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ABSTRAKT

Cel pracy: Celem artykulu jest przedstawienie problematyki kapitalu kariery
menedzerskiej kobiet w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

Material i metody: Kapital kariery menedzerskiej kobiet przedstawiony zostat
w kontekscie matych i $rednich przedsiebiorstw. Sformutowano nastepujace pytania
badawcze: 1. Jakie rodzaje kapitatu kariery maja znaczenie dla rozwoju kariery mene-
dzerskiej kobiet?, 2. Jakie czynniki wplywaja na osigganie sukceséw w pracy zawodowej
kobiecej kadry menedzerskiej? 3. Jakie sg kluczowe kompetencje kobiet pelniacych
funkcje menedzerskie? Badanie zostato zrealizowane metoda sondazu diagnostycznego,
technikg ankiety w srodowisku kobiet zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich
w polskich MSP. Préba badawcza stanowita N=742 respondentéw. Artykut oparty jest na
studiach literaturowych, zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych. Systematyczny
przeglad literatury stuzy! doprecyzowaniu luki poznawczej. Nastepnie przeprowadzono
badanie wlasne z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego.

Wyniki: Sukces zawodowy dla badanych kobiet taczy si¢ z podnoszeniem kwa-
lifikacji, rtOwnowaga pomiedzy wszystkimi sferami Zycia, uznaniem w grupie zawo-
dowej, samorealizacja i skutecznoscia w dzialaniu. Jest on trudniejszy do osiagniecia
w przypadku kobiet niz mezczyzn, co jest wynikiem braku réwnych szans rozwoju
zawodowego i takich samych perspektyw awansu w przypadku kobiet i me¢zczyzn na
stanowiskach menedzerskich.

Whioski: W wyniku krytycznej analizy literatury krajowej i miedzynarodowej oraz
badan wlasnych sformulowano nastepujace wnioski: kobiety sg $wiadome, ze kapitat
edukacyjny, ktory determinowal dotychczasowa kariere zawodowa nie gwarantuje
dalszego sukcesu ich kariery menedzerskiej i nalezy go ciagle gromadzi¢ i odnawia,
podobnie jak pozostale formy kapitatu kariery.

SLOWA KLUCZOWE: kapital kariery, kariera zawodowa, kariera menedzerska, kobiety,
male i Srednie przedsigbiorstwa, MSP

ABSTRACT

Objectives: The article aims to present the issue of women's managerial
career capital in SME.

Material and methods: The subject of the research presented in the arti-
cle is the capital of women's managerial careers in the context of SME. The
following research questions were formulated: 1. What types of career capital
are important for the development of women's managerial careers? 2. What
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factors influence the success of female managers in their professional careers?
3. What are the key competencies of women performing managerial functions?
The research sample consisted of N=742 respondents. The article is based on
literature studies, both domestic and international. A systematic review of
the literature served to clarify the cognitive gap. Then, our own research was
conducted using the diagnostic survey method.

Results: The research shows that the professional success of the surveyed
women is closely related to improving qualifications, balance between all
spheres of life, recognition in the professional group, self-fulfillment, and ef-
fectiveness in action. At the same time, women do not attach much importance
to financial satisfaction and formal manifestations of power, which promotes
good communication and translates into effective motivation of subordinates
to work effectively, as well as to creativity, innovation, and sharing problems.

Conclusions: As a result of a critical analysis of literature and own research,
the following conclusions were formulated: the surveyed women are aware
that educational capital does not guarantee further success in their managerial
career and should be constantly developed and improved. As in the case of
other forms of career capital, it follows that the accum

KEYWORDS: career capital, professional career, managerial career, women, small and
medium-sized enterprises, SME

WPROWADZENIE

Turbulentnie i niepewne otoczenie, a takze towarzyszace mu zmiany na
rynku pracy i w sferze zatrudnienia, skutkuja pojawieniem si¢ nowych wy-
zwan w kontekscie ksztalttowania kariery zawodowej. Nowe wymiary kariery,
wychodzac poza przestrzen organizacyjna jednego pracodawcy, powoduja
konieczno$¢ duzej mobilnosci i otwartosci na zmiany, zawierania umow o cha-
rakterze krotkoterminowym, ktérym towarzyszy réwniez zmiana warunkéow
kontraktu psychologicznego z zalezno$ciowych na podmiotowe. Obserwujac
powyzsze zmiany na rynku pracy ro$nie znaczenie tzw. kapitatu kariery, czyli
posiadanych przez pracownika zasobéw wiedzy i umiejetnosci zawodowych,
a takze zdolnosci, motywacji, zdrowia, postaw i wartosci.
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Chcac skutecznie ksztalttowaé wlasng kariere pracownik bedacy wtascicie-
lem , kapitatu kariery’ powinien dazy¢ do efektywnej jego alokacji uwzglednia-
jac nie tylko biezace korzysci, ale przede wszystkim mozliwosci powiekszania
swojej przyszlej wartkosci i atrakcyjnos$ci rynkowej (Dziendziora J., Smolarek
M. Wrébel M., 2018),

Celem opracowania jest identyfikacja czynnikow kapitatu kariery kadry me-
nedzerskiej kobiet w polskich matych i $rednich przedsiebiorstwach. Dodatkowo
sformulowano nastepujace cele czastkowe: identyfikacja czynnikéw warun-
kujacych wplyw na osigganie sukceséw w pracy zawodowej kobiecej kadry
menedzerskiej oraz okreslenie kluczowych kompetencji menedzerskich kobiet.

Na potrzeby artykulu wyodrebniono nastepujace pytania badawcze:

« Jakie rodzaje kapitatu kariery maja znaczenie dla rozwoju kariery me-
nedzerskiej kobiet?

« Jakie czynniki wptywajg na osiaganie sukceséw w pracy zawodowej
kobiecej kadry menedzerskie;j?

o Jakie sg kluczowe kompetencje kobiet pelniacych funkcje menedzerskie?

Sformulowano hipoteze gléwna, ktéra brzmi: akumulacja kapitatu kariery
wplywa na mozliwos$¢ odniesienia przez kobiety sukcesu zawodowego na stano-
wiskach menedzerskich. Badanie zostalo zrealizowane metodg sondazu diagno-
stycznego, technika ankiety w srodowisku kobiet zatrudnionych na stanowiskach
menedzerskich w polskich matych i §rednich przedsiebiorstwach (MSP).

