu celéw - wskazato na nie az 62% kobiet. Na drugim miejscu
pod wzgledem czestotliwosci zgtaszania znalazta sie motywacja w postaci
korzysci finansowych - wiekszy dochdd i wieksze zarobki, dobrobyt, nieza-
leznos¢ finansowa - 29% wskazan. Stosunkowo istotng deklarowang mo-
tywacjq do posiadania wtasnej firmy byty wieksze (niz w przypadku pracy
najemnej) mozliwosci rozwoju zawodowego, realizacji wtasnych pomystéw,
samorealizacji, oraz szanse na ciekawq prace i wyzszq satysfakcje z niej -
14% wskazan. 10% kobiet wskazato negatywne doSwiadczenia zwigzane
z praca najemna. Inne, rzadziej deklarowane opinie o wyzszo$ci samoza-
trudnienia nad praca najemna to: korzystny i nienormowany czas pracy
- 4% wskazan, mozliwo$¢ dawania pracy innym - niecate 3% wskazan,
posiadanie wiadzy nad innymi ludZmi - réwniez niecate 3%. Najrzadziej
wskazywane motywy do prowadzenia wtasnej firmy to prestiz tej for-
my zatrudnienia (1,8% wskazan) oraz wieksza pewnos$¢ zatrudnienia
(1,6% wskazan). Z opinii przebadanych Polek wynika, Ze prowadzenie
wtasnej firmy postrzegane jako raczej skomplikowane i zdecydowanie
ryzykowne oraz pochtaniajace duzo czasu. Jednocze$nie wedtug Polek
prowadzenie wtasnej firmy z pewnos$cig daje poczucie niezaleznosci
i stwarza mozliwo$ci ciekawej pracy oraz wysokich zarobkéw, a takze
przysparza szacunku ze strony innych osoéb [Lisowska 2008]. Ma tez
kluczowe znaczenie dla rozwoju regionéw (uznato tak 42% z 400 ba-
danych kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze). W odpowiedziach
dopatrzy¢ sie mozna dwdch kwestii. Pierwsza dotyczy oceny potencjatu,
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jaki wnosza i moga wnies$¢ kobiety w zarzadzaniu i tworzeniu nowych
firm w regionie. Druga dotyczy oceny szans na rzeczywisty wptyw ko-
biet w sferze zarzadzania i ich przedsiebiorczosci w regionie, biorac po
uwage dominacje mezczyzn [Kupczyk, Znaczenie... 2009].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz przed-
siebiorczos¢ kobiet determinowana jest wieloma czynnikami, zaréwno
zewnetrznymi, jak i tkwigcych w samych kobietach. Warto kontynuowac
dziatania na polu utatwiania prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze;j,
bowiem wspdtczes$nie pracujace kobiety wniosty wiecej do §wiatowego
wzrostu PKB niz nowe technologie, Chiny czy Indie [Kobiety przysztosciq
2006]. Warto zatem poddawac gtebszej analizie i upowszechnia¢ zna-
czenie kobiet w zarzadzaniu i ich przedsiebiorczosci dla rozwoju gospo-
darki i regionéw.

1.4. Znaczenie kobiet w zarzadzaniu i przedsiebiorczosci
dla rozwoju gospodarki i regionow

Wielu autoréw podkresla duze znaczenie kobiet menedzeréw dla suk-
cesow organizacji [Vinnicombe, Colwill 1999; Bradley 2008; Hryciuk,
Koscianska 2007; Lisowska 2009]. Kobiety sa odpowiedzialne za 83%
zakupéw konsumenckich [Barletta 2002], dlatego tez firmy posiadajace
w swoich szeregach kobiety, szczeg6lnie w zarzadzaniu, moga lepiej zro-
zumie( ptciowq ztozono$¢ rynku i bardziej dostosowac oferte swoich pro-
duktow i ustug dla potencjalnych klientow. Ma to szczegdlne znaczenie
dla wzrostu konkurencyjnosci firm w gospodarce globalnej. W USA nie-
mal potowe akcjonariuszy stanowig kobiety [Popcorn, Marigold 2001].

Liczne badania wskazujg, Ze istnieje zwigzek pomiedzy obecnoscig
kobiet na stanowiskach kierowniczych, a wysokimi wynikami spo6tek
[NUTEK 1999, Adler 2001; Vinnicombe, Singh 2003, Catalyst 2007]. Fir-
my z najwyzszym wynikiem promowania kobiet na wyzsze stanowiska
przynosza od 18 do 69% wiecej zyskow niz Srednio firmy z listy Fortune
500 w swoich branzach [Adler 2001].

Wedtug danych Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych
Lewiatan, firmy prowadzone przez kobiety sg bardziej stabilne, a same
kobiety jako przedsiebiorcy bardziej rozwazne niz mezczyZni. Progra-
my promujgce rownos$¢ ptci maja pozytywny wpltyw na motywacije,
kreatywnos$¢ i wydajnos¢ pracownikéw [NUTEK 1999]. Réwnos¢ ptci
przynosi korzysci nie tylko firmom, ale rowniez ich pracownikom. Fir-
my funkcjonujg oraz odnosza sukcesy dzieki relacjom z klientami, in-
westorami, udziatowcami, pracownikami, dostawcami oraz partnerami.
Gdy uda sie wdrozy¢ kulture organizacyjng, ktora stawia na pierwszym
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miejscu kwalifikacje, profesjonalizm, dochodowo$¢ i rdéznorodnos¢,
wowczas kobiety i mezczyZni pracujgcy razem moga stworzyc¢ sytuacje,
w ktorej wszyscy zyskuja.

Do gtéwnych korzysci zatrudniania kobiet nalezg: wiekszy dostep
i posiadanie bazy pracownikéw o duzym potencjale; wieksza kreatyw-
nos$¢, innowacyjno$¢ oraz rentownos$¢; mocniejszy zwigzek pracowni-
kow z firma, wieksza baza bardziej zadowolonych klientéw; lepsze mo-
rale personelu, lepszy wizerunek publiczny oraz wieksza wartos$¢ firmy
dla udziatowcow.

Zagadnienia ptci kulturowej stato sie obecnie modne i oczekiwane
gtéwnie poprzez wymogi Unii Europejskiej. Coraz czeSciej staje sie te-
matem publikacji takze w Polsce. Szczeg6lnie obszernego przegladu tek-
stow poswieconych tej problematyce dokonano w opracowaniach: Gen-
der. Perspektywa antropologiczna tom I i tom II pt. Kobiecos¢, meskos¢
seksualnos¢ [Hryciuk, KoScianska 2007]. Ciekawe poglady w tematyce
gender i postrzeganiu ptci w réznych kontekstach prezentuje Harriet
Bradley [2008]. Szczegoélnie interesujaca jest podjeta przez nig proba
wysnucia wnioskéw co do perspektyw postrzegania ptci w przysztosci.
0d 1997 roku w krajach Unii Europejskiej, kiedy to pojawity sie ujednoli-
cone przepisy antydyskryminacyjne, zarzadzanie réznorodno$cia stato
sie popularnym i cenionym narzedziem biznesowym. Praktyka zarza-
dzania réznorodnoscig nie wymaga wielkich naktadéw finansowych,
a jedynie gruntownej zmiany myslenia o instytucjach pracy. Co wiecej,
jak pokazuja badania, zmiany te sg optacalne w co najmniej dwdch ob-
szarach: spotecznym (uznanie firmy za spotecznie odpowiedzialng, in-
nowacyjng dbajaca o relacje z interesariuszami, np. z trzecim sektorem)
oraz finansowym, gdzie obserwuje sie wzrost dochodéw firmy dzieki
zdobywaniu wiekszej liczby klientow i klientek i zwiekszaniu zasobow,
takich jak kompetencje pracownikéw i pracownic. Definicyjnie zarza-
dzanie réznorodnoscia jest jednoznaczne ze stworzeniem osobom za-
trudnionym warunkéw pozwalajacych na peine wykorzystanie ich moz-
liwosci oraz wtasny, rozumiany takze w kategoriach indywidualnych,
rozwoj. Ten sposdb zarzadzania moze wiec przyczynic sie do osiggniecia
korzysci przez jednostki, organizacje czy firmy. W szerszym kontekscie
cate spoteczenstwo bedzie beneficjantem réznorodnosci, poniewaz klu-
czowym dla tego stylu my$lenia jest pojecie zmiany - na poziomie bar-
dziej ogélnym chodzi¢ bedzie zatem o zmiany zachodzace w demogra-
fii czy kulturze, a na poziomie szczegétowym - oczekiwan spotecznych
(w tym takze konsumenckich), oczekiwan wobec pracy [Rutkowska 2007].
Niestety nadal w polskiej rzeczywistosci jedynie w nielicznych organi-
zacjach stosowany jest model zarzadzania réznorodnoscig. Ostatnie
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zmiany w kodeksie pracy wprowadzity do systemu prawnego nowe ela-
styczne formy zatrudnienia, takie jak telepraca, jednak nadal nieliczni
pracodawcy oferuja swoim pracowniczkom tego typu form wspoétpracy.

1.5. Regulacje prawne w zakresie rownosci pilci
- prawo polskie i miedzynarodowe

Z punktu widzenia przepiso6w prawa kobiety majg w wielu krajach zapew-
niong réwnos$¢ na rynku pracy, w tym w zarzadzaniu. Sytuacja w poszcze-
gblnych krajach przedstawia sie jednak réznie i uzalezniona jest od prze-
konan kulturowych, religijnych, rozwoju spoteczno-gospodarczego, wy-
ksztalcenia, stereotypow i roli, jakie przypisuje sie kobietom w rodzinie,
gospodarce i panstwie. Warto podkresli¢, ze obecna sytuacja jest efektem
wieloletniej ewolucji i, co pocieszajace, ulega, wprawdzie do$¢ wolnej, ale
jednak poprawie. Stan taki dotyczy wiekszoSci panstw na $wiecie.

Przez wiele lat Unia Europejska przewodzita wysitkom majgcym na
celu rozwigzanie problemu dyskryminacji ze wzgledu na ptec¢ i promo-
wanie réwnosci mezczyzn i kobiet.

Dziatania te przyniosty rezultaty, wigcznie z opracowaniem prawo-
dawstwa, ktére nalezy do jednych z najbardziej wyczerpujacych i najdalej
idacych na $wiecie.

NieréwnoSci ptci sa specyficzng forma nieréwnosci i dotycza nie
tyle roznic biologicznych, co spotecznych w zakresie cech, zachowan,
rél, pozycji, wynikajacych ze spotecznej konstrukcji meskosci i kobieco-
Sci, przyswajane przez jednostki w procesie socjalizacji, ksztattowane
odmiennie w réznych kulturach i epokach [por. Gontarczyk, 1995; Seku-
ta-Kwasniewicz, 2000; Giddens, 2004].

Prawo wspolnotowe definiuje zasade rownego traktowania jako brak
jakiejkolwiek bezposredniej lub posredniej dyskryminacji, w szczegélno-
$ci w odniesieniu do stanu cywilnego lub rodzinnego. Za dyskryminacje
ze wzgledu na pte¢ uwaza sie tez molestowanie, w tym seksualne, a tak-
ze polecenie nakazujgce dyskryminowanie oséb ze wzgledu na pte¢ oraz
gorsze traktowanie osoby pracujacej w zwigzku z cigza, macierzynstwem
lub rodzicielstwem (definicja zawarta w dyrektywie 2002/73/WE).

Najwazniejsze dokumenty stuzace zapewnieniu zasady réwnosci ko-
biet i mezczyzn w obszarze zatrudnienia, w tym w zarzadzaniu, zawar-
te sg w Traktacie Ustanawiajgcym Wspdlnote Europejska oraz kilkuna-
stu dyrektywach rownosciowych wydanych na jego podstawie, a takze
w orzecznictwie Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci. Z pewnoscia
punkty sprzyjajace rownosci kobiet i meZczyzn zawierajg takie dokumen-
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ty polityczne jak Karta Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikéw
(1989 r.) czy Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej (2000 r.).

Traktat Ustanawiajacy Wspolnote zobowigzuje by we wszystkich jej
dziataniach i politykach zmierzata do wspierania rownosci kobiet i mez-
czyzn (art. 3 ust. 2). Przepis ten wyraza zasade tzw. gender mainstreaming,
ktora naktada obowigzek patrzenia na wszelkie dziatania i polityki pro-
wadzone przez Wspdlnote oddzielnie z perspektywy kazdej ptci i analizo-
wania, czy w réwnym stopniu skorzystaja z nich kobiety i mezczyZni.

Artykut 13 Traktatu uprawnia Rade Unii Europejskiej do podej-
mowania Srodkéw niezbednych do zwalczania wszelkiej dyskryminacji
miedzy innymi ze wzgledu na pte¢. Duze znaczenie ma tez art. 136, kto-
ry zaktada stosowanie specjalnych srodkéw przeciwdziatajacych wy-
taczeniu (ekskluzji spotecznej) czy art. 137 wskazujacy na wage, jaka
przywiazuje do stosowania i upowszechniania pozytywnych dziatan
na rzecz osiggania faktycznej réwnosci. Wspdlnota wspiera i uzupetnia
dziatania Panstw cztonkowskich m.in. w dziedzinie réwnosci mezczyzn
i kobiet w odniesieniu do ich szans na rynku pracy i traktowania w pracy.
Wazny jest tez art. 141 ust. 1-3 Traktatu, ktory ustanawia zasade row-
nej ptacy za rowna prace oraz prace réwnej wartosci.

Niezwykle istotne dla wyréwnania szans kobiet i mezczyzn w za-
rzadzaniu ma ust. 4 art. 141 Traktatu, wedtug ktérego zasada réwnosci
traktowania nie stoi na przeszkodzie w utrzymywaniu lub wprowadzaniu
przez panstwa cztonkowskie specyficznych korzysci dla oséb nalezgcych
do ptci niedoreprezentowanej, w celu utatwienia im wykonywania dziatal-
nosci zawodowej bqdz zapobiegania niekorzystnym sytuacjom w karierze
zawodowej i ich kompensowania.

Preferencyjne traktowanie kobiet przez jakis$ czas pozwoli zwiek-
szy¢ich udziat w sferze zarzadzania i podejmowania decyzji, szczegolnie
na najwyzszych szczeblach, gdzie sa one szczeg6lnie dyskryminowane.

Z punktu widzenia réwnoprawnego udziatu kobiet w zarzadzaniu
i podejmowaniu decyzji warto zwroci¢ uwage na przepis art. 23 Karty
Praw Podstawowych Unii Europejskiej, ktéry podkresla potrzebe prze-
strzegania zasady zapewnienia réwnoSci kobiet i mezczyzn we wszyst-
kich dziedzinach, tacznie z zatrudnieniem, a ponadto rozszerza mozli-
wos¢ stosowania uprzywilejowania réwniez na inne niz zatrudnienie
sfery zycia spotecznego. Warto tez zwrdci¢ uwage na zalecenie Rady
z 2.12.1996 r., w ktérym zacheca sie panstwa cztonkowskie do promo-
wania i wspierania dobrych praktyk, majacych zapewni¢ te rownowa-
ge roznych szczeblach i etapach podejmowania decyzji. Uczula sie tu
panstwa cztonkowskie na potrzebe uswiadamiania opinii publiczne;j,
mediom, instytucjom edukacyjnym znaczenia zréwnowazonego udzia-
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tu kobiet i mezczyzn w podejmowaniu decyzji oraz doskonalenia pod
wzgledem programowych instytucji edukacyjnych do przygotowania
dziewczat i kobiet do odgrywania aktywnej roli w spoteczenstwie,
w szczegblnosci do udzialu w procesach podejmowania decyzji we
wszystkich sferach zycia spotecznego.

W sferze pokonywania utrudnien, jakie wigzga sie z dzieleniem przez
kobiety obowigzkéw zawodowych i rodzinnych (co pozwolitoby wyelimi-
nowac wazny powdd ich nieréwnych szans i dyskryminacji w pracy zawo-
dowej) Rada Europejska w dokumencie koricowym szczytu w Barcelonie
w 2002 r. przyjeta wazne postanowienie, zobowigzujac panstwa czton-
kowskie do zapewnienia do 2010 r. opieki przedszkolnej dla 90% dzieci
w wieku 3-6 lati 30% dzieci w wieku do 3 lat. W dokumencie tym podjeto
postulat, w ktérym zacheca sie pracodawcéw i zwigzki zawodowe do pro-
mowania elastycznego czasu pracy dla rodzicéw, a mezczyzn do stworze-
nia Srodowiska pracy sprzyjajacego réwnosci pod wzgledem pici.

W ostatnich latach, przynajmniej dla Wspdélnoty Europejskiej, spra-
wy réwnosci kobiet i mezczyzn, nabraty jeszcze wiekszego znaczenia,
czego dowodem jest wydanie w 2005 r. komunikatu komisji dla Rady,
Parlamentu Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego i Komitetu Regiondw i przyjecie ,Ramowej strategii dotyczacej
przeciwdziatania dyskryminacji oraz rownych szans dla wszystkich”%.
W efekcie wydano kilka kluczowych w interesujgcym nas obszarze dyrektyw:

# Dyrektywa 75/117/EWG - okre$la zasade rownego wynagra-

dzania pracujacych kobiet i mezczyzn,

 Dyrektywa 76/207/EWG z dnia 9 lutego 1976 w sprawie wpro-

wadzenia w zycie zasady rownego traktowania kobiet i mez-
czyzn w zakresie dostepu do zatrudnienia, ksztatcenia i awansu
zawodowego oraz warunkow pracy (zmieniona przez dyrektywe
2002/73/WE) - zawiera definicje ,molestowania seksualnego”
jako formy dyskryminowania ze wzgledu na pte¢ oraz zapewnia
lepsza ochrone zatrudnionym, ktoérzy czuja sie nieréwno trakto-
wani przez pracodawce,

 Dyrektywa 79/7/WE z dnia 19 grudnia 1978 r. w sprawie stop-

niowego wprowadzania w zycie zasady réwnego traktowania
kobiet i meZczyzn w dziedzinie zabezpieczenia spotecznego,

# Dyrektywa86/378/EWG z dnia 24 lipca 1986 r. w sprawie wpro-

wadzenia w zycie zasady réwnego traktowania kobiet i mez-
czyzn w systemach zabezpieczenia spotecznego pracownikdw,

29 Komunikat Komisji dla Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego i Komitetu Regionéw. Niedyskryminacja i rowne szanse dla wszystkich - strategia ramowa.
SEC [on-line] (2005) 689, czerwiec 2005. http://www.solidarnosc.org.pl/pol_spoleczna/pelnom_kob/
dok_publ/niedyskr.pdf
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Dyrektywa 97/80/WE dotyczy ciezaru dowodu w sprawach
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢,

t Dyrektywa 97/81/WE dotyczaca uméw o prace w niepelnym wy-
miarze godzin, rozszerza zakaz dyskryminacji na nietypowe formy
zatrudnienia,

§# Dyrektywa 86/613/EWG w sprawie stosowania zasady réwne-
go traktowania kobiet i mezczyzn pracujacych na wtasny rachu-
nek, w tym w rolnictwie, oraz w sprawie ochrony kobiet pracu-
jacych na wtasny rachunek w okresie ciazy i macierzynstwa,

 Dyrektywa 92/85/EWG - z 19 paZdziernika 1992 r dotyczy
wprowadzenia Srodkéw, ktére poprawiag bezpieczenstwo i zdro-
wie pracujacych kobiet w cigzy i mtodych matek,

¢ Dyrektywa 96/34/WE dotyczy umowy ramowej na temat urlo-
purodzicielskiego, zawartej przez Europejska Unie Konfederacji
Przemystowych i Pracodawcéw (UNICE), Europejskie Centrum
Przedsiebiorstw Publicznych (CEEP) oraz Europejska Konfede-
racje Zwiazkow Zawodowych (ETUC),

 Dyrektywa 2000/78/WE ustanawiajgca ogélne warunki ramo-
we rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy,

# Dyrektywa 2002/73/WE zmieniajgca dyrektywe 76/2007/
EWG definiuje dyskryminacje bezposrednia i posrednia, uznaje
niektoére przypadki molestowania seksualnego i molestowania
ze wzgledu na ptec¢ za dyskryminacje, a takze rozwija przepisy
antydyskryminacyjne odnos$nie do procedur dochodzenia rosz-
czen i odszkodowan,

¢ Dyrektywa 2004/113/WE wprowadza zasade réwnego trakto-
wania mezczyzn i kobiet w zakresie dostepu do towaréw i ustug
oraz dostarczania towaréw i ustug,

 Dyrektywa 2006/54/WE - przepisy reguluja dostep do zatrud-
nienia i awansu oraz szkolen zawodowych, warunki pracy i pta-
ce oraz systemy ubezpieczen spotecznych zwigzanych z aktyw-
noscig zawodowa.

We Francji wprowadzono ustawe nakazujaca zréwnanie dys-
proporcji w wynagrodzeniach za identyczng prace kobiet i mezczyzn
do 2010 r. Parlament Norwegii przyjat w 2005 r. ustawe, w ktorej uzna-
no date 1.01.2008 za krancowa w zapewnieniu przyblizonej réwnowagi
miedzy ptciami w radach nadzorczych (minimum 40% kobiet, minimum
40% mezczyzn). W Chinach zgodnie z konstytucja kobiety i mezczyZni
cieszg sie rownym prawem wyborczym i prawem do zarzadzania pan-
stwem, w tym objecia stanowisk panstwowych. Wsréd przedstawicieli



44 TERESA KUPCZYK

Ogolnochinskiego Zgromadzenia Przedstawicieli Ludowych X kadencji
sg 604 kobiety, co stanowi 20% ogolnej liczby. Obecnie wcielony w Zycie
,program rozwoju chinskich kobiet” (2001-2010) okreslit gtéwny cel:
podnoszenie poziomu uczestniczenia kobiet w zarzadzaniu sprawami
panstwowymi i spotecznymi; podnoszenie udziatu uczestniczenia ko-
biet w administracyjnym zarzadzaniu, wrod grupy przywdédcow wiadz
na réznych szczeblach powinna by¢ wiecej niz jedna kobieta, w resor-
tach instytucji panstwowych, wtadz prowincji, miast ponad potowe
grup przywodcéw powinny stanowic kobiety:.

Zwazywszy zatem na stan prawny obowigzujacy w wiekszosci kra-
jow, kobiety powinny mie¢ réwny z mezczyznami status w zarzadzaniu.
Wszelkie badania i statystyki potwierdzajg, ze tak jednak nie jest.

W Polsce ustawodawstwo antydyskryminacyjne w zakresie zatrud-
nienia obejmuje szereg norm zaréwno krajowych, jaki miedzynarodowych.
Réwne traktowanie zagwarantowane jest przede wszystkim w Konstytu-
cji RP z 1997 r. (art. 32 i 33). Przepisy wprowadzajace zasade rownosci
kobiet i mezczyzn do polskiego porzadku prawnego to:

Art. 32
1. Wszyscy sq wobec prawa rowni. Wszyscy majg prawo do réwnego

traktowania przez wtadze publiczne.

2. Nikt nie moze by¢ dyskryminowany w zyciu politycznym, spotecz-
nym lub gospodarczym z jakiejkolwiek przyczyny.

Art. 33
1. Kobieta i mezczyzna w Rzeczypospolitej Polskiej maja rowne pra-

wa w zyciu rodzinnym, politycznym, spotecznym i gospodarczym.
2. Kobieta i mezczyzna majg w szczeg6lnosSci rowne prawo do ksztal-

cenia, zatrudnienia i awansoéw, do jednakowego wynagradzania za
prace jednakowej wartosci, do zabezpieczenia spotecznego oraz do
zajmowania stanowisk, petnienia funkcji oraz uzyskiwania godno-
$ci publicznych i odznaczen

Znowelizowany zostal Kodeks Pracy (szczegdlnie art. 112, 113,
183a-183e)o caty obszar dyskryminacji w zatrudnieniu, ksztattujac po-
wszechng zasade réwnego traktowania pracownikéw w zatrudnieniu.
Kodeks Pracy przewiduje m.in., Ze postanowienia aktow sktadajgcych sie
na stosunek pracy, np. umowy o prace, w przypadku sprzecznosci z zasa-
da réwnego traktowania - beda niewazne. Poza tym Kodeks Pracy przy-
znaje takze osobie, wobec ktdrej naruszono zasade réwnego traktowania,
prawo ubiegania sie o odszkodowanie w wysoko$ci nie nizszej niz mini-
malne wynagrodzenie - niezaleZnie od wykazania szkody. Réwnos¢ trak-
towania zostata zagwarantowana w art. 2 ust. 1 Dyrektywy 76/207/WE
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w brzmieniu Dyrektywy 2002/73/WE oraz art. 2 Dyrektywy 2004/113/
WE, a w prawie polskim w art. 112 i 183a § 2 i 3 Kodeksu pracy.

Obecnie w Departamencie ds. Kobiet, Rodziny i Przeciwdziatania
Dyskryminacji trwaja prace nad tzw. ustawg horyzontalng, ktéra ma
na celu zebranie w jednym akcie prawnym przepiséw zapewniajacych
réowno$¢ traktowania wynikajace z: Dyrektywy Rady UE 2000/78/
WE ustanawiajacej ogélne warunki ramowe w zakresie zatrudnienia
i pracy; Dyrektywy Rady UE 2000/43/WE wprowadzajacej w zycie za-
sade réwnego traktowania oséb bez wzgledu na pochodzenie rasowe
lub etniczne; Dyrektywy Rady 2004/113/WE wprowadzajacej w zycie
zasade rownego traktowania mezczyzn i kobiet w zakresie dostepu
do towaroéw i ustug oraz dostarczania towaréw i ustug oraz Dyrektywy
2006/54/WE w sprawie wprowadzenia w zycie zasady rownosci szans
oraz rownego traktowania kobiet i mezczyzn w dziedzinie zatrudnie-
nia i pracy (wersja przeredagowana). Projekt ustawy zostat przekazany
do sejmu RP w lipcu 2007 r. Obecnie ustawa znajduje sie na etapie szero-
kich konsultacji wewnatrz resortowych. Ustawa zostata takze przekaza-
na do konsultacji z partnerami spotecznymi. Do 2008 r. juz czterokrot-
nie prébowano uchwali¢ ustawe o rownym statusie kobiet i mezczyzn
[Fuszara, Zielinska 1998, Janowska, 2002]3°. Debata nad projektem usta-
wy wcigz trwa, a przygotowania i przebieg dziatan pozwala mie¢ nadzie-
je. Waznym zapisem projektu ustawy jest definicja dyskryminacji pici.
Jest nim zrdznicowane traktowanie kobiety i mezczyzny z powodu ich przy-
naleznosci do okreslonej ptci, prowadzqce do tego, Ze osoba danej ptci znaj-
duje sie w bezpodstawnie gorszej sytuacji faktycznej lub prawnej niz osoba
ptci przeciwnej’’. Projekt miedzy innymi reguluje kwestie rownego prawa
kobiet w zatrudnieniu, a takze wprowadza pojecie minimalnego udziatu
kobiet w organach wtadzy publicznej (tzw. kwot). MozZe to spowodowac
stworzenie mozliwosci wiekszego uczestnictwa kobiet w zarzadzaniu.
Z drugiej jednak strony, analiza rzeczywistosci parlamentarnej pozwala
na stwierdzenie, Ze temat rownouprawnienia kobiet i meZczyzn przez
wielu polskich parlamentarzystéw byt traktowany ironicznie, czesto bez
zrozumienia istoty sprawy. Podczas debaty charakterystyczny byt brak
klimatu do porozumienia [Saryusz-Wolska, 2008, s. 47]. Marginalizacja
tego tematu przez Srodowiska polityczne widoczna jest od wielu lat, czes¢
z nich uwaza nawet, Ze nieréwnosci pici nie ma [Jastrzebska-Szklarska,
2001, s. 40]. Nasuwa sie wniosek, iz nie ma woli politycznej do rozwia-
zania tej kwestii, co powinno by¢ charakterystyczne dla panstwa o roz-

30 Szczegbdtowe opis dziatan i przebieg debaty na ten temat prezentuje Magdalena Saryusz-Wolska
[Saryusz-Wolska, 2008].

31 Senackiprojektustawy oréwnym statusie kobietimezczyzn [on-line], Druk sejmowynr 1313 [24.09.2008].
http://orka.sejm.gov.pl/Druki4ka.nsf/0/3F159F4742CF1272C1256CCB002B6839/$file/1313.pdf.
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winietym spoteczenstwie obywatelskim, a kontynuowanie prac w tym te-
macie wymuszone jest jedynie wymogami Unii Europejskie;.

Analizujac obowigzujgce prawodawstwo na rzecz réwnosci pici,
mozna by przypuszczaé, ze problem zostat rozwigzany. Rzeczywistos¢
daleka jest jednak od oczekiwan i w dalszym ciggu w catej Unii Euro-
pejskiej nie mozna stwierdzi¢, Zze obowigzuje peine rownouprawnienie
zaréwno w zakresie prawnym, jak i praktycznym. Na uwage zastugu-
je fakt, iz czasem tak rozbudowane prawodawstwo i jego represyjnos¢
oraz wymagania stawiane pracodawcom mogg stanowi¢ hamulec w za-
trudnianiu kobiet, w tym na stanowiska kierownicze. Warto zatem szu-
ka¢ nowych powodéw zatrudniania kobiet z akcentem na korzysci, jakie
to moze przynie$¢ pracodawcom i spoteczenstwu.

Dokumentem, na podstawie ktérego ustalono katalog priorytetéw
w dziataniu na rzecz réwnosci ptci jest Komunikat Komisji Europejskiej
dotyczacy planu dziatan na rzecz rownosci kobiet i mezczyzn 2006-2010
wydany w 6 marca 2006 r. Plan ten zawiera m.in. wyodrebnione priory-
tety: rownos¢ ekonomiczng, pogodzenie Zycia prywatnego i zawo-
dowego, rowne uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, eliminowa-
nie negatywnych stereotypoéw zwiazanych z picia.

W krajach UE utrzymuje sie matg obecno$¢ kobiet w polityce. Pro-
centowy udziat kobiet w organach wtadzy wykonawczej i ustawodawczej
panstw cztonkowskich UE nadal pozostaje na niewystarczajgcym pozio-
mie. Tego rodzaju stan rzeczy zwykto sie okresla¢ deficytem demokra-
cji. Konsekwencjg braku wiekszej obecnosci kobiet w Zyciu publicznym
jest ich mniejszy udziat w obsadzaniu wyzszych stanowisk administra-
cji publicznej. W dtuzszej perspektywie 6w brak skutkuje niemoznoscia
podejmowania realnych dziatan na rzecz rownouprawnienia. Aby temu
przeciwdziata¢, wskazuje sie ponownie na konieczno$¢ zapewnienia
maksymalnej przejrzystos$ci we wszelkich procedurach naboru i wybo-
ru do gremidéw kolegialnych, jak i na stanowiska o charakterze publicz-
nym. Tylko zapewnienie peinej realizacji regut wolnego wyboru moze
da¢ obu piciom szanse na jednakowym poziomie. W spos6b szczeg6lny
wskazano w dokumencie na koniecznos¢ zwiekszenia udziatu kobiet
w sektorze nauki i technologii. Jako priorytet uznano osiaggniecie pro-
centowego udziatu kobiet na poziomie 25% na stanowiskach kierowni-
czych zwigzanych z sektorem badan. Zwazywszy zatem na stan prawny
obowiazujacy w wiekszosci krajow, kobiety powinny mie¢ rowny z mez-
czyznami status w zarzadzaniu.
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R0oZDZIAL 11
CZYNNIKI, KTORE MOGA zwn;;KSZY(: SZANSE KOBIET
W ZARZADZANIU - PRZEGLAD POGLAD()W

2.1. Definiowanie sukcesu zawodowego menedzera

Pojecie sukcesu nie jest interpretowane jednoznacznie i uzaleznione jest
od wyznawanego systemu wartosci, ktéory ma duzy wptyw na zachowa-
nia przejawiane w réznych sytuacjach zawodowych. System wartosci,
zdaniem M. Rokeacha, jest osobistym, wzglednie trwatym i ponadsy-
tuacyjnym standardem, determinujgcym ludzka aktywnos$¢, bedagcym
kryterium postepowania okreslonego cztowieka i oceny samego siebie,
innych ludzi i zdarzen zachodzacych w otoczeniu. Warto$ci motywuja,
organizujg i okreslajg punkt widzenia i aktywno$¢ osoby, ale takze sg
Zzrodtem emocji, poniewaz uczestnicza w procesie oceniania rzeczywi-
stosci, sg tez w stanie zaspokoi¢ ludzkie potrzeby, stuza twoérczemu roz-
wojowi, nadaja zyciu sens i okres$lajg perspektywe.

Czesto utozsamiany jest z osiggnieciami, powodzeniem, triumfem
[Krupski 1997,s. 21, Penc 1997, s. 428], pomyS$lnie i szczesliwie zakonczo-
nym przedsiewzieciem [Penc 1997, s. 428], prestizem, stawg, pieniedz-
mi, bogactwem [Bartkowiak 2000, s. 15], skutkiem dziatania ocenianym
pozytywnie [Pszczotowski 1978, s. 174], realizacja celdw, skutecznoscig
[Dornan, Maxwell 1995, s. 54; Lucewicz 1996; Obuchowski 1985, s. 128;
Kupczyk 2002] ksztattowaniem zycia, jakie pragniemy przezywac czy
posiadaniem sensu wtasnego istnienia [Waitley 1995].

