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Wstep i metodologia

Jakie sa polskie kobiety na stanowiskach menedzerskich? Jakimi firmami kie-
ruja i w jaki spos6b? Czy wnosza co§ nowego do procesu zarzadzania, czy tez
nasladuja mezczyzn? Czy s autorytarne, czy tez nie? Jakie maja potrzeby w za-
kresie szkolefi?

Chec uzyskania odpowiedzi na te pytania spowodowata podjecie badania
ankietowego wsréd kobiet zajmujacych kierownicze stanowiska w réznych przed-
sigbiorstwach. Jak dotychczas nie prowadzono w Polsce badaf majgcych na celu
szerszg charakterystyke kobiet menedzerek czy stylow ich zarzadzania, a nielicz-
ne s3 takze polskie badania nad menedzerami w ogole. Literatura o kierowaniu
i kadrze menedzerskiej, jak réwniez dotychczasowe badania [Gladys-Jakébik, 1992]
i zrédla informacji [Wielki boss, 1999], odnosza si¢ na ogét do mezczyzn na kie-
rowniczych stanowiskach, bo to przede wszystkim oni takie stanowiska zajmuja.!

Dane GUS pokazuja, ze kobiety stanowig w Polsce ok. 30% ogétu wyzszych
urzednikéw i kierownikéw (wraz z przedsigbiorczyniami i gléwnymi ksiggowy-
mi). W liczbach bezwzglednych jest ich ok. 300 tys. na takich stanowiskach [Ak-
tywnos¢, 1999]. Mozna sie spodziewad, ze w najblizszych latach liczba ta bedzie
rosta, bo coraz wigcej kobiet jest zainteresowanych zalozeniem wtasnej firmy lub
objeciem kierowniczego stanowiska, co wigze si¢ zaréwno ze wzrostem liczby
kobiet lepiej wyksztalconych, jak i ze zmianami spolecznymi w zakresie postrze-
gania rél kobiecych i meskich. Rosnie w Polsce przyzwolenie spoteczne na robie-
nie kariery zawodowej przez kobiety oraz poparcie dla pracy na wiasny rachunek.
Badania I. Reszke z 1998 r. wskazuja, ze zamiar zalozenia wlasnej firmy przez
corke popartoby 50% rodzicéw, a przez syna — 57% [Reszke, 1998, s. 69].
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Stad tez zasadne wydaje si¢ przeprowadzenie naukowej analizy sprawowa-
nia przez kobiety funkji kierowniczych na r6znych poziomach i w réznych przed-
siebiorstwach, zaréwno pafstwowych jak i prywatnych, oraz wskazanie na
charakterystyczne cechy menedzerek, na drogi ich kariery zawodowej, style za-
rzadzania i potrzeby, by tym samym dostarczy¢ dodatkowych argumentéw za
tym, ze kobiety dobrze wpisuja sie w role kierownikéw oraz ze sg wrecz pozada-
ne we wspotczesnym menedzmencie.

Badaniem, ktérego wyniki sg tu prezentowane, objeto ok. 20 tys. kobiet zaj-
mujacych stanowiska kierownicze, od samodzielnej ksiggowej do prezesa i dy-
rektora generalnego. Na uzytek badania wybrano wszystkie te kobiety, ktére
zajmowaly kierownicze stanowiska w przedsigbiorstwach zatrudniajacych 5 lub
wigcej 0séb.? Jako narzedzie badawcze zastosowano ankiete pocztowa. Zostata
ona rozestana do kobiet na poczatku stycznia 2000 r. Na ankiete odpowiedziaty
1892 kobiety, co stanowi blisko 9% ogétu objetych badaniem.? Jest to wynik, ktéry
mozna uznac za zadowalajacy, jesli wzigé pod uwage sposéb realizacji badania
oraz to, ze badang zbiorowos¢ stanowity ,trudne” respondentki — osoby, ktére
cenig sobie swéj czas. Ale jednoczesnie wynik ten Swiadczy o wysokiej autoselek-
cji kobiet, ktére zechciaty odpowiedzie¢ na pytania ankiety. Na podstawie do-
stepnych danych trudno dokladnie okresli¢, jak ta autoselekcja si¢ dokonata.
W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze w badaniu metoda pocztowg respon-
denci dobierajg si¢ sami i przy pomocy ankiet samozwrotnych tylko wyjatkowo
uzyskuje sie statystycznie reprezentatywna prébe populacji, na ktéra chce sig roz-
szerzy¢ wnioski z badania [Lutyfiski, 1968]. Jesli poréwnac uzyskane dane z do-
stepnymi statystykami Gtéwnego Urzedu Statystycznego z 1999 r. okazuje sig,
ze rezultaty badania sg zblizone do struktur krajowych w nastepujacych zakre-
sach:

— Branzy zatrudnienia. Wedtug danych GUS kobiet kierownikéw jest stosun-
kowo najwiecej w dwéch branzach — handlu i naprawach oraz dzialalnosci pro-
dukcyjnej, a nastepnie w o$§wiacie i administracji publicznej. W naszym badaniu
wyraZnie mniej byto menedzerek reprezentujacych zaréwno edukacje, jak i ad-
ministracj¢ publiczna, za to wigcej z branzy budowlanej i poérednictwa finanso-
wego.

— Struktury wieku menedzerek (w naszym badaniu znalazto si¢ nieznacznie
mniej kobiet najmtodszych — do 34 lat).

— Sektora zatrudnienia. Wedtug danych GUS wiekszo$¢ menedzerek (62%)
pracuje w sektorze prywatnym, na podobnie wysoki procent wskazuja wyniki
prezentowanego badania — 76%.