KAPITAE KARIERY MENEDZERSKIE] KOBIET — WYNIKI
ANALIZY BIBLIOMETRYCZNE]

Analiza zostala przeprowadzona wg stanu na dzien 23.11.2023. Wyszukiwanie
w bazie Web of Science w zbiorze Core Collection w przypadku hasla career
capital zwraca wynik: 122. Wérdéd dziedzin, w obrebie ktérych pojawiaja
sie publikacje dotyczace kapitatu kariery nalezy zarzadzanie (54.1%), psy-
chologia stosowana (22.1%), edukacja i badania edukacyjne (19.7%) oraz
biznes (15.6%).
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W bazie Scopus hasto career capital zostalo odnalezione 148 razy. Jako
dziedzing, w obrebie ktorej pojawia sie najwigcej publikacji z zakresu kapi-
tatu kariery nalezy wskaza¢ przede wszystkim Business, Management and
Accounting, w ktorej odnotowano 107 (72.3%) rekordéw. Na kolejnym miejscu
pod wzgledem ilosci publikacji w bazie Scopus znalazla si¢ kategoria Social
Sciences, w ktdrej odnotowano 74 publikacji, co stanowi to 50% wszystkich
publikacji dotyczacych kapitatu kariery. W nastepnej kolejnosci znalazly sie
takie kategorie jak: Economics, Econometrics and Finanse (14.19%) i Psychology
(13.51%) (struktura procentowa kategorii zostala wyliczona przy zlozeniu
148=100%, co ze wzgledu na mozliwo$¢ zaliczania tej samej publikacji do
réznych kategorii, powoduje, ze ich suma nie jest réwna 100%).

Pierwsza publikacja zawierajaca pojecie career capital w bazie WoS Core
Collection pojawita sie w roku 2001 i od tamtej pory notowany jest niewielki
wzrost zainteresowania tg problematyka. Kazdego roku do bazy dotacza kilka
kolejnych publikacji. W roku 2023 odnotowano najwigcej nowych pozycji,
bo 12. We wczesniejszych latach ilos¢ publikacji nie przewyzszata 11. W ba-
zie Scopus natomiast pierwsza publikacja zawierajaca hasto kapitat kariery
zostala odnotowana, podobnie jak w bazie WoS, w 2001 roku, w dyscyplinie
Business, Management and Accounting. W kolejnych latach zauwaza si¢ nie-
wielki przyrost publikacji zawierajacych analizowane haslo (ilo$¢ publikacji
rocznie ok. 10), dopiero w roku 2023 zanotowano wiecej publikacji, ich liczba
obejmowata 22 rekordy.

W  publikacjach tych do chwili przeprowadzenia analizy
tj. 23.11.2023 r. zostato cytowanych 2059 innych publikacji, a wylaczajac
autocytowania — 1966 publikacji. Analizowane publikacje z kolei byly cy-
towane 3023 razy (bez autocytowan 2682 razy), co daje $rednig 24.78 na 1
publikacje. H-index wynosi 29.

W dyscyplinie nauki o zarzadzaniu pierwsza publikacja pojawila si¢ w bazie
WoS Core Collection w roku 2001. Zacytowano w nich 1255 innych publikacji,
a wylaczajac autocytowania 1202 publikacji. Analizowane publikacje z kolei
byty cytowane 1809 razy (bez autocytowan 1648 razy), co daje srednig 27.41
na 1 publikacje. H-index wynosi natomiast 22. Az 88.5% analizowanych pu-
blikacji w bazie WoS to artykuly naukowe. Proceeding Paper stanowily 8.2%.
Pozostale 3.3% stanowily: review article, book chapters, early access editorial
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material. Podobnie w przypadku bazy Scopus najwiecej publikacji stanowity
artykuty naukowe (84.5%). Book chapters tworzyty 7.4% analizowanych publi-
kacji, a w dalszej kolejnosci byly conference papers, reviews, books and editorial.

W bazie WoS dominujg publikacje autoréw z Wielkiej Brytanii, Stanow
Zjednoczonych, Finlandii, Australii oraz Kanady. Wsrod krajow, w ktérych wi-
doczne jest w bazie Scopus najwigksze zainteresowanie publikacjami z zakresu
kapitatu kariery znalazly si¢ Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Australia,
Finlandia i Francja. W grupie krajéow Inne znalazly si¢ kraje, w ktérych od-
notowano 2 lub mniej publikacje.

W bazie WoS w przypadku hasta career capital zastosowano operator and
i wskazano dodatkowo hasto women. otrzymano zwrot 13 rekordéw, z czego
53.8% zaliczono do kategorii Management. Pierwsze 2 artykuly pochodzity
z roku 2005. W kolejnych latach odnotowano albo brak publikacji, ewentualnie
1 publikacje rocznie (wyjatek poza 2005 rokiem stanowit rok 2010 z takze 2
publikacjami). Publikacje mialy charakter artykutéw naukowych i zostaly
opublikowane gléwnie w: Australii, Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych
oraz Austrii. Nieco mniejszy zwrot otrzymano w przypadku zastosowania
hasta managerial. Odnaleziono w bazie 9 rekordow. Najwcze$niejszy rekord
pochodzil z roku 2003. W kolejnych latach odnotowano brak publikacji,
ewentualnie 1-2 publikacji rocznie, pochodzacych gtéwnie z Anglii, Finlandii,
Francji oraz Stanéw Zjednoczonych. Okolo 1/3 publikacji zaliczona zostata do
kategorii Education Educational Research i tyle samo do kategorii Management.

W dalszym kroku analizy w bazie WoS wskazano hasto career capital i za-
stosowano operator and z dodatkowymi hastami managerial i women. W tym
przypadku baza zwroécila tylko 1 rekord w postaci artykutu opublikowanego
2009 roku w czasopi$mie Journal of Vacational Behavior. Wspolautorzy ar-
tykulu pochodzili z Australii i Stanéw Zjednoczonych, a artykut zaliczony
zostal do kategorii Psychology applied.