Bardzo czesto sukces wigzany jest z karierg zawodowa. Hall zde-
finiowat kariere jako posuwanie sie naprzdd, zawod, sekwencje prac
na przestrzeni zycia i jako sekwencje doswiadczen zawodowych z rolg
[za: Makin i in. 2000].
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Sukces zawodowy rozumiany bywa jako proces postrzegania i ak-
ceptacji wtasnej aktywnos$ci zawodowej. W tym przypadku wyznacza-
ja go obiektywne i subiektywne determinanty, a wiec warunki, ktore
powinny by¢ spetnione, aby jednostka mogta okresli¢ siebie jako osobe,
ktora osiagneta sukces [Bartkowiak 2004, s. 43]. Mierzenie sukcesu da-
nego cztowieka, zdaniem Zig Ziglara, powinno dawac¢ odpowiedz na py-
tanie, jak sie maja te osiggniecia do jego mozliwosci, bez poréwnywania
z innymi ludZmi [2001, s. 23]. Sukces postrzegany bywa tez jako state
dziatanie na najwyzszym poziomie indywidualnych mozliwosci, w kie-
runku spetnienia wtasnych, w peini uSwiadomionych pragnien, z zacho-
waniem uniwersalnego kodeksu moralnego oraz réwnowagi pomiedzy
wszystkimi ptaszczyznami Zycia: cielesng, emocjonalng, intelektualng
i duchowa [Majewska-Opietka 1996, s. 25, 29].

Odmiennie definiowany jest sukces w zyciu i sukces zawodowy.

Wyniki badan potwierdzity, ze w opinii menedzeréw sukces w zy-
ciu to: zadowolenie, korzystanie z zycia, szcze$cie, satysfakcja z pracy, ro-
bienie tego, co sie lubi, realizacja planéw, stabilizacja finansowa i bezpie-
czenstwo, szczesliwa rodzina, posiadanie planéw zyciowych, réwnowaga
pomiedzy wszystkimi sferami zycia [Kupczyk 2002]. Dla menedzeréw
najwyzszego szczebla sukces zyciowy zdecydowanie bardziej, niz dla me-
nedzeréw Sredniego szczebla, wiaze sie z zadowoleniem z Zycia, satysfak-
cja z pracy, realizacjg planow. Znacznie wazniejsza jest dla nich szczesliwa
rodzina i rownowaga miedzy wszystkimi ptaszczyznami zycia. Menedze-
rowie Sredniego szczebla oprdcz satysfakcji z pracy i szczesliwej rodziny
zdecydowanie akcentujg stabilizacje finansowa [Kupczyk 2002]. Sukces
zawodowy dla menedzera to realizacja planéw, skuteczno$¢, efektyw-
nos¢, nastepnie profesjonalizm, podnoszenie kwalifikacji i rozwdéj, uzna-
nie w swojej grupie zawodowej, dobre wynagrodzenie oraz satysfakcja
z pracy. Dla menedzerow najwyzszego szczebla, zwigzany jest on przede
wszystkim z realizacjg planéw, skutecznosciag czy efektywnoscia. Mniej
z podnoszeniem kwalifikacji i wiedzy (jak dla menedZer6ow szczebla $red-
niego), a bardziej z uznaniem w swojej grupie zawodowej, satysfakcjg
z pracy i robieniem tego, co sie lubi [Kupczyk 2002].

Przy rozwazaniach dotyczacych definiowania pojecia sukcesu za-
wodowego przemyslenia wymaga jeszcze jeden aspekt. Cze$¢ badaczy
sprowadza sukces jedynie do skutecznosci, do realizacji celéw organi-
zacji, co wydaje sie by¢ oczywiste, gdyz celem dziatania przedsiebior-
stwa jest generowanie zyskow. Sukces nalezy w tym konteks$cie trakto-
wac jednak szerzej. Gdyby sprowadzi¢ go wytacznie do zrealizowania
zadan postawionych przez organizacje, wéwczas bez znaczenia bytoby,
czy kadra, w tym kierownicza, ktéra ten wynik osiggneta, zrealizowata
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go przy poczuciu zadowolenia, samorealizacji, wtasnego rozwoju, bez
nadwyrezenia rownowagi, jaka powinni utrzymywac¢ we wszystkich
sferach zycia. Wszak wiadomo, iz mozna sukcesy organizacji osiggac
przy ignorancji dla pracownikéw. Mamy wspoétczesnie liczne przypad-
ki nieprawidtowosci w tym wzgledzie, a nawet patologii w zaktadach
pracy. Sukces ma wymiar szerszej perspektywy czasowej, bowiem wia-
ze sie takze z wizja, planowaniem strategicznym, rozwojem zespotow
i ich kwalifikacji do nowych powazniejszych zadan. Trudno wyobrazi¢
sobie dalsze sukcesy organizacji, gdyby wytacznym wskaznikiem jej
efektywnos$ci dziatania byta wielko$¢ wygenerowanych dochodéw, a
kadre w niej pracujaca cechowat brak zaufania do pracodawcy, niepokoj,
strach, wypalenie zawodowe i Zyciowe czy poczucie bycia wykorzysty-
wanym. Kadra, w tym kierownicza, zdecydowanie efektywniej pracu-
je i utozsamia sie z organizacja, kiedy pracodawca docenia jej wysitek,
che¢ wspoétpracy, zaangazowanie, witalno$¢, innowacyjnos¢ i che¢ by-
cia doskonatym. Kiedy pracownicy czujg sie bezpieczni, doceniani, majg
swobode dziatania i moga przy okazji realizacji celéw organizacji roz-
wijac¢ sie, woéwczas wytwarza sie specjalny klimat, ktory, zdaniem au-
torki opracowania, zdecydowanie utatwia osigganie sukceséw, pozwala
radzi¢ sobie z wyzwaniami stawianymi przez wspo6tczesnos¢ i osiggac
ponadprzecietng efektywnos$c¢ dziatania. O takich warunkach sprzyjaja-
cych osigganiu sukcesdw piszg Kim S. Cameron, Jane E. Dutton i Roberta
E. Quinna, twoércy nowego trendu naukowego w zarzadzaniu nazwa-
nego Positive Organizational Scholarship (POS) [2003]. W lutym 2004
roku zostat opublikowany w Harvard Business Review artykul®?, gdzie
wskazuje sie, zZe organizacje, ktore koncentrujg sie na kultywowaniu
pozytywnych emocji i cech, takich jak lojalno$¢, zaufanie, humanitar-
nos$¢ (zamiast na rozwigzywaniu problemoéw), osiggaja znacznie lepsze
wyniki finansowe oraz lepiej funkcjonuja. POS w duzej mierze czerpie
inspiracje z dorobku psychologii pozytywnej, ktérej prekursorem jest
Martin Seligmann, stawiajgc na mocne strony cztowieka i spetnione zy-
cie [Czapczynska 2001]. Odchodzi sie tu od pojmowania cztowieka jako
istoty biernej, funkcjonujacej w szkodliwych warunkach z poczuciem
bezradnosci, na rzecz cztowieka dziatajgcego, podejmujacego decyzje,
dokonujgcego wyboru ze wzgledu na rézne mozliwosci, wtasne prefe-
rencje, z wolng wolg i poczuciem odpowiedzialno$ci, pewnosci siebie
i skutecznosci [Czaplinski 2004, s. 21].

Za kobiete sukcesu uznaje sie te, ktéra osiggneta relatywnie wy-
sokie stanowisko/poziom zawodowy [Dyke, Murphy 2006; Punnett
i in. 2007]. Dyke i Murphy dokonali poréwnania definicji sukcesu for-
mutowanych przez kobiety z definicjami sukcesu definiowanymi przez
32 Breakthrough Ideas for 2004. Harvard Business Review, 2004, luty.
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mezczyzn. Badania wykazaty Ze kobiety za sukces uwazajg r6wnowage,
natomiast dla mezczyzn zdecydowanie wieksze znaczenie ma sukces
materialny [Punnettiin. 2007, s. 372].

Nie przeprowadzono zbyt wiele badan dotyczacych odczuwania sa-
tysfakcji w pracy wsrdd kobiet sukcesu [Auster 2001] czy ich poczucia
satysfakcji ze swojego zycia [Punnettiin. 2007]. Wymaga uwzglednienia
fakt, iz satysfakcja jako subiektywne odczycie nie moze by¢ obiektywnie
zmierzona, jednak jej poziom wiaze sie bezposrednio z r6znymi rodza-
jami zachowan: mniej zadowoleni z pracy czesciej sg nieobecni w pracy,
czesciej z niej odchodzg, czesciej decyduja o zmianie branzy czy profes;ji
[Hackett 1998; Harrison, Martocchio 1998; Scott, Taylor 1985]. Dodatko-
wo niezadowolenie z pracy wigze sie z podwyzszonym poziomem stresu
oraz wywotuje negatywne konsekwencje [Antoniou 2003; Van Katwyk
2000]. Satysfakcja wydaje sie by¢ bardzo istotna w konteks$cie rozwa-
zan o kobietach sukcesu. Miedzyuniwersytecki projekt badawczy zre-
alizowany w 2003 r. potwierdzit, ze kobiety odczuwajg wyzszy poziom
satysfakcji ze swojej kariery zawodowej niz mezczyzni. Auster wykazat
, ze kobiety sg generalnie bardziej zadowolone i duzo czes$ciej czujg sa-
tysfakcje [2001]. Wedtug Valentine, kobiety majace Swiadomos¢ tego, ze
w pracy zajmujg sie zajeciami o nizszym stopniu odpowiedzialnosci,
maja mniejszg satysfakcje z wykonywanej pracy [2001].

Sposéb definiowania sukcesu zawodowego przez kobiety peinigce
funkcje kierownicze ma wptyw na efektywno$¢ wykorzystania ich po-
tencjatu dla sukceséw organizacji. Jak pokazuje literatura przedmiotu,
nie rzadko mamy do czynienia z niepokojagcym zjawiskiem odchodzenia
z pracy zawodowej wysoko wykwalifikowanych kobiet. Wiele samodziel-
nych, dobrze sytuowanych kobiet podejmuje decyzje zaprzestaniu pro-
wadzenia dotychczasowej kariery. Niektore z nich pozostaja bez zajecia,
jednak zdecydowana wiekszo$¢ zmienia profesje, bardzo czesto na gorzej
ptatng i o nizszym statusie spotecznym [Pinker 2009]. Badanie przepro-
wadzone w Kklasie rocznika 1981 Uniwersytetu Stanford wykazato, Ze
57% absolwentek zrezygnowato z pracy zawodowej, a jedynie 38% by-
tych studentek Harvardzkiej Szkoty Biznesu pracuje w petnym wymia-
rze godzin. Poréwnujac grupe mezczyzn i kobiet majacych taki sam tytut
MBA, jedna kobieta na trzy nie jest czynna zawodowo, gdzie u mezczyzn
proporcja ta wynosi jeden do dwudziestu [Hewlett, Buck Luce, 2005,
s. 43]. Z raportu wynika, ze 37% kobiet na pewnym etapie kariery zawo-
dowej odchodzi dobrowolnie z pracy, a w grupie kobiet majacych dzieci
statystyki dochodza nawet do 43%. Poza macierzynstwem kobiety rezy-
gnuja z pracy z innych wzgledéw, np. kiedy orientuja sie, ze ich wyobra-
zenie osiggnietego sukcesu odbiega od rzeczywistosci. Wéréd czynnikow
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decydujacych o odejsciu znajduja sie brak satysfakcji oraz mate znaczenie
spoteczne (niedocenianie) wykonywanego zawodu (17%). Wydaje sie, ze
brak perspektyw czy poczucie bycia niedocenianym stajg sie wiekszym
problemem niz nadmiar pracy. Jedynie 6% kobiet zrezygnowato z pracy
z powodu nadmiaru obowigzkéw [Hewlett, Buck Luce, 2005, s. 43].

Badania wykazaty, ze dla kobiet wieksza zacheta do pracy sg we-
wnetrzne gratyfikacje. Zainteresowania, wktad w dang dziedzine, moz-
nos$¢ wptywania na $wiat to dla kobiet bodZce, ktére s3 silniejsze niz
wysoka pensja, state zatrudnienie i inne korzysci. Wiele badan potwier-
dza, ze kobiety s3 silnie motywowane przez nagrody wewnetrzne. Ale
naukowcy amerykanscy zauwazyli, Ze kobiety niemajace ubezpieczenia
spotecznego podejmuja inne decyzje niz kobiety je posiadajace. Okazuje
sie, ze gdyby kobiety miaty ubezpieczenie pracowatyby mniej i wykony-
watly inne zajecia [Jacobs, Shaprio, Schuman 1993; Buchmueller, Valetta
1998 za: Pinker 2009]. Pozwala to wnioskowac, iz sprawy bezpieczen-
stwa i opieki zdrowotnej sg dla kobiety kluczowe.

Kobiety, ktére majg zapewniong stabilizacje finansowa i opieke
prawng, rzadziej podazajg typowo meska drogg kariery kierowniczej.
Zaprzecza to stereotypowym pogladom, wedtug ktérych, kobiety uzy-
skujac swobode, beda samoczynnie zajmowac sie zajeciami wybitnie
meskimi. W takich krajach jak Kanada, USA, Wielka Brytania, Niemcy,
Szwajcaria, Norwegia i Japonia dysproporcje miedzy piciami w tym za-
kresie okazaty sie najwieksze [Barinaga 1994]. Zycie w krajach, gdzie
réwnouprawnienie jest na najwyzszym poziomie pozwala kobietom
zblizy¢ sie do ideatu, jakim jest wykonywanie takiej pracy, jaka daje we-
wnetrzng satysfakcje, nawet przy nizszej pensji czy statusie. Zapytano
kobiet, ile chciatyby pracowac, gdyby miaty zapewnione satysfakcjonu-
jace warunki bytowe: 15 % pracowatoby na peten etat, 33% pracowa-
toby w niepetnym wymiarze, a reszta (52 %) w ogole nie pracowatoby
zarobkowo [cyt. za: Pinker 2009, s. 89].

Na poczatku kariery ambitne kobiety sa w stanie dostosowywac sie
do oczekiwan otoczenia. Z czasem, po zapewnieniu sobie i swojej rodzi-
nie bezpieczenstwa finansowego nie chcg juz ptaci¢ tak wysokiej ceny,
wolg mniej zarabia¢, rezygnujg z prestizu na korzy$¢ rownowagi miedzy
wszystkimi sferami Zycia i samorealizacji.

W kontekscie powyzszych rozwazan bardziej uprawniong definicja
sukcesu menedzera kobiety jest stale dziatanie na najwyzszym pozio-
mie indywidualnych mozliwosci, w kierunku realizacji celow i zadan
organizacji lub jednostki organizacyjnej oraz wtasnych, z zachowaniem
réwnowagi pomiedzy wszystkimi ptaszczyznami zycia.
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2.2.Zewnetrzne uwarunkowania sprzyjajace kobietom w zarzadzaniu

Wspoicze$nie czes¢ uwarunkowan sprzyja poprawie sytuacji kobiet

w zarzadzaniu. Zaliczy¢ mozna do nich pomoc Unii Europejskiej

na rzecz réwnosci kobiet, a takze dziatania instytucji rzagdowych i poza-

rzadowych oraz wsparcie mediéw w tym obszarze. Pozytywny wptyw
ma takze sytuacja demograficzna i dokonujace sie zmiany w gospodar-
ce i zarzadzaniu. W tej czeSci opracowania watki te zostang pogtebione

i stanowi¢ beda prezentacje otoczenia, ktére moze stac¢ sie wsparciem

do wykorzystania potencjatu kobiet dla sukceséw organizaciji.

Bardzo pozytywny wptyw wywiera pomoc Unii Europejskiej (UE), gdzie

réwnos$¢ kobiet i mezczyzn jest podstawowym prawem i wspolng war-

toscia. Dzieki temu, korzystajac z Europejskiego Funduszu Spotecznego

(EFS), poczyniono znaczne postepy w niwelowaniu wciaz istniejgcych

nieréwnosci. Przestrzeganie horyzontalnej zasady réwnosci szans ko-

biet i mezczyzn w tym funduszu wynika z zapisow Traktatu Amster-
damskiego oraz Rozporzadzen Rady Europejskiej regulujacych wdra-
zanie EFS we wszystkich krajach cztonkowskich Unii Europejskiej. To
obowigzek prawny, zapisany w umowach wigzacych wszystkie instytu-
cje zaangazowane w realizacje Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

w latach 2007-2013 w Polsce i korzystajace ze srodkéw EFS. Zgodnie

z polityka UE, zasada rownoSci szans kobiet i mezczyzn powinna by¢

realizowana poprzez jednoczesne stosowanie dwoch wspierajacych sie

podejs$¢ okreslonych przez Komunikat Komisji Europejskiej®.

1. Polityka réwnosci ptci (gender mainstreaming) - uwzglednianie
perspektywy ptci w gtéwnym nurcie wszystkich proceséw poli-
tycznych, priorytetéow i dziatan na wszystkich ich etapach, to jest na
etapie planowania, realizacji i ewaluacji. Polityka rownosci pici to
celowe, systematyczne i Swiadome ocenianie danej polityki i dzia-
tan z perspektywy wptywu na warunki zycia kobiet i mezczyzn,
ktore ma na celu przeciwdziatanie dyskryminacji i osiggniecie fak-
tycznej rdwnosci ptci. Innymi stowy jest to strategia, zgodnie z ktorq
problemy i doswiadczenia kobiet i mezczyzn stajq sie integralnym ele-
mentem planowania, wdrazania, monitorowania i ewaluacji wszelkiej
polityki i programéw we wszystkich dziedzinach Zycia politycznego,
ekonomicznego i spotecznego tak, aby kobiety i mezczyzni odnosili
réwne korzysci, a nieréwnos¢ sie nie utrwalata.

2. W przypadku EFS, polityka réwnosci ptci najczeSciej bedzie reali-
zowana poprzez:

33 Incorporating Equal Opportunities for Women and Men into All Community Policies and Activities,
COM (96) 67,21.02.1996.
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f projekty zmieniajace relacje miedzy kobietami a mezczyznami
(np. promocje godzenia zycia zawodowego i prywatnego po-
przez wieksze zaangazowanie mezczyzn w wypeitnianie obo-
wigzkoéw rodzinnych),

§ projekty promujace rownos¢ kobiet i mezczyzn w administra-
cji, edukacji lub sgdownictwie (np. szkolenia dla urzednikéw
rzadowych z zakresu réwnosci szans, promocja niestereotypo-
wego przekazu w programach nauczania) [Branka, Rawtuszko,
Siekiera 2009, s. 8].

Za pomocny kobietom nalezy uznac¢ fakt przyjecia w 2006 r. przez
Komisje Planu dziatan na rzecz réwnosci kobiet i mezczyzn pt. ,Europej-
ski Pakt na rzecz Réwnosci Ptci”, ktory zacheca panstwa cztonkowskie
do wdrazania w ramach strategii na rzecz wzrostu i zatrudnienia catej
serii Srodkow, ktore pomoga w:

# pelnej realizacji celow Unii Europejskiej zwigzanych z proble-

matyka rownosci ptci wyszczegoélnionych w Traktacie,

# likwidacji r6znic pomiedzy mezczyznami i kobietami pod wzgledem
zatrudnienia i ochrony socjalnej, przyczyniajac sie w ten sposob do
pelnego wykorzystania produkcyjnego potencjatu pracownikdw,

§ stawieniu czota wyzwaniom demograficznym, promujac wieksza
réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Plan ten wyszczegdlnia sze$¢ priorytetowych obszaréw dziatan na

lata 2006-2010:

1. Wyréwnanie niezalezno$ci ekonomicznej kobiet i mezczyzn, co wigze
sie z realizacjg celéw lizbonskich na rzecz zatrudnienia, likwidacja roz-
nic w wynagrodzeniach, wspieraniem przedsiebiorczosci wsrod kobiet.
Pogodzenie zycia prywatnego z zyciem zawodowym.

Réwne uczestnictwo w podejmowaniu decyzji.

Wykorzenianie wszelkich form przemocy uwarunkowanej picia.
Eliminowanie stereotypow zwigzanych z ptcia.

Propagowanie réwnosci ptci w stosunkach zewnetrznych i polityce
rozwoju [Réwnos¢ ptci... 2007].

Rok 2007 obwotano Europejskim Rokiem Roéwnych Szans dla
Wszystkich - na rzecz sprawiedliwego spoteczenstwa; miato to przede
wszystkim charakter promocyjny i popularyzacyjny. W 2009 r. odbyty
sie liczne seminaria i spotkania dedykowane kobietom w zarzadzaniu.
Zorganizowano tez miedzynarodowe konferencje naukowe:

# Women'’s Leadership Conference April 21-22, 2009 w USA (New York)
[http://www.conference-board.org/pdf_free/agendas/B19009.pdf],

¢ 11th Global Businesswomen and Leaders Summit - 9.03.2009
(Tajlandia).

ANl
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Interesujacym zagadnieniem na tle powyzszych dziatan wydaje
sie ich rzeczywista skuteczno$¢ dla poprawy sytuacji kobiet. Niestety
i na tym polu pojawiaja sie bariery.

Badan na rzecz kobiet w zarzadzaniu nadal brakuje i dopiero rok
2010 moze przynies¢ poprawe sytuacji. Sprzyjajagcym wydarzeniem
w tym obszarze jest powstanie w 2007 r. w Wilnie Europejskiego Instytu-
tu ds. Ré6wnosci Kobiet i MezZczyzn. Jest to nowa techniczna agencja, ma-
jaca wspiera¢ prace Komisji Europejskiej nad petniejszym wdrazaniem
jednej z polityk horyzontalnych UE - gender mainstreaming - wigczania
polityki rownego traktowania do gtéwnego nurtu Wspdlnoty**. Orga-
nizacja prac instytutu wymagata jednak czasu i dopiero w 2009 roku
zrekrutowano zespoty do jego dalszych prac merytorycznych. Pierwsze
efekty pracy instytutu bedg udostepnione ogétowi prawdopodobnie do-
piero w 2010 roku. Instytut ma za zadanie: gromadzenie, analizowanie
irozpowszechnianie informacji dotyczacych rownosci ptci, tacznie z wy-
nikami badan i dobrymi praktykami przekazanymi instytutowi przez
panstwa cztonkowskie, instytucje Wspolnoty, osrodki badawcze, krajo-
we organy do spraw réwnosci pici, organizacje pozarzadowe, partne-
réw spotecznych itd. Ponadto Instytut bedzie opracowywat, analizowat,
oceniat i rozpowszechnial narzedzia metodologiczne stuzace wspiera-
niu wiaczania problematyki ptci do gtéwnego nurtu polityki we wszyst-
kich politykach Wspoélnoty i do opierajacych sie na nich polityk krajo-
wych, oraz stuzace wspieraniu wtaczania problematyki ptci do gtéwne-
go nurtu polityki przez wszystkie instytucje i organy Wspdlnoty. Jed-
nym ze sztandarowych dziatan bedzie prowadzenie badan nad sytuacjg
w Europie w zakresie réwnosci ptci.

Sprzyjajaca sytuacje dla wiekszego uczestnictwa kobiet w zarza-
dzaniu stworzyta demografia. W perspektywie roku 2030 w Polsce, jak
i na $wiecie, pojawi sie powazny problem brakéw na rynku pracy. Wedtug
amerykanskiego biura zarzadzania personelem (U.S. Office for Personel
Management) w amerykanskiej gospodarce w najblizszych latach grozi
tzw. emerytalne tsunami. W niektérych dziatach gospodarki juz dzis poja-
wiaja sie problemy ze znalezieniem oséb do pracy. Przyktadem obrazuja-
cym problem jest sytuacja amerykanskiej stuzby zdrowia, gdzie aktualnie
brakuje okoto 200 tys. pielegniarek. Wedtug publikowanych szacunkoéw,
do roku 2050 deficyt os6b w tym zawodzie wzrosnie az do 800 tys. [Nelson,
2006]. Podobnie wyglada sytuacja w Unii Europejskiej i w Polsce. Zgodnie
z prognozami OECD, jesli nie nastgpi zmiana polityki odno$nie ustalania
wieku emerytalnego, w latach 2000-2050, relacja emerytéw do oséb pra-
cujacychwzro$nie z 38% do okoto 70%. Przy tak pesymistycznych progno-
zach jednym z podstawowych dziatan rzadu powinny by¢ decyzje majace
34 Europejski Instytut...
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na celu wydtuzenie wieku oséb pracujgcych i niedopuszczenie do sytuacji
wykluczenia z rynku pracy oséb w wieku powyzej 50 lat. Kluczowe w tym
przypadku s3 dziatania zmierzajace do przekwalifikowania os6b powy-
zej 50 lat, co umozliwi tej grupie os6b pozostanie na rynku pracy. Braki
na rynku pracy, zwtaszcza oséb bardzo dobrze wyksztatconych, utatwia
awans kobiet na lepsze stanowiska, réwniez w zarzadzaniu.

Wspobtczesnie mamy do czynienia z licznymi zmianami gospodarczo-
technologiczno-spotecznymi. Pojawia sie pytanie, czy moga one wnie$¢
sytuacje sprzyjajace kobietom? Wiekszo$¢ badaczy zalicza do nich przede
wszystkim globalizacje®®, a uszczegdtawiajac, globalizacje ekonomiczna,
rozumiang jako integracje gospodarek narodowych z gospodarka $wia-
towa poprzez handel, bezposrednie inwestycje zagraniczne, dokonywane
przez multinarodowe korporacje, krotkookresowe przeptywy kapitato-
we, miedzynarodowe migracje pracownikéw oraz transfer technologii.
Caty $wiat stat sie jednym rynkiem zbytu, a granice narodowe przesta-
ty mie¢ zasadniczy wptyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstw [Penc 2007;
Okon-Horodynska 2009]. Stworzyto to wspdtzalezny system ekonomicz-
ny w skali Swiatowej i spowodowato wzrost konkurencji [Kowalczewski,
Matwiejczuk 2007, s. 13; Penc 2007, s. 25-26]. Wspo6iczesna gospodarka
bliska jest chaosu, w efekcie czego niewiele zjawisk i proceséw da sie
przewidzie¢ [Skrzypek 20009, s. 34 ]. Turbulentne otoczenie i duze tempo
zmian [Krupski 2009; Olszewska 2007, s. 9; Mikuta B., Pietruszka-Ortyl
A., Potocki A, s. 7], a takze ogdlnoswiatowy kryzys gospodarczy [Were-
sa 2009; Koczor 2009] utrudniajg prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej i osigganie sukceséw. Rosng wymagania wzgledem przedsiebiorstw,
zwigzane z ochrong Srodowiska i zréwnowazonym rozwojem [Chodynski
2007]. Wdrazany jest model gospodarki cyfrowej [Mikuta 2007], opartej
na wiedzy, umiedzynarodowionej [Przytuta 2007; Stor 2008]. Starzejg sie
zasoby ludzkie i nastepuje szybka dezaktualizacja ich kwalifikacji [Cho-
dynski 2007; Miedta 2008, s. 98]. Wszystkie te powyzsze zmiany stawiajg
przed zarzadzaniem nowe wyzwania.

Ponadczasowego znaczenia nabrata wiedza i zaawansowane umie-
jetnosci, reputacja, autorytet i potencjat intelektualny kadry zarzadzaja-
cej [Prahald 1999; Skrzypek, 2009 s. 34], a takze innowacje [Podrecznik
Oslo, 2008, s. 30] oraz wykorzystywanie w organizacji talentow [Buc-
kingham, Coffman 2004, 2008]. Wzrosto znaczenie zarzadzania kapita-
tem ludzkim, w tym jego doskonalenia i rozwoju. Struktura oraz kultura
organizacyjna muszg wspiera¢ wzrost wiedzy, innowacyjno$ci i produk-
tywno$cioraz umozliwia¢ szybkie dostosowywanie sie do zmieniajacych

35 Na znaczenie globalizacji jako czynnika zmian w gospodarce wskazuja autorzy: Gierszewska,
Wawrzyniak, s. 14; Hejduk 2006, s. 27; Kowalska-Musiat 2006, s. 3; Piwoni-Krzeszowska 2007,
s. 101; Perechuda 2005, s. 56; Pietruszka-Ortyl 2007, s. 55; Fazlagi¢ 2008; Mikuta B., Pietrusz-
ka-Ortyl A., Potocki A,, s. 7; Kowalczewski, Matwiejczuk 2007, s. 13; Skrzypek 2009, s. 36.
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sie potrzeb klientéw oraz wymogéw konkurencji [Brilman 2002, s. 391;
Kochanski 2007, s. 78]. Nowe strategie biznesowe powinny by¢ oparte
na: silnej i trwatej wspotpracy w obrebie partnerstw sieciowych, trwa-
tej lojalnosci klientéw, wiedzy, kompetencjach pracownikéw (zwtaszcza
menedzerdw), ciggtym (ustawicznym) uczeniu sie organizacji, fuzjach,
aliansach i partnerstwach [Edvisson, Malone 2001, s. 23]. Trendem jest
wyszczuplanie i sptaszczanie struktur organizacyjnych, decentralizacja
i zmniejszenie znaczenia zaleznos$ci hierarchicznych. Nowo powstajace
rozwigzania strukturalne powinny mie¢ na celu zawezanie dziatalno-
$ci do zidentyfikowanych dziedzin kluczowych, opartych na podstawo-
wych kompetencjach przedsiebiorstwa oraz wyszukiwaniu i utrzymy-
waniu korzystnych zwigzkéw z partnerami zewnetrznymi [Morawski
2006, s. 81; Piepiora 2008, s. 108-109]. Trzeba odchodzi¢ od klasycznych
struktur organizacyjnych opartych na podziale funkcji i podziale wta-
dzy (struktur biurokratycznych) i zastepowac je strukturami oparty-
mi na projektach, procesach lub sieciach wspétpracy [Stabryta 2009].
Zdaniem L. Sojki, w gospodarce ery cyfrowej konkurencyjnos¢ firm wy-
znacza nie tyle ich potencjat ekonomiczny, co wtasnie zdolnos$¢ do szyb-
kich zmian i skuteczne pozyskiwanie rosngcej wartosci dodanej. Szanse
w tym bardzo skomplikowanym procesie majg gtéwnie firmy:

f oparte na wiedzy, wewnetrznej i zewnetrznej,

# doskonale elastyczne i szczupte - zdolne do szybkich inwestycji
i dezinwestycji, mato zintegrowane, o niskich kosztach statych
oraz wykorzystujace walory struktur macierzowych,

§ ,inteligentne” - majace rozbudowane zasoby intelektualne, a nie
materialne, inwestujgce w pracownikow oraz badania i rozwdj,
dysponujace wywiadem ekonomicznym, stosujgce nowoczesne
teorie rozwigzywania innowacyjnych zadan oraz eksploatujace
wyrafinowane zintegrowane systemy informatyczne,

§ interkooperatywne - poszukujgce wspdtdziatania, a nie konku-
rencji, realizujace liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz
strategiczne alianse z konkurentami w celu budowy kompletnej
i petnej oferty rynkowej, nawet bez catkowitego udziatu wta-
snych zasobow [Sojka 2007; Krupa 2009].

W najblizszej przysztosci rosna¢ bedzie ztozonos¢ wiedzy i techniki/
technologii, co zwiekszy role powigzan miedzy firmami i innymi podmio-
tami jako sposobu na zdobywanie specjalistycznej wiedzy [Podrecznik
Oslo 2008, s. 30]. Partnerzy musza pogodzic sie z utratg czesci niezalezno-
$ci oraz zainwestowac we wzajemne relacje [Szpringer 2008, s. 9-10].

W przedsiebiorstwach wirtualnych, gdzie mamy do czynienia z roz-
proszonymi zespotami wirtualnymi oraz samodzielnymi pracownikami



RozDziAt II. CZYNNIKI, KTORE, MOGA ZWIEKSZYC SZANSE KOBIET... 57

wiedzy, konieczna bedzie petna akceptacja dla odmiennos$ci kulturo-
wej, zréznicowania i roznych systemdéw wartosci, braku bezposrednich
kontaktéw, odmiennosci systeméw religijnych, politycznych, prawnych,
spotecznych i gospodarczych, réznych godzin pracy w poszczegdlnych
strefach geograficznych czy diugookresowych zwigzkach lojalnoscio-
wych z klientami i partnerami.

W konteks$cie wspomnianych powyzej uwarunkowan konieczne jest
wykorzystywanie nowych modeli zarzadzania, takich jak: zarzadzanie
wiedzg, zarzadzanie wirtualne, zarzadzanie talentami, zarzadzanie pro-
jektowe czy zarzadzanie rownoscig i r6znorodnoscia.

Osigganie sukceséw w takich warunkach wymaga od kadry kierow-
niczej zmiany postaw, kwalifikacji, zachowan i stylu zarzadzania. W tym
kontekscie nalezatoby ustali¢, czy cechy psychologiczne, wiedza, umie-
jetnosci oraz sposob zachowania charakterystyczne dla kobiet, moga
by¢ w tych nowych warunkach sprzyjajace i pozwalajg na ich wieksze
uczestnictwo w zarzadzaniu.