Tak wiec menedzerki, ktére odpowiedzialy na ankiete, reprezentuja w wigk-
szym stopniu, niz to wynika z danych GUS odnoszacych si¢ do ogétu kobiet na
stanowiskach kierowniczych, sektor prywatny, a tym samym czeiciej branze, ktére
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nie naleza do sfeminizowanych. Pod wzgledem struktury wieku badane mene-
dzerki sg podobne do ogétu menedzerek w Polsce.

Cele podjetego badania byly nastepujace:

- wskazanie, ze kobiety sg obecne w zarzadzaniu;

- rozpoznanie, jakie to sg kobiety, jak duzymi zespolami kierujg, w jakich dzie-
dzinach zarzadzania dominuja;

- potwierdzenie wystepujacej w literaturze tezy, Zze kobiety potrafig byé do-
brymi szefami;

- zweryfikowanie hipotezy, Ze kobiety wnosza do zarzadzania wtasne, a wigc
kobiece (czyli rézne od meskich) cechy i umiejetnoéci, o ktérych coraz czesciej sie
moéwi sig, ze sg przyszloscig zarzadzania.

Wyniki tego badania, jako prekursorskiego w Polsce, stanowity ponadto mate-
rial empiryczny do poréwnania polskich i amerykanskich menedzerek.*

Cechy demograficzno-spoleczne kobiet menedzerek

Wiek. Wéréd respondentek stosunkowo najmniejszy byt udziat kobiet najmtod-
szych, czyli w wieku do 35 lat - stanowily 16% a kobiety w wieku do 39 lat - 25%.
Mediana wieku wynosita 46 lat, czyli polowa respondentek miata mniej niz 46 lat,
a potowa wiecej. W gérnym kwartylu mieécito sie 25% kobiet, ktére mialy powy-
zej 51 lat. W Polsce jest wciaz jeszcze tak, ze stanowiska kierownicze uzyskuje sie
na ogdt po diuzszym stazu zawodowym (réwniez statystyki GUS wskazuja, ze
kierowniczki to przewaznie kobiety po czterdziestce).

Stan cywilny. Zdecydowanie najwigcej menedzerek to kobiety zamezne (70%).
Rozwiedzione lub wdowy stanowily 16%, a panny - 13%. Uzyskane dane s zbli-
zone do struktury ogétu kobiet pracujacych w pelnym wymiarze czasu pracy (od-
powiednio: 75%, 9% i 16% — [Aktywnod¢, 1999]. Na pytanie, czy respondentka
jest gléwnym zywicielem rodziny, 45% odpowiedziato, Ze tak. Byly to przewaz-
nie respondentki uzyskujace dochody wyzsze od przecigtnej dla calej badane;j
zbiorowosci. Wéréd ogétu kobiet pracujgcych w Polsce w pelnym wymiarze od-
powiedni odsetek wynosi 25%.

Liczba dzieci. Odsetek menedzerek, ktére nie miaty w ogéle dzieci, wynosit
19%. Pozostale mialy przewaznie jedno (30%) lub dwoje dzieci (41%). Niemniej
jednak warto podkresli¢, ze 10% sposréd badanych miato troje lub wigcej dzieci
(w tym 6 respondentek — od pigciorga do siedmiorga). Wyniki te wskazuja, Ze
wiekszo$¢ badanych menedzerek miala do czynienia z problemem faczenia r6l
zawodowych i rodzicielskich. Pod tym wzgledem menedzerki nie r6znig si¢ od
innych kobiet pracujacych. Teza o tym, ze stanowiska kierownicze obejmuja na
ogot kobiety niezamezne i nie majace dzieci, nie zostala potwierdzona w bada-
niu, tym bardziej ze az 58% kobiet mialo dzieci pod opieka w trakcie jego prze-
prowadzania.
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Poziom wyksztalcenia. Polskie menedzerki to na ogét kobiety bardzo dobrze
wyksztalcone, to znaczy majace ukoficzone studia wyzsze (71%), w tym dodatko-
wo studia podyplomowe, np. MBA lub doktorat (14%). Tak wigc blisko 3/4 mene-
dzerek miato co najmniej dyplom wyzszej uczelni, pozostale legitymowaly si¢
wyksztalceniem $rednim zawodowym (13%) i pomaturalnym (11%). Do wyjat-
kéw (5%) nalezaty kobiety z wyksztalceniem $rednim ogélnym lub ponizej §red-
niego.

Polowa spoéréd badanych zdobyta formalne wyksztatcenie w latach 80. i 90.,
a potowa w latach 70. lub wczes$niej. Warto zauwazy¢, ze 22% badanych ukonczy-
fo studia (lub szkote) w latach 90., czyli w okresie dokonujacych sie w Polsce prze-
tomowych zmian gospodarczych, ktérym towarzyszyly zmiany programoéw
nauczania, zwlaszcza w zakresie nauk ekonomicznych.

Zdecydowanie najwiecej badanych menedzerek mialo ukoficzone studia eko-
nomiczne (44% ogdtu), wyraznie mniej studia politechniczne (14%) i prawnicze
(4%). Wysokie sa odsetki kobiet, ktére doksztalcaly si¢ na réznego rodzaju kur-
sach wybieranych i optacanych przez zakiad pracy - korzystato z takich kurséw
51% respondentek — lub wybieranych i oplacanych przez same respondentki —
33%.