W bazie Scopus takze haslo career capital wzbogacono wykorzystujac operator
and hasto women. Otrzymano zwrot w postaci 18 rekorddw, z czego najstarszy
pochodzil z roku 2003. Prawie 80% wszystkich odnalezionych publikacji zali-
czonych zostato do kategorii Business, Management and Accounting (40.5%) oraz
Social Sciences (37.8%). W kolejnych latach odnotowano albo brak publikacji,
ewentualnie 1-2 publikacje rocznie (wyjatkami okazaty lata 2005 oraz 2023 z 3
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publikacjami). Publikacje mialy charakter artykuléw naukowych i zostaly opu-
blikowane gtéwnie w Wielkiej Brytanii, Australii oraz Holandia. W przypadku
zastosowania dodatkowego hasta managerial dla career capital odnaleziono w ba-
zie Scopus 9 rekordéw. Najwczesniejszy rekord pochodzit z roku 2003. Nastepne
publikacje odnalezione w bazie pochodzity z lat 2008, 2012, 2017, 2018 (2 rekordy),
202 oraz 2023. Zostaly one opublikowane gléwnie w Wielkiej Brytanii oraz Francji.

W bazie Scopus przeprowadzono wyszukiwanie hasla career capital oraz
managerial i women (zastosowano operator and). W tym przypadku baza nie
zwrdcila zadnego rekordu.

Rysunek 1. Mapa semantyczna publikacji dotyczgcych kapitatu kariery

emergency gciaty nurses
@orBrusgecase 2019
caregn@apital co@his empiggment alber fgospect
‘‘‘‘‘‘ @neg, & Tobiemen

¢

capabies Self-initated epatriate wome

S vosviewer

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie bazy Scopus przy wykorzystaniu narze-
dzia VOSviewer.

Przeprowadzona analiza wskazuje na stosunkowo niewielkie zaintereso-
wanie problematyka kapitalu kariery menedzerskiej kobiet w $wiatowej lite-
raturze przedmiotu. Przy wykorzystaniu narzedzia VOSviewer sporzadzono
mape semantyczng publikacji dotyczacych kapitatu kariery (rys. 1). Analiza
semantyczng streszczen (abstractéw) i stow kluczowych publikacji zidentyfi-
kowanych w bazie Scopus pokazala powigzania wewnetrzne w opracowaniach
pomiedzy pojeciem kapitalu kariery, a takimi terminami jak m.in.: covid-19,
human, employment, crisis context, social support (cluster 1 oraz 2), careers,
career stage, career type, career success, (custer 3), human capital i social
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capital (cluster 4), career capial i human resources management (cluster 5)
oraz career development, international assigment (cluster 6).

TEORETYCZNE UJECIE KAPITALU KARIERY
MENEDZERSKIE]

Wspolczesne kariery zawodowe charakteryzuja sie¢ dynamicznoscia, zto-
zonoscia i réznorodnoscia $ciezek swojego przebiegu, na ktére jednostka
zazwyczaj nie ma zadnego wplywu. Mimo to, wlasnie jednostce przypisuje
sie odpowiedzialnos¢ za ich planowanie i rozwdj, czyli za tzw. zarzgdzanie
nimi. Réznorodno$¢ karier mozna uznac za fundamentalng warto$¢ wspotcze-
snych przedsigbiorstwa. Polityka rownego traktowania i zarzadzanie r6znorod-
noscig przynosi wymierne korzysci i wptywa na rozwoj oraz innowacyjno$¢
organizacji (Gross - Gotacka, 2018).

Czynnikiem decydujacym o sukcesie wspolczesnej kariery zawodowej
jest budowanie przez jednostke osobistej zatrudnialnosci, czyli atrakcyjnosci
na szerokim rynku pracy, ktérej poziom uzalezniony jest w duzej mierze
od zgromadzonego przez jednostke kapitatu kariery’ (Bohdziewicz 2012).
Akumulacja kapitatu kariery wymaga od jednostki umiejetnosci samokiero-
wania i wyznaczania celow, zdolnosci do skutecznego komunikowania sie ze
wszystkimi, tworzenia i podtrzymywania osobistych i zawodowych relacji,
myslenia kreatywnego i proaktywnego dzialania, a takze ustawicznego ksztal-
cenia i doskonalenia (Smolbik-Jeczmien 2016, s. 339).

W literaturze kapital kariery, rozumiany jest jako zakumulowane kompe-
tencje, ktdre sklaniajg do namystu nad problematyka jakosci kompetencji
kariery. Kompetencje s3 najwazniejszym kapitalem kariery (Pirog, Kilar &
Rettinger, 2021, s. 367, Adeyinka-Ojo, 2018, s. ). Problematyka kompetencji
nazywanych w literaturze réwniez zdolnosciami, czy umiejetnosciami kariery sta-
nowigca podstawe podmiotowej aktywnosci do dzialania, wraz z pojawieniem
sie teorii rozwoju kariery, nie ulegala marginalizacji, a wydaje sie by¢ szczegdlnie
aktualna w kontekscie przemian wspoélczesnego swiata, w tym $wiata pracy,
w ktérym proces calozyciowego uczenia si¢ i zdolnos$¢ do przekwalifikowy-
wania si¢ podmiotu stajg si¢ koniecznoscig. Za kompetencje kariery uwaza sie
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podstawowe elementy ogélnej zdolnosci zatrudnieniowej wyrazone w terminach
>wiedziec dlaczego<, >wiedziec jak<, >wiedzie¢ komu< (Banka, 2005).

E. Turska, wyrdznia cztery podstawowe rodzaje kapitatu kariery, tj. kapitat edu-
kacyjny, doswiadczenia zawodowego, przedsiebiorczosci i jezykowy. Proponuje
réwniez okreslenie startowy kapitat kariery, ktory odnosi sie dla absolwentow
wchodzacych dopiero na rynek pracy. W badanym kapitale kariery autorka
dopatruje si¢ nastepujacych wymiaréw:

«  wymiar obiektywny (czyli liczbe mozliwych do zidentyfikowania fak-

tow i zdarzen waznych dla realizacji kariery zawodowej),

o  wymiar subiektywny (czyli wlasne przekonanie o tym, jaki ten kapi-
tal jest, a takze stopienn zadowolenia z akumulacji tego kapitalu oraz
przeswiadczenia o jego wartosci zaréwno aktualnej jak i przyszlej)
(Turska, 2014, s. 36).