2.3. Wewnetrzne determinanty sukcesu kobiet - menedzerow

Badania zwiazane z zagadnieniem ptci w organizacji i zarzadzaniu roz-
poczety sie juz w latach siedemdziesigtych, a ich liczba znacznie wzro-
sta z koncem lat osiemdziesiatych?¢. Poczatkowo koncentrowaty sie one
gtownie na identyfikacji réznic w kompetencjach i stylach kierowania
kobiet i mezczyzn, a dopiero w p6Zniejszym okresie zastosowano podej-
Scie zasobowe, co pozwolito poszukiwac¢ wyjatkowych naturalnych atu-
tow, ktore mogliby wnie$¢ do zarzadzania organizacjg, zar6wno mez-
czyzni, jak i kobiety [Gilligan 1982; Marshall 1984].

Zbadaniu ré6znic wystepujacych miedzy kobietami i mezczyznami
petnigcymi funkcje kierownicze po$wiecono wiele czasu. Jedni bada-
cze twierdza, Ze roznice takie istniejg, inni za$, ze sa one efektem oceny
spotecznej, uwarunkowanej stereotypami, a nie rezultatem faktycznego
zachowania sie kobiet.

Jedni badacze wyznaja poglad, iz nie udato sie stwierdzi¢ istotnych
réznic w zakresie czynnikéw sukcesu menedzera, osobnych dla kobiet
imezczyzn [Ragins, Lee, Alvares, Muldrow, Bayton - cyt. za: Strykowska
1995, s. 39]). Inna grupa takie réznice dostrzega i uwaza, iz dokonujgca
sie ewolucja zarzadzania w kierunku wiekszej wrazliwosci, integracji,
wspotpracy i komunikacji stworzy wieksze szanse kobietom [Ogger,

36 Marshall 1984; Walby 1990; Handy 1994; Cockburn 1991; Mills, Tancred 1992; Savage, Witz 1992;
MacEwen Scott 1994; Reskin, Padavic 1994; Handy 1994; Due Billing, Alvesson 1994; Davidson, Bur-
ke 1994, 2000; Itzin, Newman 1995; Wilson 1995, 2000, 2003; Collinson, Hearn 1996; Oerton 1996;
Alvesson, Due Billing 1997; Rantalaiho, Heiskanen 1997; Halford, Leonard 2001; Aaltio, Mills 2002;
Ely, Scully, Foldy 2003; Powell, Graves 2003; Mills, Mills, 2004; Broadbridge, Hearn 2008].
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Hausman, Goleman, Strykowska, Ptywaczewska]. Charakterystyczny
jest niedosyt badan w obszarze sprawnos$ci zarzadzania kobiet, tym
bardziej warto przyjrzec sie poglagdom prezentowanym przez autorow.

Na podstawie wynikoéw badan, przeprowadzonych za pomoca wy-
wiadéw bezposrednich na reprezentatywnej grupie 1005 oséb w 2007
roku, kobiety osiggaja sukces dzieki takim cechom jak: dobre wyksztat-
cenie (56%), ambicja (51%), inteligencja i pracowito$¢ (48%), zaradnos¢
(37%), up6r i konsekwencja w dziataniu (27%) [Dobosiewicz 2006].

Kobiety czeSciej ukierunkowane sg na wiasny rozwdj i ciekawe wy-
zwania, a mezczyzni koncentruja sie na Srodowisku pracy, jej prestizu,
mozliwo$ciach wywierania wptywu i dazeniu do jak najwyzszych wy-
nagrodzen [Powell 2003; Lisowska, Bliss, Polutnik, Lavelle 2000; Bliss,
Polutnik, Lisowska 2003].

Kobiety za najwazniejsze czynniki, ktéore pozwalaty im osiggac
sukcesy, w wiekszym stopniu niZ mezczyznom, uznaty: wiedze, wy-
ksztatcenie, zdolnoSci, cechy psychologiczne, otwarcie na klienta, ciezka
prace i styl zarzadzania. MezczyZni za$ wskazali, w wiekszym stopniu
niz kobiety, na: skuteczno$¢, motywacje, jasne uswiadomienie celow
z konkretnym terminem realizacji i utozsamianie sie z firma. W efekcie
badan udato sie ustali¢, ze kobiety w stosunku do mezczyzn majg wiek-
sze umiejetnosci doprowadzania spraw do konca, bardziej sie angazuja,
lepiej wspotpracuja, sa bardziej komunikatywne, preferuja demokra-
tyczny styl zarzadzania i wiekszg wytrwato$¢. Natomiast mezczyZni
maja wieksza umiejetno$¢ podejmowania decyzji [Kupczyk, Kobiety...,
2009]. Wedtug danych Polskiej Konfederacji Pracodawcoéw Prywatnych
Lewiatan, firmy prowadzone przez kobiety sg bardziej stabilne, a same
kobiety jako przedsiebiorcy bardziej rozwazne niz mezczyzni.

Poddajacbadaniu czynniki sukceséw kobiet, wymagany jestich podziat
na mniejsze, jednorodne grupy. Zabieg ten jest niezbedny, bowiem czynni-
ki te sg bardzo liczne, a ich peten oglad mégtby spowodowac brak klarow-
nosci. W tej czesci opracowania akcent zostanie potozony na wewnetrzne
czynniki sukcesu, nawigzujace do cech jako$ciowych kobiecego potencjatu,
czyli cech psychologicznych, wiedzy, umiejetnos$ci oraz stylu zarzadzania.

2.4. Psychologiczne wyznaczniki sukces6w Kobiet w zarzadzaniu

Literatura dotyczaca obszaru psychologii podkresla duza istotnos¢
cech psychologicznych, w tym osobowos$ci menedzera majaca wptyw
na funkcjonowanie i powodzenie firmy. Nalezy jednak wzig¢ pod uwa-
ge, ze ,bazowy typ osobowosci” okresla jedynie potencjalne ukierunko-
wanie, z jakim cztowiek ,wchodzi” w interakcje z otoczeniem. Badania
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psychologiczne to zawsze jedynie préba empirycznego okreslenia wzor-
cow interakcji, na ktérg sktadajg sie rézne typy osobowosci, konstela-
cje warunkéw sytuacyjnych, zadan, kontekstu organizacyjnego, ,sita
nacisku” z réznych stron. Potencjat osobowos$ciowy moze zosta¢ rozbi-
ty, sttumiony lub wzmocniony na skutek opisywanych tu oddziatywan,
zatem bazowy typ osobowoSci okres$la raczej styl i organizacje zacho-
wania niz jego doktadny przebieg [Nosal 1997]. Miedzynarodowe bada-
nia zaowocowaty tezg postawiong przez John’a, ktéra mowi, ze kazda
osobowo$¢ mozna opisa¢ w formie pieciu dwubiegunowych wymiarow:
emocjonalna stabilno$¢ - neurotycznos$¢, ekstrawersja - introwersja,
sumiennos$¢ - chaotyczno$¢, otwarto$¢ na doswiadczenie - zamkniecie
na do$wiadczenie, ugodowos$¢ - nieustepliwos¢ [za: Nosal 1997]. Jest to
tzw. model ,Wielkiej Piagtki”. Pozwala on poszukiwa¢ zwigzku miedzy
cechami osobowosci a efektywnos$cig dziatania. Opracowania Dudka
i Wichrowskiego potwierdzajg, ze wymiary ,Wielkiej Pigtki” sg istotny-
mi predyktorami powodzenia w pracy [2001]. Wykorzystanie tej kla-
syfikacji znacznie utatwia spojrzenie na profile menedzeréw, cho¢ nie
nalezy zapomina¢, ze cechy osobowo$ci majg tylko do pewnego stopnia
uwarunkowania biologiczne (zakres wptywu genetyki na ludzka osobo-
wos$¢ okresla sie w badaniach na 41-61%). Analizujgc uwarunkowania
genetyczne, ktérym autorzy przypisuja wiodaca role w determinacji
réznic osobowosciowych miedzy ptciami, mozna przyjac¢, iz: skfonnosci
mozgu dorostego mezczyzny wyrazajq sie w silnej motywacji, wspétzawod-
nictwie, koncentracji na jednym celu, podejmowaniu ryzyka, agresji, zain-
teresowaniu dominacjq, hierarchiq i sprawami wtadzy, w ciggtym mierze-
niu i porownywaniu sukcesu, w obsesji wygrywania. Dla przecietnej kobie-
ty wszystko to ma mniejsze znaczenie, sg one bardziej zainteresowane
wtasng tozsamoscia i zwigzkami z innymi ludZmi. Dla mezczyzn sukces,
agresja, dominacja, pozycja i wspdétzawodnictwo czesciej ogniskuja sie
w pienigdzach. U kobiet natomiast motywacje finansowe nie odgrywaja
roli decydujacej [Szymborski 2005, s. 78-80]. Badania firm prowadzo-
nych przez kobiety pozwolity zaobserwowac¢ dobre stosunki panujace
miedzy pracodawcami a pracownikami wyrazajace sie m.in. w braku dro-
biazgowych przepisow, uktadéw hierarchicznych. Kobiety - szefowe intu-
icyjnie wyczuwaja, ktérzy z jej pracownikéw potrzebuja wsparcia w spra-
wach osobistych, i wedtug filozofii sprawdzonej w wychowaniu dzieci,
zachecaja, stymuluja, wspierajq i w konicu obdarzajg zaufaniem pracowni-
koéw. Przedsiebiorczynie intuicyjnie kierujag swoimi przedsiebiorstwami
na zasadach ekonomiki gospodarstwa domowego.

Kobiety sg zdecydowanie bardziej wrazliwe niz mezczyZni, co ma
zdecydowanie podioze kulturowe [Lisowska 2009, s. 77]. Zdaniem Helen
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Fisher, kobiety cechujg sie mys$leniem kontekstowym, dostrzegaja zagad-
nienie i aspekty w znacznie szerszym zakresie niz mezczyzni. W rezulta-
cie kobiety podejmujac decyzje, rozwazaja wieksza ilos¢ aspektow oraz
umiejg zaproponowac¢ wieksza ilos¢ ewentualnych rozwigzan. Sposéb,
w jaki mysla kobiety, mozna nazwac sieciowym [Fisher 2003]. Aby dosto-
sowac sie do szybko zmieniajacego sie otoczenia niezbedne sg osoby po-
siadajgce umiejetno$¢ gromadzenia, przetwarzania i przyswajania duzej
ilosci informacji, dostrzegania i warto$ciowania réznic i wielostronnych
powiagzan miedzy r6znymi koncepcjami, przewidywania réznych kierun-
kéw rozwoju, intuicyjnego podejmowania decyzji, radzenia sobie w nie-
jednoznacznych trudnych sytuacjach, tworzenia strategicznych planéw
dtugookresowych, przewidywania réznorakich konsekwencji, przygoto-
wywania opcji rezerwowych i uyjmowania zagadnien biznesowych w sze-
rokim kontekscie spotecznym. Wszystkie te cechy i umiejetnosci charak-
teryzuja mysSlenie sieciowe, ale tez i kobiety [Fisher 2003, s. 50-51].

Zachodzace wspoiczesnie zmiany w Swiatowej gospodarce, takie jak
globalizacja i informatyzacja, wymuszaja na menedzerach podejmowanie
decyzji z uwzglednieniem coraz wiekszej liczby czynnikéw. Te nowe uwa-
runkowania powinny da¢ kobietom przewage, bowiem ten obszar jest ich
mocna strona. Sitq kobiety, a zarazem jej staboscig, jest zdolnos¢ dostrzega-
nia ludzkiego wymiaru decyzji dotyczqcej intereséw. Jej umyst jest wrazliwy
na ludzkie i moralne aspekty, majgcy wiekszq tatwos¢ tqczenia tych czyn-
nikow (...) sprawia, ze podjecie decyzji jest dla niej czyms znacznie bardziej
skomplikowanym niz dla mezczyzny, ktéry odwotuje sie czesciej do metod
opartych na obliczeniach, regutach i dedukcji. Kobiety widzq, styszq i odczu-
wajq wiecej, a to, co widzq, styszq i odczuwajq, wiecej dla nich znaczy. Dla
mezczyzn podejmowanie decyzji to do$¢ prosta sprawa, poniewaz obce sg
im ludzkie i osobiste aspekty wyboru [Moir, Jessel, 1998 s. 240].

Zdaniem psychologa i psychiatry Simon Baron-Cohen z brytyjskie-
go Cambridge University, istniejg dwa zasadniczo odmienne typy ludz-
kiej osobowosci, bardzo nieréwnomiernie reprezentowane przez kobie-
ty i mezczyzn. Jedna z nich okreslana jest jako osobowo$¢ systematyzu-
jaca (typ S), a druga jako osobowo$¢ empatyczna (typ E). Bardzo rzadko
wystepuja wsrod ludzi czyste typy - kobiety sg przewaznie bardziej em-
patyczne, mezczyzni za$ bardziej systematyzujacy. R6Znice te pojawiajg
sie tuz po urodzeniu, a zatem nie moga by¢ efektem odmiennego wycho-
wania dzieci réznej ptci [Szymborski 2005]. Kobiety zajmujace stano-
wiska kierownicze zdecydowanie cze$ciej niz mezczyzni wykorzystuja
w zarzadzaniu inteligencje emocjonalng i empatie. Wielu badaczy uwa-
za, Ze s3 to kluczowe umiejetnosci wspotczesnego menedzera [Goleman
1999; Goleman, Boyatzis, McKee 2002]. Empatia sprawia, ze sg zdolne do
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bezproblemowego wspétzycia z bardzo zréznicowanymi grupami spo-
tecznymi [Pietrasinski 1977]. Nie wszyscy jednak wyrazaja taki poglad.
Istniejg badania, ktére podwazaja teze, ze kobiety charakteryzuja sie
empatig wobec wszystkich. Zdaniem Pinker kobiety odczuwajg empatie
wobec 0s6b sobie najblizszych takich jak rodzina czy przyjaciele [Pin-
ker 2005, s. 489]. Wiekszos$¢ autorow jest jednak zgodna, Ze cechg cha-
rakterystyczng zarzadzania przez kobiety jest dbato$¢ o kontakty mie-
dzyludzkie i otwarto$¢ na ré6znorodnos¢ [Parsloe, Wray 2002; Kupczyk
2006]. Sa to kluczowe kwalifikacje, niezbedne w przypadku zarzadzania
organizacjami, zwtaszcza miedzynarodowymi.

Kobieta - menedzer ma przewage dzieki swym interpersonalnym
zdolnosciom. Zacheca swych pracownikéw do angazowania sie w spra-
wy przedsiebiorstwa, chetnie dzieli sie swoja wiedza i deleguje wtadze,
by stworzy¢ atmosfere tworczej pracy i uczy¢ umiejetnosci czerpania
z niej satysfakcji. Kobiety wdrazajg tym sposobem mentoring/coaching,
ktéry przejawia sie takimi cechami, jak: wzajemne zaufanie, pomoc
w rozwijaniu umiejetnosci personelu, nacisk na stuchanie i pytanie, a nie
na instruowanie i ograniczanie, jasne okreslanie celéw i rél, nieformalna
wymiana informacji, doradztwo [Parsloe, Wray 2002, s. 78-79].

Zdecydowanie wiecej kobiet - menedzeréw niz mezczyzn ma wy-
sokie poczucie wewnetrznej kontroli w $srodowisku organizacji w kto-
rej pracujg. Oznacza to, ze kobiety czeSciej niz mezczyzni czujq i wierzg,
Ze sg sprawcami zmian i cze$ciej to czynig [Porzuczek, Danaj 1998]. Te
cechy psychologiczne w przyszto$ci znacznie utatwig kobietom sukcesy
zawodowe [Goleman 1999; Pinker 2005; Goleman, Boyatzis 2009].

Obserwujgc partnerski sposéb zarzgdzania reprezentowany przez
kobiety, mozna dojs$¢ do przekonania, Ze stylu kobiecego nie mozna sie na-
uczy¢, ze wynika on z naturalnych predyspozycji wiekszosci kobiet, miej-
sca w rodzinie, jakie wyznaczyta im biologia i kultura. Kobieta wie, Ze to
gtéwnie ona odpowiedzialna jest za atmosfere domowa. Dzi$ biuro jest dla
wiekszosci pracownikéw miejscem, gdzie spedzaja wiecej czasu niz w domu
i dlatego zapewnienie im dobrej atmosfery jest jednym z wazniejszych ele-
mentéw motywujacych do pracy [Wisniewska-Szatek 2007, s. 208].

W opinii Iwony Majewskiej—-Opietki zdecydowane znaczenie w za-
rzadzaniu i przewodzeniu innym ma intuicja. Jest to cecha, ktérej posia-
danie od dawna przypisywane jest kobietom [1998]. Jako menedzerowie
kobiety czeSciej kieruja sie intuicja, ktéra pozwala im wspomagac pra-
cownikow w ich problemach osobistych.

Odmienny jest rowniez sposdb bycia kobiet i mezczyzn w pracy. Dla
wielu mezczyzn kazde spotkanie to konfrontacja, w ktorej sa zwyciezcy
i przegrani, a kobiety wolq dzieli¢ sie niz Sciera¢, tagodzi¢ niz walczy¢ [ Moir,
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Jessel 1993, s. 246]. Kobiety majg odmienny stosunek do regut, zespotéow
i celéw. Szybciej dostosowuja sie do zmian w otoczeniu, ktére potrafiag
réwniez szybciej przewidzie¢ [Wisniewska-Szatek 2007, s. 208]. Z ba-
dan przeprowadzonych przez E. Lisowska wynika, Ze kobietom w mniej-
szym stopniu niz mezczyznom przeszkadza nadmierna biurokracja czy
konieczno$¢ dostosowania sie do zmian w przepisach [2006].

Kobiety nie przywigzujg wiekszej wagi do formalnych przejawéw wtadzy,
co sprzyja porozumiewaniu sie i dodaje podwtadnym odwagi do dzielenia sie
zaréwno problemami, jak i pomystami [Majewska-Opietka 2000, s. 377].

Podsumowujgc rozwazania na temat cech psychologicznych kobiet
w zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, po analizie pozadanych cech wspo6t-
czesnego menedzera, iZ nadchodzaca przysztos¢ bedzie im sprzyjata.
Czy jednak stereotypy na temat kobiet pozwola w petni wykorzystac ich
naturalne talenty? Czas pokaze. Z pewnoscig nalezy podjac¢ liczne bada-
nia (ktérych w obszarze zarzadzania przez kobiety jest wcigz za mato),
by diagnozowac sytuacje i poszukiwac¢ mozliwosci szerszego wykorzy-
stania potencjatu kobiet w zarzadzaniu.

2.5. Wiedza i umiejetnosci jako czynniki sukcesow
kobiet w zarzadzaniu

Dynamiczny rozwoj nowoczesnych technologii i przeksztatcanie sie go-
spodarki w cyfrowgq i opartg na wiedzy spowodowaty znaczny wzrost
wymagan kwalifikacyjnych wzgledem menedzeréw. Nastgpit wzrost
znaczenia ksztatcenia ustawicznego, ktére stato sie kluczowym czynni-
kiem sukcesu zawodowego i wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Za niezbedny uznaje sie nieustanny proces dopasowywania kwalifikacji
do rzeczywistych potrzeb, co wymaga monitorowania rynku, dokonuja-
cych sie zmian, trendéw rozwojowych i prognoz. Powinien to by¢ proces
ciggty, bowiem tempo dezaktualizacji wiedzy jest ogromne. Dotyka ono
szczegoblnie nowych technologii, w tym informacyjno-komunikacyjnych.
Szacuje sie obecnie, Ze w Europie brakuje ponad 2 mln, a w USA ponad
milion specjalistéw w tych dziedzinach. Jest to szansa dla kobiet na szyb-
szy awans kierowniczy. Kobiety sa postrzegane jako ambitniejsze i lepiej
wyksztatcone®”. Zapewne jest to zwigzane z ograniczeniami, jakie sta-
wia przed nimi rynek pracy. Kobiety cze$ciej uczestnicza w ksztatceniu,

37 Nabardzo duze znaczenie gruntownego wyksztatcenia dla sukcesu kierowniczego wskazuje wie-
lu autoréw [Penc 2005, s. 62; Rakowska 2008, s. 95].
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w tym ustawicznym, bardziej doceniajac wage wiedzy*® i umiejetnosci®.
To z pewnoScig da im przewage w rozwijajacej sie obecnie w Polsce go-
spodarce opartej na wiedzy. MenedzZer powinien mie¢ talenty uczenia sie
i rozwijania innych, by¢ skutecznym coachem i mentorem proceséw szko-
leniowych i innowacyjnych*’. Powinien promowa¢ wiedze i rozumienie
oparte na mys$leniu, kojarzeniu faktéw oraz preferowac raczej rozumienie
Swiata niz jego opisywanie*'.

Kobiety petnigce funkcje kierownicze zdecydowanie czeSciej dzie-
13 sie wiedzg z pracownikami niz mezczyzni [Rubin 1997; Brol, Kosior
2004]. To kolejny atut w gospodarce opartej na wiedzy. Pozwoli on szyb-
ciej rozwija¢ kobietom zasoby ludzkie i budowac¢ kapitat intelektualny
swoich organizacji. Za niezbedne cechy charakteryzujace menedzera
w organizacjach opartych na wiedzy uznano miedzy innymi zrozumie-
nie wpltywu wiedzy na sukcesy przedsiebiorstwa oraz styl kierowania
oparty na partnerstwie i zaufaniu [Jadwiga 2008, s. 161.]. Trudno sobie
wyobrazi¢ wspdtprace, dzielenie sie wiedza i kreatywnymi pomystami
bez wiarygodnosci, zaufania, otwarto$ci i poczucia bezpieczenstwa?*.
Kobiety budza wieksze zaufanie i potrafig lepiej stworzy¢ Srodowisko
pracy, w ktéorym dobrze czujg sie i pracuja pracownicy wiedzy. Kobie-
ty sa bardzo utalentowane w zakresie kooperacji, integrowania ludzi,
budowania dobrych relacji w zespole, elastycznego dostosowywania sie
do zachodzacych zmian oraz radzenia sobie z porazkami [Ben-Joseph,
Gundry 1998, s. 59]. Mozna zatem przypuszczad, iz jesli tylko dostang
taka szanse, to §wietnie beda sobie dawac rade na najwyzszych stanowi-
skach kierowniczych. Tam wtasnie, co potwierdzajg badania, potrzebna
jest wieksza koncentracja na wspotprace, partnerstwo i prace zespoto-
wa oraz koncepcyjne myslenie [Nicels 1995, s. 342].

Wazne s3 takze inne powszechnie obserwowane umiejetnosci, ktére
powinny pomdc kobietom w osiggnieciu sukcesu w zarzadzaniu, a ktére
obejmuja: dazenie do zapewnienia harmonijnych stosunkéw miedzyludz-
kich, umiejetno$¢ znoszenia dwuznacznych sytuacji, zdolnosci adapta-
cyjne i elastyczno$¢. Przewaga kobiet nad mezczyznami wystepuje row-

38 Wyniki badan ponizszych autoréw potwierdzaja prezentowany w licznej literaturze przedmiotu
poglad o znaczacym wptywie wiedzy na sprawno$c¢ kierownicza [Sandwith 1993; Nosal, Piskorz
1996; Waitley 1995; Adamiec, Kozusznik 1996; Henderson, Anderson 1995; Griffin 1996; Hesselbein,
Goldsmith, Beckhard 1997; Borkowska, Bohdziewicz 1998; Tucker 1996; Grudzewski, Hejduk 2000;
Pocztowski 2002; Nogalski, Sniadecki 1998; Chetpa 2003; Walkowiak 2004, 2006; Kozminski 2004;
Sitko-Lutek 2005, s. 261, 2006; Penc 2005, s. 6; Gableta 2006; Morawski 2006; Kupczyk 2002, 2006;
Witkowski, Listwan 2008; Wéjcik 2009; Costina 2009, Matusiak, Kucinski, Gryzik 2009].

39 Nakluczowe znaczenie umiejetnoscijako czynnika sukcesu kadry kierowniczej wskazuja autorzy:
Katz, Kahn 1979; Listwan 1986; Jamroga 1989; Biczynski, Miedzinski 1991; Witkowski 1995; Arm-
strong 1996; Goleman 1999; Pocztowski, Mi$ 2000; Janowska 2002; Rakowska, Sitko-Lutek 2000,
2006; Bartkowiak 2002; Chetpa 2003; Kupczyk 2002, 2006.

40 Buckingham, Clifton 2003; Sajkiewicz 2008, s. 85.

41 Rakowska 2009

42 Kuc 2003; Fleming 2006, Jadwiga 2008, Grudzewski, Hejduk, Sankowska 2008; Juchnowicz 2009.
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niez pod wzgledem pamieci, sprytu, umiejetnosci udawania, zdolnosci do
wspotczucia, cierpliwosci i schludnosci [Moir, Jessel 1993, s. 22].

Polskiej gospodarki nie mozna jeszcze uzna¢ za funkcjonujaca
w oparciu o wiedze; pod tym wzgledem zajmuje ona ostatnie miejsce
wsrod o$miu krajow transformacji systemowej, ktére weszty do Unii Eu-
ropejskiej [Piech 2004, s. 3-60]. W Rankingu ,Knowledge Economy In-
dex” 2008 Polska zajeta 36 miejsce na 140 panstw. Lepsze miejsca zajety
takie panstwa, jak Estonia (21), Wegry (28) czy Czechy (29)*3. Uczestnic-
two w ksztatceniu ustawicznym naszych obywateli jest nizsze niz kra-
jow wysoko rozwinietych Unii Europejskiej i wyniosto w 2006 r. zaled-
wie 4,7%. Znacznie lepsze wyniki majg takie kraje, jak: Dania (29,2%),
Wielka Brytania (26,6%) czy Finlandia (23,1%). Srednia do catej Unii
Europejskiej w 2006 r. wyniosta 9,6%, a w 2010 ma osiggna¢ wysokos¢
12,5%. Dystans dzielacy w tym zakresie Polske w stosunku do krajow
Unii Europejskiej wydaje sie w najblizszych latach nie do pokonania. Sy-
tuacja ta moze wspomoc kobiety na drodze do najwyzszych stanowisk,
jesli tylko zdecyduja sie czesciej uczestniczy¢ w ksztatceniu ustawicz-
nym. Rozwdj kompetencji kobiet powinien odbywac¢ sie w kierunku:
nowych technologii, w szczegélnosci IT, trendéw i zmian pozwalajacych
przygotowac sie do dokonujacych sie zmian i wykorzystywania szans,
czynnikow efektywnosci, odkrycia witasnych mocnych stron i talentow
i wzmacniania poczucia wtasnej wartosci, prowadzenia firmy w warun-
kach globalnych i zmian w zarzgdzaniu, w tym zasobami ludzkimi.

2.6. Kobiecy styl zarzadzania

Liczni specjaliSci zgodnie twierdza, ze kobiecy styl zarzadzania le-
piej pasuje do wspdtczesnych uwarunkowan i nowoczesnej formy przed-
siebiorstw niz meski [Vinnicombe, Colwill 1999, 2006; Rosener 2003,
s. 349-352, Lisowska 2009]. Zdaniem ]. B. Rosener kobiety charaktery-
zujg sie interaktywnym stylem kierowania, zgodnym z ich zyciowym
doswiadczeniem, cechujgcym sie nastawieniem na wspoétprace i komu-
nikacje z innymi. Mezczyzni za$ preferuja styl nakazowo-kontrolujacy,
autorytarny [por. Rosener 2003, s. 349-352].

Wiekszo$¢ autorow uznaje, ze kobiety i mezczyzni moga osiggac po-
réwnywalng skuteczno$¢ w zarzadzaniu. Obie ptcie wykorzystuja zaréw-
no autokratyczny, jak i demokratyczny styl zarzadzania. Kobiety jednak
czesciej stosuja styl demokratyczny [Rubin 1997; Lisowska, Bliss, Polut-
nik, Lavelle 2000; Powell 2003; Bliss, Polutnik, Lisowska 2003; Brol, Ko-
sior 2004], bardziej nastawiony na wspotuczestnictwo niz na wydawanie

polecen, a autorytarnie zarzadzajg gtéwnie tam, gdzie trzeba wprowa-
43 Knowledge Economy Index - KEI, Knowledge Index - KI 2008.
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dza¢ normy [Wi$niewska-Szatek 2007, s. 207]. Kobiecy styl zarzadzania
cechuja: partnerskie relacje z podwtadnymi, nastawienie na kompromis
i mediacje, myslenie w kategoriach dobra ludzi, rzeczowo$¢ i skutecznosé,
gdzie granicg jest kompromis, nacisk na komunikatywnos¢ i zdolnosci in-
terpersonalne, wysokainteligencja emocjonalna, tatwo$¢ w motywowaniu
podwtadnych, fatwo$¢ w dzieleniu sie wiedzg przez mentoring i coaching,
wspétdziatanie i praca zespotowa, demokracja oparta na wspdtuczest-
nictwie [Rubin 2004]. Podobne poglady prezentuje Helen Fisher, wedtug
ktorej kobiety maja tendencje do myslenia kontekstowego, holistycznego.
Widza zagadnienia szerzej niz szefowie ptci meskiej, przy podejmowaniu
decyzji biorg pod uwage wiecej danych, czynnikéw i opcji, dostrzegaja
wiecej sposobow dziatania, preferuja myslenie sieciowe [Fisher 2003].
Wedtug Tomasa Petera, kobiety lepiej nadajg sie na wspdtczesnych
lideréw niz mezczyzni, poniewaz sg bardziej zdecydowane i tatwiej zdo-
bywaja zaufanie niz mezczyzni. Wedtug niego, kobiety s3 tez lepszymi
sprzedawcami (dzieki wysokiej umiejetnosci komunikowania sie) i in-
westorami (dzieki rozwaznemu podejmowaniu decyzji). CzeSciej ksztat-
cg sie i sg otwarte na zmiany. Kobiety posiadaja wiecej cech przypisywa-
nych liderowi transformaciji, czyli teoretycznie powinny czeSciej zajmo-
wac stanowiska kierownicze nizmezczyzni [Kandola 2004]. Przywiazujg
mniejszg wage do hierarchii, fatwiej nawigzuja kontakty i podtrzymuja
wiezi, czeSciej wspotpracuja niz rywalizujg, ale przede wszystkim bu-
duja swoj sukces, opierajac sie na wspolnym dazeniu do celu. Okresla sie
to stylem zarzadzania opartym na tworczym przywodztwie, ktory daje
pracownikom wiekszg swobode w podejmowaniu dziatan i decyzji. Jest
to szansa dla kobiet, poniewaz posiadajg zasoby, dzieki ktérym moga le-
piej i bez rezygnacji z naturalnych aspektéw swojej osobowos$ci odnosi¢
sukcesy, petnigc funkcje kierownicze [Wisniewska-Szatek 2007, s. 208].
Brol, Kosior i Rubin uwazaja, Ze kobiecy styl zarzadzania mozna okresli¢
mianem zarzadzania przez ,mito$¢”. Kobiece zarzadzanie opiera sie na
partnerskich relacjach przetozonego z podwtadnymi, mys$leniu w kate-
goriach dobra ludzi, nastawione na kompromis i mediacje, ktadzie sie
duzy nacisk na komunikatywno$¢ i zdolno$ci interpersonalne. Kobiecy
styl zarzadzania wykorzystuje inteligencje emocjonalng, aby skutecznie
motywowac i efektywnie wspdtdziatac i pracowac¢ w zespotach [Rubin
1997; Brol, Kosior 2004]. Kobiety zdecydowanie rzadziej uczestnicza
w przepychankach i rywalizacji o wladze, wptywy i dominacje w orga-
nizacji. Kobiety zarzadzaja poprzez kooperacje i wspdtprace oraz part-
nerskie traktowanie ludzi w zespole [Oppermann, Weber 2000].
Wspdiczesna gospodarka wymaga ,zarzadzania opartego na wie-
dzy”, jak to okreslit P. Drucker [Edersheim 2009], stad wykorzystywanie



66 TERESA KUPCZYK

wiedzy stato sie kluczowe, ale bez wtasciwych cech psychologicznych
menedzerdw procesu tego nie udaje sie przeprowadzi¢ w sposoéb opty-
malny. Potwierdzaja to badania. Zapytano Dyrektoréw Generalnych (CE-
O’s - Chief Executive Officers) o okreslenie najbardziej pozadanych cech
ws$rod nowo przyjmowanych pracownikéw na stanowiska kierownicze
Sredniego szczebla w branzach technicznych i okazato sie, Zze umiejet-
nosci techniczne ledwo zaliczyty sie do pierwszej dziesigtki. Etycznos¢
i moralno$¢ znalazty sie na szczycie listy, krytyczne myslenie, umiejetnos¢
rozwiazywania probleméw, wspétpraca, praca zespotowa, ustna i pisem-
na komunikacja, zarzadzanie relacjami z klientem. Dyrektorzy generalni
podkres$laja wyraZnie, ze zalezy im na charakterze pracownika, intelekcie
i kompetencjach spotecznych bardziej niz na technicznej specjalizacji. To
nie oznacza, ze kandydaci nie muszg mie¢ zdolnosci technicznych, ale po-
ziom takiej wiedzy nie jest najwazniejszy [Preston 2008].

Uwaza sie, ze kobiety beda zajmowac coraz wiecej stanowisk kie-
rowniczych ze wzgledu na prognozy, méwiace o tym, ze w przysztosci
coraz bardziej liczy¢ sie bedzie wrazliwo$¢ w zarzadzaniu. Kobiety,
zgodnie ze swojg naturg i wrodzona potrzeba specjalizacji, posiadajg te
wrazliwo$¢ w duzo wiekszym stopniu niz mezczyzni. Kobiety potrafia
lepiej stworzy¢ otoczenie, w ktérym kwitnie kreatywno$¢ i innowacyj-
nos¢ [Ogger 1994, s. 258].