Miejsce zamieszkania. Zdecydowanie najwigcej respondentek mieszkato
w miastach (92%), w tym w miastach najwiekszych, a wigc liczacych ponad 500
tys. mieszkaficéw mieszkato 34%. W pozostatych miastach po mniej wiecej 20%, a
na wsi - tylko 8%. Dane GUS wskazuja, ze 85% ogoétu kierowniczek zamieszkuje
w miastach.

Tabela 1. Badane menedzerki wedlug cech demograficzno-spotecznych

Wyszczegdlnienie ~ Liczba Procent
Kobiety w wieku do 35 lat 302 16, 2
Kobiety w wieku 45 lat i starsze 1073 57,5
Zamezne 1336 70,6
Majgce dzieci pod opieka 1091 57,7
Gléwne zywicielki 852 45,0
Z wyksztalceniem wyZszym 1351 71,8
Po studiach ekonomicznych 820 43,6
Zamieszkujace w miastach 1730 92,1

Zrédto: Wyniki badania ankietowego pt. ,Polskie menedzerki 2000” (to samo odnosi si¢ do
wszystkich pozostalych tablic i rysunkéw zamieszczonych w tym opracowaniu).
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Pozycja zawodowa i uzyskiwane dochody

Staz pracy ogélem i na stanowisku kierowniczym. Nieco wiecej niz potowa
kobiet menedzerek miala staz pracy diuzszy niz 20 lat. Przecietny okres zatrud-
nienia respondentek wynosit 22 lata. Tylko nieliczne mialy doswiadczenie zawo-
dowe zdobyte za granica (9,6%).

Jesli chodzi o staz pracy na stanowiskach kierowniczych, to wiekszo$¢ mene-
dzerek miata za sobg ponad 10-letnie dodwiadczenie w kierowaniu. Blisko 1/5 sta-
nowily kobiety z krétkim, tzn. co najwyzej 5-letnim stazem na stanowisku
kierowniczym. Jesli chodzi o staz na obecnie zajmowanym stanowisku (w chwili
badania), to na og6t nie przekraczat on 11 lat (tylko 11% respondentek piastowato
obecne stanowisko przez dluzszy okres). O ile przecigtny staz na stanowiskach
kierowniczych wynosit dla ogétu respondentek 13 lat, to staz na ostatnio zajmo-
wanym stanowisku - 7 lat. Wynika z tego, ze menedzerki, ktére odpowiedziaty
na ankiete, mialy stosunkowo duze doswiadczenie w zarzadzaniu.

Wielko$é zakladu i liczba podwladnych. Kobiety pracujace w zakladach ma-
tych, czyli zatrudniajacych do 50 pracownikéw, stanowily 47%, w Sredniej wiel-
kosci przedsiebiorstwach (51-250 zatrudnionych) pracowato 33%, a w duzych
(powyzej 250 pracownikéw) — 19%. Nalezy w tym miejscu przypomnieé, ze do
badania zostaly wybrane kobiety z przedsiebiorstw zatrudniajacych co najmniej
5 os6b. Trudno wiec czyni¢ poréwnania z danymi GUS, wedtug ktérych stosun-
kowo najwigcej menedzerek pracuje w przedsigebiorstwach matych (69%), w tym
35% w bardzo matych, czyli zatrudniajgcych do 5 os6b, i te s3 przewaznie wias-
cicielkami firm. Liczba podwladnych ksztattowala si¢ jak na rysunku 1, a na jedna
respondentke $rednio przypadato 31 podwladnych.

Wyniki badania potwierdzaja, ze podwtadnymi kobiet sa czesto kobiety: 25%
respondentek mialo wiréd podwladnych same kobiety, a 35% — wigcej niz poto-
we.

Szczebel zarzadzania. Liczba szczebli zarzadzania taczyla sie z wielkoscia
przedsiebiorstwa: im wigcej zatrudnionych oséb, tym wigcej szczebli. Badane
menedzerki pracowaly na og6t w przedsigbiorstwach majacych nie wigcej niz trzy
szczeble zarzadzania (74%). Przewaznie lokowaly si¢ one na pierwszym (41%)
lub drugim (44%) szczeblu.

Z wypowiedzi respondentek wynika, ze na wyzszych niz zajmowane przez
nie szczeblach zarzadzania zdecydowanie dominowali mezczyZni (wskazato tak
3/4 respondentek, ktére mialy nad soba wyzsze szczeble), a takze to, ze nawet na
rownorzednych i nizszych szczeblach zarzadzania wigcej bylo mezczyzn. Trzeba
podkredli¢, ze sa przedsiebiorstwa, w ktérych na wszystkich szczeblach jest wig-
cej kobiet (por. tab. 2). Na podstawie uzyskanych informacji mozna wnioskowac,
ze kobiety majg najmniejsze szanse na uzyskanie stanowiska wyzszego szczebla
w przedsiebiorstwach o wigkszej liczbie szczebli, a tym samym duzych.
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Rys. 1. Badane menedzerki wedtug liczby podwtadnych (w %)

Liczba szczebli zarzadzania w firmie $wiadczy o stopniu jej zhierarchizowa-
nia, a ten o tradycyjnosci lub nowoczesnosci zarzgdzania. Otéz wigkszos¢ bada-
nych kobiet byla menedzerkami w przedsigbiorstwach majgcych 3 lub wigcej
szczebli zarzadzania (66%), czyli raczej tradycyjnych, o rozbudowanej strukturze
pionowej.