Ksztaltowanie kariery zawodowej powinno by¢ utozsamiane z planowa-
niem perspektywy kariery oraz dookresleniem: czy i w jaki sposdb jednostka
moze by¢ przygotowana do budowania wlasnej kariery, gwarantujacej jej satys-
fakcjonujace przezywanie wtasnej osoby i swojego miejsca w rzeczywistosci?
W tym sensie np. nowa praca rozpatrywana z perspektywy problematyki ka-
pitatu kariery moze stanowic Zrédto inspiracji (wiedzie¢ dlaczego), eksperckosci
(wiedzie¢ jak), nowych koneksji i relacji interpersonalnych (wiedzie¢ komu,).
Analizowane watki prowokujg do podjecia namystu nad aspektem dynamizmu
w nowoczesnej kompetencji kariery, ukazujac istote, waznos¢ i znaczenie
kompetencji oraz ich permanentnego rozwijania w dokonywaniu oceny dyna-
miki rynku pracy oraz w planowaniu perspektywy kariery (Cybal-Michalska,
2012). J. Duberley oraz L. Cohen uwazaja, ze w analizie karier obok kapitatu
winno si¢ bada¢ deficyty i przeszkody, jednoczesnie utrzymujac swiadomos¢
spolecznych ograniczen strukturalnych (Duberley & Cohen, 2010, s. 187).

Dazenie do usatysfakcjonowania, zwigzanego z osigganiem coraz lepszych
jako$ciowo poziomdw w sferze aktywnosci zawodowej jednostki, niewatpliwie
wiaze sie z cigglym rozwojem kompetencji. Dla okreslenia jakosci wymaga-
nych kompetencji na pierwszym miejscu znaczenie odgrywaja wymagania
stawiane przez rynek pracy, ktérego zmiany odzwierciedlaja zmieniajace si¢
warunki rozwoju karier (Adomaitiene & Zubrickiene, 2010).

JournaL of Mobern Science 5/54/2023 299



A. RZEPKA, J. DZIENDZIORA, M. K. SMOLAREK, K. KMIOTEK

W tradycyjnym podejsciu osiggnigcie sukcesu w ksztaltowaniu kariery
zawodowej bylo uzaleznione przede wszystkim od przejawianej przez pracow-
nika postawy lojalnosci i zaangazowania wobec organizacji. W nowoczesnym
rozumieniu kariery lojalno$¢ pracownika w stosunku do organizacji zostaje
zastgpiona lojalnoscig profesjonalng, ktéra wystepuje w ramach wykony-
wanego zawodu, nastepuje tez przeorientowanie si¢ z nagrod zewnetrznych
bardziej w kierunku nagréd wewnetrznych oraz ponoszenie bezposredniej
odpowiedzialnosci przez pracownika za przebieg jego kariery zawodowej
(Sullivan, Emerson, 2000).

Kariera menedzerska stanowi jeden z typow kariery zawodowej. Polega na
identyfikacji posiadanego przez jednostke potencjatu w zakresie umiejetno-
$ci organizacyjnej i kompetencji spotecznych. Moze by¢ ona realizowana na
gruncie tradycyjnym jak i wspolczesnym wzorcu kariery zawodowej. Mozna
uznad, ze wspolczesnie jest opata na wielokierunkowym rozwoju, czestych
zmianach oraz samozarzadzaniu opartym na indywidualnych warto$ciach
menedzera. Dominujacym wzorcem kariery menedzerskiej sg kariery libe-
ralne, wewnatrzorganizacyjne nastawione na mobilno$¢ wzwyz struktury
hierarchicznej (Vinkenburg, Weber, 2012). Dobér miary progresji kariery
menedzerskiej jest procesem zlozonym, ktéry jest podyktowany wieloma
czynnikami zaréwno natury osobistej, jak i czynnikéw egzogenicznych w tym
spotecznych, biznesowych, czy tez politycznych. Istotnym réwniez czynnikiem
wplywu na ocene kariery menedzerskiej sg zmiany w kontekscie spoteczno
- demograficznym szczegdlnie w ujeciu nowego pokolenia wchodzacego na ry-
nek, ktore kladzie nacisk na samorozwdj i poczucie spelnienia. W tym miejscu
warto podkresli¢ nie tylko perspektywe oceny kariery, ale takze indywidualne
przejawy motywacji do rozwoju (Wziatek - Stasko, 2017). Praktycy musza
inwestowa¢ w rozwoj zawodowy, aby zwiekszy¢ wiarygodnos¢, bezpieczen-
stwo pracy i perspektywy zatrudnienia. Oczekiwania pracodawcy dotyczace
dalszego rozwoju jako miary wydajnosci powigzane sa z pojeciem kapitalu
kariery; mianowicie kompetencja wiedzy wptywa na rozwdj pracy (Mackay,
2017). Jednoczes$nie kariera i jej sukces ma istotny wplyw na samopoczucie
pracownika (Xu, Zhang, Cui, Hu, Yu, 2023).
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KAPITAE KARIERY MENEDZERSKIE] KOBIET —
ASPEKTY METODYCZNE

Badania empiryczne dotyczace kapitalu kariery menedzerskiej kobiet
przeprowadzono zgodnie z nastepujaca procedurg badawcza: sformutowanie
problemu badawczego, przyjecie zalozen badawczych: wskazanie celu badan,
pytan badawczych oraz hipotez badawczych, okreslenie populacji badawczej,
wybor metody i przygotowanie narzedzia badawczego, przeprowadzenie ba-
dania wlasciwego, redukcja i analiza wynikéw badania oraz przygotowanie
raportu z badan.

Badanie zostalo zrealizowane w okresie od lipca 2023 do pazdziernika
2023 roku metodg sondazu diagnostycznego, technikg ankiety. Badania em-
piryczne przeprowadzono w warunkach $rodowiska 0séb zatrudnionych
na stanowiskach menedzerskich w matych i $rednich przedsiebiorstwach
zlokalizowanych na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej. W badaniu wy-
korzystano nieprobabilistyczng (nielosowa) metode doboru préby, jaka jest
dobdr celowy. Z tego tez wzgledu zaprezentowane ponizej wyniki badan sta-
nowig jedynie pewng charakterystyke wycinka rzeczywisto$ci. Przedstawiaja
one pewne symptomatyczne opinie kadry menedzerskiej i nie moga by¢
uogolnione na cala populacje. Proba badawcza stanowita 1903 responden-
tow. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety, w ktérym
w wiekszosci przypadkow respondenci zostali poproszeni o wskazanie wiecej
niz 1 odpowiedzi. Na potrzeby niniejszego opracowania dokonano analizy
kwestionariuszy ankiet wypetnionych jedynie przez kobiety, ktérych liczba
wyniosta 742 (N=742). Szczegdtowq charakterystyke przedstawiono w tabeli
1. W metryczce kwestionariusza uwzgledniono pytania odnoszace si¢ do
nastepujacych cech ankietowanych: pte¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy,
staz pracy na stanowisku kierowniczym, szczebel zarzadzania, oraz wielko$¢
przedsiebiorstwa.
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Tabela 1. Charakterystyka badanej zbiorowosci (N=742)