Wspotczesnie szanse na przetrwanie i powodzenie majg te organizacje,
ktére wdroza model gospodarki opartej na wiedzy, uelastycznia swoje struk-
tury, zmienig sposob zarzadzania i postawig na kapitat ludzki, w tym na jego
talenty, wiedze, umiejetnosci, motywacje, kreatywnos¢ i wspétprace. Jak po-
kazujg badania, te obszary to mocne strony kobiet [Lisowska 2009].

Wielu badaczy, a wérod nich Rosener i Fisher, zauwazyto, Ze o suk-
cesie kobiet w zarzadzaniu decyduje to, ze kobiety raczej tacza niz sze-
reguja pracownikéw, stosuja styl kierowania o oparty na wspotdzia-
taniu, dzielg sie informacjami i wiedzg, uzywaja i doceniajg intuicje,
sg racjonalne. Ogromne znaczenie ma rowniez kobieca elastycznos¢
w dostosowywaniu sie do zachodzacych zmian, tolerancja i zrozumie-
nie dla réznic kulturowych i odmiennos$ci oraz umiejetnos$¢ improwi-
zacji [Rosener 1995; Fisher 2003].

Analiza modelu kwalifikacyjnego kobiety - menedzera opisywanego
w literaturze przedmiotu pozwala postawic teze, Ze jest on zbiezny z formu-
fowanym przez badaczy postulatywnym modelem menedzera globalnego:

# podstawa jego decyzji staje sie wiedza i rozumienie oparte na

mySleniu, kojarzeniu faktéow, stosowanie wtasnego stylu po-
rzadkowania oraz odwotywanie sie do intuicji*4,

44 Bolesta-Kukuta 2003,s.177.
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f ma Swiadomos$¢ réznic kulturowych (kultura organizacyjna,
narodowa, mentalno$ciowa), wrazliwo$¢ na nie i umiejetnos¢
dostosowania sie do nich, kulturowa inteligencja, kulturowa
ptynnos$c¢ i otwartosé*,
§ dostosowuje sie do zmian i czesto zmieniajgcych sie warunkow,
lider zmian w kulturze pracy*®,
f posiada kompetencje zwigzane z uczeniem sie, elastyczne po-
dejscie do kompetencji?’.
Posiada on takze:
f umiejetno$¢ myslenia w skali miedzynarodowej i zarzadzania
zespotami miedzynarodowymi*®,
f umiejetnos$¢ zarzadzania réznorodnoscig®’,
f umiejetno$¢ zachowania swojej tozsamosci przy przejmowaniu
do organizacji z innych kultur tego, co moze by¢ przydatne®’,
f umiejetnoSci wspoétpracy, budowania sieci powigzan oraz ,zdolnosci
maksymalizowania liczby relacji z innymi uczestnikami sieci”,
f umiejetnos¢ okreslania znaczenia aktywéw niematerialnych®?,
§ zdolno$¢ podejmowania decyzji w warunkach intensywnego
dziatania wielu skomplikowanych i r6znorodnych czynnikow®>3.
Podsumowujgc rozwazania nad kobiecym stylem zarzadzania,
mozna prognozowac, iz Swietnie powinien sie on sprawdza¢ we wspot-
czesnych i przysztych warunkach gospodarowania.

45 May 1997; Prahalad 1998; Pocztowski 2002; Zawislak 2003; Earley, Ang, 2003; Walkowiak 2004;
Early, Randall 2004; Reeves, McBain 2004; Fleming 2006; Jadwiga 2008, s. 160, Matusiak, Kucin-
ski, Gryzik 2009.

46 Kosla-Wojcik, 2005, s. 12, Jadwiga 2008, s. 160.

47 Hodgkinson, Sparrow 2002, s. 195; Rakowska 2008, s. 95

48 Jadwiga 2008, s. 160.

49 Penc 2000, s. 164; Szulanski 2003; Jadwiga 2008, s. 160.

50 Penc 2000, s. 164

51 Zawislak 2003, Barttlett, Ghosal 2003, Ko$la-Wdjcik 2005, s. 12.

52 Zawislak 2003.

53 May 1997; Karpowicz, Szaban, Wawrzyniak 1998; Welch 2005; Kupczyk 2006; Wéjcik 2009.
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R0oZDZIAEL 111
SYTUACJA KOBIET W ZARZADZANIU
— WYNIKI BADAN WEASNYCH

3.1. Problemy badawcze, tezy, hipotezy, metodyka

Jako cele na wszystkich etapach wdrazania funduszy strukturalnych,
Unia Europejska wskazuje zniesienie nier6wnosci oraz zwalczanie wszel-
kich przejawéw dyskryminacji, w tym m.in. ze wzgledu na pteé. Zasada
réwnosci kobiet i mezczyzn jest jedng z horyzontalnych zasad polityk UE,
zgodnie z zapisami Traktatu Amsterdamskiego art. 2 i 3. Zobowigzanie
panstw cztonkowskich do eliminowania wszelkich nieréwnosci oraz pro-
mowania réwnosci pomiedzy kobietami a mezczyznami wyraza sie takze
w programach realizowanych z udziatem funduszy strukturalnych. Zapi-
sy rozporzadzen na lata 2007-2013, zaréwno rozporzadzenia ogdélnego
(rozporzadzenie nr 1083/2006/WE), jak i rozporzadzenia w sprawie Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego (rozporzadzenie nr 1081/2006/WE),
zobowigzujg panstwa cztonkowskie do przestrzegania zasady réwnosci
szans kobiet i meZczyzn oraz wtaczania tej zasady w gtéwny nurt polityk.
Rzeczywistos¢ jest jednak daleka od oczekiwan. W dalszym ciggu kobiety
sg dyskryminowane, szczegdlnie w zarzadzaniu, co znacznie utrudnia ich
réwnoprawny udziat w zyciu gospodarczym i spotecznym.

Zasadna wydaje sie by¢ teza, Ze potencjat kobiet w zarzadzaniu nie
jest w petni wykorzystywany.

Weciaz trwa dyskusja dotyczaca sposobéw poprawy sytuacja ko-
biet, co nie zmienia faktu zdecydowanej dominacji mezczyzn na ob-
szarach zwigzanych z zarzadzaniem i utrudnionego dostepu kobiet do
stanowisk kierowniczych. W tym kontekscie zarysowaty sie cele pla-
nowanego postepowania badawczego.
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Celem gtéwnym byta identyfikacja i diagnoza sytuacji kobiet w za-

rzadzaniu i czynnikow ich sukcesow.

Cele szczegotowe koncentrowaty sie na:

# zdefiniowaniu pojecia sukcesu zawodowego menedzera - kobiety,

§ ustaleniu réznic w opiniach kobiet petnigcych funkcje kierowni-
cze Sredniego i wyzszego szczebla na temat ich sytuacji w zarza-
dzaniu i czynnikéw ich sukcesow,

§ sformutowaniu zalecen dotyczacych poprawy sytuacji kobiet
w zarzadzaniu oraz doskonalenia ich kwalifikacji i sposobu dzia-
tania w celu podniesienia ich sprawnosci.

Sformutowano problemy badawcze, planowanej eksploracji empi-

rycznej, ktore przybraty posta¢ nastepujacych pytan:

1.

O ©

Jak kobiety petnigce funkcje kierownicze oceniajg obecna sytuacje
kobiet w zarzadzaniu, w tym w kontek$cie wykorzystania fundu-
szy Unii Europejskiej w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowe;j
Strategii Spojnosci?

Czy ijakie istniejg obecnie bariery utrudniajgce kariere kierowni-
cza kobiet?

Co jest przyczyna tego, iz kobiety stanowig mniejszo$¢ w zarzadza-
niu, maja nizsze zarobki i wolniej awansujg?

Jaki jest wptyw przedsiebiorczosci kobiet i ich udziatu w zarzadza-
niu na rozwoj regionow?

Jak definiowane jest przez kobiety - menedzer6w pojecie sukcesu
zawodowego kadry kierowniczej?

Jakie sa czynniki sukcesu zawodowego kobiet petnigcych funkcje
kierownicze?

Jaki jest wptyw cech psychologicznych, wiedzy, umiejetnosci i sposobu
dziatania na sukcesy zawodowe kobiet peinigcych funkcje kierownicze?
Jaka jest ,recepta” na sukces w zarzadzaniu - kluczowe determinanty?
Jakie sa kierunki i zakres koniecznych zmian (w kontekscie wspo6t-
czesnych potrzeb) w modelu kwalifikacyjnym i sposobie dziatania
kobiet petnigcych funkcje kierownicze?

W badaniach przyjeto nastepujace hipotezy:

Wspoicze$nie w dalszym ciggu istnieje dominacja meZczyzn na ob-
szarach zwigzanych z zarzadzaniem.

Kobiety sg dyskryminowane w zarzadzaniu i istnieja bariery, ktore
utrudniajg im kariere kierownicza.

Kobiety odmiennie definiujg sukces zawodowy menedzera, ktadac
mocniejszy akcent na satysfakcje z pracy, wtasne plany i zachowa-
nie rownowagi pomiedzy wszystkimi sferami zycia.
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4. Dotychczas realizacja zasady rownosci szans w projektach wspoétfi-
nansowanych z Unii Europejskiej jest niewystarczajgca i mimo ab-
sorpcji tak licznych srodkéw w okresie 2004-2006 sytuacja kobiet,
szczeg6lnie w zarzadzaniu poprawita sie nieznacznie.

5. Istnieja czynniki, ktére warunkuja sukces zawodowy kobiet petnig-
cych stanowiska kierownicze i dadza sie one rozpoznac i opisac.

6. Istniejg réznice w opiniach kobiet petnigcych funkcje kierownicze
Sredniego i wyzszego szczebla na temat ich sytuacji w zarzadzaniu
i czynnikéw ich sukcesow.

Pierwsza cze$¢ postepowania badawczego dotyczyta identyfikacji
uczestnictwa kobiet w zarzadach i radach nadzorczych 500 najlepszych
spotek w Polsce w 2008 r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw z Listy 2000,
»Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008). Dokonano rozpoznania dokumen-
tow rejestrowych tych spétek w Krajowym Rejestrze Sagdowym i prze-
prowadzono rozmowy z ich przedstawicielami.

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytania problemo-
we zaplanowano i przeprowadzono postepowanie badawcze jako$cio-
wo-iloSciowe, w oparciu o ankiete ,Sytuacja kobiet w zarzadzaniu
i determinanty ich sukceséw”. Przyjeto, iz bedzie ono mie¢ charakter
deskryptywny [Sztompka 1973] i bedzie zrealizowane w konwencji no-
motetycznej, ukierunkowanej na wykrycie podobienstw, uniwersalnych
regut i prawidtowosci rzadzacych badanymi zjawiskami [Chetpa 2003,
s. 70].Badaniem objetych byto 400 kobiet nastanowiskachkierowniczych
Sredniego i wyzszego szczebla z terenu catej Polski. Zastosowano dobor
celowy proby na podstawie udzielonych pozytywnych opinii i reko-
mendacji srodowiska. Wykorzystana zostata m.in. metoda ,kuli $niez-
nej” - kazda z badanych respondentek poproszona zostata o wskazanie
dwdch innych kobiet - menedzerow ze swojego otoczenia, ktore jej zda-
niem osiggaja sukcesy w zarzadzaniu. Wybrane do diagnozy czynniki
ograniczono do tych, ktore dotycza bezposrednio kobiety - menedzera,
tj. cechy psychologiczne, wiedza, umiejetnosci i sposéb dziatania.

W badaniu wykorzystano subiektywne Zrddta informacji, takie jak:
Swiadectwo innych os6b lub instytucji na temat wyboru kobiet osigga-
jacych sukcesy zawodowe oraz opinie badanych kobiet - menedzeréw
o czynnikach warunkujacych ich zawodowe sukcesy. Zostata wykorzy-
stana ich zdolno$¢ do introspekcji, bez proby obiektywizacji pozyski-
wanych danych juz w momencie ich gromadzenia. Zastosowana zostata
posrednia metoda badawcza, nieingerujaca, nastawiona na zidentyfi-
kowanie ukrytych (latentnych) zmiennych, tj. cech psychologicznych,
wiedzy, umiejetnos$ci, sposobu dziatania poprzez wnioskowanie o nich
na podstawie informacji zdobytych podczas badan ankietowych. Obiek-
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tywnym Zrodtem informacji jest dokonany przeglad badan i literatury
przedmiotu. Badania przeprowadzono w 2008 r. Do zebrania danych an-
kietowych wykorzystano oprogramowanie Edito firmy IDEO i Internet.
Respondentki wypeiniaty ankiete on-line w systemie, ktory udostep-
niat dane do dalszej obrébki statystycznej i analitycznej w arkuszu kal-
kulacyjnym Excel.

3.2. Opis i charakterystyka wstepna badanych kobiet petnigcych
funkcje kierownicze

W badaniach wzieto udziat 400 kobiet zajmujacych stanowiska kierow-
nicze Sredniego i wyzszego szczebla, w tym wtascicielki i wspotwtasci-
cielki przedsiebiorstw, ktore zakwalifikowane zostaty jako kadra kie-
rownicza wyzszego szczebla (rys. 11 2).

zajmowane stanowisko

[Jéredni szczebel
MW wyzszy szczebel

Rys. 1. Zajmowane stanowisko respondentek - uktad ogdlny.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

zajmowane stanowisko

[Céredni szczebel

m Whascicielki/
wspotwiasicielki

Owyzszy szczebel

Rys. 2. Zajmowane stanowisko respondentek - uktad ogdlny, z podziatem na
wtascicielki/wspétwtascicielki.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).
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Zajmowane stanowisko respondentek w uktadzie bardziej szczegé-
lowym prezentuje rys. 3.

zajmowane stanowisko

Okierownik

W wiadciciel/wspétwiasciciel
dyrektor/zastepca
dyrektora

Dcz’fonek Zarzadu/Rady
nadzorczej
prezes Zarzadu/Rady
nadzorczej

Minne

Rys. 3. Zajmowane stanowisko respondentek - uktad szczegétowy.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

Badane pochodzity z przedsiebiorstw (mikro, matych, $rednich
i duzych), administracji i edukaciji (rys. 4, 5).

klasyfikac‘ja
pracodawcy/firmy
O przedsigbiorstwa
M administracja
Oedukacja

Rys. 4. Klasyfikacja pracodawcy/firmy - ogdlna.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

klasyfikacg'a
pracodawcy/firmy
[Oduze przedsiebiorstwo
mate lub $rednie ;
przedsiebiorstwo (MSP)
O mikroprzedsiebiorstwo
O administracja
[Jedukacja
MWinne

Rys. 5. Klasyfikacja pracodawcy/firmy - szczegétowa.
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).
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Respondentki petnigce funkcje na $rednim szczeblu zarzadzania
pochodzity gtéwnie z matych i Srednich przedsiebiorstw (32%) oraz du-
zych (31%), a takze z edukacji (17%) i administracji (12%) (rys. 6). Bada-
ne z wyzszych szczebli zarzadzania to gtéwnie przedstawicielki przed-
siebiorstw, w tym mikroprzedsiebiorstw (32%) oraz matych i Srednich
(29%) (rys. 6).

40% zajmowane
stanowisko

[éredni szczebel
B wyzszy szczebel

30%

20%

10%
;
0%
duze mate lub srednie mikro- administracja edukacja

przedsiebiorstwo przed(5|eb|c)>rstwo przedsiebiorstwo

Rys. 6. Zajmowane stanowisko respondentek - uktad uwzgledniajqcy klasy-
fikacje pracodawcy/firmy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

Badane pochodzace z przedsiebiorstw petnity gtéwnie funkcje kierow-
nicze $redniego szczebla (42%). Podobnie przedstawicielki branzy edu-
kacyjnej (46%). Respondentki pochodzace z administracji zajmowaty
natomiast przede wszystkim stanowiska kierownicze wyzszego szcze-
bla (59%) (rys. 7, 8).

Pracodawcy/firmy zatrudniajgce respondentki miaty swoje siedzi-
by na terenie catej Polski, najwiecej we Wroctawiu (48%), Warszawie
(12%), Zielonej Gorze (2%), a takze w Gdansku (1%), Lodzi (1%), Kato-
wicach (1%), Poznaniu (1%) oraz Swidnicy (1%) (zatacznik 7, tab. 7).

60% badanych kobiet byto w wieku 35-49 lat, co moze wskazywac,
ze najbardziej sprzyjajagcym wiekiem do petnienia funkcji menedzer-
skich jest wtasnie ten przedziat (rys. 9). W tym wieku byto najwiece;j
kierowniczek (41%), wtascicielek (24%) i kobiet petnigcych wyzsze
i najwyzsze funkcje kierownicze (35%) (rys. 10).



74 TERESA KUPCZYK

60% klasyfikacga
pracodawcy/firmy
. [ przedsiebiorstwa
50%] B administracja
Oedukacja
40%
30%
20% 39%
30% 28%
10%
0% 16%
0% T
sredni szczebel wiascicielki/ wyzszy szczebel
wspotwiasicielki

Rys. 7. Klasyfikacja pracodawcy/firmy - uktad uwzgledniajqcy zajmowane
stanowisko respondentki (podziat ogdiny).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

80% klasyfikacja pracodawcy/firmy

O duze przedsiebiorstwo N
mate lub $rednie ;
przedsiebiorstwo (MSP)

O mikroprzedsigbiorstwo

60% Oadministracja

[Oedukacja

40%

69% 73%

o 6%
20%- L] B PR AL 39%

]
5%

0% T T T
sredni szczebel wiascicielki/ wyzszy szczebel
wspotwiasicielki

Rys. 8. Klasyfikacja pracodawcy/firmy - uktad uwzgledniajqcy zajmowane
stanowisko respondentki (podziat szczegétowy).

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badar (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).
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Owiek (25-29 lat)
W wiek (30-49 lat)
Owiek (50-65 lat)
Oinne

Rys. 9. Wiek respondentek.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

Kobiety w wieku 25-29 lat to przede wszystkim kierowniczki (70%)
i wlascicielki (20%) (rys. 10, 11).

80%-"

Cwiek (25-29 lat)
W wiek (30-49 lat)
Owiek (50-65 lat)

60%"

40%-"

20%

0%

Sredni szczebel wiascicielki/

wspotwiasicielki
Rys. 10. Wiek/stanowisko respondentek - uktad ogdlny.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).

wyzszy szczebel

80%- wiek

Cwiek (25-29 lat)
M wiek (30-49 lat)
COwiek (50-65 lat)
60%]

40%-

20%"

0%
kierownik wiasciciel/ dyrektor/ cztonek Zarzadu/ prezes Zarzadu/
wspotwiasciciel zastepca Rady nadzorczej Rady nadzorczej
dyrektora

Rys. 11. Wiek/stanowisko respondentek - uktad szczegotowy.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (formularz
danych osobowych - ankieta, zatqcznik nr 1).
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3.3. Uczestnictwo kobiet w zarzadach 500 najlepszych spotek
w Polsce w 2008 r.

Uczestnictwo kobiet w zarzadach 500 najlepszych spotek w Polsce
wynosi 11% (rys. 12)

Cmezczyzni w zarzadzie
M kobiety w zarzadzie

Rys. 12. Uczestnictwo kobiet w zarzqdach najlepszych spétek w Polsce jako
cztonek zarzqdu - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw z Listy
2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Kobiety petnigce funkcje Prezesa Zarzadu w tych spotkach to zale-
dwie 3% (rys. 14).

Dmez’czyzna jako prezes
zarzadu
kobieta jako prezes

.zarzqdu

Rys. 13. Uczestnictwo kobiet w zarzqdach najlepszych spétek w Polsce jako
Prezes Zarzqdu - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw z Listy
2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Potwierdzito sie zatem takze w Polsce zjawisko, obserwowane
na catym $wiecie, dominacji mezczyzn na obszarach zwigzanych z wta-
dza i zarzadzaniem najwyzszego szczebla prezentowane przez licznych
badaczy [Vinnicombe S., Colwill N. L, 1999; Wirth, 2001; Chotuj, 2007;
Fuller, Sementini, 2008; Report on equality between women and men
2008; EuropeanPWN BoardWomen Monitor 2008].

Najwiecej kobiet w zarzadach (Lista 500) jest w spdétkach zajmuja-
cych sie gospodarka odpadami i woda, turystyka, rekreacja i kulturg,
handlem, ustugami finansowymi i ubezpieczeniowymi oraz budownic-
twem (rys. 14).

Kobiety zajmujgce stanowisko prezesa zarzadu w najlepszych 500
spotkach z Listy 2000 (opracowanej przez ,,Rzeczpospolita”) najliczniej
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wystepujg w branzy wytwarzania paliw, energii, gérnictwie i kopalnic-
twie (5,4%) i handlu (5,2%) (rys. 15).

Gospodarka odpadami, woda—| |37,5%|
Turystyka, rekreacja, kultura -
Handel| 12,2%
Ustugi, w tym finansowe, ubezpieczenia—
Budownictwo] 11,5% -
Produkcja—
Wytwarzanie paliw, energni(ggg?rlﬁct‘\c/vv?é_ 7,9%] |
Transport| 16,9% .
Poczta, telekomunikacja, informatyka— 6,7%
0% ' 10% ' 20% ' 30%

Rys. 14. Uczestnictwo kobiet w zarzqdach najlepszych spétek w Polsce jako
cztonek zarzqdu - wedtug branz - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przed-
siebiorstw z Listy 2000, ,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008). Brak branzy
na wykresie oznacza, ze nie ma w niej kobiet w zarzqdzie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Wytwarzanie paliw, energiii(ggg?riﬂcg\t/\‘:\%_ |5,4%| |
HandelT |5,2%| |
Produkcja- |2,7%| |
0% ' 1 llj/o ' 2 llj/o ' 3 llj/o ' 4 ‘I’/o ' 5 ‘I’/o

Rys. 15. Uczestnictwo kobiet w zarzqdach najlepszych spétek w Polsce jako
Prezes Zarzqdu - wedtug branz - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przed-
siebiorstw z Listy 2000, ,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008). Brak branzy
na wykresie oznacza, Ze nie ma w niej kobiet na stanowisku prezesa zarzqdu.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

mezczyzni w radzie
nadzorczej

kobiety w radzie
nadzorczej

Rys. 16. Uczestnictwo kobiet w radach nadzorczych najlepszych spotek
w Polsce - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw z Listy 2000,
»~Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.
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Kobiety w radach nadzorczych najlepszych spétek w Polsce stano-
wig ponad 11% (rys. 16). Stanowisko przewodniczacej rady nadzorczej
petni zaledwie 5% (rys. 17).

mezczyzna jako

O przewodniczacy rady
nadzorczej
kobieta jako
przewodniczaca rady
nadzorczej

Rys. 17. Uczestnictwo kobiet w radach nadzorczych jako przewodniczqce
w najlepszych spétkach w Polsce — Lista 500 — 2008 r. (pierwsze 500 przed-
siebiorstw z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Najwiecej kobiet uczestniczacych w radach nadzorczych jest
w spoétkach produkcyjnych, handlowych, wytwarzajacych paliwa, ener-
gie i kopaliny, transportowych i turystycznych (rys. 18).

Kobiety pelnigce stanowisko przewodniczgcej rady nadzorczej po-
chodzg gtownie z branzy turystycznej, rekreacyjnej i kulturalnej, han-
dlowej, pocztowo-telekomunikacyjnej i informatycznej (rys. 19).

Produkcja— |16,0%|
Handel |12,6%| ]
Wytwarzanie paliw, energii, gérnictwo,_| [11,6%| ]
kopalnictwo L
Transport [9,4%|
Turystyka, rekreacja, kultura| |5,9%| |
Poczta, telekomunikacja, informatyka-] -
Budownictwo] [4,9%] ]
Ustugi, w tym finansowe, ubezpieczenia—m

T | T T T T
0% 5% 10% 15%

Rys. 18. Uczestnictwo kobiet w radach nadzorczych najlepszych spétek
w Polsce - wedtug branz - Lista 500 - 2008 r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw
z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008). Brak branzy na wykresie
oznacza, Ze nie ma w niej kobiet w radach nadzorczych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.
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Turystyka, rekreacja, kultura-| |20,0%| |
Handel] [11,4%] |
Poczta, telekomunikacja, informatyka-] |10,0%| |
Wytwarzanie paliw, energii, gérnictwo,_| i
kopalnictwo
T T T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 19. Uczestnictwo kobiet w radach nadzorczych najlepszych spétek
w Polsce jako Przewodniczqce Rady Nadzorczej - wedtug branz - Lista
500 -2008r. (pierwsze 500 przedsiebiorstw z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”,
31.10-2.11.2008). Brak branzy na wykresie oznacza, zZe nie ma w niej kobiet
na stanowisku przewodniczqgcego rady nadzorczej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

Procent firm z kobietami w zarzadzie w Polsce na tle krajéw euro-
pejskich nie jest zbyt wysoki i wynosi 29% (rys. 20).
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Rys. 20. Procent firm z kobietami w zarzqdzie - Polska na tle krajow europejskich.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: European Professional Women’s Ne-
twork, Third Biannual European PWN BoardWomen Monitor 2008, European-
PWN, Milan 2008 oraz badan wtasnych (wyniki w Polsce na podstawie pierw-
szych 500 przedsiebiorstw z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

Doktadng liczbe kobiet w zarzadach spotek w Polsce na tle krajow
europejskich prezentuje tabela 1.

Sytuacja uczestnictwa kobiet w zarzadach spétek w Polsce na tle
krajow europejskich nie jest najgorsza, ale nasz kraj dzieli jeszcze spory
dystans od takich krajow jak Norwegia, Szwecja czy Finlandia (rys. 21).
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Tab. 1. Kobiety w zarzqdzie: Polska na tle krajow europejskich.

Liczba firm uczestni-  tgcznaliczba  taczna liczba ko-

GE] czgcych w badaniu cztonkéw zarzgdu biet w zarzadzie
Austria 98 9
Belgia 9 142 10
Dania 6 83 15
Finlandia 8 101 26
Francja 56 860 65
Niemcy 44 1022 80
Grecja 9 116 7
Wtochy 23 375 8
Luxemburg 6 69 5
Holandia 19 227 28
Norwegia 6 95 42
Portugalia 6 118 1
Irlandia 6 79 8
Hiszpania 27 396 26
Szwecja 16 197 53
Szwajcaria 23 333 22
Wielka Brytania 70 835 96
Polska 500 1853 199

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: European Professional Women'’s Ne-
twork, Third Biannual European PWN BoardWomen Monitor 2008, European-
PWN, Milan 2008 oraz badan wtasnych (wyniki w Polsce na podstawie pierw-
szych 500 przedsiebiorstw z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).
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Rys. 21. Procent kobiet w zarzqdach spotek — Polska na tle krajéw europejskich.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: European Professional Women'’s Ne-
twork, Third Biannual European PWN BoardWomen Monitor 2008, European-
PWN, Milan 2008 oraz badarn wtasnych (wyniki w Polsce na podstawie pierw-
szych 500 przedsiebiorstw z Listy 2000, ,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).
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Duzo gorzej prezentuje sie Polska na tle miedzynarodowym, jesli chodzi
o Srednig liczbe kobiet w zarzadzie. Wynosi ona zaledwie 0,4% (rys. 22).
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Rys. 22. Srednia liczba kobiet w zarzqdzie spétki - Polska na tle krajow europejskich.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: European Professional Women's Ne-
twork, Third Biannual European PWN BoardWomen Monitor 2008, European-
PWN, Milan 2008 oraz badan wtasnych (wyniki w Polsce na podstawie pierw-
szych 500 przedsiebiorstw z Listy 2000, ,,Rzeczpospolita”, 31.10-2.11.2008).

3.4. Ocena sytuacji kobiet w zarzadzaniu
w opinii badanych kobiet petniacych funkcje kierownicze

W przeprowadzonych badaniach zapytano 400 kobiet petniacych funk-
cje kierownicze w polskich przedsiebiorstwach, jak oceniajg obecng
sytuacje kobiet w zarzadzaniu, réwniez w konteks$cie wykorzystania
funduszy Unii Europejskiej w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowej
Strategii Spojnosci? Odpowiedzi byty zr6znicowane. 26% respondentek
uznato, ze nastgpita duza poprawa sytuacji kobiet w zarzadzaniu, 25%
uwazato, ze kobiety nadal sg dyskryminowane, ich dostep do stanowisk
jest trudniejszy, mniej zarabiajg i wolniej awansujg. Zdaniem 22% z nich
sytuacja kobiet w zarzadzaniu poprawita sie nieznacznie, ale nie widza
tu zwigzku z wykorzystaniem funduszy Unii Europejskiej i realizacji Na-
rodowej Strategii Spdjnosci (rys. 23).
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Najmocniej dyskryminowane czuja sie kobiety zajmujace $rednie
szczeble zarzadzania. Najwieksza grupg kobiet, ktére dostrzegaja po-
prawe sytuacji sg wtascicielki/wspotwtascicielki (rys. 24, 26).

Zaledwie 17% badanych kobiet zajmujacych wyzsze stanowiska
kierownicze i 13% $rednie uwaza, ze wykorzystanie funduszy Unii Eu-
ropejskiej i realizacja Narodowej Strategii Spojnosci miaty pozytywny
wptyw na sytuacje kobiet w zarzadzaniu, uznajac go jednoczes$nie za
niewielki i niewystarczajacy (rys. 25). Dla instytucji zajmujacych sie
wdrazaniem strategii spdjnosSci i nadzorujacych realizacje projektéw
wspotfinansowanych z Unii Europejskiej powinien to by¢ wazny sygnat,
iz nalezy podja¢ bardziej skuteczne dziatania na rzecz wyréwnania
szans kobiet i mezczyzn.

Zasadnicze réznice w odpowiedziach respondentek wyzszego oraz
Sredniego szczebla zarzadzania prezentuje rysunek 26. Wartosci dodat-
nie okreslaja stanowisko kadry kierowniczej wyzszego szczebla, a ujem-
ne nizszego. Respondentki sg dos$¢ zgodne co do swoich opinii, poza jed-
ng kwestig. Kobiety na $rednich szczeblach zarzadzania zdecydowanie
bardziej akcentujg istnienie dyskryminacji kobiet w zarzadzaniu.
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Strategii Spéjnosci (NSS)
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Rys. 23. Odpowiedzi na pytanie: Jak ocenitaby Pani obecnq sytuacje kobiet
w zarzqdzaniu, w tym w kontekscie wykorzystania funduszy Unii Europej-
skiej w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowej Strategii Spdjnosci?
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 1).
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sytuacja kobiet w zarzadzaniu poprawita sie nieznacznie, 20%
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27%
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Rys. 24. Odpowiedzi na pytanie: Jak ocenitaby Pani obecnq sytuacje kobiet
w zarzqdzaniu, w tym w kontekscie wykorzystania funduszy Unii Europej-
skiej w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowej Strategii Spéjnosci? Odpo-
wiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szcze-
bel, wtascicielki/wspotwtascicielki, wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 1).
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Rys. 25. Odpowiedzi na pytanie: Jak ocenitaby Pani obecnq sytuacje kobiet
w zarzqdzaniu, w tym w kontekscie wykorzystania funduszy Unii Europej-
skiej w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowej Strategii Spéjnosci? Odpo-
wiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szcze-
bel i wyzszy szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki
zakwalifikowane zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 1).
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wykorzystanie funduszy UE i realizacja NSS miaty
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Rys. 26. Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujqgcych sSredni lub wyzszy
szczebel zarzqdzania na pytanie: Jak ocenitaby Pani obecnq sytuacje kobiet
w zarzqdzaniu, w tym w kontekscie wykorzystania funduszy Unii Europejskiej
w okresie 2004-2006 i realizacji Narodowej Strategii Spdjnosci? Odpowiedzi
z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szczebel i wyz-
szy szczebel zarzqdzania; wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane
zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania. Po prawej znajdujq sie odpowiedzi
kobiet zajmujqcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej Sredni.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 1).

3.5. Bariery kobiet w karierze kierowniczej w opinii respondentek

Badane kobiety dostrzegaja liczne bariery w karierze kierowniczej. 53%
z nich uwaza, ze kobieta musi mie¢ znacznie wyzsze kwalifikacje, by
powierzono jej najwyzsze stanowiska kierownicze. Uskarzajg sie na to
gtownie kobiety piastujace wyzsze szczeble zarzadzania (rys. 27). Row-
nos$¢ kobiet w dostepie do edukacji nie przektada sie, jak wida¢, na jed-
nakowe szanse w awansie zawodowym. Moze to ttumaczy¢ wieksze niz
w przypadku mezczyzn uczestnictwo kobiet w ksztalceniu sie, w tym
w ksztatceniu ustawicznym. Potwierdzaja to statystyki z wiekszoSci
krajéw. Réznica na korzys$¢ kobiet jest do$¢ znaczna (kilkuprocento-
wa) w takich krajach, jak Dania, Wielka Brytania, Norwegia, Szwecja,
Francja czy Polska [Education and a Glance, OECD 2008]. Edukacja stata
sie dla kobiet sposobem na przetamywanie barier na drodze do sukce-
sow zawodowych.
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Zdaniem 39% respondentek macierzynstwo zmniejsza szanse ko-
biet na stanowiska kierownicze. Podkre$laja to przede wszystkim wta-
Scicielki i wspoétwiascicielki. Z pewno$cia prowadzenie wtasnej dziatal-
nosci gospodarczej w polskich warunkach angazuje bardzo duzo czasu
i ogranicza realizacje obowigzkéw rodzinnych (rys. 27).

kobieta musi mie¢ znacznie wyzsze kwalifikacje, by_|
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Rys. 27. Odpowiedzi na pytanie: Czy i jakie dostrzega Pani obecnie bariery
kobiet w karierze kierowniczej?
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 2).