Tabela 2. Pleé menedzeréw a szczebel zarzadzania w stosunku do szczebla
zajmowanego przez respondentke (w %)

Wyzszy Réwnorzedny Nizszy
Wyszczegélnienie szczebel szczebel szczebel
(n=1045) (n=1030) (n=1732)
Wiecej mezczyzn 75,0 48,4 47,7
Wiecej kobiet 11,3 21,7 284
Tyle samo kobiet co mezezyzn 11,1 20,3 18,5
Inna odpowiedz 2,6 9,5 54

Stanowisko. Respondentki byty na ogét zatrudnione jako wiceprezeski, wice-
dyrektorki (26%) i gtowne ksiegowe (24%). Prezeskami lub dyrektorkami gene-
ralnymi byto 20% badanych. Na stanowisku dyrektora lub naczelnika byto
zatrudnionych 13%, a wiascicielki lub wspétwiascicielki firm stanowity 11%. Ozna-
cza to, ze stosunkowo duzo, bo niemal potowa badanych kobiet zajmowata wyz-
sze stanowiska menedzerskie.

Branza firmy i dzial zarzadzania. Branze, w ktérych lokowaly si¢ przedsig-
biorstwa zatrudniajgce badane menedzerki, cechowaly sie duzym zréznicowa-
niem. Stosunkowo najczesciej byty to firmy prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna
(33% ogobtu), nastepnie zwiazane z handlem i drobnymi naprawami (30%) oraz
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$wiadczace rézne inne ustugi (18%), ale dalej firmy z branzy budowlanej (13%)
i podrednictwa finansowego (10%).* I chociaz blisko 1/3 respondentek pracowata
w ksiegowosci, to niemal tyle samo (27%) w finansach. W dzialach marketingo-
wych lokowato sie 15% respondentek, a w dzialach personalnych (kadrowych) —
13%. W administracji i w produkcji pracowato po 7% kobiet.®

Forma wlasnosci przedsiebiorstwa i rok zatozenia. Stosunkowo najwieksza
liczbe wéréd badanych stanowity przedsigbiorstwa prywatne polskich oséb praw-
nych (30%), a nastepnie spétki z wylacznym udzialem kapitalu polskiego (29%).
Firmy zagraniczne (prywatne lub spétki z kapitalem zagranicznym) stanowily
16% a firmy pafistwowe — 12% (inne, ktérymi byly na ogét réznego rodzaju spét-
dzielnie, w tym mieszkaniowe, stanowity 12%).

Jesli poréwnaé uzyskane wyniki z danymi GUS, to widaé, ze w naszym bada-
niu rzadziej reprezentowane byly firmy panstwowe, w tym przede wszystkim te,
ktére sa sfeminizowane, a wigc placéwki oswiatowe i ochrony zdrowia. Tak wigc
uzyskane wyniki w wiekszym stopniu odnosza si¢ do zreformowanych przedsie-
biorstw, a tym samym wskazujg, ze kobiety majg znaczacy udzial w procesach
transformacyjnych, ze dobrze sobie radza w gospodarce rynkowej i w dziatach,
nad ktérymi nie ma ,parasola ochronnego pafistwa”.

Informacje dotyczace okresu powstania firmy wskazuja, ze wigkszo$é stano-
wily firmy zalozone w latach 90. (54%), czyli juz w nowych warunkach politycz-
no-ekonomicznych. Znaczacy udzial (38%) mialy firmy powstale w okresie
poprzedniego systemu, a 8% miato dlugg tradycje, z okresu sprzed Il wojny $wia-
towe;j.

Czy firma ma konkurencje? Blisko 70% respondentek stwierdzilo, ze firmy,
w ktérych s3 zatrudnione, maja duza konkurencje. Znaczy to, ze osoby bedace
ich kierownikami musza wykazywaé duza aktywnos$¢ w kierunku pozyskiwania
klientéw. O umiarkowanej konkurencji powiedziato 26%, a o jej braku niecate
5%. Wynika z tego, ze takze firmy pafistwowe muszj si¢ dzisiaj liczy¢ z konku-
rencja na rynku (por. tab. 3).

Tabela 3. Forma wiasnoéci firmy a konkurencja (w %)

Forma wlasnogci Czy firma ma konkurencjg? Ogélem
tak, duza umiarkowang nie ma (n=100)
Panstwowa 48,0 351 16,9 225
Spotka (kapital polski) 71,7 25,2 3,1 540
Firma z kapitalem
zagranicznym 69,6 28,7 1,7 296
Prywatna polska 714 26,1 2,5 552
Inna (np. spoldzielnia) 70,5 22,0 7,5 227
Ogdtem 68,2 26,8 4,9 1840
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Wigkszo$¢ badanych firm (53%) to firmy rozwijajace sie, w tym 16% respon-
dentek okreslito swoje firmy jako rozwijajace sie dynamicznie. Na przejciowe
klopoty wskazalo 15% respondentek, a 3% stwierdzito, ze ich firmy maja powaz-
ne kiopoty (por. tab. 4). Te ostatnie dotyczyly najczesciej firm pafistwowych i pry-
watnych polskich, zatrudniajacych ponad 250 pracownikéw, zatozonych w okresie
komunistycznym. Najwiekszym dynamizmem charakteryzowaly sie firmy zagra-
niczne oraz te, ktére powstaty po 1989 r.