. Struktura  Struktura
Cechy respondentow badanych badan;)'ch
(N) W 7%
, Kobieta 742 100.0
Ptec¢ -
Mezczyzna 0 0.0
25 lat i ponizej 67 9.0
26-35 lat 159 21.4
Wiek 36-45 lat 187 252
46-55 lat 154 20.8
Powyzej 55 lat 175 23.6
Ponizej 5 lat 51 6.9
. 5-10 lat 215 29.0
Staz pracy
11-20 lat 266 358
Powyzej 20 lat 210 283
Ponizej 5 lat 71 9.6
Staz pracy na 5-10 lat 288 388
stanowiskach
kierowniczych 11-20 lat 234 315
Powyzej 20 lat 149 20.1
Podstawowe 0 0.0
Zawodowe 3 0.4
Srednie 59 8.0
Wyksztatcenie Wyzsze | stopien (licencjat) 278 375
Wyzsze |l stopien (magister) 348 46.9
Wyzsze Ill stopien (doktor) 47 63
Doktor habilitowany/profesor 7 09
Nizszy szczebel zarzadzania 189 25.5
Szczebel zarzadzania  Sredni szczebel zarzadzania 413 55.7
Wyizszy szczebel zarzadzania 140 189
Mikro przedsiebiorstwa (do 9 0s6b) 366 49.3
Wielko.éc' . Mate przedsiebiorstwa (10-50 0s6b) 233 314
przedsiebiorstwa - -
Srednie przedsiebiorstwa (51-250 0sob) 143 193

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Gléwnym celem badan byla identyfikacja czynnikéw kapitatu kariery me-
nedzerskiej kobiet w matych i srednich przedsiebiorstwach. Dla zapewnienia
wlasciwej realizacji celu gtéwnego sformulowano rowniez cele szczegolowe:
identyfikacja czynnikéw warunkujgcych sukces kariery menedzerskiej kobiet,
identyfikacja kluczowych kompetencji kobiet pelniacych funkcje menedzerskie

Na potrzeby opracowania artykulu wyodrebniono nast¢pujace pytania
badawcze: jakie rodzaje kapitatu kariery majg znaczenie dla rozwoju kariery
menedzerskiej kobiet?, jakie czynniki wplywaja na osigganie sukceséw w pracy
zawodowej kobiecej kadry menedzerskiej?, jakie sg kluczowe kompetencje
kobiet petnigcych funkcje menedzerskie? Na potrzeby opracowania sformu-
fowano hipoteze gléwna, ktdra brzmi: akumulacja kapitalu kariery wptywa na
mozliwo$¢ odniesienia przez kobiety sukcesu zawodowego na stanowiskach
menedzerskich.

WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

E. Turska, w swojej pracy poswieconej kapitalowi kariery wyrdznia cztery
podstawowe rodzaje kapitatu kariery, tj. edukacyjny, doswiadczenia zawo-
dowego, przedsiebiorczosci i jezykowy (Turska, 2014, s. 36 ). Badane kobiety
zostaly w zwigzku z tym zapytane, ktory rodzaj kapitalu kariery miat najwiek-
szy wplyw na rozwdj ich karier menedzerskich. Prawie 35% respondentek
wskazato na najwigksze znacznie kapitatu doswiadczenia zawodowego (tab. 2).
W mikroprzedsigbiorstwach najwigksze znaczenie odegrat kapital jezykowy,
w przedsigbiorstwach matych kapital edukacyjny, natomiast w przedsigbior-
stwach $rednich kapital doswiadczenia zawodowego (rys. 2). Jednoczesnie
respondentki sa swiadome, ze sam kapital edukacyjny nie gwarantuje juz
sukcesu w karierze menedzerskiej i nalezy go ciagle gromadzi¢ i odnawiac,
podobnie jak pozostale formy kapitatu kariery (§wiadomos¢ tego faktu po-
twierdza 78.8% ankietowanych), poniewaz ma to wpltyw na wzrost atrakcyj-
nosci na rynku pracy.
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Tabela 2. Rodzaj kapitatu kariery w ksztattowaniu kariery menedzerskiej kobiet
w opinii badanej zbiorowosci

Ogotem
Wyszczegolnienie 9% obserwacii
LA N=100%
kapitat doswiadczenia 258 3438
zawodowego
kapitat edukacyjny 202 27.2
kapitat jezykowy 176 23.7
kapitat przedsiebiorczosci 106 14.3
Ogotem 742 100.0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Rodzaj kapitatu kariery w ksztaftowaniu kariery menedzerskiej kobiet
a wielko$¢ przedsiebiorstwa

kapital edukacyjny
60,0%
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kapital doswiadczenia
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Wspolczesne kobiety zajmujace stanowiska menedzerskie w firmach roz-
wijajg sie, zdobywajg coraz wyzsze wyksztalcenie i oczekujg, ze ich kariera
zawodowa bedzie si¢ rozwijala. Tymczasem czesto spotyka si¢ poglad, ze
kobiety s3 powstrzymywane w swoich wysitkach na rzecz osiagniecia awansu
kariery (np. Houldsworth, Jones, McBain, Brewster, 2023, Ortiz-Ospina, Roser,
2018). Takze badane kobiety zajmujace stanowiska menedzerskie w sektorze
matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP) wskazuja, ze ich aktualne stanowiska
pracy sa nie zgodne z ich wizja kariery zawodowej (tab. 3). Odpowiedz nie
(»zdecydowanie nie i raczej nie) wskazalo 63.6% badanych kobiet. W przy-
padku odpowiedzi tak (zdecydowanie tak i raczej tak) zostala ona wybrana
przez 33.3% respondentek.