Wiekszos$¢ respondentek za gtdwna bariere uwaza stereotypy
i potwierdza w dalszym ciggu istnienie takich zjawisk jak ,szklany su-
fit”, ,lepka podtoga”, ,szklane ruchome schody”, ,aksamitne getto” (rys.
27). Zjawisko szklanego sufitu®* potwierdza 52% kobiet zatrudnionych
w korporacjach na stanowiskach kierowniczych, podczas gdy az 82%
mezczyzn jemu zaprzecza [Rakowska 2007, s. 115-124].

Zaledwie 4% respondentek wyzszego szczebla nie dostrzega ba-
rier, 5% szczebla Sredniego i 8% wtascicielek (rys. 28). Badane zwracaja
uwage na brak elastycznego czasu pracy czy pracy na odlegto$¢. Mocniej
akcentuja to kobiety na $rednich szczeblach zarzadzania.

Niniejsze badania potwierdzity, Ze duza bariera ograniczajaca ka-
riere kobiet jest trudno$¢ pogodzenia dwdch roél: niezmiernie absorbuja-
cej roli zawodowej z rolg zony i matki. Macierzynstwo zmniejsza szanse
kobiet na stanowiska kierownicze, bowiem wymusza, przynajmniej na
jaki$ czas, przerwe w pracy lub czestsze, niz w przypadku mezczyzn,
nieobecnos$ci w pracy. Sposobem rozwigzania tego problemu jest stwo-
rzenie mozliwos$ci skréconego czasu pracy i pracy na odlegto$¢. Z pew-
noscig korzystne bytoby dzielenie sie z partnerem obowigzkami rodzin-

54 Zjawisko to opisywane jest w wielu publikacjach [Burke, McKeen 1990, 1997; Jackson 2001; Wirth
2004; Powell, Graves 2003; Punnettiin. 2007].
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nymi, w tyrh opieka nad chorym dzieckiem. Inne badania dowodza tak-
ze, ze takie rozwigzania majg dla kobiet biznesu ogromne znaczenie (az
89%) [Hewlett, Luce 2005, s. 43-54].
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Rys. 28. Odpowiedzi na pytanie: Czy i jakie dostrzega Pani obecnie barie-
ry kobiet w karierze kierowniczej? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane
stanowisko respondentek: Sredni szczebel, wtascicielki/wspotwtascicielki,
wyzszy szczebel zarzgdzania.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 2).
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Rys. 29. Odpowiedzi na pytanie: Czy i jakie dostrzega Pani obecnie barie-
ry kobiet w karierze kierowniczej? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane
stanowisko respondentek: Sredni szczebel i wyzszy szczebel zarzqdzania.
Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane zostatly jako wyz-
szy szczebel zarzqgdzania.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar (ankieta, pytanie 2).



RozpzIAt 1. SYTUACJA KOBIET W ZARZADZANIU... 87

Réznice w pogladach miedzy kadra wyzszego i nizszego szczebla
prezentuje rysunek 30. Kobiety zajmujgce stanowiska $redniego szczebla
znacznie cze$ciej skarzg sie na stereotypy, brak elastycznego czasu pracy
i konieczno$¢ przebywania w pracy ponad 60h/tygodniowo (rys. 30).
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Rys. 30. Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujqgcych sredni lub wyzszy
szczebel zarzqdzania na pytanie: Czy i jakie dostrzega Pani obecnie barie-
ry kobiet w karierze kierowniczej? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane
stanowisko respondentek: Sredni szczebel i wyzszy szczebel zarzqdzania,
wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane zostaty jako wyZszy szcze-
bel zarzqdzania. Po prawej stronie sq odpowiedzi kobiet zajmujqcych wyz-
szy szczebel zarzqgdzania, a po lewej Sredni.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 2).

Przedstawione powyzej wyniki potwierdzajq postawiona hipoteze ba-
dawczg, Ze kobiety majg utrudniony dostep do stanowisk kierowniczych®®.

3.6. Przyczyny mniejszej liczby kobiet w zarzadzaniu,
ich nizszych zarobkow i wolniejszego awansu

Wedtug respondentek, gtdwna przyczyng mniejszej liczby kobiet w zarza-
dzaniu, ich nizszych zarobkéw i wolniejszego awansu jest funkcjonujacy
stereotyp, wedtug ktorego mezczyzni bardziej sprawdzajq sie w zarza-
dzaniu niz kobiety (67%). Cze$¢ badanych kobiet (46%) uwaza, Ze mez-
czyZni sg bardziej dyspozycyjni i nastawieni na rywalizacje, dominacje,
sukces i awans (39%). Wedtug zaledwie 5% respondentek mezczyZni sa
skuteczniejsi (czesSciej i bardziej nastawieni zadaniowo) i majg wieksze
umiejetnos$ci informatyczne, co daje im znaczng przewage (rys. 31).

55 Do podobnych wnioskéw dochodza liczni badacze [Gutek, Larwood 1987; Strykowska 1995, s. 49;
Nowakowski 1999; Vinnicombe, Colwill 1999, 2008; Kandola 2004; Hewlett, Luce 2005; Chotuj
2007; Fuller, Sementini 2008; Report on equality between women and men 2008; EuropeanPWN
BoardWomen Monitor 2008].
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Rys. 31. Odpowiedzi na pytanie: Statystyki pokazujq, zZe kobiety stanowiq
mniejszo$¢ w zarzqdzaniu, majq nizsze zarobki i wolniej awansujq. Co Pani
zdaniem jest tego przyczynq?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 3).

W kontekscie problemu dyskryminacji kobiet i dziatan na rzecz jej
przeciwdziatania warto zwroci¢ uwage na kwestie umiejetno$ci w obsza-
rze technologii ICT. Gospodarka przeksztatcajgca sie w kierunku coraz
bardziej zelektronizowanych ustug potrzebuje technologii informacyj-
nych, a tym samym szerokich umiejetnosci i cech pracownikéw zdolnych
do ich wykorzystywania. Liczne badania potwierdzaja, Ze sg to kluczowe
kompetencje wspotczesnego menedzera, szczegélnie w tworzacej sie go-
spodarce opartej na wiedzy [Rostowski 2003; Czubnasiewicz 2009; Matu-
siak, Kucinski, Gryzik 2009]. Celem zwiekszenia swoich szans na zajmowa-
nie wyzszych stanowisk kobiety powinny zdecydowanie poszerzy¢ swojg
wiedze i umiejetno$ci w zakresie technologii informacyjno-komunika-
cyjnych. Postep technologiczny w dziedzinie ICT wptywa bezposrednio
na wzrost wydajnosci pracy w sektorach handlu detalicznego i hurtowe-
go oraz ograniczenie kosztow pracy (w tym rowniez kosztoéw logistyki).
Znacznie obniza czas i koszt dostepu do klienta, partneréw biznesowych,
wiedzy i informacji. Zdecydowanie utatwia nawigzywanie i utrzymywa-
nie wspotpracy. To wiasnie jeden z kluczowych czynnikéw ttumaczacych
wielokrotnie szybszy wzrost w ostatnich latach gospodarki Stanow Zjed-
noczonych w poréwnaniu z gospodarka strefy euro. Absorpcja technologii
ICT powoduje wzrost wydajnosci w pracy, szybsze i trafniejsze podejmo-
wanie decyzji, odpowiednig reakcje na dokonujgce sie zmiany. Jak wyni-
ka z badan, dostepna na dzien dzisiejszy wiedza to zaledwie 3% tego, co
bedzie dostepne w roku 2020 [Neiadas 2006]. W tym kontek$cie umie-
jetno$¢ pozyskiwania informacji i wiedzy, zarzadzania oraz sprawnego
komunikowania sie wtasnie przy pomocy technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych moze da¢ kobietom znaczaca przewage.
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Najmocniej na funkcjonowanie stereotypu, wedtug ktérego mez-
czyzni bardziej sprawdzajg sie w zarzadzaniu, skarzg sie respondentki
petnigce obowigzki kadry kierowniczej wyzszego szczebla, w tym wta-
Scicielki (74%) (rys. 32, 33).
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Rys. 32. Odpowiedzi na pytanie: Statystyki pokazujq, Ze kobiety stanowiq
mniejszos¢ w zarzqdzaniu, majq nizsze zarobki i wolniej awansujq. Co Pani
zdaniem jest tego przyczynq? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane stano-
wisko respondentek: sredni szczebel, wtascicielki/wspotwtascicielki, wyZzszy
szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 3).
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Rys. 33. Odpowiedzi na pytanie: Statystyki pokazujq, ze kobiety stanowiq mniej-
szo$¢ w zarzqgdzaniu, majq nizsze zarobki i wolniej awansujq. Co Pani zdaniem
Jest tego przyczynq? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko re-
spondentek: Sredni szczebel i wyzZszy szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/
wspotwiascicielki zakwalifikowane zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.
Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 3).
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Poglady kobiet na temat przyczyn mniejszej liczby kobiet w zarza-
dzaniu, ich nizszych zarobkdéw i wolniejszego awansu nie sg jednorodne
i zaleza od szczebla zarzadzania (rys. 34). Kobiety z wyzszych szcze-
bli mocniej podkreslaja funkcjonowanie stereotypéw i faworyzowanie
mezczyzn, natomiast ze Srednich stanowisk kierowniczych wskazujg na
wieksza dyspozycyjno$¢ mezczyzn. Z pewnoscig duzym utatwieniem
dla nich bytoby wdrozenie w rodzinach modelu réwnego dzielenia po-
miedzy kobiete i mezZczyzne opieki nad dzie¢mi i osobami zaleznymi.
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Rys. 34. Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujqgcych Sredni lub wyzszy
szczebel zarzqdzania na pytanie: Statystyki pokazujq, Ze kobiety stanowiq
mniejszos¢ w zarzqdzaniu, majq nizsze zarobki i wolniej awansujq. Co Pani
zdaniem jest tego przyczynq? (uwzgledniono jedynie odpowiedzi, ktdre re-
spondentki uznaty za wazne lub bardzo wazne). Odpowiedzi z podziatem
na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szczebel i wyzszy szczebel
zarzqdzania, wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane zostaty jako
wyzszy szczebel zarzgdzania. Po prawej znajdujq sie odpowiedzi kobiet zaj-
mujqcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej Sredni.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 3).

Zaprezentowane wyniki potwierdzaja postawiona teze badawczg, iz
we wspotczesnych przedsiebiorstwach nadal funkcjonuja stereotypy, kt6-
re s3 odpowiedzialne za brak réwnosci kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu.

3.7. Rownos¢ szans kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu - prognoza

Liczne opracowania i wypowiedzi ekspertéw wskazuja, ze sytuacja ko-
biet, w tym takze w zarzadzaniu, ulega poprawie. Analiza danych po-
zwala potwierdzi¢ powyzsza teze, jednak zasadny jest takze poglad, iz
tempo dokonujacych sie zmian na lepsze jest bardzo wolne, w szczegdl-
nosci w obszarze stanowisk na najwyzszych szczeblach kierowniczych.
W powyzszym kontekscie interesujgce wydaje sie pytanie, kiedy liczeb-
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no$¢ kobiet i mezczyzn na tych stanowiskach bedzie poréwnywalna. Au-
torka podjeta sie proby odpowiedzi na to pytanie. Niezbedne stato sie
dokonanie pewnych zatozen i przyjecie danych bazowych do wyliczenia
prognozy. Nie byto to tatwe, bowiem brakuje systematycznych i jedno-
rodnych badan sytuacji kobiet na najwyzszych szczeblach zarzadzania.
Ostatecznie do wyliczenia prognozy wykorzystano dane okreslajace
procent kobiet zatrudnionych na stanowisku dyrektora naczelnego - CEO’s
(Chief Executive Officers) oraz cztonka zarzadu w przedsiebiorstwach z listy
Fortune 500 w USA w latach 1995-2008 r. [Woman in U.S..., 2009]. Przyjeto
tez, Ze uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne majgce wptyw na sytu-
acje kobiet w nastepnych latach beda analogiczne, jak w okresie bazowym.
Oczywiscie dla wyliczenia rzeczywistej prognozy takie zatozenie mogtoby
budzi¢ zastrzezenia twércéw modeli prognostycznych. Autorka ma swiado-
mo$¢ tych ograniczen, jednak jej celem jest pokazanie, kiedy kobiety zajma
50% najwyzszych stanowisk kierowniczych, przy zatozeniu, ze tempo zmian
na lepsze bedzie takie samo jak w latach 1995-2008. Pozwoli to uzmysto-
wic¢ Czytelnikowi, ze tempo zmian jest wcigz za mate i jak daleko jest jeszcze
kobietom do réwnosci szans na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
w najlepszych firmach na $wiecie. Do wyznaczenia prognozy wykorzystano
modele wygtadzania wyktadniczego uwzgledniajace filozofie modeli o statej
przestrzeni®®. Dane bazowe do wyliczenia prognozy procentu kobiet, ktére
zajmowac bedg stanowiska cztonkow zarzadu prezentuje rysunek 35.

Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku cztonka Zarzadu
Fortune 500
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Rys. 35. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku cztonka zarzqdu
w przedsigbiorstwach z listy Fortune 500 (USA) w latach 1995-2008.
Zrodto: Woman in U.S..., 20009.

Wedtug wyliczen kobiety petni¢ beda 50% stanowisk cztonkéw za-
rzadu w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 (USA) w 2083 (rys. 36).

Szczegbtowa prognoza 2083 na poszczeg6lne lata znajduje sie w zatgczniku 7.
56 Opis metody w zatgczniku 8 oraz w literaturze przedmiotu.
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Prognoza procentu kobiet zatrudnionych na stanowisku czltonka Zarzadu
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Rys. 36. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku cztonka zarzqdu
w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 - Prognoza 2083 (USA). Do wyli-
czenia prognozy wykorzystano dane dotyczqce zatrudniania kobiet na sta-
nowisku cztonka zarzqdu w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 (USA)
w latach 1995 [Woman in U.S..., 2009].

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dane bazowe do wyliczenia prognozy procenta kobiet, ktére zajmowac
beda stanowiska dyrektora naczelnego (CEO’s) przedstawia rysunek 37.

Procent kobiet zatrudnlonych na stanowisku Dyrektora Naczelnego -
CEO'’s (Chief Executive Officers) Fortune 500
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Rys. 37. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku dyrektora naczelnego - CE-
O’s (Chief Executive Officers) w przedsigbiorstwach z listy Fortune 500 (USA).
Zrédto: Woman in U.S..., 2009.

Kobiety petni¢ bedg 20% stanowisk dyrektora naczelnego (CEO’s)
w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 (USA) w 2089 r. (rys. 38), a 50%
w 2229 r. Szczegotowa prognoza 2230 znajduje sie w zatgczniku 7, tabela 8.
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Prognoza procentu kobiet zatrudnionych na stanowisku Dyrektora Naczelnego
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Rys. 38. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku Dyrektora Naczelnego
- CEO’s (Chief Executive Officers) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 -
Prognoza 2089 (20% udziatu kobiet). Do wyliczenia prognozy wykorzysta-
no tempo wzrostu zatrudniania kobiet na stanowisku dyrektora naczelnego
- CEO’s (Chief Executive Officers) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500
(USA) w latach 1995 [Woman in U.S..., 2009].

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kontekscie przedstawionej prognozy nalezatoby zadac¢ pytanie,
czy kadra kierownicza obu ptci wierzy, ze kobiety kiedykolwiek zajma
50% wyzszych stanowisk kierowniczych. Badania przeprowadzone na
populacji: 29 000 kierownikoéw i dyrektoréow w 33 krajach®” uprawniaja
do stwierdzenia, Ze nie daje sie wiary, by zasady parytetu w obsadzaniu
wyzszych stanowisk kierowniczych w czotowych firmach beda kiedy-
kolwiek brane pod uwage.

48% respondentow (w Polsce 36%) uwaza, ze kobiety nigdy nie beda
zajmowatly 50% i wiecej wyzszych stanowisk kierowniczych w duzych
firmach. Tego zdania jest 50% mezczyzn (w Polsce 34%) i 46% kobiet
(w Polsce 37%). Deklaracje respondentéw we wszystkich regionach ce-
chuje podobny sceptycyzm. 58% ankietowanych w obu Amerykach, 46%
respondentéw z regionu Azja - Pacyfik. Za pozytywny przejaw nalezy
uznac fakt, iz w Polsce optymizm w tym wzgledzie jest wiekszy niz w in-
nych krajach, co moze by¢ sygnatem akceptacji spoteczenstwa koniecz-
nosciszybszych zmian w tym obszarze. Rozwazajac mozliwos$¢ realizacji
powyzszej prognozy, autorka ma pewne watpliwosci, czy kobiety zechca
powszechnie petni¢ najwyzsze funkcje kierownicze, uwzgledniajac, jaka
czesto trzeba zaptacic¢ za to cene (osiemdziesieciogodzinny tygodniowy
czas pracy permanentna dyspozycyjno$¢, nieustajacy stres, zaniedby-
wanie rodziny i samej siebie, brak czasu na rozwoj itd.). Uwzgledniajac

sposéb definiowania przez kobiety sukcesu zawodowego menedzera,
57 Women in Management Survey..., 2008
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wydaje sie watpliwe, by zechciaty one zaakceptowac¢ w dtuzszym cza-
sie ,obowigzki” nakladane na kierownictwo najwyzszego szczebla.
Z drugiej strony, to zadziwiajace, ze na taki rodzaj pracy godza sie takze
mezczyzni. To takze stereotyp, ktoéry powszechnie pokutuje we wspét-
czesnych organizacjach, iZ menedzer najwyzszego szczebla musi catko-
wicie podporzadkowac organizacji swoje Zycie, a jego rodzina powin-
na to zaakceptowac. Wysokie zarobki nie moga tego usprawiedliwiac.
W opinii autorki juz najwyzsza pora, by zmienic i ten stereotyp.

3.8. Koncowa ocena sytuacji

Analiza wynikéw badan nasuwa kilka wnioskéw koncowych. Kobiety
petnigce funkcje kierownicze na $rednich szczeblach zarzadzania znacz-
nie czesciej, niz te na wyzszych (réznica istotna statystycznie), uwazaja,
ze kobiety sg nadal dyskryminowane w zarzadzaniu (ich dostep do sta-
nowisk jest trudniejszy, mniej zarabiajg na tych samych stanowiskach
niz mezczyzni, wolniej awansuja). Uwazaja one takze, ze mezczyzni sg
bardziej dyspozycyjni niz kobiety, ze wzgledu na obowiazki rodzinne
tych drugich. Prawdopodobnie kobiety zajmujgce nizsze stanowiska
kierownicze zmuszone sg samodzielnie wypelnia¢ obowigzki domowe
i rodzinne, czesSciej sa w mtodszym wieku, przez to majg mtodsze dzieci,
wymagajace wiekszego zaangazowania.

Im wyzsze stanowisko kierownicze zajmuje kobieta tym w mniej-
szym stopniu uwaza, ze kobiety sg dyskryminowane w zarzadzaniu.

Kobiety uznaty, Ze ich wptyw na region jest zdecydowanie mniejszy
niz mezczyzn. Nasuwa sie tu wniosek, iz kobiety powinny bardziej wie-
rzy¢ w siebie i mozliwos¢ swojego oddziatywania na region.

Im wyzZsze stanowisko lub wspotwtascicielstwo, tym bardziej sukces
zawodowy menedZera postrzegany jest przez kobiety jako nie tylko reali-
zacja celéw organizacji (skuteczno$¢), ale i wtasnych planéw zyciowych.

Podsumowujgc wyniki przeprowadzonych badan, mozna potwier-
dzic teze, Ze sytuacja kobiet w zarzadzaniu w Polsce ulega pewnej popra-
wie. W dalszym jednak ciggu istnieje zdecydowana dominacja mezczyzn
na obszarach zwigzanych z zarzadzaniem i kobiety majg utrudniony do-
step do stanowisk kierowniczych. W opinii przebadanych kobiet petnia-
cych funkcje kierownicze realizacja zasady rowno$ci szans w projektach
wspotfinansowanych z Unii Europejskiej jest niewystarczajaca i mimo
absorpcji tak licznych srodkéw w okresie 2004-2006, sytuacja kobiet
w zarzadzaniu poprawita sie nieznacznie. Nasuwa sie generalny wnio-
sek, ze potencjat kobiet w zarzadzaniu w Polsce, jak i na S$wiecie, w dal-
szym ciggu nie jest w peini wykorzystywany.
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RozDZIAL IV

CZYNNIKI SUKCESOW KOBIET W ZARZADZANIU
W OPINII BADANYCH KOBIET - MENEDZEROW
- WYNIKI BADAN WEASNYCH

4.1. Definiowanie pojecia sukcesu zawodowego menedzZera
przez respondentKi

Kobiety petnigce funkcje kierownicze definiuja sukces zawodowy me-
nedzera jako przede wszystkim satysfakcje z pracy, robienie tego, co sie
lubi, podnoszenie kwalifikacji i rozwoj oraz dziatanie na rzecz realizacji
celow organizacji, ale i wtasnych planéw zyciowych [Kupczyk 2009].

Sukces zawodowy wigze sie dla nich takze z samorealizacja, od-
czuwaniem satysfakcji finansowej, rownowaga pomiedzy wszystkimi
ptaszczyznami zycia, swoboda dziatania i §wiadomoscig robienia rzeczy
pozytecznych (rys. 39).

Badania pozwolity zdiagnozowac réznice miedzy definiowaniem suk-
cesu zawodowego menedzera przez respondentki w zaleznos$ci od zajmo-
wanego stanowiska (rys. 40, 41). Kobiety zajmujace wyzsze szczeble zarzg-
dzania (nie bedace wtascicielkami) w najwyzszym stopniu wigza sukces
zawodowy menedzera z realizacjg planéw organizacji lub jednostki organi-
zacyjnej i skutecznoscia (76%). Najchetniej realizowatyby plany organizacji
przy jednoczesnej realizacji wtasnych planéw zyciowych (81%). CzeSciej tez
akcentujg konieczno$¢ zachowania rownowagi miedzy wszystkimi sferami
zycia i uzyskiwania ponadprzecietnych osiggnie¢. Najprawdopodobniej to
wtasnie takie podejscie do spraw organizacji pozwolito im dosta¢ sie na
najwyzsze szczeble zarzadzania. Zaobserwowano istotng statystycznie site
zaleznoS$ci miedzy zajmowanym stanowiskiem a definiowaniem sukcesu.
Im wyZsze stanowisko kierownicze tym sukces zawodowy menedzera de-
finiowany jest przez kobiety jako dziatanie na rzecz realizacji celéw organi-
zacji (skuteczno$c), ale i wtasnych planéw zyciowych.
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Rys. 39. Definiowanie sukcesu zawodowego menedZzera - w opinii kobiet. Od-
powiedzi na pytanie: Co Pani rozumie przez sukces zawodowy menedzera?

Zrédto: Kupczyk 2009, s. 1006.
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Rys. 40. Definiowanie sukcesu zawodowego menedzera — w opinii kobiet.
Odpowiedzi na pytanie: Co Pani rozumie przez sukces zawodowy menedze-
ra? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sred-
ni szczebel, wtascicielki/wspdtwtascicielki, wyzszy szczebel zarzqdzania.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar (ankieta, pytanie 5).
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Rys. 41. Definiowanie sukcesu zawodowego menedzera — w opinii kobiet.
Odpowiedzi na pytanie: Co Pani rozumie przez sukces zawodowy mene-
dzera? Odpowiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek:
Sredni szczebel i wyzszy szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspot-
wtascicielki zakwalifikowane zostaty jako wyzZszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badar (ankieta, pytanie 5).

Badania potwierdzity istnienie istotnych statystycznie rdznic
w definiowaniu przez respondentki sukcesu zawodowego menedzera
(rys. 42). Dla kobiet na wyzszym szczeblu (w tym wtascicielek i wspot-
wtascicielek firm) sukces wiaze sie, zdecydowanie bardziej niz dla tych
na szczeblu $rednim, z dziataniem na rzecz realizacji celéw organizacji
oraz wtasnych celéw zyciowych, z satysfakcjg z pracy i robieniem tego,
co sie lubi, uzyskiwaniem ponadprzecietnych osiggnie¢, robieniem rze-
czy pozytecznych, skutecznoscig i rownowaga pomiedzy wszystkimi
sferami zycia.

Kobiety petnigce funkcje kierownicze na $rednich szczeblach za-
rzadzania znacznie czeS$ciej, niz te na wyzszych, uwazaja, ze sukces
zawodowy menedzera to awans, odczuwanie satysfakcji finansowej
(wysokie wynagrodzenie, stabilizacja finansowa, bogactwo), dobra
pozycja na rynku pracy, swoboda dziatania i uznanie w swojej grupie
zawodowej (rys. 42).
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Rys. 42. Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujqcych Sredni lub wyzszy
szczebel zarzqdzania na pytanie: Co Pani rozumie przez sukces zawodowy
menedzera? (uwzgledniono jedynie odpowiedzi, ktore respondentki uzna-
ty za bardzo wazne). Po prawej sq odpowiedzi kobiet zajmujgcych wyzszy
szczebel zarzqgdzania, a po lewej Sredni.

Zrédto: Kupczyk, 2009, s. 1006.

4.2. 0golne czynniki sukcesu w zarzadzaniu w opinii respondentek

Podstawowym zamierzeniem badawczym byto zidentyfikowanie
czynnikéw warunkujacych sukces zawodowy kobiet petnigcych funk-
cje kierownicze. W badaniach podjeto sie proby skonfrontowania i po-
réwnania czynnikow sukcesu, w tym cech psychologicznych, wiedzy
iumiejetnosci, odmiennych dla kadry kierowniczej wyzszego i Srednie-
go szczebla, by przez to dokonac ich identyfikacji. ZatoZzono bowiem, ze
skoro sprawdzaty sie one na etapie kariery zawodowej kadry wyzsze-
go szczebla i pozwalaty im uzyska¢ wysoka sprawno$¢ w zarzadzaniu,
skutecznie realizowac cele i zadania organizacji, zapewniajac jej roz-
woj i wysoka konkurencyjno$¢ na rynku, to sg rzeczywistymi deter-
minantami sukcesu zawodowego. W wyniku badan udato sie ustalic¢ te
czynniki. Byty to przede wszystkim umiejetnosci, wiedza, cechy psy-
chologiczne i zachowania. W dalszej kolejnos$ci wyksztatcenie, etyka
i sprawnos$¢ psychofizyczna (rys. 43).
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Rys. 43. Czynniki sukceséw kobiet w zarzqdzaniu - ogdélne. Odpowiedzi na
pytanie: Prosze ocenié, jaki wptyw na osiggniecie Pani sukceséw jako me-
nedzera miaty ponizsze czynniki.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 6).

Respondentki zajmujace wyzsze stanowiska czeSciej akcentowaty
znaczenie dla sukcesu w zarzadzaniu umiejetnosci, wiedzy, cech psy-
chologicznych i zachowan (rys. 44, 45).
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Rys. 44. Czynniki sukceséw kobiet w zarzgdzaniu - ogdlne. Odpowiedzi
na pytanie: Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiqggniecie Pani sukceséw jako
menedzera miaty ponizsze czynniki. Odpowiedzi z podziatem na zajmowa-
ne stanowisko respondentek: Sredni szczebel, wtascicielki/wspotwtasciciel-
ki, wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 6).
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Rys. 45. Czynniki sukceséw kobiet w zarzqdzaniu - ogdlne. Odpowiedzi
na pytanie: Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiggniecie Pani sukceséw jako
menedzera miaty ponizsze czynniki. Odpowiedzi z podziatem na zajmowa-
ne stanowisko respondentek: Sredni szczebel i wyzszy szczebel zarzqdza-
nia. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane zostaty jako
wyZzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 6).

Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujacych $redni lub wyzszy
szczebel zarzadzania prezentuje rysunek 46. Kobiety na wyzszych stano-
wiskach cze$ciej podkreslaty znaczenie zadbanego wygladu, wieku (30-
49 lat), sprawnosci psychofizycznej, cech psychologicznych i zachowan.
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Rys. 46. Roznice w odpowiedziach kobiet zajmujqcych sredni lub wyzszy szcze-
bel zarzgdzania na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osiggniecie Pani suk-
ceséw jako menedzera miaty ponizsze czynniki (uwzgledniono jedynie odpo-
wiedzi, ktore respondentki uznaty za bardzo wazne). Po prawej sq odpowiedzi
kobiet zajmujqgcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej Sredni.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 6).
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W efekcie procesu badawczego uzyskano bardzo duza ilos¢ mate-
riatu, zdecydowano sie zatem cze$¢ z niego umiesci¢ w zatgcznikach
2-7. Zawieraja one dane szczegbtowe, w szczego6lnosci réznice wyste-
pujace miedzy kobietami na szczeblu wyzszym i Srednim, korelacje,
wystepowanie tendencji (trendow) i lokalizacje firm, z ktérych pocho-
dza respondentki.

Analiza odpowiedzi kazdej z grup respondentek potwierdza naj-
wyZsze znaczenie umiejetnosSci jako czynnika wptywajgcego na ich
sukcesy, jednak najbardziej akcentuje to kadra kierownicza wyzszego
szczebla (rys. 44, 45). Na kluczowe znaczenie umiejetnosci jako czynni-
ka sukcesu kadry kierowniczej wskazujg takze inne liczne badania®®.

Przedstawicielki kadry kierowniczej wyzszego szczebla bardziej do-
ceniaja znaczenie wiedzy niz kadra kierownicza $redniego szczebla, cho¢
i dla niej jest to wazny czynnik sukcesu (rys. 44). Literatura przedmiotu
dostarcza wielu empirycznych dowodéw na istnienie zwigzkéw miedzy
orientacja menedzerow na wiedze a sprawnoscia Kierowniczg®® i dobrymi
ekonomicznymi wynikami zarzadzanych przez nich przedsiebiorstw®.

Cechy psychologiczne zajety trzecie miejsce w klasyfikacji badanych,
prawie na réwni z zachowaniami (rys. 45). Do$¢ niska ocena znaczenia
cech psychologicznych przez badane, moze wynikac z faktu, iz traktujg
je jako baze, potencjalne mozliwosci. Najwazniejsze jest, by wytworzy¢
na ich podstawie witasciwe umiejetnosci. Dla przyktadu, jak twierdzi
D. Goleman, wysoka inteligencja emocjonalna sama w sobie nie gwaran-
tuje, Ze osoba, ktora sie nig odznacza potrafi wykorzystywac umiejetno-
$ci emocjonalne w pracy. Mozna mie¢ duzg zdolno$¢ empatii, ale nie po-
siada¢ nabytych, czyli wyuczonych umiejetnosci, ktore przektadajg sie
np. na znakomitg obstuge klientéw [1999]. Jest natomiast wielu autoréw,
ktérzy zwracajg uwage nie tylko na doniosto$¢ cech psychologicznych,
ale ich znaczenie fundamentalne w osigganiu sukceséw przez kadre kie-
rowniczg®!. Analizujgc otrzymane wyniki, mozna postawic¢ hipoteze, ze
im wyzsze stanowisko zajmuje respondentka tym zachowuje sie bar-
dziej etycznie i cechuje sie wyzsza sprawnos$ia psychofizyczna (rys. 45).

58 Katz, Kahn 1979; Bratnicki 2000; Listwan 1986, 2005; Jamroga 1989; Biczynski, Miedzinski 1991;
Witkowski 1995; Armstrong 1996; Goleman 1999; Pocztowski, Mi§ 2000; Janowska 2002; Rakow-
ska, Sitko-Lutek 2000, 2006; Bartkowiak 2002; Chetpa 2003; Kupczyk 2002, 2006.

59 Morawski 2006; Sandwith 1993, Drucker 1994; Chetpa 2003; Nosal, Piskorz 1996; Steinmann,
Schreyodgg 1992; Adamiec, Kozusznik 1996; Borkowska, Bohdziewicz 1998; Waitley 1995, Tucker
1996; Pietrasinski; Frankowicz 2000; Nogalski, Sniadecki 1998; Kozminski 2004; Littre, Quintas,
Ray 2002; Henderson, Anderson 1995; Griffin 1996; Czerminskiiinni 1998; Hesselbein, Goldsmith,
Beckhard 1997; Sitko- Lutek 2006; Kupczyk 2002, 2006.

60 Weresa 2009, s. 269-283.

61 Fukuyama 1997; Pasieczny 1981; Steimann, Schreyogg 1992; Chetpa 1996, 2003; Goleman 1999;
Robinson 2003; Law, Wong, Song,2004; Dornan, Maxwell 1995; Zacharo 2002; Tokarski 1996; Btasz-
czyk 1999; Dabek, Jarmuz, Witkowski 1994; Covey1996; Seligman 2004; Czapinski 2004; Adamiec,
Kozusznik 1995; Karpowicz, Szaban, Wawrzyniak 1998; Jensen 1999; Schmidt, Hunter 1998.
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4.3. Wplyw cech psychologicznych na sukcesy zawodowe kobiet
pelniacych funkcje kierownicze w opinii badanych

Za najwazniejsze cechy w zarzadzaniu respondentki uznaty: sumien-
nos¢ (83%), stopien inteligencji (78%), stabilno$¢ emocjonalna (77%),
otwarto$¢ na do§wiadczenie (76%) oraz stopien inteligencji emocjonal-
nej (75%) i ekstrawersje (74%) (rys. 47).
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Rys. 47. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie Pani
s,ukceséw Jjako menedzera miaty ponizsze cechy psychologiczne
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 7).