Tabela 4. Ocena stanu firmy a forma wlasnosci (w %)

Ocena stanu firmy

dynami- plano- | wymu- | przej- | po- |Ogoétem
Forma wlasnosci czny |rozwdj | wana szona Sciowe | wazne | (n=100)

rozwéj stabilnosé | stabilnoé¢| kiopoty| klopoty
Panhstwowa 10,2 23,9 27,0 13,3 19,0 6,6 226
Spoétka
(kapital polski) 14,7 35,6 151 14,7 16,0 3,7 536
Firma z kapitatem
zagranicznym 33,7 43,9 7,5 6,1 71 1,7 294
Prywatna polska 13,6 42,0 14,9 13,1 15,6 0,9 551
Inna (spoldzielnia) 84 30,0 22,9 16,7 15,0 7,0 227
Ogdlem 16,1 36,8 16,1 12,9 14,7 33 1834

Strona internetowa. O randze i pozyqji firmy, o jej nowoczesnym podejsciu
do public relations i marketingu $wiadczy obecnie posiadanie strony w Internecie.
Dostep do Internetu jest fatwiejszy i tafiszy w duzych miastach Polski.

Potowa spoéréd badanych przedsigbiorstw miata wtasng strone w Internecie.
Byly wsréd nich przewaznie firmy rozwijajace sig, firmy zagraniczne oraz firmy
duze (zatrudniajace wiecej niz 250 pracownikéw) — por. tab. 5.

Jesli chodzi o korzystanie w pracy z komputera, to 17% badanych odpowie-
dziato, ze nie korzysta z niego. Wéréd pozostatych 83% badanych zakres uzywa-
nia komputera jako narzedzia pracy byl rézny. Zdecydowanie najczesciej mene-
dzerki korzystaly z baz danych (75%), edytoréw tekstu (71%), arkusza kalkulacyj-
nego (56%). Mniej menedzerek uzywato poczty elektronicznej (42%) i rzadziej
wyszukiwato informacje w Internecie. Najmniej menedzerek (28%) uzywato kom-
putera do prezentacji graficznych.
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Tabela 5. Firmy posiadajace strone w Internecie

Wyszczegdlnienie Liczba Procent
Pafistwowe 106 46,7
Zagraniczne 218 73,6
Mate (do 50 oséb) 368 42,0
Duze (ponad 250 o0s6b) 263 756
W najwiekszych miastach 430 68,5
W najmniejszych miastach 147 36,4
Ogélem 955 51,2

Dochody i dodatkowe $wiadczenia uzyskiwane przez menedzerki. Miesiecz-
ne wynagrodzenie uzyskiwane przez 80% respondentek nie przekraczato 9 tys.
zL. Respondentki zarabiajace najmniej (do 3000 z}) stanowily 24%, a zarabiajace
najwiecej (ponad 18 tys. zf) - 6%.

I chociaz przecietnie rzecz biorgc menedzerki zarabiaty ok. 6500 zl, czyli zde-
cydowanie wigcej niz kobiety pracujace i majace wyzsze wyksztalcenie (dane GUS
wskazuja, ze wérdd kobiet zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych zara-
biajgce wiecej niz 3000 zt stanowia mniej niz 5% [Knothe, Lisowska, 1999] to jed-
nak wciaz mniej niz mezczyzni kierownicy (75% przecietnego wynagrodzenia
dla mezczyzn na stanowiskach kierowniczych [Knothe, Lisowska, 1999]).

Stosunkowo najwigcej zarabialy kobiety z doktoratem lub ukoficzonymi stu-
diami podyplomowymi zatrudnione w firmach zagranicznych, w firmach o in-
tensywnym rozwoju, mieszkajace w najwigkszych miastach, plasujace si¢ na
pierwszym szczeblu zarzadzania, zatrudnione w duzych przedsigbiorstwach. Sto-
sunkowo najmniej zarabialy gléwne lub samodzielne ksiggowe, kobiety zatrud-
nione w najmniejszych firmach, pracujace tygodniowo nie wigcej niz 42 godziny,
zatrudnione w firmach panstwowych.

Poza pensja — miesigcznym wynagrodzeniem — coraz czestsze jest gratyfiko-
wanie pracownikéw, w tym w szczeg6lnosci menedzerdw, innymi $wiadczenia-
mi. W ankiecie zawarli§my pytanie o pozaptacowe $wiadczenia, by po pierwsze
zobaczyd, na jaka skale sa stosowane w réznych rodzajach przedsigbiorstw, a po
drugie rozpoznad, ktére z nich sa stosowane najczeéciej. Uzyskane od menedze-
rek informacje wskazuja, ze 14% przedsiebiorstw nie oferowato swoim pracowni-
kom zadnych dodatkowych $wiadczen. Pozostale oferowaty najczesciej: bezptatne
szkolenia w kraju (korzystato z nich 56% respondentek), nagrody pieni¢zne (41%),
udzial w zysku firmy (37%), samochdd stuzbowy (31%), ustugi medyczne finan-
sowane przez firme (26%), fundusz reprezentacyjny (21%)’.
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Tabela 6. Czesto$é korzystania z pozaplacowych éwiadczeh przez wybrane grupy

respondentek (w %)

Zadowolenie Dochéd
Wyksztalcenie z dochodéw | miesieczny w z}
z pracy
Rodzaj $wiadczenia podyplo- bardzo | nieza-
mowe, | $rednie|zadowo-| dowo | do 3 tys 113;) nad
doktorat lone | lone e,