Tabela 3. Zgodnos¢ aktualnego stanowiska pracy z wizjg kariery zawodowej w opinii
badanej zbiorowosci

Wyszczegolnienie N0 Ogblem % obserwagji
” N=100%

zdecydowanie nie 269 36.3
raczej nie 203 274
trudno powiedzie¢ 23 3.1
raczej tak 130 17.5
zdecydowanie tak 117 15.8

Ogotem 742 100.0

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac zgodno$¢ aktualnie zajmowanego przez badane kobiety stano-
wiska w odniesieniu do wielkosci przedsigbiorstwa, w ktorym sg zatrudnione,
zauwazy¢ mozna, ze najwieksza zgodnos¢ wystapita w mikroprzedsiebior-
stwach, a najmniejsza w przedsigbiorstwach matlych i $rednich (rys. 3). By¢
moze spowodowane jest to faktem, ze w mikroprzedsiebiorstwach nie ma
mozliwosci awansowania i rozwoju $ciezki kariery zawodowej, co powoduje,
ze oczekiwania tez s3 mniejsze.
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Rysunek 3. Zgodnos¢ aktualnego stanowiska pracy z wizjg kariery zawodowej
a wielkos¢ przedsigbiorstwa

45,0%
0,
40,0% oo 39,2%
35.0% 34,3%
U
300% - 28T%
24,9%
’ 23,7%
25.0% 2,1% o
20,8%
20,0%
15,0% 13,3%
1,3%, o 10.5%
10,0%
5,0% 3.6% 23% 2,8%
0,0%
Mikroprzedsigbiortwa Male przedsi ghiorstwa Srednie przedsigbiorstwa

W zdecydowanie nie  Wraczej nie trudno powiedzie¢ raczej tak zdecydowanie tak

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dla badanych kobiet sukces zawodowy I3czy sie z podnoszeniem swoich
kwalifikacji, rownowaga pomiedzy wszystkimi sferami zycia, uznaniem
w grupie zawodowej, samorealizacjg i skutecznoscig w dziataniu (tab. 4).
Jednoczesnie kobiety nie przywigzuja wigkszej wagi do satysfakcji finanso-
wej oaz do formalnych przejawéw wladzy, co sprzyja dobrej komunikacji
oraz ma przelozenie na skuteczne motywowanie podwtadnych do efek-
tywnej pracy oraz do kreatywnosci i innowacyjnosci, a takze do dzielenia
sie problemami.
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Tabela 4. Czynniki ksztattowania kapitatu kariery menedzerskiej kobiet

. Sinteni Ogotem
yszczegolnienie Ne742 % &lffgg;‘ji
podnoszenie kwalifikacji i rozwoj 529 713
rownowaga pomiedzy wszystkimi sferami zycia 492 66.3
satysfakcja z pracy, robienie tego, co sie lubi 453 61.1
samorealizacja 448 60.4
$wiadomos¢ robienia rzeczy pozytecznych 395 532
awans 379 511
qzialanie narzecz rgali.zacji celow organizacji, ale 365 492
_i wiasnych planéw zyciowych
uznanie w swojej grupie zawodowej, prestiz 348 469
skutecznos¢ w dziataniu 301 40.6
dobra pozycja na rynku pracy 206 278
swoboda dziatania 173 233
ponadprzecietne osiaggniecia zawodowe 157 212
posiadanie wiadzy, wywieranie wptywu na innych 124 16.7
odczuwanie satysfakgji finansowej 103 139
Ogotem 4473 -

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac odpowiedzi respondentek w zaleznosci od wielkosci przedsig-
biorstw, w ktérych sg one zatrudnione, widoczne sg znaczne rozbieznosci (rys. 4).
Respondentki zatrudnione w mikroprzedsiebiorstwach sukces zawodowy po-
strzegaja przez pryzmat odczuwania satysfakcji finansowej, swobody dzialania
oraz satysfakcji z pracy. W malych przedsigbiorstwach licza sie¢ ponadprze-
cigtne osiggniecia zawodowe, $wiadomos¢ robienia rzeczy pozytecznych oraz
awans i skuteczno$¢ w dziataniu. Dla respondentek zatrudnionych w $rednich
przedsiebiorstwach z kolei najwieksze znaczenia maja w kontekscie sukcesu
zawodowego podnoszenia kwalifikacji i rozwoj, dobra pozycja na rynku pracy

oraz awans i rownowaga pomiedzy réznymi sferami zycia.
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Rysunek 4. Czynniki sukcesu zawodowego kobiecej kadry menedzerskiej a wielkos¢

przedsigbiorstwa
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Srednie przedsigbiorstwa

Sukces zawodowy w przypadku kobiet jest trudniejszy do osiagniecia niz
w przypadku mezczyzn. Swiadczg o tym rozmaite badania realizowane za-
réwno na gruncie krajowym, jak i migdzynarodowym. Przykladowo wedlug
raportu z badan zrealizowanych w Polsce wsrdd kobiet, ktore osiggnety wysoka
pozycje w biznesie (HRK, Manager w szpilkach, 2019) az 65,3% respondentek
jest zdania, ze ple¢ ma duze znaczenie w kontekscie awansu na stanowisko
kierownicze. Z raportu tego wynika takze, ze tylko co czwarta kobieta pracuje
na stanowisku dyrektora (25%), a co dwudziesta zajmuje stanowisko prezesa
(5.4%). Podobne konkluzje odnalez¢ mozna takze w raporcie firmy Delab,
wedlug ktdrego, az 63% respondentek uwaza, ze kobiety nie majg w Polsce
takich samych szans rozwoju zawodowego, jak mezczyzni i prawie tyle samo,
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bo 64% badanych uwaza, ze kobiety nie majg takiej samej, jak mezczyzni,
mozliwosci awansu zawodowego. Jednoczesnie az 67% wskazuje, ze kobiety
nie sg przez pracodawcéw na rynku pracy traktowane na réwni z mezczy-
znami (Mazur J., Pokojska J., Sledziewska K., Wloch R., 2021, s. 27). Z kolei

wedlug raportu firmy Hays (Hays, 2023, Kobiety na rynku pracy 2021) ponad

potowa (52%) kobiet bioragcych udziat w badaniu zadeklarowala, ze napotkata

przeszkody w rozwoju kariery wynikajace z plci. Swiadczy to o wzrastajacej

$wiadomosci nierdwnosci kobiet, ktore stanowia mniejszos¢ kadry menedzer-
skiej. Watek ten znalazt takze odzwierciedlenie w prezentowanych badaniach

dotyczacych kapitalu kariery menedzerskiej kobiet zatrudnionych w matych

i $rednich przedsiebiorstwach. Az 63.7% respondentek wskazala, ze kobiety
i mezczyzni nie majg w Polsce rownych szans rozwoju zawodowego i takich

samych perspektyw awansu (tab. 5).