Sumienno$¢ jako cecha osobowosci oznacza zorganizowanie, skton-
nos¢ do porzadku, skrupulatnos¢, skutecznos$é¢, odpowiedzialno$¢, ambi-
cje, wytrwatos¢, samodyscypline, obowigzkowos¢, dazenie do osiggnie¢,
samodzielne wyznaczanie celow i ich realizacje, rozwage, porzadek,
praktyczno$¢ i pracowitosc®?. Nie powinno zatem dziwi¢, iz osoby posia-
dajace takie cechy osobowosci majg wielkie szanse na sukcesy w kazdej
dziedzinie. OczywiScie nie nalezy zapominac o tym, iz najwazniejsze dla
sukcesOw w organizacji sg zachowania. Je$li menedzer nie wykonat ja-
kich$ dziatan w organizacji, to z punktu widzenia danego zadania nie ma
znaczenia, czy potrafit to zrobi¢, czy tez nie. Po prostu ich nie wykonat
i organizacja poniosta straty. Oczywiscie z punktu widzenia przysztych
sukcesOw organizacji posiadanie przez menedzera okreslonego poten-
cjatu ma olbrzymie znaczenie. Reasumujac, potencjat osobowo$ciowy to
dopiero szansa na sukces.

Sumiennos¢ jest niezmiernie istotna dla sukceséw, bowiem jest odpo-
wiedzialna za dazenie do osiggnie¢, ukierunkowanie na dziatanie, za osigga-
nie celow, skutecznos¢. Literatura przedmiotu dostarcza wielu dowodéw na
to, iz byta ona i jest nadal, najwazniejsza cecha sprawnych menedzerdw®.

Réznice miedzy opiniami kadry kierowniczej wyzszego i Sredniego
szczebla prezentuja rysunki 48, 49 i 50.

62 Caproni P., Management Skills skills for Everyday everyday Life life The the Practical practical Coach-
coach, Prentice Hall 2004; Necka E., Psychologia twdrczosci, GWP, Gdansk 2002.
63 Drucker, Managing... 1999, Buckingham, Clifton 2003; Caproni 2004; Welch 2005; Penc 2005.
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Rys. 48. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie Pani
sukcesow jako menedzera miatly ponizsze cechy psychologiczne. Odpowiedzi
z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szczebel, wta-
Scicielki/wspotwtascicielki, wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 7).
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Rys. 49. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osiqganie Pani
sukcesow jako menedzera miaty ponizsze cechy psychologiczne. Odpowiedzi
z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szczebel i wyz-
szy szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifi-
kowane zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 7).

Analiza odpowiedzi badanych pozwala dostrzec istotne réznice
(rys. 50). Kobiety na Srednich szczeblach kierowniczych wskazywaty
(odmiennie niz na wyzszych) na wieksza szybkos¢®*, ugodowos$¢® i niskg
reaktywnos$c¢®®. Kobiety zajmujace wyzsze szczeble zarzadzania osiggaty

64 Szybkos$¢ - krotki czas reakcji na oddziatujace bodzce.

65 Ugodowos¢ - che¢ pomocy, sktonnos$¢ do wybaczania, pogodne usposobienie, szczeros¢, ufnosé,
altruizm, ustepliwo$¢, skromnosé, delikatno$¢, manifestacja checi wspotpracy, szczodrosé.

66 Niska reaktywno$¢ - niska wrazliwos$¢ na zaktdcenia, duza wydolno$¢, krétka faza przygotowania sie do
pracy, szybsza koncentracja na czynnos$ciach zasadniczych, zdolno$¢ intensywnej pracy, na maksymalnych
obrotach, w obliczu zakt6cen, hatasu, obciazen emocjonalnych, silnego stresu, nacisku czasu, zmeczenia.
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swoje sukcesy dzieki wiekszej (w stosunku do kadry kierowniczej Sred-
niego szczebla) otwarto$ci na doswiadczenie, wiekszej aktywnosci®’,
ekstrawers;ji®®, nieustepliwosci i inteligencji®®, w tym emocjonalne;j”.
Skoro te cechy pozwolity kobietom na awans kierowniczy w ich organi-
zacjach i dotarcie na najwyzsze szczeble zarzgdzania, mozna wniosko-
wa, iz sg kluczowymi czynnikami sukcesu kobiet w zarzadzaniu.

otwartos¢ na doswiadczenie| [ _ 112%| ]
aktywnosé [ 16% | ]
stopien inteligencji] |:]4_T/o|:|
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Rys. 50. Réznice w odpowiedziach kobiet zajmujqcych sredni lub wyzszy szcze-
bel zarzqdzania na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osiqganie Pani sukce-
séw jako menedZzera miaty ponizsze cechy psychologiczne (uwzgledniono jedy-
nie odpowiedzi, ktdre respondentki uznaty za bardzo wazne). Po prawej sq od-
powiedzi kobiet zajmujgcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej Sredni.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 6).

Czynnikiem, ktéry najbardziej réznicowat kobiety na wyzszym
i Srednim szczeblu byto otwarcie na do§wiadczenie (rys. 50)”'. Oznacza
ono poszukiwanie nowych dos$wiadczen, dziatanie, tolerancje zmian,
tworczos¢, szerokie horyzonty i zainteresowania, fantazje, oryginalnosg,
kulturalno$¢, estetyke, uczuciowos$¢, posiadanie idei. Otwarto$¢ umozli-
wia szerokie postrzeganie informacji, stanowigce warunek kreatywnosci,
ciekawo$c intelektualng, elastyczno$¢ myslenia, tatwo$¢ asymilowania sie
w nowych warunkach. S3 to cechy bardzo wazne szczego6lnie dla gospo-
darki globalnej, wysoce konkurencyjnej i opartej na wiedzy. Niezbedne sg
osobom prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza. Zapewne dlatego badane
wiascicielki wyrédznia najwieksza otwarto$¢ na doswiadczenie (rys. 48).

67 Aktywnos$¢ - duza energia, szybko$¢ ruchéw, szybkie podejmowanie zadan i decyzji, tatwos¢ po-
dejmowania ryzyka i nowych zadan, impulsywnos¢.

68 Ekstrawersja - otwarto$¢ na innych oraz inklinacja do optymizmu i pozytywnego emocjonalnego
ustosunkowania wobec $wiata, aktywno$¢, rozmownos¢, towarzyskosé, serdecznosé, poszukiwa-
nie doznan, zainteresowanie $wiatem.

69 Stopien inteligencji - sprawnos$¢ przetwarzania informacji, skuteczno$¢ uczenia sie, strategie
poznawcze, adaptacja do zmiennych warunkéw otoczenia, szybko$¢ rozpoznawania, kojarzenie,
gietko$¢ i wydolno$¢ myslenia, szybkie tempo intensywnej i bezbtednej pracy umystowej, definio-
wanie poje¢, rozumienie zaleznosci, dostrzeganie analogii, mys$lenie strategiczne.

70 Stopien inteligencji emocjonalnej: samo$wiadomo$¢ (rozpoznawanie swoich emocji, poprawna
samoocena, wiara w siebie), kierowanie sobg, motywacja, zdolno$¢ rozumienia sytuacji i reakcji
0s6b tworzacych zespo6t, empatia, dobre uktadanie stosunkéw z innymi ludzmi.

71 Znaczenie tej cechy osobowo$ci menedzeréw potwierdzaja miedzy innymi badania autoréw: Nec-
ka 2002; Buckingham, Coffman 2004; Kupczyk, Uwarunkowania... 2006; Sajkiewicz 2008.
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4.4. Znaczenie wiedzy dla sukcesu w zarzadzaniu w opinii badanych

Zdaniem respondentek, najwazniejsza jest wiedza ogdlna (interdyscy-
plinarna), wiedza z dziedziny zarzadzania oraz wiedza techniczna (spe-
cjalistyczna) (rys. 51).

Respondentki zbyt maty akcent ktada na wiedze specjalistyczna,
ktéra przez liczne badania i literature przedmiotu jest wspotczesnie
uznawana za kluczowga. Najmocniej jej znaczenie dla sukcesow akcentu-
ja wtascicielki (rys. 52).

Badania potwierdzity, Ze im wyzsze stanowisko, tym wieksze zna-
czenie wiedzy (rys. 53).

wiedza ogdlna (interdyscyplinarna)-| m |
wiedza z dziedziny zarzadzania| lm |
wiedza techniczna, specjalistyczna lm |
wiedza socjologiczna, psychologiczna lm |
wiedza ekonomiczna] lm |
N R oAt ing-KomuniKacy IV eH | ' IWI ' . | | '
0% 20% 40% 60%

Rys. 51 Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie Pani
sukcesow jako menedzera miata ponizej wyspecyfikowana wiedza.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 8).
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Rys. 52. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie Pani
sukcesow jako menedzera miata ponizej wyspecyfikowana wiedza. Odpo-
wiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szcze-
bel, wtascicielki/wspotwtascicielki, wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 8).



106 TERESA KUPCZYK

o,

wiedza z dziedziny zarzadzania
60%

wiedza techniczna, specjalistyczna 50%
0

. . . . 63%
wiedza socjologiczna, psychologiczna

59 % zajmowane
stanowisko
: . e
wiedza ekonomiczna sredni
szczebel
. . WyZsz
wiedza dotyczaca nowoczesnych technologii, w. szz:zet}lel

tym informacyjno-komunikacyjnych 52%

I T T T T
0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 53. Odpowiedzi na pytanie: Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiqgganie Pani
sukceséw jako menedzera miata ponizej wyspecyfikowana wiedza. Odpo-
wiedzi z podziatem na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szcze-
bel i wyzszy szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki
zakwalifikowane zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 8).

Kadra kierownicza wyzszego szczebla znacznie cze$ciej wskazuje
na znaczenie dla sukceséw w zarzadzaniu wiedzy psychologicznej i so-
cjologicznej, wiedzy ogolnej, a takze wiedzy specjalistycznejiz dziedziny
zarzadzania (rys. 54). Respondentki na nizszych szczeblach podkreslajg
wage wiedzy dotyczacej nowoczesnych technologii, w tym informacyj-
no-komunikacyjnych i wiedzy ekonomicznej (rys. 54).

wiedza socjologiczna, psychologiczna-] [ [oo | |
wiedza ogodlna (interdyscyplinarna)-] | Im |
wiedza techniczna, specjalistyczna—| [ [6% |
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Rys. 54. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie
Pani sukceséw jako menedzera miata ponizej wyspecyfikowana wiedza
(uwzgledniono jedynie odpowiedzi, ktore respondentki uznaty za bardzo
wazne). Po prawej sq odpowiedzi kobiet zajmujgcych wyzszy szczebel za-
rzqdzania, a po lewej sredni.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 8).
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4.5. Ocena wplywu umiejetnosci kobiet - menedzerow
na ich sukcesy w opinii respondentek
Najwazniejsze umiejetnosci dla sukcesow w zarzadzaniu to, zdaniem

respondentek: umiejetnos$¢ podejmowania decyzji, zarzadzania, dbania
o wysoka jakos¢ pracy, umiejetno$¢ odrézniania rzeczy waznych i robie-

nie ich we wtasciwej kolejnosci (rys. 55).
Réznice w odpowiedziach miedzy kadra kierowniczg $redniego

i wyzszego szczebla, w tym wtascicielek, ilustruje rysunek 56.

86 % |

umiejetnos¢ podejmowania decyzji-]
umiejetnos¢ zarzadzania] Im |
umiejetnos¢ dbania o wysoka jakos¢ pracy] 79% |
umiejetnos¢ odrdzniania rzeczy waznych i robienia ich we_|
whagciwej kolejnosci 79% |
umiejetnosci interpersonalne] 78% |
umiejetnos¢ dziatania w warunkach stresu- m |
umiejetnos¢ dostrzegania/kreowania zmian i
dopasowywania sie do nich 75% |
umiejetnosci spoteczneT 74 % |
umiejetnos¢ zarzadzania czasem, informacja i wiedza m |
zdolnos¢ poszukiwania i znajdowania mozliwosci_]
ksztatcenia i wlasnego rozwoju 69% |
umiejetnos¢ negocjowania-] 68% |
67 % |

umiejetnosci przywddcze]

63% |

umiejetnos¢ stworzenia organizacji opartej na wiedzy i 61% |

zarzadzania nig
58% |

umiejetnos¢ prognozowania przysztosci—|
57% |

umiejetnos¢ zarzadzania pracownikami wiedzy-

umiejetnos¢ sprawnego porozumiewania sie w jezyku_|

ojczystym i w jezykach obcych
umiejetnos¢ rozwoju pracownikéw (Coaching menedzerski)| 56 % |
umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technik i_]
technologii informacyjno-komunikacyjnych 54% |
umiejetnosci ekonomiczne i marketingowe- 52% |
umiejetnos¢ dziatania w obszarze obcych kultur_|]
narodowych 35% |
T T T T T T
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Rys. 55. Odpowiedzi na pytanie: Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiqgganie Pani

sukcesow jako menedzera miaty ponizsze umiejetnosci.
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 9).
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Rys. 56. Odpowiedzi na pytanie: Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiqgganie Pani
sukcesow jako menedzera miaty ponizsze umiejetnosci. Odpowiedzi z po-
dziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szczebel, wtasci-

cielki/wspotwtascicielki, wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 9).

Wyniki badan potwierdzity, Ze kobiety na wyzszych stanowiskach
majg wieksze umiejetnosci podejmowania decyzji, dbania o wysokq ja-
kos¢ pracy, zdolno$¢ poszukiwania i znajdowania mozliwosci, wieksze
umiejetnosci spoteczne, interpersonalne, budowania gospodarki oparte;j
na wiedzy i zarzadzania nig, wieksze umiejetnosci przywodcze, spraw-
nego porozumiewania sie w jezyku ojczystym i jezykach obcych, dziata-
nia w warunkach stresu, podejmowania decyzji i coachingu menedzer-
skiego. Maja tez wieksze umiejetnosci wykorzystywania nowoczesnych
technik i technologii informacyjno-komunikacyjnych i zarzadzania oraz
dziatania w obszarze obcych kultur narodowych (rys. 58).
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Rys. 57. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osigganie Pani
sukcesow jako menedzera miaty ponizsze umiejetnosci. Odpowiedzi z po-
dziatem na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szczebel i wyzszy
szczebel zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifiko-
wane zostaty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 9).
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Rys. 58. Odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic, jaki wptyw na osiqganie Pani
sukcesow jako menedZera miaty poniZzsze umiejetnosci (uwzgledniono jedynie
odpowiedzi, ktére respondentki uznaty za bardzo wazne). Po prawej sq odpo-
wiedzi kobiet zajmujqcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej Sredni.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 9).

4.6. Sposob dziatania warunkujacy sukcesy w zarzadzaniu
w opinii badanych kobiet - menedzerow

Najwazniejszy dla sukcesow okazat sie skuteczny sposob zarzadzania, otwar-
ty na zmiany, nastawiony na ludzi, proaktywny i przedsiebiorczy (rys. 59).

skuteczny- 180% | ]
otwarty na zmiany-| 178%] ]
nastawiony na ludzi- 174%]| ]
proaktywny-| l66%| ]
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Rys. 59. Odpowiedzi na pytanie: Ktéry ze sposobéw dziatania najbardziej
przyczyniat sie do Pani sukceséw jako menedzera?
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (ankieta, pytanie 10).
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Rys. 60. Odpowiedzi na pytanie: Ktéry ze sposobéw dziatania najbardziej
przyczyniat sie do Pani sukceséw jako menedzera? Odpowiedzi z podzia-
tem na zajmowane stanowisko respondentek: Sredni szczebel, wtascicielki/
wspotwtascicielki, wyzszy szczebel zarzgdzania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 10).
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Rys. 61 Odpowiedzi na pytanie: Ktéry ze sposobéw dziatania najbardziej
przyczyniat sie do Pani sukceséw jako menedzera? Odpowiedzi z podziatem
na zajmowane stanowisko respondentek: sredni szczebel i wyzszy szczebel
zarzqdzania. Uwaga: wtascicielki/wspotwtascicielki zakwalifikowane zo-
staty jako wyzszy szczebel zarzqdzania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 10).

Respondentki na wyzszych szczeblach zarzadzania cechuje wiek-
sza skuteczno$¢ w dziataniu, wieksze nastawienie na ludzi, przedsie-
biorczos$¢ i otwarto$¢ na zmiany (rys. 62).
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Rys. 62. Odpowiedzi na pytanie: Ktory ze sposobéw dziatania najbardziej
przyczyniat sie do Pani sukceséw jako menedzera? (uwzgledniono jedynie od-
powiedzi, ktére respondentki uznaty za bardzo wazne). Po prawej sq odpo-
wiedzi kobiet zajmujgcych wyzszy szczebel zarzqdzania, a po lewej sSredni.
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badari (ankieta, pytanie 10).

4.7. Kluczowe kompetencje kobiet, ktore osiagaja sukces w zarzadzaniu

Badania potwierdzity, Ze recepta na sukces kobiet w zarzadzaniu, zda-
niem respondentek, dotyczy posiadania okreslonego modelu kwalifika-
cyjnego i sposobu dziatania. Powinny one posiada¢, przede wszystkim,
umiejetno$¢ podejmowania decyzji i sumienno$¢, definiowang jako zor-
ganizowanie, skrupulatnos$¢, skutecznos¢, odpowiedzialnos$¢, posiadanie
ambicji, wytrwatos¢, samodyscypline, obowigzkowos$¢, dazenie do osia-
gnie¢, samodzielne wyznaczanie celéow i ich realizacje, rozwage, porza-
dek, praktycznos$¢ i pracowitos¢. Powinny umie¢ zarzadzac (planowacg,
organizowac, motywowac, kierowac, kontrolowac) i dziata¢ skutecznie,
dbajac jednoczesnie o wysoka jako$¢ pracy. Niezbedne jest, aby stale
ustalaty hierarchie waznosci i umiaty odréznia¢ rzeczy wazne dla or-
ganizacji. Powinny posiada¢ duze umiejetnosci interpersonalne i stabil-
no$¢ emocjonalng, a takze wysoki stopien inteligencji, w tym inteligencji
emocjonalnej. Powinno je cechowac¢ otwarcie na zmiany, w tym nowe
doswiadczenia, umiejetnos¢ ich dostrzegania, kreowania i dopasowania
sie do nich. Wazne jest, aby umiaty dziata¢ w warunkach stresu, miaty
duze umiejetnosci spoteczne i byty otwarte na ludzi. Powinny umie¢ za-
rzadzac czasem, informacja i wiedza, a takze mie¢ duza wiedze ogoélna
(interdyscyplinarna) (rys. 63).
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Rys. 63. Kluczowe czynniki sukcesu.
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar (ankieta, pytania 5-10).
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ROZDZIAL V
WNIOSKI KONCOWE
1 PODSUMOWANIE WYNIKOW BADAN

5.1. Iluzja r6wnouprawnienia kobiet w zarzadzaniu

Analiza wynikéw badan nasuwa kilka wnioskow konicowych. We wspot-
czesnych organizacjach kobiety w dalszym ciggu czuja sie dyskrymino-
wane w zarzadzaniu. Tylko co czwarta z badanych uwaza, Ze nastapita
duza poprawa, co czwarta tez czuje sie nadal dyskryminowana, uwazajac
ze jej dostep do stanowisk jest trudniejszy, mniej zarabia na tych samych
stanowiskach niz mezczyZni, wolniej awansuje. Zaledwie co dwudzie-
sta z badanych kobiet - menedzeréw wyznaje poglad, Ze kobiety maja
réwne prawa i sg tak samo traktowane w zarzadzaniu, jak mezczyzni.
Bardziej czuja sie dyskryminowane kobiety petnigce funkcje kierowni-
cze na Srednich szczeblach niz na wyzszych, co moze wydawac sie oczy-
wiste. Im wyzsze stanowisko kierownicze zajmuje badana kobieta, tym
w mniejszym stopniu uwaza, ze jest dyskryminowana. Analiza sytuacji
kobiet na wyzszych stanowiskach w Polsce i na S$wiecie (wyniki badan
i statystyki) potwierdzita, ze nie obowiazujg tam zasady réwnosci szans
miedzy kobietami i mezczyznami. Mniejsze poczucie dyskryminacji ba-
danych kobiet na wyzszych stanowiskach kierowniczych moze oznacza,
ze dyskryminacje rozumiejg poprzez utrudniony awans kierowniczy,
nie us§wiadamiajac sobie jednocze$nie innych przejawéw dyskryminacji.
Autorka ttumaczy to tym, iz kobiety, szczegdlnie na wyzszych stanowi-
skach kierowniczych obawiajg sie publicznie wygtasza¢ poglady femini-
styczne, bowiem jest to Zle przyjmowane przez mezczyzn, ktoérzy w tych
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obszarach dominuja. Z drugiej strony, kobiety nie maja wiedzy na temat
zarobkow swoich kolegoéw na poréwnywalnych stanowiskach, bowiem
sg one w organizacjach objete tajemnicg. Stad czesto nie zdajg sobie
sprawy, ze podlegaja dyskryminacjom ptacowym. Oficjalne statystyki
pokazujg jednak, Ze dysproporcja miedzy zarobkami kobiet i mezczyzn
w Unii Europejskiej (szczegdlnie w zarzadzaniu) utrzymuje sie od lat,
mimo Ze kobiety sg wspdtczesnie lepiej wyksztatcone. Stad wniosek, iz
badane kobiety nie w petni uSwiadamiaja sobie, iz podlegaja dyskrymi-
nacji. Z pewnoscia nalezatoby zwiekszy¢ dziatania na rzecz upowszech-
niania rzeczywistej sytuacji kobiet w zarzadzaniu i prezentacji wszel-
kich dokonujacych sie wspoicze$nie przejawoéw dyskryminacji. Trudno
bowiem eliminowac cos, czego sobie w petni nie u§wiadamiamy.

Kobiety uwazajg takze, ze mezczyzni sg bardziej dyspozycyjni niz ko-
biety, ze wzgledu na obowigzki rodzinne. Prawdopodobnie kobiety zajmu-
jace nizsze stanowiska kierownicze zmuszone sg samodzielnie wypetniac
obowigzki domowe i rodzinne, czesciej sa w mtodszym wieku, przez to
majg mtodsze dzieci, wymagajace wiekszego zaangazowania.

Badane kobiety, mimo iz petnig funkcje kierownicze, uznaty, ze ich
wptyw na region jest zdecydowanie mniejszy. Z jednej strony, mozna to
wyjasni¢ tym, ze kobiety nie dopuszczane do wtadzy i najwyzszych sta-
nowisk kierowniczych czujg, ze nie majg wptywu na sprawy regionu.
Z drugiej strony, moze to oznaczac¢ zbyt matg wiare kobiet w swoje moz-
liwosci. Nasuwa sie tu wniosek, iz kobiety powinny bardziej uwierzy¢
w siebie i mozliwo$¢ swojego oddziatywania na region. Z pewnoscig
dobre rezultaty w tym obszarze mogtoby przynie$¢ upowszechnianie
dobry praktyk, kampanie medialne na rzecz promocji kobiet sukcesu,
podwyzZszanie §wiadomo$ci na temat szkodliwosci stereotypowego po-
strzegania rynku pracy oraz rél spotecznych przypisanych kobietom
i mezczyznom czy treningi kierownicze.

Za niepokojgce nalezy uzna¢, iz co pigta badana kobieta nie widzi
zwigzku z poprawa sytuacji kobiet w zarzadzaniu z wykorzystaniem fun-
duszy Unii Europejskiej i realizacjq Strategii Spojnosci. Moze to oznaczac,
ze kampania informacyjno-promocyjna pomocy Unii Europejskiej dla ko-
biet jest za mato eksponowana. Z drugiej strony, analizujgc projekty do-
tychczas realizowane w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego,
mozna zauwazy¢, ze projektodawcy w rézny sposéb odnosili sie do za-
sady rownosci, cho¢ rzadko w sposéb, ktéry zapewnitby peina realizacje
tej zasady. Nalezy zatem z wieksza troska traktowac¢ problem réwnosci
szans miedzy kobietami i mezczyznami przy realizacji kolejnych projek-
tow wspotfinansowanych z Unii Europejskiej. Z doswiadczen i badan au-
torki wynika jeszcze jeden wniosek, iz spoteczenstwo polskie nie rozu-
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mie w petni zasady réwno$ci szans i tego, Ze dziatania na rzecz poprawy
sytuacji kobiet nie stanowig dyskryminacji mezczyzn, s3 wyrownaniem
nieréwnej sytuacji. Drugim obszarem niezrozumienia jest postrzeganie
kobiety w dziataniach réowno$ciowych. Nikt tu nie méwi kobietom, jakie
maja by¢, kazdy moze by¢ w dowolnym stopniu ,,meski” i ,kobiecy”, tak jak
sobie wybierze. Zasada rowno$ci mowi jedynie o réwnosci w korzystaniu
z Zasobow, szans, mozliwosci i wolnosci podejmowania wybordéw.

Rola i prawa kobiet oraz potrzeba osiaggniecia réwnoSci ptci jest pod-
kreslana w dokumentach miedzynarodowych od przynajmniej 30 lat,
zwtaszcza od miedzynarodowej dekady kobiet ONZ w latach 1975-1985.
W dokumentach unijnych wzmianka o zasadzie rownej ptacy za rowna
prace pojawita sie juz w 1957 roku w momencie tworzenia pierwszej
Wspdlnoty Europejskiej i podpisania Traktatu Rzymskiego. Mimo uptywu
50 lat zmiany na korzy$¢ w dalszym ciggu nalezy uznac za niesatysfak-
cjonujgce. Wyniki badan uprawniajg autorke do stwierdzenia, Ze zasada
réwnosci szans kobiet i mezczyzn w Polsce stata sie wspo6tczesnie modna
i politycznie poprawna, daleka jest jednak od rzeczywistosci.

Autorka stawia nastepujace wnioski postulatywne:

1. Nalezy podja¢ intensywniejsze i bardziej skuteczne dziatania
na rzecz eliminacji stereotypow i przekonan na temat kobiet i mez-
czyzn w postawach pracodawcéw, instytucji rynku pracy, pracow-
nikéw i pracownic.

2. Nalezy dopasowac system opieki nad dzieckiem do potrzeb i moz-
liwosci rodzicow. Promowa¢ wspolng opieke nad dzie¢mi, szcze-
gblnie w czasie ich choroby (przemienne korzystanie ze zwolnien
lekarskich przez kobiety i meZczyzn w przypadku choroby dzieci).

3. Nalezy zwiekszy¢ liczbe rozwigzan umozliwiajacych godzenie zycia
zawodowego z prywatnym.

4. Powinno sie uwzglednic¢ perspektywy ptci w diagnozach, badaniach
i analizach zwigzanych z potrzebami rynku pracy, jak réwniez
w systemach monitorowania i ewaluacji wptywu programéw i pro-
jektow na sytuacje kobiet na rynku pracy.

5. Nalezy zwiekszy¢ zakres badan dotyczacych sytuacji kobiet w za-
rzadzaniu i intensywnos$¢ ich upowszechniania, celem u§wiadamia-
nia przejawow dyskryminacji i wskazywania dobrych praktyk.

6. Nalezy wdrozy¢ i upowszechni¢ poziom wdrazania elastycznych
form zatrudnienia dla kobiet i mezczyzn.

7. Nalezy promowac ,dojrzato$¢” na rynku pracy, w tym w zarzadza-
niu (wiek 50+, 60+, 70+...).
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5.2. Przyszlo$¢ w zarzadzaniu moze by¢ kobieta

Badania potwierdzity, iz kobiety odmiennie definiujg swdj sukces zawo-
dowy. Zdiagnozowano tez pewng odmienno$¢ w zalezno$ci od szczebla
zarzadzania. Im wyzsze stanowisko lub bycie wtascicielem, tym bar-
dziej sukces zawodowy menedzera definiowany jest przez kobiety jako
realizacja celow organizacji, ale i wtasnych planéw zyciowych przy za-
chowaniu rownowagi pomiedzy wszystkimi sferami zycia.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, ze recepta
na sukces kobiet w zarzadzaniu zwigzana jest z odpowiednim definiowa-
niem sukcesu zawodowego menedzera, posiadaniem okreslonego mode-
lu kwalifikacyjnego i skutecznego sposobu dziatania. Jesli kobiety chca
osiggac sukces w zarzadzaniu, powinny utozsamia¢ sukces zawodowy
menedzera z realizacjg celéw organizacji lub komoérki organizacyjnej, ale
réwniez wtasnych planéw zyciowych, przy zachowaniu réwnowagi po-
miedzy nimi. Kobiety powinny posiada¢ przede wszystkim umiejetnos¢
podejmowania decyzji i sumienno$¢, definiowang jako zorganizowanie,
skrupulatnos¢, skuteczno$¢, odpowiedzialno$¢, posiadanie ambicji, wy-
trwatos$¢, samodyscypline, obowigzkowos¢, dazenie do osiagnie¢, samo-
dzielne wyznaczanie celéw i ich realizacje, rozwage, porzadek, zmyst
praktyczny i pracowito$¢. Powinny umie¢ zarzadzac i dziata¢ skutecz-
nie, dbajac jednoczesnie o wysoka jakosc¢ pracy. Niezbedne jest, by stale
ustalaty hierarchie wazno$ci i umiaty odréznia¢ rzeczy wazne dla orga-
nizacji. Powinny posiada¢ duze umiejetnosci interpersonalne i stabilno$¢
emocjonalng, a takze wysoki stopien inteligencji, w tym inteligencji emo-
cjonalnej. Powinno je cechowac otwarcie na zmiany, w tym na nowe do-
$Swiadczenia, umiejetnos¢ ich dostrzegania, kreowania i dopasowania sie
do nich. Wazne jest, by umiaty dziata¢ w warunkach stresu, miaty duze
umiejetnosci spoteczne i byty nastawione na ludzi. Powinny umie¢ za-
rzadzac czasem, informacja i wiedza, a takze mie¢ duza wiedze ogdélna.

Okazato sie, ze najbardziej sprzyjajacym wiekiem dla kobiety do
pelnienia funkcji menedzerskich jest przedziat miedzy 35-50 rokiem zy-
cia. Kobiety chcace zatem rozwija¢ swojg kariere kierowniczg powinny
uwzglednia¢ ten fakt w swoich planach zyciowych i rodzicielskich. Jesli
beda odktadac rodzenie dzieci (co jest ostatnio powszechnych zjawiskiem)
na pozniejszy okres, tj. po 30 roku zycia, ich szanse w zarzadzaniu na naj-
wyzszych stanowiskach maleja. Trzeba takze bra¢ pod uwage fakt, iz pet-
nienie funkcji kierowniczych znacznie zmniejsza mozliwo$ci po§wiecenia
sie wychowaniu dzieci. Autorka uwaza, ze istnieje mozliwo$¢ pogodzenia
rél kierowniczych i rodzinnych, lecz wymaga to precyzyjnego zaplanowa-
nia i wczes$niejszej decyzji dotyczacej zatozenia rodziny.
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Autorka uwaza, moze dlatego, ze sama wybrata takg droge, Ze ko-
biety chcace zajmowac wyzsze funkcje kierownicze, powinny wcze$niej
zaktadac rodziny i rodzi¢ dzieci, a dopiero p6Zniej koncentrowac sie na
karierze. Zdecydowanie to zwiekszy ich szanse. Te, ktore tak nie uczy-
nig, beda zawsze musiaty wybiera¢ miedzy kariera a rodzing. Skoro i tak
do 35 roku zycia szanse kobiet na wyzsze stanowiska kierownicze sg
znacznie mniejsze, czas ten nalezy wykorzystac na zatozenie rodziny.

Polskie kobiety dostrzegty i wykorzystaty przedsiebiorczos¢ jako
najskuteczniejsza forme przezwyciezenia zjawiska ,szklanego sufitu”.
Zatozenie wtasnej dziatalnos$ci gospodarczej umozliwito im osigganie
wysokich zarobkoéw, zajecie najwyzszych stanowisk kierowniczych sa-
modzielne podejmowanie decyzji, uzyskanie wiekszego uznania w $ro-
dowisku i rodzinie. Do odnoszenia sukcesé6w zawodowych brakuje im
pewnosci siebie i mocniejszego akcentu na skutecznos$¢ dziatan w kie-
runku realizacji celéw organizacji.

Zdaniem autorki, nalezy walczy¢ ze stereotypem, wedtug ktérego
menedzer wyzszego szczebla musi pracowac co najmniej 60 godzin ty-
godniowo i pos$wieci¢ swoje zycie rodzinne dla organizacji. Ten wnio-
sek dotyczy zaréwno kobiet, jak i meZczyzn. Za nieporozumienie nalezy
przyja¢ powszechne przekonanie, Ze menedzer zawsze musi wybierac
miedzy sukcesem zawodowym a sukcesem w zyciu. Nalezy zacza¢ pro-
mocje zmiany tego stereotypu i przekonywac, iz taka rGwnowaga jest
mozliwa i korzystna takze dla organizacji.