Darmowe szkolenia w kraju 64,9 56,3 58,5 44,9 49,3 52,5
Nagrody pienigzne 47,7 39,9 43,8 27,5 20,0 42,0
Udziat w zysku firmy 318 39,0 428 17,4 32,1 35,5
Samochéd stuzbowy 32,2 16,4 42,8 10,1 134 66,5
Ustugi medyczne 34,7 239 31,6 20,3 19,2 47,5
Fundusz reprezentacyjny 20,9 11,3 27,7 13,0 11,8 37,0
Moznos¢ zakupu
produktéw firmy 11,3 14,1 13,6 14,5 14,5 13,5
Darmowe szkolenia za granica 20,5 6,6 20,8 7.2 4,7 34,5
Wplaty na fundusz emerytalny 134 9,9 17,0 15,9 10,1 17,0
Swiadczenia dla rodziny 54 10,8 8,5 7.2 8,8 45
Korzystanie z osrodka
wezasowego firmy 7,5 94 7,6 10,1 8,5 6,0
Uprzywilejowane akgje firmy 7,9 2,3 74 1,4 2,5 10,5
Darmowe positki w pracy 4,6 38 55 29 4,4 12,0
Oplata skltadki w organizacji
zawodowej 7,1 14 59 0,0 0,8 9,5
Weczasy zagraniczne 1,3 3,8 49 0,0 3,6 55
Mieszkanie stuzbowe 2,5 09 2,3 14 1,6 50
Inne 15,5 3,8 7,6 15,9 10,7 8.5
Ogodtem (n=100) 239 213 528 69 365 200

Na podstawie odpowiedzi respondentek na pytanie o stopief ich zadowole-
nia z uzyskiwanych w pracy dochodéw (w skali ocen szkolnych: 2 — najnizsze, 5 -
najwyzsze) mozna wnioskowad, ze zadowolenie to ksztaltuje si¢ na poziomie
czworki, czyli przecigtnie rzecz bioragc menedzerki byly w mniejszym lub wigk-
szym stopniu zadowolone ze swoich dochodéw, a tym samym swojej pozycji
w firmie. W grupie menedzerek niezadowolonych z uzyskiwanych dochodéw
byly zarabiajgce stosunkowo najmniej (§rednio 2305-3426 zt wobec 9842 zi w wy-
padku najbardziej zadowolonych) oraz takie, ktére rzadziej korzystaly z pozapta-

cowych $wiadczef.
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W szczegoblnosci z darmowych szkolefi za granicg, z ustug medycznych wyku-
pionych przez zaklad pracy, z samochodu stuzbowego, a takze z darmowych po-
sitkéw oraz uprzywilejowanych akcji stosunkowo najczgsciej korzystaty
menedzerki najwigcej zarabiajgce. Mozna wigc powiedzied, ze w przedsigbior-
stwach, w ktérych oferuje si¢ stosunkowo wysokie place, bardziej rozwiniety jest
réwniez system dodatkowych §wiadczen.

Drogi dochodzenia kobiet do stanowisk kierowniczych

W publikacjach ILO i w amerykanskiej literaturze traktujacej o kobietach w za-
rzadzaniu wyraznie wskazuje si¢, ze istniejg niewidzialne bariery awansu zawo-
dowego kobiet (glass ceiling [Peters, 2000]). Bariery te powoduja, Ze ogdlnie mato
kobiet jest na stanowiskach kierowniczych. Prawidlowos$cig jest, ze im wyzsze
stanowiska, tym stosunkowo mniej na nich kobiet, a wigcej mezczyzn. Kobietom
jest trudniej awansowac, bo brakuje im poparcia ze strony oséb bedacych juz na
wysokich stanowiskach, bo malo jest kobiet z do§wiadczeniem menedzerskim,
sposréd ktérych mozna byloby dokonywac¢ wyboru [Lisowska, 1999].

W tej sytuacji zadaliSmy respondentkom szereg pytafi, na ktérych podstawie
mozemy wnioskowac o tym, co im przede wszystkim pomogto dosta¢ si¢ na kie-
rownicze stanowiska. Czynnikami, ktére w znacznym stopniu przyczynily sie do
awansu byly:

1) dobra opinia, jaka respondentka cieszyla si¢ w swoim srodowisku zawodo-
wym — 62%;

2) umiejetnos¢ komunikowania si¢, przekazywania informacji ~ 59%;

3) umiejetnod¢ wspdtzycia z ludzmi — 58%;

4) wezedniejsze sukcesy zawodowe respondentki — 50%.

Mniejsze znaczenie miaty, cho¢ takze byly istotne: przygotowanie zawodowe
uzyskane w procesie ksztalcenia lub w ramach kurséw badz samoksztatcenia,
umiejetno$¢ wchodzenia w role szefa, umiejetnosc¢ laczenia rél zawodowych
i rodzinnych, zdolno$¢ do dokonywania zmian w Zyciu, postanowienie o osig-
gnieciu stanowiska kierowniczego.

Mate znaczenie mialy: wsparcie ze strony rodziny, posiadanie mentora oraz
znajomosci (sie¢ kontaktéw). Przewaznie bez znaczenia byto wsparcie organiza-
cji zawodowych, spotecznych lub politycznych, zamitowanie do podrézowania
oraz znajomos¢ jezykéw obcych.

Jakimi menedzerami sa polskie kobiety?

Co jest wazne dla menedzera? Wedtug polskich menedzeréw (a wigc gtéwnie
mezczyzn) wazne jest, aby firma rozwijala si¢ dynamicznie, by miata ptynnosé
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finansowg i marke w kraju. Wedtug menedzeréw zachodnich wazna jest maksy-
malizacja zysku, satysfakcja klientéw oraz satysfakcja pracownikéw [Wielki boss,
1999]. Wedlug badanych polskich menedzerek cztery najwazniejsze cele firmy to:

— pltynnos¢ finansowa (81% wskazan);
- satysfakcja klientéw (76% wskazan);
- dynamiczny rozwdj (72% wskazan);
- satysfakcja pracownikéw (62% wskazan).

Polskie menedzerki s wiec bardziej podobne w swoich odpowiedziach do
zachodnich niz polskich menedzeréw.