Tabela 5. Wplyw plci na mozliwosé awansu na stanowisko menedzerskie

w cinieni Ogotem

szczegolnienie 9 Wi

e

Tak 473 63.7

Nie 237 319

Nie mam zdania 32 43
Ogotem 742 100.0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Jednocze$nie najwigkszy wplyw plci na mozliwoéci awansu na stanowi-
skach menedzerskich zauwazany jest w przedsigbiorstwach $rednich (95.1%),
a najmniejszy w mikroprzedsigbiorstwach (51.1%), co prezentuje rysunek 5.
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Rysunek 5. Wplyw plci na mozliwos¢ awansu na stanowisko menedzerskie a wielkos¢
przedsigbiorstwa

100,0%

90,0%

80,0%

700%

600%

500% %
400%
300%
200%
100%
0,0%

95,1%

4.4%

7,1%

Mikroprzedsigbiortwa Mate przedsighiorstwa Srednie przedsigbiorstwa

=Tk =@=Nic Nie mam zdania

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podstawa braku réwnych szans rozwoju zawodowego i takich samych
perspektyw awansu w przypadku kobiet i mezczyzn s3 rozmaite stereo-
typy. Utrwalanie w spoleczenstwie rozmaitych stereotypéw dotyczacych
wzordw zachowania mezczyzn i kobiet jest przejawem dyskryminacji ze
wzgledu na ple¢. W przypadku badanych kobiet zajmujacych stanowiska
menedzerskie w MSP w najwigkszym stopniu na ich $ciezki rozwoju kariery
zawodowej mialy stereotypy dotyczace: wigkszej dyspozycyjnosci mezczyzn,
wiekszej emocjonalnosci kobiet i ich mniejszej odwagi oraz wigkszego na-
stawienia mezczyzn na rywalizacje, sukces i awans (tab. 6). Wyniki innych
badan takze wskazuja na stereotypy odnoszace si¢ do kobiet na stanowi-
skach menedzerskich. Zgodnie z nimi kobiety s3 mniej konkurencyjne
(Brescoll 2012) mniej kreatywne, nie podejmujg odpowiedniego ryzyka
(np. Madera, Hebl i Martin 2009; Sharen i McGowan 2019), mniej pewne
siebie (KPMG2019), mniej ambitne i tym samym w mniejszym stopniu
zastugujace na pozycje o wysokim statusie (Baldner, Pierro, 2019).
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Tabela 6. Stereotypy utrudniajgce kobietom osigganie sukcesu na stanowiskach

menedzerskich
Ogotem
Wyszczegolnienie il
AL N=100%

mezczyzni sg bardziej dyspozycyjni 404 a4
kobiety reaguja zbyt emocjonalnie i s3 mniej 353
odwazne 476
mezczyzni s3 bardziej nastawieni na rywalizacje, 235
dominacje, sukces i awans 217
mezczyzni nie boja sie podejmowac czesto 227
ryzykownych decyzji 206
mezczyzni sg bardziej skuteczni (czesciej 13
i bardziej nastawieni zadaniowo) 287
mezczyzni posiadaja wieksze umiejetnosci 199
z zakresu zarzadzania 268
mezczyzni majg wieksza umiejetnosé
strategicznego myslenia, planowania 176
i wizualizacji przysztosci 23.7
mezczyzni lepiej sprawdzajg sie w zarzadzaniu 154
niz kobiety 208
mezczyzni posiadaja bardziej ugruntowana 136
wiedze specjalistyczng 183
mezczyzni bez zahamowan i skromnosci 129
podkreslaja swe zastugi dla firmy 174

Ogotem 1822

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Respondentki zatrudnione w mikroprzedsiebiorstwach wskazywaly, ze
dyskryminacja ze wzgledu na ple¢ ma miejsce przede wszystkim z uwagi na
stereotyp wskazujacy, ze mezczyzni bez zahamowan i skromnosci podkreslaja
swe zaslugi dla firmy. Dla respondentek z matych firm najwigcej probleméw
stwarza poglad, Ze mezczyzni lepiej niz kobiety sprawdzaja si¢ w zarzadzaniu,
natomiast dla respondentek ze $rednich przedsigbiorstw bylto to przeswiad-

czenie, ze kobiety reaguja zbyt emocjonalnie i s3 mniej odwazne (rys. 6).
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Rysunek 6. Stereotypy utrudniajgce kobietom osigganie sukcesu na stanowiskach

menedzerskich a wielkos¢ przedsigbiorstwa

mezZczyzni bez zahamowan i skromnosci podkreslajg swe
zashugi dla firmy

meZczyzni posiadajg bardziej ugruntowana wiedze
specjalistyczng

mezczyzni nie boja si¢ podejmowac czgsto ryzykownych
decyziji

meZczyzni posiadajg wigksze umiejgmosciz zakresu
zarzadzania

mezczyzni majg wiekszg umiejetnosé strategicznego

myslenia, planowania i wizualizacji przyszlosci
mezezyzni sg bardziej skuteczni (czgsciej ibardziej
nastawieni zadaniowo)

kobiety reaguja zbyt emocjonalnie i s3 mniej odwazne

mezczyzni sg bardziej nastawieni na rywalizacjg,
dominacjg, sukces i awans

mezczyzni sg bardziej dyspozycyjni

mezczyzni lepiej sprawdzajg si¢ w zarzadzaniu niz
kobiety

u Mikroprzedsigbiortwa

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W ocenie uczestniczek badania do kluczowych kompetencji kobiet na
stanowiskach menedzerskich nalezy dobra organizacja wtasnej pracy, utrzy-
mywanie wysokiego poziomu etyki biznesowej, rozwdj osobisty i zdobywanie
nowych umiejetnosci, dobra organizacja pracy zespolu oraz motywowanie
pracownikow (tab. 7).
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Tabela 7. Kluczowe kompetencje menedzerskie w opinii badanych kobiet