Autorka wnioskuje, iz kobiety powinny czesciej uczestniczy¢
w ksztatceniu ustawicznym. Rozwdj kompetencji kobiet powinien od-
bywac¢ sie w kierunku: nowych technologii, w szczegélnosci IT, tren-
dow i zmian pozwalajacych przygotowac sie do dokonujacych sie zmian
i wykorzystywania szans, odkrycia wtasnych mocnych stron i talentow
i wzmacnianie poczucia wilasnej wartos$ci, prowadzenia matej firmy
w warunkach globalnych, zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

To, co powoduje, ze kobiety mimo posiadanych wysokich kwalifi-
kacji, nie moga zaja¢ naleznych im miejsc w zarzadzaniu na warunkach
podobnych do mezczyZni, to stereotypy kulturowe, przekonania i prze-
sady, przestarzaty stereotyp funkcjonowania rodziny, jak i wzorzec sta-
nowisk menedzerskich. Nie znaleziono poza nimi innego uzasadnienia
dyskryminacji kobiet przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych.

Analiza wynikéw badan w obszarze czynnikéw sukcesu kobiet
w zarzadzaniu, pozwala postawi¢ optymistyczng teze, iz przyszto$¢ w
zarzadzaniu moze by¢ kobieta.
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5.3. Podsumowanie

Udato sie zrealizowac¢ gtowny cel badan i cele posrednie. Ustalono sy-
tuacje kobiet w zarzgdzaniu w Polsce. Zidentyfikowano, jak kobiety zaj-
mujace stanowiska kierownicze definiujg sukces zawodowy menedzera
i ustalono czynniki ich sukceséw. Dotyczyty one gtéwnie cech psycholo-
gicznych, wiedzy, umiejetnosci i zachowan. Ustalono réznice w uwarun-
kowaniach sukceséw miedzy kadra kierowniczg wyzszego i Sredniego
szczebla. Zasadniczo udato sie potwierdzi¢ postawione tezy i hipotezy.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity, ze sytuacja kobiet
w zarzadzaniu w Polsce ulega pewnej poprawie, ale w dalszym ciggu
istnieje zdecydowana dominacja mezczyzn na obszarach zwigzanych
z zarzgdzaniem i kobiety majg utrudniony dostep do stanowisk kierow-
niczych. W opinii przebadanych kobiet menedzer6w, realizacja zasady
réwnosci szans w projektach wspotfinansowanych z Unii Europejskie;j
jest niewystarczajaca i mimo absorpcji tak licznych srodkéw w okresie
2004-2006 sytuacja kobiet w zarzadzaniu poprawita sie nieznacznie.
Nasuwa sie generalny wniosek, ze potencjat kobiet w zarzadzaniu w Pol-
sce, jak i na $wiecie, w dalszym ciggu nie jest w petni wykorzystywany.

Nie znaleziono, oprocz stereotypow, istotnych réznic miedzy kobieta-
miimezczyznami, ktére uzasadniatyby ich dyskryminacje w zarzadzaniu.
Cytowane rozwigzania ustawodawcze krajow na rzecz réwnouprawnie-
nia kobiet powinny wystarczac i nie stanowig barier w przedsiebiorczosci
i ich awansach kierowniczych. Analiza rzeczywistoSci jednak upowaznia
do stwierdzenia, ze w dalszym ciggu kobiety w zarzgdzaniu majg réwne
prawa i kompetencje, lecz nieréwne szanse.

Co moze zmieni¢ sytuacje kobiet w zarzagdzaniu? Rozwigzan z pew-
noscia jest kilka.

Rekomendowane jest dalsze kontynuowanie dziatan na rzecz pro-
mocji rownosci ptci i zarzadzania réznorodnos$cia. Autorka opracowania
stawia teze, iz sprawdzic sie moze metoda raczej matych krokow, ktora
ze spokojem i rozwaga pozwoli eliminowac stopniowo bariery mentalne,
zaréwno zewnetrzne, jak i te tkwigce w samych kobietach. Na wieksze
kroki mozna by pozwoli¢ sobie na drodze rozwoju kompetencyjnego ko-
biet, bowiem we wspoétczesnych gospodarkach opartych na wiedzy znaj-
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dzie sie z pewno$cig wiecej miejsca dla kobiet menedzer6w. Natomiast
pytanie, kiedy i czy w ogdle zréwnajg sie szanse kobiet w zarzadzaniu,
autorka uznaje w dalszym ciggu jako otwarte.

Zaréwno przeprowadzone badania, jak i przeglad literatury przed-
miotu pokazuja, iZ nie ma uniwersalnej listy czynnikéw sukcesu kobiet
w zarzadzaniu. W dalszym ciggu brak jest petnej zgodnos$ci w zakresie
tej tematyki. Autorzy wskazujg bardziej na istotno$¢ okreslonych czyn-
nikow i tu sg bardziej jednomys$lni, cho¢ trzeba podkresli¢, ze literatura
przedmiotu koncentruje sie na czynnikach sukceséw w oparciu o bada-
nia na mezczyznach. Zdecydowanie za mato prowadzi sie badan dedyko-
wanych kobietom w zarzadzaniu.

Autorka stawia postulat, polegajacy na konieczno$ci wprowadzenia
do programoéw edukacyjnych, zar6wno studentdéw, jak i praktykujacych
juz menedzerdw, treningéw kierowniczych, pozwalajacych zwiekszac
umiejetnosci kobiet w zarzadzaniu. Autorka uwaza, iz czynniki pozwa-
lajace osigga¢ sukcesy nie wynikaja tylko z cech wrodzonych. Trzeba
je poznac i nauczy¢ sie stosowac. Stad postulat, by kobiety ciggle kon-
tynuowaty dziatania na tym polu. Z analizy dokonujgcych sie w Polsce
i na $wiecie zmian wida¢ wyraznie, Ze dotychczasowe kwalifikacje me-
nedzerow nie w peini odpowiadajag wymaganiom rzeczywistosci. Wy-
niki badan wskazujg zatem na konieczno$¢ systematycznego rozwoju
oraz zwrdcenia szczeg6lnej uwagi na posiadane cechy psychologiczne,
wiedze, umiejetnosci, a przede wszystkim zachowania.

Kobiety moga stac sie sila napedzajaca wzrost gospodarczy, roz-
woj i dobrobyt. Warto zatem kontynuowac rozpoczeta prace nad zwiek-
szeniem udziatu kobiet w zarzadzaniu, bowiem lepsza Przysztos¢, jak
i Gospodarka jest takze Kobieta.
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Zalacznik nr 1

Szanowna Pani,

Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu na zlecenie Ministerstwa Rozwoju Re-
gionalnego realizuje projekt badawczy pt. Kobiety w zarzgdzaniu i determinanty
ich sukcesow..., wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej. W zwigzku
z tym, ze srodowisko zarekomendowato Panig jako menedzera osiggajgcego
liczne sukcesy w zarzgdzaniu, zwracamy sie do Pani z gorgca prosba o podzie-
lenie sie z nami swoimi doswiadczeniami i wypetnienie ankiety. Opracowane
anonimowo wyniki postuzg do przygotowania raportu i publikacji i bezptatnie
bedg udostepniane kobietom, ktére pragng rozwija¢ swoje kwalifikacje kierowni-
cze. Z gory serdecznie dziekujemy za poswiecony czas i okazang pomoc.

Z zyczeniami dalszych sukceséw, nie tylko w zarzgdzaniu

dr inz. Teresa Kupczyk — kierownik ds. badan

ANKIETA ,,SYTUACJA KOBIET W ZARZADZANIU | DETERMINANTY ICH SUKCESOW”’

1. Jak ocenitaby Pani obecng sytuacje kobiet w zarzadzaniu, w tym
w kontekscie wykorzystania funduszy Unii Europejskiej w okresie
2004-2006 i realizacji Narodowej Strategii Spojnosci?

(prosze wybra¢ jedng lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowac wiasng)

kobiety w zarzadzaniu majg réwne prawa i sg tak samo traktowane jak mezczyzni

nastgpita duza poprawa sytuacji kobiet w zarzgdzaniu

sytuacja kobiet w zarzgdzaniu poprawita sie nieznacznie

kobiety sa nadal dyskryminowane w zarzadzaniu (ich dostep do stanowisk jest

trudniejszy, mniej zarabiajg na tych samych stanowiskach niz mezczyzni, wol-

niej awansuja)

dostrzegam poprawe sytuacji kobiet w zarzadzaniu, z tytutu wykorzystania

funduszy Unii Europejskiej w okresie 2004—-2006 i realizacji Narodowej Stra-

tegii Spojnosci

O wykorzystanie przez Polske funduszy Unii Europejskiej w okresie 2004—
2006 i realizacja Narodowej Strategii Spdjnosci miaty pozytywny wptyw na
sytuacje kobiet w zarzgdzaniu, ale jest on niewielki i niewystarczajgcy, nale-
zy zintensyfikowac dziatania, by poprawi¢ sytuacje

O sytuacjakobietwzarzgdzaniupoprawita sie nieznacznie, ale niewidze zwigzku
z wykorzystaniem funduszy Unii Europejskiej w Polsce okresie 2004—2006
i realizacji Narodowej Strategii Spojnosci

O nie zauwazam poprawy sytuacji kobiet w zarzgdzaniu, z tytutu wykorzysta-

nia funduszy Unii Europejskiej w Polsce okresie 2004—2006 i realizacji Na-

rodowej Strategii Spojnosci, duzo sie o tym temacie mowi, ale w praktyce nic

sie nie zmienia

nie znam Narodowej Strategii Spéjnosci i trudno mi sie wypowiedzie¢

13 T P
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2. Czyijakie dostrzega Pani obecnie bariery kobiet w karierze kierowniczej?
(prosze wybra¢ jedna lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowac wiasng)

nie dostrzegam barier

nadal funkcjonuje stereotyp, iz mezczyzna lepiej nadaje sie do zarzgdzania niz
kobieta

w dalszym ciggu dostep kobiet do najwyzszych stanowisk kierowniczych jest
utrudniony (,szklany sufit”, ,lepka podtoga”, ,szklane ruchome schody”, ,aksa-
mitne getto”)

kobieta musi mie¢ znacznie wyzsze kwalifikacje i osiggniecia od mezczyzny,
by powierzono jej najwyzsze funkcje kierownicze

oczekuje sie od kobiet — menedzeréw, by spedzaty w pracy ponad szes$é-
dziesigt godzin tygodniowo, co znacznie ogranicza ich funkcje rodzinne
brak elastycznego czasu pracy, mozliwosci pracy na odlegto$é, pozwalaja-
cych wypetnia¢ funkcje rodzinne

funkcjonuje stereotyp myslenia, ze na awans kierowniczy lub podwyzke dla
kobiety zawsze jest jeszcze czas (znacznie dtuzszy czas oczekiwania kobiet
na awans czy podwyzke)

macierzynstwo zmniejsza szanse kobiet na stanowiska kierownicze

1T TSR PRS

od

O

o O o O

od

d

Statystyki pokazuja, ze kobiety stanowig mniejszo$¢ w zarzadzaniu, maja
nizsze zarobki i wolniej awansuja. Co Pani zdaniem jest tego przyczyna?
(prosze wybraé jedna lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowac wiasng)

mezczyzni sg skuteczniejsi (czesciej i bardziej nastawieni zadaniowo)
mezczyzni majg wiekszg wiedze i umiejetnosci w zarzadzaniu

mezczyzni sg bardziej dyspozycyjni

mezczyzni sg bardziej nastawieni na rywalizacje, dominacje, sukces i awans
kobiety reagujg zbyt emocjonalnie i sg mniej odwazne

mezczyzni majg wiekszg pewnos¢ i wiare w siebie, sg bardziej ambitni i liczg
przede wszystkim na wtasne sity

mezczyzni majg wieksze umiejetnosci informatyczne, co daje im przewage
mezczyzni majg wiekszg umiejetnos¢ strategicznego myslenia, planowania
i wizualizacji przysztosci

funkcjonuje stereotyp, wedtug ktérego mezczyzni bardziej sprawdzajg sie
w zarzagdzaniu niz kobiety

nie wiem

1] = SR
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Prosze ocenié, jakie jest znaczenie kobiet petnigcych funkcje kierowni-
cze i ich przedsiebiorczosci dla rozwoju regionéw?
(prosze wybra¢ jedng lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowaé wiasna)

[ bardzo duze O duze O niewielkie O bez wptywu
[ takie samo jak mezczyzn LI INNE: ..o
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5. Co Pani rozumie przez sukces zawodowy menedzera?
(prosze wybrac jedna lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowac
wiasng i ustali¢ hierarchie waznosci w skali 1-5 (1— mato wazne; 5 — bardzo wazne)

satysfakcja z pracy, robienie tego, co sie lubi

podnoszenie kwalifikacji i rozwoj

ponadprzecietne osiggniecia zawodowe

samorealizacja

swoboda dziatania

uznanie w swojej grupie zawodowej, prestiz

awans

dobra pozycja na rynku pracy

odczuwanie satysfakcji finansowej (wysokie wynagrodzenie, stabilizacja fi-
nansowa, bogactwo)

rébwnowaga pomiedzy wszystkimi sferami zycia

realizacja planéw organizaciji lub jednostki organizacyjnej (skuteczno$¢)
posiadanie wtadzy, wywieranie wptywu na innych

Swiadomosc robienia rzeczy pozytecznych

dziatanie na rzecz realizacji celow organizacii, ale i wtasnych planéw zyciowych
10T T= S SO STRRPPTUTSURUPPPRPN

000000 oOOoooooooo

o

Prosze oceni¢, jaki wptyw na osiagniecie Pani sukceséw jako mene-
dzera miaty ponizsze czynniki.

(wptyw prosze okresli¢ w skali 1 — nie ma wptywu, 2 — maty, 3 — Sredni, 4 — duzy,
5 —bardzo duzy, w przypadku wieku prosze okresli¢ ktéry z zaproponowanych
przedziatdw jest najkorzystniejszy dla osiggania sukceséw w zarzadzaniu)

O cechy psychologiczne O wiedza O umiejetnodci O wyksztatcenie

O zachowania [ sprawnos¢ psychofizyczna [ zadbany wyglad/prezencja
O znajomosci [ etyka

O wiek (25-29 lat) O wiek (30—49 lat) [0 wiek (50—65 lat) O inne: ...................

7. Prosze ocenié, jaki wplyw na osigganie Pani sukceséw zawodowych
mialy ponizsze cechy psychologiczne.
(wptyw prosze oceni¢ w skali 1 — nie ma wptywu, 2 — maty, 3 — $redni, 4 — duzy,
5 — bardzo duzy)

O ekstrawersja (otwarto$¢ na innych oraz inklinacja do optymizmu i pozytywne-
go emocjonalnego ustosunkowania wobec swiata, aktywnos¢, rozmownosgé,
towarzyskos$¢, serdecznosc¢, poszukiwanie doznan, zainteresowanie swiatem)

O ugodowosé (che¢ pomocy, sktonnosé do wybaczania, pogodne usposobie-
nie, szczerosc¢, ufnosé, altruizm, ustepliwos¢, skromnosé, delikatnosé, mani-
festacja checi wspotpracy, szczodrosé)

O sumiennos¢ (zorganizowanie, skrupulatnosé, skutecznos¢, odpowiedzial-
nos¢, ambicja, wytrwatos¢, samodyscyplina, obowigzkowos$¢, dgzenie do
osiggnie¢, samodzielne wyznaczanie celéw i ich realizacja, rozwaga, porzg-
dek, praktycznos¢, pracowitos¢)
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oo ooo Od

O OooOood

stabilnos¢ emocjonalna (opanowanie, pewnos¢ siebie, odpornos¢

na stres, realizm w mysleniu)

otwartos¢ na doswiadczenie (poszukiwanie nowych doswiadczen, toleran-
cja na nowe wydarzenia, twérczos¢, szerokie horyzonty i zainteresowania,
fantazja, oryginalnos¢, kulturalnos$¢, estetyka, uczuciowos¢, posiadanie idei)
niska reaktywnos¢ (niska wrazliwos¢ na zaktécenia, duza wydolnosé, krétka
faza przygotowania sie do pracy, szybsza koncentracja na czynnosciach zasadni-
czych, zdolnos¢ intensywnej pracy, na maksymalnych obrotach, w obliczu zakto-
cen, hatasu, obcigzen emocjonalnych, silnego stresu, nacisku czasu, zmeczenia)
aktywnos¢ (duza energia, szybkos$¢ ruchow, szybkie podejmowanie zadan
i decyzji, tatwo$¢ podejmowania ryzyka i nowych zadan, impulsywnosc)
duza ruchliwosé¢ (zdolnos¢ przestawiania sie z jednej czynnosci na inng)
duza szybkos$¢ (krotki czas reakcji na oddziatujgce bodzce)

stopien inteligencji (sprawnos¢ przetwarzania informacji, skutecznosé¢
uczenia sie, strategie poznawcze, adaptacja do zmiennych warunkéw oto-
czenia, szybko$¢ rozpoznawania, kojarzenie, gietkos¢ i wydolnos¢ myslenia,
szybkie tempo intensywnej i bezbtednej pracy umystowej, definiowanie po-
je¢, rozumienie zaleznosci, dostrzeganie analogii, mys$lenie strategiczne)
stopien inteligencji emocjonalnej: samoswiadomos¢ (rozpoznawanie
swoich emocji, poprawna samoocena, wiara w siebie), kierowanie sobg, mo-
tywacja, zdolno$¢ rozumienia sytuacji i reakcji osdb tworzacych zespot, em-
patia, dobre uktadanie stosunkéw z innymi ludzmi

nieustepliwosé

0] = SR

Prosze ocenié, jaki wptyw na osiaganie Pani sukceséw zawodowych
miata ponizej wyspecyfikowana wiedza.

(wptyw prosze oceni¢ w skali: 1 — nie ma wptywu, 2 — maty, 3 — $redni, 4 — duzy,
5 — bardzo duzy)

wiedza ogdlna (interdyscyplinarna)

wiedza ekonomiczna

wiedza z dziedziny zarzgdzania

wiedza socjologiczna, psychologiczna

wiedza dotyczgca nowoczesnych technologii, w tym informacyjno—komuni-
kacyjnych

wiedza techniczna, specjalistyczna (zwigzana z zakresem dziatalnosci
przedsiebiorstwa, warunkami jej funkcjonowania, rynkiem, na ktérym dziata
firma, potrzebami klientow itd.)

1] = SR

Prosze ocenié, jaki wptyw na osigganie Pani sukceséw zawodowych
miaty ponizsze umiejetnosci.

(wptyw prosze oceni¢ w skali: 1 — nie ma wptywu, 2 — maty, 3 — $redni, 4 — duzy,
5 — bardzo duzy)

umiejetnos¢ zarzadzania (planowania, organizowania, kierowania ludzmi
(motywowania), kontroli)
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umiejetnos¢ podejmowania decyzji
umiejetnos¢ zarzadzania pracownikami wiedzy (pracownicy wiedzy to oso-
by, ktére tworzg i unowoczes$niajg oferowane przez przedsiebiorstwo/orga-
nizacje produkty i ustugi, przetwarzajg wiedze (tworzg, przesytajg, stosujg),
wprowadzajg innowacje i stymulujg rozwaj)
umiejetnos¢ negocjowania
umiejetnos¢ dziatania w obszarze obcych kultur narodowych
umiejetnosci interpersonalne (umiejetno$¢ rozumienia innych ludzi, wptywania
na ich zachowania na poziomie zaréwno jednostkowym, jak i grupowym)
umiejetnosci przywoédcze
zdolnos$¢ poszukiwania i znajdowania mozliwosci ksztatcenia i wlasnego rozwoju
umiejetnos¢ rozwoju pracownikéw (coaching menedzerski)
umiejetnos¢ prognozowania przysztosci
umiejetnos¢ zarzgdzania czasem, informacjg i wiedzg
umiejetnosci spoteczne (opanowanie metod skutecznego przekonywania
oraz porozumienia, fagodzenia konfliktéw, przewodzenia, inicjowania zmian
i kierowania nimi, tworzenia wiezi, umiejetno$¢ dzielenia sie informacjami
i wspotpracy na rzecz realizacji wspolnych celdw)
umiejetnos¢ odrdézniania rzeczy waznych i robienia ich we wiasciwej kolejnosci
umiejetnos¢ sprawnego porozumiewania sie w jezyku ojczystym i w jezy-
kach obcych
umiejetnosci ekonomiczne (analityczne, diagnostyczne, rozumienie praw
ekonomii) i marketingowe (Swiadomos¢ praw rzgdzacych rynkiem)
umiejetnos¢ dbania o wysokg jakos¢ pracy
umiejetnos¢ dostrzegania /kreowania zmian i dopasowywania sie do nich
umiejetnos¢ dziatania w warunkach stresu (umiejetnos¢ radzenia sobie ze
stresem)
umiejetnos¢ stworzenia organizacji opartej na wiedzy i jej zarzadzania
umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technik i technologii informa-
cyjno—komunikacyjnych w dziatalnosci gospodarczej, w tym: pozyskiwanie
informac;ji (Internet, e—biblioteki, hurtownie danych), handel elektroniczny
(e—commerce, e—business), praca ,na odlegtos¢”, ksztatcenie na odlegtosé
(e—learning), wspomaganie zarzgdzania, w tym procesow operacyjnych i po-
dejmowania decyzji, praca grupowa
NI ettt ettt e et a et b e e b e ae et e b e eae b e ea s et e beeaeeae et e s e areereereennennes

Ktéry ze sposobéw dziatania najbardziej przyczyniat sie do Pani suk-
cesOw w zarzadzaniu?

(prosze wybrac jedng lub kilka z ponizszych odpowiedzi lub zaproponowaé
wiasna i ustali¢ hierarchie waznosci w skali 1-5 (1 — mato wazny; 5 — bardzo wazny)

O skuteczny (realizacja celow i zadan organizacji/jednostki organizacyjnej)

[ przedsiebiorczy O proaktywny (przejmowanie inicjatywy)
[0 otwarty na zmiany O innowacyjny

[0 nastawiony na zadania [0 nastawiony na ludzi

[0 autokratyczny O wrazliwy

O bez skruputdw (cel uswigca Srodki) I iNNE: ....covvverieieieeeeeee e
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11. Prosze w kilku stowach okresli¢ swoja ,,recepte” na sukces w zarzgdzaniu.

12. Czy mogtaby Pani wskaza¢ dwie kobiety, petnigce funkcje kierownicze,
ktére Panizdaniem osiagajg duze sukcesy wzarzadzaniu? Chcielibysmy
zaprosic¢ je do wziecia udzialu w badaniach. Prosze poda¢ ich imiona
i nazwiska, nazwe firmy i adres e-mailowy.

13. Formularz danych osobowych respondentki

M€ i NAZWISKO ...t
wyksztatcenie: 0 wyzsze [ Srednie LI iNNe: .....ccooviiiieieiieeeeeeeeee
wiek: [0 wiek (25-29 lat) O wiek (30—49 lat) [0 wiek (50-65 lat) O inne: ...............
adres Kontaktowy €—malil .........cccoeiiiiiiiii

nazwa pracodawcy/nazwa firmy (w przypadku przedsiebiorcow)
.............................................................. z siedzibg W (Miasto) .......cccceveveveiieicienne
strona Www pracodawCy/firMY .........cciiiiiiieieere e
klasyfikacja pracodawcy/firmy (w przypadku przedsiebiorcow):

[0 duze przedsigbiorstwo Omate lub $rednie przedsigbiorstwo (MSP)
[0 mikroprzedsiebiorstwo [0 administracja [ edukacja [ inne: .....................
zajmowane stanowisko:

[0 prezes Zarzadu /Rady nadzorczej [0 cztonek Zarzadu/ Rady nadzorczej
[0 dyrektor/zastepca dyrektora  Clwtasciciel/wspotwiasciciel [0 kierownik
N = SR

podpis responNdentki ..........cceeeiiiiiiiiiie e

Serdecznie dziekuje Pani za wypetnienie ankiety i zycze wielu dalszych sukcesow
w zarzgdzaniu

nr osoby kontaktujgcej sie z respondentkg
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Zalacznik nr 2
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Interpretacja:

1.

Istotnosc: jesli p—value jest mniejsza od przyjetego przez nas poziomu istot-
nosci (przyjeto warto$¢ 0.1) to hipoteze o tym, ze réznice procentowe miedzy
szczeblami zarzgdzania=0 odrzucamy. Tym samym stwierdzam, ze réznice
sg statystycznie istotne. Im mniejsze p—value, tym lepiej, bo mocniejsze sg
argumenty za odrzuceniem hipotezy o braku réznic.

Przedziaty ufnosci: dajg one wieksze rozeznanie co do szacowanej réznicy,
niz sama wartos¢ tej réznicy Konstrukcja takiego przedziatu to: (lewy.konie-
c;prawy.koniec), np. —2.5%;5.6%. Poniewaz szacuje sie go na poziomie uf-
nosci (poziom ufnosci=1—poziom.istotnosci=0.9 lub 90%), wiec interpretacja
jest nastepujgca: z prawdopodobienstwem 0.9 przedziat obejmuje szaco-
wang roznice. Z tym przedziatem zwigzana jest nasza ufnos¢ (90%), ze ten
przedziat zawiera interesujgcg nas roéznice Albo: jesli badanie przeprowa-
dzisz (de facto wylosujesz proby) az 100 razy, to w 90 przypadkach oszaco-
wana réznica bedzie zawarta w tym przedziale. Czyli jesli mamy przedziat
(5.7% ;21.8% ), to z zaufaniem na poziomie 90% powiemy, ze réznica warto-
$ci w populacji bedzie miedzy 5.7% a 21.8%.
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Zatacznik nr 7
Tab. 7. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku cztonka zarzqdu w przed-

siebiorstwach z listy Fortune 500 - prognoza 2083 (USA) (wyréwnanie li-
czebnosci kobiet i mezczyzn w 2083 )

Rok % udziatu kobiet Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2009 15,96 15,63 16,30 15,45 16,48
2010 16,43 15,94 16,91 15,69 1717
2011 16,89 16,29 17,50 15,97 17,82
2012 17,36 16,65 18,07 16,28 18,44
2013 17,82 17,02 18,62 16,60 19,05
2014 18,29 17,40 19,18 16,93 19,65
2015 18,75 17,78 19,73 17,26 20,24
2016 19,22 18,16 20,27 17,60 20,83
2017 19,68 18,55 20,82 17,95 21,42
2018 20,15 18,93 21,36 18,29 22,00
2019 20,61 19,32 21,90 18,64 22,58
2020 21,08 19,71 22,44 18,99 23,16
2021 21,54 20,10 22,98 19,34 23,74
2022 22,01 20,49 23,52 19,69 24,32
2023 22,47 20,88 24,06 20,04 24,90
2024 22,94 21,28 24,60 20,40 25,47
2025 23,40 21,67 2513 20,75 26,05
2026 23,87 22,06 25,67 21,10 26,63
2027 24,33 22,45 26,21 21,46 27,20
2028 24,80 22,85 26,75 21,81 27,78
2029 25,26 23,24 27,28 22,17 28,35
2030 25,72 23,63 27,82 22,52 28,93
2031 26,19 24,02 28,36 22,87 29,50
2032 26,65 24,41 28,89 23,23 30,08
2033 2712 24,81 29,43 23,58 30,66
2034 27,58 25,20 29,97 23,93 31,23
2035 28,05 25,59 30,51 24,29 31,81
2036 28,51 25,98 31,05 24,64 32,39
2037 28,98 26,37 31,59 24,99 32,97
2038 29,44 26,76 32,12 25,34 33,54
2039 29,91 2715 32,66 25,69 34,12
2040 30,37 27,54 33,20 26,04 34,70
2041 30,84 27,93 33,74 26,39 35,28
2042 31,30 28,32 34,28 26,74 35,86
2043 31,77 28,71 34,82 27,09 36,44
2044 32,23 29,10 35,36 27,44 37,02
2045 32,70 29,49 35,90 27,79 37,60
2046 33,16 29,88 36,45 28,14 38,18
2047 33,63 30,26 36,99 28,48 38,77
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% udziatu kobiet Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2048 34,09 30,65 37,53 28,83 39,35
2049 34,55 31,04 38,07 2918 39,93
2050 35,02 31,42 38,62 29,52 40,52
2051 35,48 31,81 39,16 29,87 41,10
2052 35,95 32,20 39,70 30,21 41,69
2053 36,41 32,58 40,25 30,55 42,27
2054 36,88 32,97 40,79 30,90 42,86
2055 37,34 33,35 41,34 31,24 43,45
2056 37,81 33,74 41,88 31,58 44,04
2057 38,27 34,12 42,43 31,92 44,62
2058 38,74 34,50 42,97 32,26 45,21
2059 39,20 34,89 43,52 32,60 45,80
2060 39,67 35,27 44,06 32,94 46,39
2061 40,13 35,65 44,61 33,28 46,98
2062 40,60 36,03 4516 33,62 47,57
2063 41,06 36,42 45,71 33,96 48,17
2064 41,53 36,80 46,26 34,29 48,76
2065 41,99 3718 46,80 34,63 49,35
2066 42,46 37,56 47,35 34,97 49,95
2067 42,92 37,94 47,90 35,30 50,54
2068 43,39 38,32 48,45 35,64 51,14
2069 43,85 38,70 49,00 35,97 51,73
2070 44,31 39,08 49,55 36,30 52,33
2071 44,78 39,45 50,10 36,64 52,92
2072 45,24 39,83 50,66 36,97 53,52
2073 45,71 40,21 51,21 37,30 54,12
2074 46,17 40,59 51,76 37,63 54,72
2075 46,64 40,96 52,31 37,96 55,32
2076 47,10 41,34 52,87 38,29 55,92
2077 47,57 41,72 53,42 38,62 56,52
2078 48,03 42,09 53,97 38,95 5712
2079 48,50 42,47 54,53 39,28 57,72
2080 48,96 42,84 55,08 39,60 58,32
2081 49,43 43,22 55,64 39,93 58,92
2082 49,89 43,59 56,19 40,26 59,53
2083 50,36 43,96 56,75 40,58 60,13

Do wyliczenia prognozy wykorzystano dane dotyczqce zatrudniania kobiet
na stanowisku cztonka zarzqdu w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500
(USA) w latach 1995-2008 (zrédto danych w latach 1995-2008: Catalyst 2009).
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tab. 8. Procent kobiet zatrudnionych na stanowisku dyrektora naczelnego
- CEO’s (Chief Executive Officers) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 -
prognoza 2230 (wyréwnanie liczebnosci kobiet i mezczyzn w 2230 r,)

% udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2009 3,06 2,81 3,30 2,68 3,43
2010 3,27 3,00 3,54 2,85 3,69
201 3,48 3,19 3,78 3,03 3,94
2012 3,70 3,38 4,02 3,21 419
2013 3,91 3,57 4,25 3,39 4,43
2014 413 3,77 4,48 3,58 4,67
2015 4,34 3,96 4,72 3,76 4,92
2016 4,55 416 4,95 3,95 5,16
2017 4,77 4,36 5,18 414 5,40
2018 4,98 4,55 5,41 4,33 5,64
2019 5,20 4,75 5,64 4,52 5,87
2020 5,41 4,95 5,87 4,71 6,11

2021 5,62 5,15 6,10 4,90 6,35
2022 5,84 5,35 6,32 5,09 6,58
2023 6,05 5,65 6,55 5,28 6,82
2024 6,26 5,75 6,78 5,48 7,05
2025 6,48 5,95 7,01 5,67 7,29
2026 6,69 6,15 7,23 5,87 7,52
2027 6,91 6,35 7,46 6,06 7,75
2028 712 6,55 7,69 6,26 7,98
2029 7,33 6,76 7,91 6,45 8,22
2030 7,55 6,96 8,14 6,65 8,45
2031 7,76 7,16 8,36 6,84 8,68
2032 7,98 7,36 8,59 7,04 8,91