Jakie cechy powinien mie¢ dobry menedzer? I znéw wedlug powyzej cyto-
wanego Zrédla niezbedne u menedzera cechy to — zdaniem polskich szeféw —
doswiadczenie zawodowe, do§wiadczenie w zarzadzaniu oraz dotychczasowe
osiggnigcia, podczas gdy zdaniem zachodnich menedzeréw: renesansowy typ
wyksztalcenia, bystros¢, odpowiedzialno$¢ za pracownikéw, realizm.

Badane menedzerki na pierwszym miejscu wskazywaty na umiejetnosé wspét-
zycia z ludzmi (82%), nastepnie na wiedze i szerokie horyzonty myslowe (65%)
oraz doswiadczenie zawodowe (63%). Dalej znalazly si¢ — wedlug czestotliwosci
wystepowania — do§wiadczenie w zarzadzaniu (48%), odpowiedzialnoé¢ za pod-
wiladnych (39%). Na dalszych miejscach byly bystrosé (22% wskazan), znajomo-
$ci we wiadzach (13%) oraz osiagniecia zawodowe (12%). Iznéw w odpowiedziach
kobiet dostrzec mozna pewne zbieznosci z wypowiedziami zachodnich mene-
dzeré6w na temat tego, jakimi cechami powinien si¢ charakteryzowac dzisiejszy
menedzer.

Styl autokratyczny czy demokratyczny? W ankiecie zamieszczono szereg py-
tafi w celu ustalenia, czy polskie menedzerki sg bardziej autorytarne, czy tez bar-
dziej demokratyczne w zarzadzaniu.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, Ze nowoczesne kierowanie jest
blizsze stylowi demokratycznemu i partycypacyjnemu niz autokratycznemu
i dominujacemu [np. Katuzny, 1996]. Dzisiaj chodzi o to, aby koordynowa¢ zada-
nia, delegowaé uprawnienia i by¢ bardziej ,dyrygentem” niz ,jednoosobowa or-
kiestrg” [Katuzny, 1996].

Do analizy stopnia autokratyzmu wsréd badanych menedzerek postuzyto 13
nastepujacych twierdzen:

- Pracownik nie powinien wiedzie¢ o firmie wigcej, niz potrzeba mu do wyko-
nania zadan.

- Kobiety nadajg si¢ gorzej do stanowisk kierowniczych niz mezczyzni.

- Wiekszos¢ ludzi pracuje tylko dlatego, ze musi.

- Podwiadny powinien wykonywa¢ polecenia bez dyskusji.
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- Zaufanie do pracownika czesto koficzy sie klopotami.
— Kary dzialaja na pracownikéw skuteczniej niz nagrody.
- Sprawy osobiste nie sa w pracy istotne.

— Szef wie najlepiej, co dzieje si¢ w firmie.

- Aby by¢ skutecznym, menedzer musi decydowa¢ sam.
— Pracownikéw trzeba trzymac na dystans.

— Mozna by¢ w 100% pewnym jedynie tego, co zrobi si¢ samemu.

Stopief autorytaryzmu zostat ustalony w ten sposéb, ze odpowiedzi ,tak” na
wigkszoé¢ z powyzszych twierdzen wskazywaly, Ze jest on wysoki. Im mniej od-
powiedzi ,tak”, tym mniejsze sklonnosci autorytarne. Uzyskane wyniki pozwa-
laja stwierdzi¢, ze 25% menedzerek wykazuje wysoki autorytaryzm w zarzadzaniu
(J. Gladys-Jakébik wskazuje na podstawie wlasnych badah prowadzonych
w 1990 r,, ze ok. jedna trzecia kobiet — menedzerek ma sklonnoéci autorytarne),
44% - przecietny, a 31% - niski. Wyniki badania potwierdzaja istnienie statystycz-
nie istotnej zaleznosci pomigedzy poziomem autorytaryzmu a wyksztalceniem
(wartoé¢ chi-kwadrat = 62,45 przy 6 stopniach swobody). Im wyzszy poziom
wyksztalcenia respondentek, tym mniejsze nasilenie postaw autorytarnych

(por. tab. 7).

Tabela 7. Nasilenie autorytaryzmu a wyksztalcenie

Wyksztalcenie
Poziom . . y .
autoPytaryEml podyplomowe, | wyzsze porzlaturfa]ne, sresime ogblem
doktorat §rednie ogblne
zawodowe | lub nizsze

Niski 44.3 311 22,0 23,5 30,5
Przecietny 40,2 45,8 43,0 42,0 442
Wysoki 15,5 23,1 35,0 34,6 25,3
Ogoétem (n=100) 271 1080 449 81 1881*

* Bez brakéw danych.

Czy kobiety sa dobrymi szefami? W podobny sposéb jak autorytaryzm zosta-
1o ocenione, czy menedzerki spelniaja kryteria dobrych szeféw. Wzigto pod uwa-
ge nastepujace kwestie, na podstawie ktérych mozna ocenié, jakim kto$ jest szefem:

- Czy upewnia sig, ze pracownik dobrze zna metody, narzedzia, zasady —
wszystko, co jest mu niezbedne do wykonania polecenia?

- Czy upewnia sie, Ze pracownik wlasciwie zrozumial polecenie?
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- Czy méwi pracownikowi wyraZnie o jego stabosciach?

- Czy okazuje pracownikom zadowolenie, gdy zrobig co$ dobrze?
- Czy dostosowuje zadania do mozliwosci pracownikéw?

- Czy na ogot otwiera przed pracownikami nowe perspektywy?