Ogotem
Wyszczegolnienie o e
i N=100%
dobra organizacja wlasnej pracy 672 90.6
utrzymywanie wysokiego poziomu etyki
biznesowej . 633 853
rozwoj osqb!sty i zdobywanie nowych 589 794
umiejetnosci
dobra organizacja pracy zespotu 562 75.7
motywowanie pracownikow 543 732
utrzymywanie rownowagi miedzy zyciem
prywatnym a pracg >3 705
wyznaczanie biezacych zadan 467 629
otwartos¢ na zmiany i nowosci 353 476
gfektywpa komumkaqa z zespotem 339 457
i przetozonymi
ciagte zdobywanie wiedzy o przedsiebiorstwie 302 40.7
efektywne dziatanie w stresie 294 39.6
wyznaczanie kierunkow strategicznych zmian 266 358
zorientowanie na rezultaty finansowe w biznesie 216 29.1
dostepnosc i dyspozycyjnos¢ dla firmy 179 24.1
podejmowanie odwaznych decyzji 158 213

Ogotem 6096 -

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 7 zaprezentowane zostaly kluczowe kompetencje menedzerskie
badanej zbiorowosci w kontekscie wielkosci przedsigbiorstwa. W malych
przedsigbiorstwach najczesciej wskazywane byly takie kompetencje jak: dobra
organizacja pracy zespolu, dobra organizacja pracy wtasnej oraz utrzymywa-
nie wysokiej etyki biznesowej. Dla przedstawicielek malych przedsiebiorstw
najwigksze znacznie mialy: otwarto$¢ na zmiany i nowosci, ciagle zdobywanie
wiedzy o przedsiebiorstwie oraz efektywne dzialanie w stresie. Respondentki
zatrudnione w $rednich przedsigbiorstwach postawily natomiast nacisk na:
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wyznaczanie kierunkow strategicznych zmian, zorientowanie na rezultaty
finansowe w biznesie oraz efektywng komunikacje z zespotem i przetozonymi.

Rysunek 7. Kluczowe kompetencje menedzerskie w opinii badanych kobiet a wielkos¢

przedsigbiorstwa

podgmowanie odwaznych decyzji

dostgpnoéé i dyspozycyjnosé dla firmy

zorientowanie na rezultaty finansowe w biznesie

wyznaczanie kierunkow strategicznych zmian

efektywne dzialanie w stresie

ciggle zdobywanie wiedzy o przedsigbiorstwie

efektywna komunikacja z zespolem i przetozonymi
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wyznaczanie biezacych zadan

utrzymywanie rownowagi migdzy Zyciem prywatnym a
pmcg

motywowanie pracownikéw

dobm organizacja pracy zespotu

rozwdj osobistyi zdobywanie nowych umiejgtnosci

utrzymywanie wysokiego poziomu etyki biznesowej

LM% 272%
e A e 12,3%
L22% #B1%
L263%  383%
(A 2 A 6% 0,2%
C290% 467%
L% 366%

[261% ST Y% I 19,3%
L 4% 358%
[359% ITE0e% . 24.5%
L A% 31%%
(AR 0% 22% T 19.8%
[TAs6% 5 0% T 21,4%
AT 4% A% T 21,2%

27,8%

34.7%

35,3%

24.2%

32,4%

23,1%

23,0%

dobra organizacja wiasnej pracy [ETAT6% T EEETATT 20,7%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Mikroprzedsigbiortwa m Male przedsigbiorstwa Srednie przedsigbiorstwa

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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WNIOSKI

W wyniku analizy przeprowadzonych badan dokonano pozytywnej we-
ryfikacji postawionego zalozenia badawczego. Kobiety sg $wiadome, ze ka-
pital edukacyjny, ktéry determinowat dotychczasows kariere zawodowa nie
gwarantuje dalszego sukcesu ich kariery menedzerskiej i nalezy go ciagle
gromadzi¢ i odnawia¢, podobnie jak w przypadku pozostatych form kapitatu
kariery, poniewaz ma to wplyw na wzrost ich atrakcyjnos$¢ na rynku pracy,
co oznacza ze akumulacja kapitatu kariery wptywa na mozliwo$¢ odniesienia
przez kobiety sukcesu zawodowego na stanowiskach menedzerskich.

Sukces zawodowy dla badanych kobiet 13czy si¢ z podnoszeniem swo-
ich kwalifikacji, rownowaga pomiedzy wszystkimi sferami zycia, uznaniem
w grupie zawodowej, samorealizacja i skuteczno$cig w dziataniu. Jednoczesnie
kobiety nie przywiazuja wigkszej wagi do satysfakcji finansowej oaz do for-
malnych przejawéw wtadzy, co sprzyja dobrej komunikacji oraz ma przeto-
zenie na skuteczne motywowanie podwtadnych do efektywnej pracy oraz do
kreatywnosci i innowacyjnosci jak i do dzielenia si¢ problemami. Jak wynika
z przeprowadzonych badan sukces zawodowy kobiet pelnigcych funkcje me-
nedzerskie jest trudniejszy do osiagnigcia niz w przypadku mezczyzn. Kobiety
i mezczyzni nie majg w Polsce rownych szans rozwoju zawodowego i takich
samych perspektyw awansu. Jednocze$nie najwigkszy wptyw plci na mozli-
wosci awansu na stanowiskach menedzerskich zauwazany jest w przedsie-
biorstwach $rednich, a najmniejszy w mikroprzedsigbiorstwach. Kobiety na
stanowiskach kierowniczych awansujg zdecydowanie wolniej. Warto réwniez
podkresli¢, ze podstawg braku réwnych szans rozwoju zawodowego i takich
samych perspektyw awansu w przypadku kobiet i mezczyzn na stanowiskach
menedzerskich jest funkcjonowanie stereotypu, ze mezczyzni sg bardziej
dyspozycyjni, bardziej nastawieni na rywalizacje, sukces i awans, za$ kobiety
kierujg si¢ gléwnie emocjami.

W opinii badanej zbiorowosci do kluczowych kompetencji kobiet na sta-
nowiskach menedzerskich nalezy dobra organizacja wlasnej pracy, utrzymy-
wanie wysokiego poziomu etyki biznesowej, rozwdj osobisty i zdobywanie
nowych umiejetnosci, dobra organizacja pracy zespolu oraz motywowanie
pracownikéw.
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