2033 8,19 7,57 8,81 7,24 9,14
2034 8,40 777 9,04 743 9,37
2035 8,62 797 9,26 7,63 9,60
2036 8,83 8,18 9,49 7,83 9,83
2037 9,04 8,38 9,71 8,03 10,06
2038 9,26 8,58 9,93 8,22 10,29
2039 9,47 8,79 10,16 8,42 10,52
2040 9,69 8,99 10,38 8,62 10,75
2041 9,90 9,19 10,61 8,82 10,98
2042 10,11 9,40 10,83 9,02 11,21
2043 10,33 9,60 11,05 9,22 11,44
2044 10,54 9,81 11,28 9,42 11,66
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% udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2045 10,75 10,01 11,50 9,62 11,89
2046 10,97 10,22 11,72 9,82 12,12
2047 11,18 10,42 11,94 10,02 12,35
2048 11,40 10,63 12,17 10,22 12,58
2049 11,61 10,83 12,39 10,42 12,80
2050 11,82 11,04 12,61 10,62 13,03
2051 12,04 11,24 12,84 10,82 13,26
2052 12,25 11,45 13,06 11,02 13,48
2053 12,47 11,65 13,28 11,22 13,71
2054 12,68 11,86 13,50 11,42 13,94
2055 12,89 12,06 13,72 11,62 14,16
2056 13,11 12,27 13,95 11,82 14,39
2057 13,32 12,47 14,17 12,02 14,62
2058 13,53 12,68 14,39 12,23 14,84
2059 13,75 12,88 14,61 12,43 15,07
2060 13,96 13,09 14,83 12,63 15,30
2061 14,18 13,30 15,06 12,83 15,52
2062 14,39 13,50 15,28 13,03 15,75
2063 14,60 13,71 15,50 13,23 15,97
2064 14,82 13,91 15,72 13,44 16,20
2065 15,03 1412 15,94 13,64 16,42
2066 15,25 14,33 16,16 13,84 16,65
2067 15,46 14,53 16,39 14,04 16,88
2068 15,67 14,74 16,61 14,24 17,10
2069 15,89 14,95 16,83 14,45 17,33
2070 16,10 15,15 17,05 14,65 17,55
2071 16,31 15,36 17,27 14,85 17,78
2072 16,53 15,57 17,49 15,06 18,00
2073 16,74 15,77 17,71 15,26 18,23
2074 16,96 15,98 17,93 15,46 18,45
2075 1717 16,19 18,15 15,66 18,68
2076 17,38 16,39 18,37 15,87 18,90
2077 17,60 16,60 18,60 16,07 19,12
2078 17,81 16,81 18,82 16,27 19,35
2079 18,02 17,01 19,04 16,48 19,57
2080 18,24 17,22 19,26 16,68 19,80
2081 18,45 17,43 19,48 16,88 20,02
2082 18,67 17,63 19,70 17,09 20,25
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% udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2083 18,88 17,84 19,92 17,29 20,47
2084 19,09 18,05 20,14 17,49 20,69
2085 19,31 18,25 20,36 17,70 20,92
2086 19,52 18,46 20,58 17,90 21,14
2087 19,74 18,67 20,80 18,10 21,37
2088 19,95 18,88 21,02 18,31 21,59
2089 20,16 19,08 21,24 18,51 21,81
2090 20,38 19,29 21,46 18,72 22,04
2091 20,59 19,50 21,68 18,92 22,26
2092 20,80 19,71 21,90 19,12 22,49
2093 21,02 19,91 22,12 19,33 22,71
2094 21,23 20,12 22,34 19,53 22,93
2095 21,45 20,33 22,56 19,74 23,16
2096 21,66 20,54 22,78 19,94 23,38
2097 21,87 20,74 23,00 20,14 23,60
2098 22,09 20,95 23,22 20,35 23,83
2099 22,30 21,16 23,44 20,55 24,05
2100 22,52 21,37 23,66 20,76 24,27
2101 22,73 21,57 23,88 20,96 24,50
2102 22,94 21,78 2410 2117 24,72
2103 23,16 21,99 24,32 21,37 24,94
2104 23,37 22,20 24,54 21,58 2516
2105 23,58 22,40 24,76 21,78 25,39
2106 23,80 22,61 24,98 21,99 25,61
2107 24,01 22,82 25,20 22,19 25,83
2108 24,23 23,03 25,42 22,39 26,06
2109 24,44 23,24 25,64 22,60 26,28
2110 24,65 23,44 25,86 22,80 26,50
2111 24,87 23,65 26,08 23,01 26,72
2112 25,08 23,86 26,30 23,21 26,95
2113 25,29 24,07 26,52 23,42 2717
2114 25,51 24,28 26,74 23,62 27,39
2115 25,72 24,48 26,96 23,83 27,62
2116 25,94 24,69 2718 24,03 27,84
2117 26,15 24,90 27,40 24,24 28,06
2118 26,36 25,11 27,62 24,44 28,28
2119 26,58 25,32 27,84 24,65 28,51
2120 26,79 25,53 28,06 24,85 28,73
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% udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2121 27,01 25,73 28,28 25,06 28,95
2122 27,22 25,94 28,50 25,27 2917
2123 27,43 26,15 28,72 25,47 29,40
2124 27,65 26,36 28,94 25,68 29,62
2125 27,86 26,57 29,15 25,88 29,84
2126 28,07 26,77 29,37 26,09 30,06
2127 28,29 26,98 29,59 26,29 30,28
2128 28,50 2719 29,81 26,50 30,51
2129 28,72 27,40 30,03 26,70 30,73
2130 28,93 27,61 30,25 26,91 30,95
2131 29,14 27,82 30,47 271 31,17
2132 29,36 28,03 30,69 27,32 31,39
2133 29,57 28,23 30,91 27,53 31,62
2134 29,79 28,44 31,13 27,73 31,84
2135 30,00 28,65 31,35 27,94 32,06
2136 30,21 28,86 31,57 28,14 32,28
2137 30,43 29,07 31,79 28,35 32,50
2138 30,64 29,28 32,00 28,55 32,73
2139 30,85 29,48 32,22 28,76 32,95
2140 31,07 29,69 32,44 28,97 33,17
2141 31,28 29,90 32,66 2917 33,39
2142 31,50 30,11 32,88 29,38 33,61
2143 31,71 30,32 33,10 29,58 33,84
2144 31,92 30,53 33,32 29,79 34,06
2145 32,14 30,74 33,54 30,00 34,28
2146 32,35 30,95 33,76 30,20 34,50
2147 32,56 31,15 33,98 30,41 34,72
2148 32,78 31,36 34,19 30,61 34,94
2149 32,99 31,57 34,41 30,82 35,17
2150 33,21 31,78 34,63 31,03 35,39
2151 33,42 31,99 34,85 31,23 35,61
2152 33,63 32,20 35,07 31,44 35,83
2153 33,85 32,41 35,29 31,64 36,05
2154 34,06 32,62 35,51 31,85 36,27
2155 34,28 32,82 35,73 32,06 36,49
2156 34,49 33,03 35,95 32,26 36,72
2157 34,70 33,24 36,16 32,47 36,94
2158 34,92 33,45 36,38 32,68 37,16
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% udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2159 35,13 33,66 36,60 32,88 37,38
2160 35,34 33,87 36,82 33,09 37,60
2161 35,56 34,08 37,04 33,29 37,82
2162 35,77 34,29 37,26 33,50 38,04
2163 35,99 34,50 37,48 33,71 38,27
2164 36,20 34,70 37,69 33,91 38,49
2165 36,41 34,91 37,91 34,12 38,71
2166 36,63 35,12 38,13 34,33 38,93
2167 36,84 35,33 38,35 34,53 39,15
2168 37,06 35,54 38,57 34,74 39,37
2169 37,27 35,75 38,79 34,95 39,59
2170 37,48 35,96 39,01 35,15 39,81
2171 37,70 36,17 39,23 35,36 40,03
2172 37,91 36,38 39,44 35,57 40,26
2173 38,12 36,59 39,66 35,77 40,48
2174 38,34 36,80 39,88 35,98 40,70
2175 38,55 37,00 40,10 36,18 40,92
2176 38,77 37,21 40,32 36,39 41,14
2177 38,98 37,42 40,54 36,60 41,36
2178 39,19 37,63 40,75 36,80 41,58
2179 39,41 37,84 40,97 37,01 41,80
2180 39,62 38,05 41,19 37,22 42,02
2181 39,83 38,26 41,41 37,42 42,24
2182 40,05 38,47 41,63 37,63 42,47
2183 40,26 38,68 41,85 37,84 42,69
2184 40,48 38,89 42,07 38,05 42,91
2185 40,69 39,10 42,28 38,25 43,13
2186 40,90 39,31 42,50 38,46 43,35
2187 41,12 39,51 42,72 38,67 43,57
2188 41,33 39,72 42,94 38,87 43,79
2189 41,55 39,93 43,16 39,08 44,01
2190 41,76 40,14 43,38 39,29 44,23
2191 41,97 40,35 43,59 39,49 44,45
2192 42,19 40,56 43,81 39,70 44,67
2193 42,40 40,77 44,03 39,91 44,89
2194 42,61 40,98 44,25 40,11 45,11
2195 42,83 41,19 44,47 40,32 45,34
2196 43,04 41,40 44,69 40,53 45,56
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Rok % udziatu kobiet  Lewy.80% Prawy.80% Lewy.95% Prawy.95%

2197 43,26 41,61 44,90 40,74 45,78
2198 43,47 41,82 45,12 40,94 46,00
2199 43,68 42,03 45,34 41,15 46,22
2200 43,90 42,24 45,56 41,36 46,44
2201 44,11 42,45 45,78 41,56 46,66
2202 44,32 42,65 46,00 41,77 46,88
2203 44,54 42,86 46,21 41,98 47,10
2204 44,75 43,07 46,43 42,18 47,32
2205 44,97 43,28 46,65 42,39 47,54
2206 45,18 43,49 46,87 42,60 47,76
2207 45,39 43,70 47,09 42,81 47,98
2208 45,61 43,91 47,30 43,01 48,20
2209 45,82 4412 47,52 43,22 48,42
2210 46,04 44,33 47,74 43,43 48,64
2211 46,25 44,54 47,96 43,63 48,86
2212 46,46 44,75 48,18 43,84 49,08
2213 46,68 44,96 48,40 44,05 49,31
2214 46,89 45,17 48,61 44,26 49,53
2215 47,10 45,38 48,83 44,46 49,75
2216 47,32 45,59 49,05 44,67 49,97
2217 47,53 45,80 49,27 44,88 50,19
2218 47,75 46,01 49,49 45,09 50,41
2219 47,96 46,22 49,70 45,29 50,63
2220 48,17 46,43 49,92 45,50 50,85
2221 48,39 46,64 50,14 45,71 51,07
2222 48,60 46,84 50,36 45,91 51,29
2223 48,82 47,05 50,58 46,12 51,51
2224 49,03 47,26 50,79 46,33 51,73
2225 49,24 47,47 51,01 46,54 51,95
2226 49,46 47,68 51,23 46,74 52,17
2227 49,67 47,89 51,45 46,95 52,39
2228 49,88 48,10 51,67 47,16 52,61
2229 50,10 48,31 51,88 47,37 52,83
2230 50,31 48,52 52,10 47,57 53,05

Do wyliczenia prognozy wykorzystano dane dotyczqce zatrudnia-
nia kobiet na stanowisku Dyrektora Naczelnego - CEO’s (Chief Exe-
cutive Officers) w przedsiebiorstwach z listy Fortune 500 (USA) w la-
tach 1995-2008 (zrédto danych w latach 1995-2008: Catalyst 2009).
Zrédto: oprac. wiasne
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Zalacznik nr 8

Zastosowane metody statystyczne do opracowania danych

Wykorzystano metody statystycznej analizy danych do zbadania:

§ istotnosci roznic w udzielanych odpowiedziach miedzy respondentami
zajmujgcymi rézne stanowiska,wystepowania tendencji (trendu), czy
wiekszy wptyw danego czynnika na sukces zawodowy jest bardziej
prawdopodobny w wypadku wyzszego/nizszego szczebla,

§ sity zaleznosci miedzy wptywem czynnikébw a zajmowanym stanowi-
skiem ,zaleznosci miedzy definiowaniem sukcesu zawodowego mene-
dzera a czynnikami majgcymi wptyw na osiggniecie tego sukcesu.

W wypadku badania istotnosci roznic wykorzystano test dwumianowy. Jed-
na z rozwazanych zmiennych dotyczyta zajmowanego stanowiska — dokonano jej
kategoryzacji w taki sposéb, aby otrzymaé zmienng binarng. W ten sposéb wyréz-
niono wyzszy szczebel zarzgdzania, do ktérego zaliczono: prezesa zarzgdu /rady
nadzorczej, cztonka zarzgdu/ rady nadzorczej, dyrektora/zastepce dyrektora oraz
wiasciciela/wspotwiasciciela — oraz sredni szczebel zarzadzania, ktérego repre-
zentantem byt kierownik. Drugg z rozwazanych zmiennych byta zmienna binarna.
Jesli w pytaniu zmienna mogta przyjmowac wiecej niz dwie wartosci, a tak byto
w wypadku pytan o czynniki sukcesu, dokonywano jej kategoryzacji zgodnie z re-
guta: jesli wptyw danego czynnika sukcesu byt duzy (4) lub bardzo duzy (5), wtedy
zmienna przyjmowata wartos$¢ jeden; za kazdy inny wptyw przyjmowano warto$¢
zero. Takie podejscie pozwolito podzieli¢ czynniki na te naprawde wazne od tych
mniej waznych lub majgcych niewielki wptyw. Przy weryfikacji hipotezy o réwnosci
wskaznikow struktury obliczono réwniez tzw. p—wartos¢. Jesli poziom istotnosci
testu (tutaj przyjeto 0,1) byt wiekszy badz rowny p—wartosci, wtedy hipoteze zero-
wg odrzucano — tym samym uznano, ze réznice miedzy stanowiskami w zakresie
udzielanych odpowiedzi sg istotne. Dodatkowo skonstruowano przedziaty ufnosci
dla réznicy miedzy procentami. Daje on wiekszg mozliwo$¢ interpretacji niz oce-
na punktowa, gdyz pokazuje, z jakim prawdopodobienstwem (tutaj 0,9) przedziat
obejmuje oszacowang réznice.

Badanie trendu w tabeli kontyngencji przeprowadzono testem Cochra-
na—Armitaga, natomiast do obliczenia sity zaleznosci wykorzystano koncepcje
korelaciji tetrachorycznej. Majgc na wzgledzie niewielkg popularnos¢ tych metod,
zasadne wydaje sie ich przyblizenie oraz uzasadnienie ich wyboru.

Test Cochrana—Armitaga

Test dwumianowy pozwala rozstrzygng¢, czy réznice w proporcjach dla dwoch
grup stanowisk sg istotne statystycznie. Nie mozna jednak nic powiedzie¢
o wystepowaniu tendencji (trendu) w udzielnych odpowiedziach. Szczegdlnie
interesujgce, w kontekscie celu badawczego, jest pytanie: jesli respondentka
przypisuje wiekszy wptyw danemu czynnikowi na swojg kariere, to czy wzra-
sta prawdopodobienstwo, ze bedzie ona przedstawicielem szczebla wyzszego?
Wykorzystujgc test Cochrana—Armitaga, mozna takg hipoteze zweryfikowaé, co
zostanie przedstawione ponizej w oparciu o prace: Agresti [2002], Liu i in. [2005].
W tescie tym buduje sie dwuwymiarowg tabele kontyngenciji, w ktérej zmienna
binarna to stanowisko, z kolei za zmienng porzgdkowg przyjeto czynniki sukce-
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su. Dla tak skonstruowanej tablicy / x 2 przyjmuje sig, ze zmienna binarna y, ma
rozktad dwumianowy, indeksowany parametrami (n, ) Przy tych zatozeniach
w tescie trendu wychodzi sie od liniowego modelu prawdopodobienstwa:

T, =0 +Px,

w ktorym x, jest wynikiem (poziomem) zmiennej porzgdkowej, natomiast parame-
try modelu szacowane sg wazong metodg najmniejszych kwadratow.

Biorgc pod uwage statystyke Pearsona przy badaniu niezalezno$ci dla ta-
beli / x 2 i przyjmujgc za proporcje z préby p,, otrzymuje sie:

X (D =2"+x"(K),

gdzie: s
Xz(K) = [p(l_p)]_lzn,(P, _ﬁi)z

p(l Zn(

Statystyka z?przy prawd2|wosm hipotezy zerowej ma rozktad chi—kwadrat
z 1 stopniem swobody i nosi nazwe statystyki Cochrana—Armitaga.

Biorgc pod uwage fakt, ze zmienne porzadkowe przyjmujg pie¢ wartosci
(1-5) oraz to, ze w analizie dokonano ich agregaciji, zdecydowano sie — aby jesz-
cze bardziej uwiarygodni¢ otrzymane wyniki — na przeprowadzenie analizy dla
dwodch przypadkéw. Pierwszy — zmienna porzgdkowa zostata zagregowana do
trzech poziomow; wartosc 1 i 2 ztozyty sie na pierwszg kategorie, druga katego-
ria to wartosc¢ 3, trzecia natomiast to wartosci 4 i 5. Drugi — zmienne porzgdkowe
zostaty wykorzystane przy oryginalnych poziomach.

Przy obliczeniach, oprécz wartosci statystyki testowej, podano p—wartosc;
za poziom istotnosci testu przyjeto wartos¢ 0,1.

Korelacja polichoryczna i tetrachoryczna

Kolejnym etapem analizy byto obliczenie sity zwigzku miedzy wptywem czyn-
nika na kariere a zajmowanym stanowiskiem. Biorgc pod uwage, ze interesuje
nas korelacja miedzy zmiennymi binarnymi (zagregowane czynniki sukcesu oraz
stanowiska), postuzono sie odpowiednimi do tej sytuacji narzedziami.

W badaniu ankietowym respondentka miata okresli¢ wielko$S¢ wptywu
danego czynnika na sukces zawodowy, wykorzystujgc pieciostopniowg ska-
le. W wyniku takiego podejscia mamy do czynienia ze zmienng porzgdkowa.
Niedoskonato$¢ narzedzi pomiarowych sprawia, ze cho¢ mozna by takg ceche
traktowac jako ciggta, to jednak w praktyce zarejestrowa¢ mozna jg na skali
0 skonczonej liczbie kategorii (zazwyczaj 5 lub 7). Dodatkowo dochodzi problem
zwigzany z nienaturalng skosno$cig rozktadu, w ktéorym modalna koncentruje sie
wokot duzego wptywu. Skosnos¢ wynika z faktu, ze nastepuje zawezenie skali
pomiaru do mniejszej liczby kategorii — bardzo niewielka grupa respondentow
uwaza, ze jakikolwiek czynnik ma niewielki lub zaden wptyw. Aby sobie z tg
ostatnig niedogodnoscig poradzi¢, celowe wydaje sie zagregowanie zmiennych
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do zmiennej binarnej. To jednak jeszcze bardziej oddala takg zmienng od mozli-
wosci traktowania jej jako zmiennej ciggtej (jest to zmienna nominalna) i powodu-
je zawezenie zbioru technik analizy danych. Jesli interesuje nas sita zaleznosci
miedzy zmiennymi binarnymi, to mozna wykorzysta¢ odpowiednie wspotczynniki
dla tabel kontyngencji, jednak nie dostarczajg one takich mozliwosci interpreta-
cyjnych jak wspotczynniki korelacji Pearsona dla zmiennych ciggtych.

Jeslizmienne mozna potraktowac jako ciggte, ale trudno zarejestrowac odpo-
wiedzi na skali ciggtej, wtedy mozna wykorzysta¢ koncepcje korelacji polichorycz-
nej lub tetrachorycznej. Idea sprowadza sie do potraktowania takich zmiennych
jako ciggtych zmiennych ukrytych, bezposrednio nieobserwowalnych. Wychodzgc
z takiego zatozenia, mozna obliczy¢ wspotczynnik korelacji Pearsona.

W tym miejscu nalezy nadmienic, ze hierarchie stanowisk mozna potrakto-
wac jako kontinuum, ktérego koncami beda: poziom sredni i poziom najwyzszy.
Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze kategoria — kierownik nie musi oznaczac tego
samego poziomu w hierarchii. By¢ moze kierownika w matym przedsigbiorstwie
nalezatoby potraktowaé w tej hierarchii nizej niz kierownika w duzej korporaciji.
Z tego wzgledu zmienng stanowisko réwniez potraktowano jako ukrytg zmien-
ng ciagta. Zbadano wiec korelacje tetrachoryczng miedzy zmiennymi binarnymi.
Techniczne szczegoty, w oparciu o prace Harris [2006], Drasgow [2006], Olsson
[1979], przedstawiono ponize;.

Niech X oraz Y bedg ciggtymi, ukrytymi zmiennymi losowymi o standa-
ryzowanym, dwuwymiarowym rozktadzie normalnym o funkcji gestosci ¢(x,y,p)
ze wspotczynnikiem korelacji p. Z nimi zwigzane sg dyskretne, obserwowalne
zmienne A i B, liczbie kategorii (poziomow) k i r odpowiednio. Wtedy

A=a, gdy o <X<a, i=12,..,k
B=b, gdy B, ,<Y<B,, j=12,...r

gdzie a oraz B sg wartoSciami progowymi, kategoryzujgcymi zmienne ukryte
i spetniajgcymi warunki:

o, <0, <...<0,,

B, <B, <...<B,,
0y =By =—0, o, =B, =0

Przy tych zatozeniach poszukuje sie interesujgcego nas wspotczynnika
korelacji, jak i rowniez wartosci progowych, wykorzystujagc metode najwiekszej
wiarygodnosci. Jej podstawg jest nastepujgce prawdopodobiehstwo:

o B
Pa=a.B=b)= [ [ oCxy:p)ax.
oy B

Wspotczynnik korelacji obliczony w ten sposéb nosi nazwe korelacji poli-
chorycznej. Jesli ograniczymy liczbe pozioméw obu zmiennych do 2, witedy takg
korelacje nazywamy tetrachoryczna.
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Kobiety na najwyzszych stanowiskach kierowniczych — prognoza

Do wyznaczenia prognozy wykorzystano modele wygtadzania wyktadniczego
uwzgledniajgce filozofie modeli o statej przestrzeni. Takie podejscie jest bardziej
elastyczne w stosunku do klasycznych modeli wygtadzania wyktadniczego, gdyz
teoretycznie pozwala uwzgledni¢ 30 modeli. Sposréd nich mozna wybraé jeden,
co do ktérego istnieje przekonanie, ze bedzie najlepszy do celéw predykcyjnych
[por. Hyndman i in. 2008].

Wybdér modelu opiera sie na decyzjach zwigzanych ze sktadnikiem losowym
(addytywnym lub multiplikatywnym), trendem (addytywnym lub multiplikatywnym,
wygastym badz nie) oraz sezonowoscig (addytywng lub multiplikatywng). Dla roz-
wazanych szeregdw czasowych (cztonkinie zarzadu i dyrektorki) sezonowos$¢ nie
bedzie rozpatrywana, gdyz zgodnie z definicjg, sezonowos$¢ to wahania powtarzajg-
ce sie regularnie, w okreslonym czasie nieprzekraczajgcym jednego roku.

W wypadku sktadnika losowego trudno jednoznacznie rozstrzygna¢, czy
ma on charakter addytywny czy multiplikatywny. Z tego wzgledu wykorzystane
zostaty kryteria informacyjne oraz mierniki weryfikacji prognoz pod kgtem ich
doktadnosci, na podstawie ktérych podjeta zostata decyzja co do wyboru najod-
powiedniejszego modelu [por. Hyndman i Koehler 2006].

W wyniku przeprowadzonej analizy przyjeto:

1. Dla cztonkin zarzadu: sktadnik losowy multiplikatywny, trend addytywny
bez przygaszania.

2. Dla dyrektorek naczelnych: losowy addytywny, trend addytywny bez przy-
gaszania.

Warto zwréci¢c uwage na kryterium MAPE, ktére wynosi odpowiednio
1.295% i 2.384% dla cztonkin i dyrektorek. To sredni, bezwzgledny btgd procen-
towy. Jest on naprawde maty. MASE jest mniejszy od 1, wiec prognoza wykorzy-
stujgca zaproponowane modele jest lepsza niz prognoza naiwna.

Szczegotowe dane:

dla cztonkih zarzgdu
Parametry wygtadzania
alpha = 0.9999

beta = 1e-04

Kryteria informacyjne

AIC AlCc BIC
0.8229812 | 5.2674256 | 3.3792105

Mierniki weryfikacji prognoz

ME RMSE MAE MPE MAPE MASE
-0.009906863 | 0.225032559 | 0169973797 | -0.065340024 | 1.295484539 | 0.362239239
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dla dyrektorek naczelnych
Parametry wygtadzania
alpha = 0.4732
beta = 1e-04

Kryteria informacyjne

AIC AlCc BIC
-1.251550 | 3.192894 | 1.304679

Mierniki weryfikacji prognoz

ME RMSE MAE MPE MAPE MASE
-5.111483e-05 | 0.1920612 | 0.1656688 | -7.347146e+00 | 2.384697 | 0.6730296
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Zatacznik nr 9

Stownik pojec¢*

Analiza pod katem ptci (gender analysis) — analiza, ktéra ujawnia réznice
miedzy potozeniem kobiet i mezczyzn w danym obszarze i analizuje je, uwzgled-
niajgc spoteczno—kulturowe uwarunkowania ptci (gender).

Analiza wptywu na pte¢ (gender impact analysis) — ocenia istniejgce i/lub po-
tencjalne skutki konkretnych dziatan na sytuacje kobiet i mezczyzn (lub réznych
grup kobiet i mezczyzn). Na poziomie projektu analiza wptywu na pte¢ prognozuje,
jak wptyng dziatania naszego projektu na sytuacje kobiet i mezczyzn w danym
obszarze problemowym, jakie nasze dziatania przyniosa rezultaty. Dyskryminacja
ze wzgledu na pte¢ oznacza wszelkie zroznicowanie, wytgczenie lub ograniczenie
stosowane ze wzgledu na pteé, ktére powoduje lub ma na celu uszczuplenie albo
uniemozliwienie jednej z pfci przyznania bgdz korzystania na réwni z drugg ptcig
z praw cztowieka oraz podstawowych wolnosci w dziedzinach zycia politycznego,
gospodarczego, spotecznego, kulturalnego, obywatelskiego i innych. Dyskrymina-
cjg ze wzgledu na ptec jest rowniez molestowanie seksualne.

Dyskryminacja wielokrotna — dyskryminacja danej osoby wynikajgca z wiecej
niz jednej cechy, np. starsze kobiety dyskryminowane z powodu ptci i wieku na
rynku pracy, kobiety emigrantki, lesbijki, kobiety i mezczyzni niepetnosprawni
mieszkajgcy na terenach wiejskich.

Feminizacja zawodowa — dominowanie kobiet w nizej cenionych i gorzej opta-
canych segmentach rynku pracy, czesto w zawodach stereotypowo uwazanych
za ,kobiece”, zwykle zwigzanych z funkcjami opiekunczymi i peryferyjnymi. Tak-
ze (nieliczni) mezczyzni mogg pracowa¢ w zawodach sfeminizowanych, zazwy-
czaj awansujgc w nich szybciej niz kobiety i zarabiajgc wiecej, co okre$la sie
mechanizmem szklanych ruchomych schodéw.

Gender (ang.) — pte¢ spoteczno-kulturowa — jest zespotem cech, atrybutow,
postaw, rél spotecznych, a takze oczekiwan spotecznych, zwigzanych z faktem
bycia kobietg lub mezczyzng (w sensie biologicznym, fizjologicznym). Pte¢ biolo-
giczna (ang. sex) dotyczy anatomicznych réznic miedzy ciatem kobiety i ciatem
mezczyzny, z ktérymi sie rodzimy. Pte¢ kulturowa ksztattowana jest spotecznie,
L,uczymy sie” jej w procesie socjalizacji, edukacji, wychowania. Pte¢ kulturowa
zmienia sie w czasie i przestrzeni.

Gender mainstreaming — uwzglednianie spotecznego i kulturowego wymiaru
ptci we wszystkich dziedzinach zycia oraz we wszystkich dziataniach Unii Eu-
ropejskiej, wtgczanie perspektywy gender do wszystkich aktywnosci realizowa-
nych przez kraje cztionkowskie, we wszystkich wymiarach zycia spotecznego,
ekonomicznego, politycznego, we wszystkich realizowanych projektach, bez
wzgledu na ich tematyke. Wszystkie realizowane polityki musza by¢ weryfikowa-
ne pod katem zapewniania réwnego dostepu i rownego udziatu obu pici.

* Terminologia przyjeta za: Branka, Dymowska, Sekutowicz 2008.
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Lepka podtoga — pojecie opisujgce sytuacje, w ktorej kobiety dominujg w zawo-
dach o niskim dochodzie i niskim prestizu, w ramach ktérych nie ma mozliwosci
awansu — kobiety sg ,przylepione” do swojego zawodu i pozycji (np. sekretarki,
sprzataczki, krawcowe, kosmetyczki).

Role ptci — wzory zachowan, prawa i obowigzki uwazane za wtasciwe dla danej ptci
w danym spoteczenstwie. Oznacza to, ze wiekszo$¢ tego, co uwazamy za typowo
meskie lub typowo kobiece, uksztattowane jest przez kulture, w ktorej zyjemy.

Réwne traktowanie — niedyskryminowanie ze wzgledu na pte¢ i inne przestanki.

Stereotypy ptci — uogdlnione przekonania na temat kobiet i mezczyzn, przyj-
mujg posta¢ uproszczonych opiséw ,meskiego mezczyzny” i ,kobiecej kobiety”.
Odnoszg sie na przyktad do tego, jakie cechy psychiczne sg uwazane za cha-
rakterystyczne dla kobiet, a jakie dla mezczyzn, jakie rodzaje aktywnosci sg
przeznaczone dla reprezentantéw/reprezentantek poszczegdlnych ptci (zaréwno
w zyciu zawodowym, jak i prywatnym), jak zachowujg sie mezczyzni, a jak ko-
biety. Znamienne dla stereotypow ptci jest to, Ze cechy przypisywane kobietom
sg zazwyczaj przeciwstawne tym, ktdérymi opisuje sie mezczyzn i odwrotnie,
a same stereotypy bardzo trudno ulegajg zmianie.

Segregacja pionowa i pozioma rynku pracy — segregacja pozioma to podziat
sektoréw gospodarki i zawodow na ,meskie” i ,kobiece”, podziat bedgcy konse-
kwencjg stereotypdw ptci. Segregacja pionowa: utrudniony dla kobiet dostep do
awansu, zajmowania stanowisk kierowniczych i decyzyjnych; segregacja pionowa
wigze sie z pojeciami: szklany sufit, szklane ruchome schodu, szklane $ciany.

Szklane ruchome schody — pojecie opisujgce sytuacje, w ktorej mezczyzni
wykonujgc zawody stereotypowo postrzegane jako ,kobiece”, awansujg szybciej
i zarabiajg wiecej od kobiet pracujgcych na tych samych stanowiskach badz wy-
konujgcych te samg prace.

Szklane $ciany — pojecie opisujgce sytuacje, w ktdérej kobiety czesto pracujg na
stanowiskach tzw. peryferyjnych, pomocniczych, administracyjnych, wspierajg-
cych. Z takich stanowisk o wiele trudniej jest awansowa¢ na stanowiska kierow-
nicze, centralne, ktére wigzg sie z wiekszym zakresem witadzy i decyzyjnosci,
oraz zarobkami, a takze wigkszym prestizem spotecznym.

Szklany sufit — sytuacja, w ktorej kobietom zblizajgcym sie do szczytu hierarchii
pracowniczych w zaktadach pracy coraz trudniej jest awansowac, a najwyzsze
stanowiska decyzyjne w firmach sg najczesciej nieosiggalne. Przyczyng sg ba-
riery niewidoczne, tzn. niewynikajgce z przyczyn formalnych, ale ze stereotypow
lub kultury organizacyjnej firmy, uniemozliwiajgce kobietom awans.

Tokenizm — pojecie opisujgce sytuacje, w ktérej obecnosé nielicznych kobiet
w grupach lub na stanowiskach zdominowanych przez mezczyzn daje btedne
ztudzenie istniejgcej rownosci ptci, a tym samym ,zwalnia” grupe z odpowiedzial-
nosci za rewizje swoich dyskryminujgcych postaw i zachowan. Zjawisko tokeni-
zmu moze dotyczy¢ kazdej grupy mniejszosciowe.






Przyszlos¢ jest Kobieta -

»Nic nie powstrzyma idei, ktorej czas nadszed!”
Potencjat kobiet w zarzadzaniu w Polsce, jak i na Swiecie, w dalszym
ciagu nie jest w pelni wykorzystywany. Rezygnacja z kobiet na
stanowiskach kierowniczych oznacza duze marnotrawstwo. Wiele
badan wskazuje, ze istnieje zwiazek pomiedzy ich obecnoscia na
stanowiskach menedzerskich, a wysokimi wynikami spdtek.
Zdaniem autorki, wspolczesnie to wlasnie kobiety moga stac sie
sita napedzajaca wzrost gospodarczy, rozwoj i dobrobyt. Wielu
badaczy, podobnie jak autorka, nie widzi istotnych r6znic miedzy
kobietami i mezczyznami w ich przydatnosci do pelnienia rol
menedzerskich, uznajac, 7e przejawiaja oni podobny potencjat
kierowniczy. Wykorzystanie jednak mozliwosci kobiet w biznesie
pozwoli uwzgledni¢ catkowita pule talentéw i dopasowac sie do
prognozowanych zmian w $wiecie pracy.

Ksiazka diagnozuje sytuacje kobiet w zarzadzaniu i czynniki ich
sukcesow. Jest efektem projektu badawczego wspotfinansowanego
ze §rodkéw Unii Europejskiej. Opisuje opinie 400 kobiet
zajmujacych stanowiska kierownicze na temat czynnikow, glownie
z obszaru cech psychologicznych, wiedzy, umiejetnosci i za-
chowan, ktére pomogly im osiagnaé swoje sukcesy zawodowe.
Przybliza tez sposéb definiowania przez kobiety sukcesu
zawodowego menedzera.

Ksiazke te dedykuje przede wszystkim kobietom, chcacym rozwi-
jac swoja kariere. Z pewnoscia bedzie ona przydatna takie specja-
listom i menedzerom dziatow zajmujacych si¢ zasobami ludzkimi,
doradcom zawodowym oraz menedzerom najwyzszego szczebla,
by potrafili w pelni wykorzysta¢ potencjat tkwiacy w kobietach
dla sukceséw swoich organizacji. Jest on ogromny. Warto zatem
zwiekszac ich udzial gospodarce bowiem lepsza Przysztosc jest
takze Kobieta.
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