Odpowiedzi ,tak” na wszystkie powyzsze pytania oznaczaly, ze respondent-
ka jest bardzo dobrym szefem, 5 odpowiedzi ,tak” to dobry szef, a 4 lub mniej -
przecietny. Wéréd badanych menedzerek 35% spetniato kryteria bardzo dobrego
szefa, 38% - to dobre szefowe, a 27% — nieco gorsze szefowe z punktu widzenia
przyjetych kryteriéw.

Lider czy zarzadca? Niektore pytania zawarte w ankiecie stuzyly z zalozenia
ustaleniu, jak duzo jest wéréd polskich menedzerek charyzmatycznych szefowych,
inaczej méwiac — liderek. W literaturze przedmiotu [Majewska-Opietka, 1998;
Carnegie, 1998] definiuje si¢ lidera jako czlowieka, ktéry stymuluje i motywuje
ludzi do osiagania wytyczonych celéw, wyzwala w nich entuzjazm, zdolnosci
i najlepsze cechy poprzez wiasny dobry przykiad.

W ankiecie umiesciliémy nastepujace pytania, na ktére odpowiedzi pozwolity
ustali¢ w pewnym przyblizeniu, jak wiele spoéréd badanych menedzerek ma ce-
chy lidera lub zachowuje si¢ jak na lidera przystato:

- Czy wskazuje kierunki rozwoju firmy?

- Czy umie zjedna¢ sobie poparcie dla swoich idei rozwoju firmy?

- Czy podejmuje préby zmiany ustalonego porzadku?

- Czy ma zdolno$¢ pozyskania wsparcia dla swoich decyzji ze strony innych
0s6b?

- Czy zna problemy swoich pracownikéw?

- Czy chetnie wprowadza nowe rozwigzania organizacyjne?

Odpowiedziom na kazde z tych pytah nadano nastgpujacg punktacje: ,cze-
sto” — 2 pkt, ,rzadko” - 1 pkt, ,nigdy” - 0 pkt. Im wiecej odpowiedzi ,czgsto”, tym
wieksze nasilenia cech lidera. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wnio-
skowaé, ze 37% badanych menedzerek wykazuje wyraZne cechy przywdédcze i sa
najprawdopodobniej wiréd nich takie, ktére spetniaja kryteria zakwalifikowania
do liderek. Pewne nasilenie cech przywddczych przejawiato 40% respondentek
a stabe — 23%. S3 to wyniki, ktére wymagaj bardziej pogtebionych badaf o cha-
rakterze psychologicznym. Uzyskane wyniki s3 doé¢ optymistyczne i nalezy je
traktowa¢ jako przyczynek do dalszych badaf.

Przeciwienstwem lidera jest zarzadca. W celu ustalenia, jak wiele kobiet pelni
przede wszystkim funkcje zarzadcoéw, w ankiecie zamieszczono nastgpujace py-
tania:

- Czy przygotowuje harmonogramy dziataf?
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- Czy zajmuje si¢ pozyskiwaniem kadr?
— Czy opracowuje zakresy obowiazkéw dla réznych stanowisk?
— Czy kontroluje realizacje planéw?

Podobnie jak w wypadku poprzednich pytaf, im wiecej odpowiedzi ,czesto”,
tym wyzsze nasilenie sprawowania funkgji zarzadczych. Jedna czwarta respon-
dentek przejawiala wysokie nasilenie tych funkgji, 44% - $rednie nasilenie, a 33%
— stabe.

Autocharakterystyka respondentek jako menedzerek. Same respondentki
najczesciej méwily o sobie w kategoriach stereotypu kobiecego: ze sg kobiece
ilagodne, ale potrafig egzekwowac swoje polecenia (41%) lub Ze nie sg dostatecz-
nie konsekwentne i brak im meskiej stanowczosci (11%). Na tej podstawie mozna
sadzi¢, ze kobiety, ktére sprawujg stanowiska kierownicze w Polsce stosunkowo
czesto nie zatracajg swoich kobiecych cech i wnoszg je do zarzgdzania. Czeéé
z nich jednak zarzadza zgodnie ze stereotypem meskim (33%): w podejmowaniu
decyzji kieruje sig logika, a nie uczuciami. Postawa taka jest prawdopodobnie po-
strzegana jako bardziej skuteczna lub wrecz jedyna droga do osiagniecia sukcesu
zawodowego. Srednie dochody menedzerek utozsamiajacych sie ze stereotypem
meskim byly stosunkowo najwyzsze, co by potwierdzato, ze nasladowanie me-
skiego stylu zarzadzania jest w wymiarze jednostkowym oplacalne. Ale z punktu
widzenia jakosci zarzadzania, jak réwniez samopoczucia samych kobiet, lepiej
jest, gdy zachowujg one swe kobiece cechy i umiejetnosci, bo w ten sposéb wzbo-
gacaja procesy zarzadzania.

Zarzadzanie czasem. W $wiecie biznesu, przy sprawowaniu funkgcji kierow-
niczych, kiedy to praca ponad ustawowy czas (42 godziny tygodniowo) jest czyms
oczywistym i czestym (Sredni czas pracy dla ogétu badanych wynosit 51 godzin
tygodniowo), niezwykle wazne jest, aby umiec¢ efektywnie gospodarowa¢ cza-
sem, ktéry kazdy z nas ma dany w tym samym wymiarze 24 godzin na dobe.
Wazne jest, by nie zatracic¢ sie w pracy, nie zapomina¢ o sobie, o potrzebie odpo-
czynku, jak réwniez o zyciu osobistym i rodzinnym. Umiejgtnosci efektywnego
gospodarowania czasem mozna sobie przyswoi¢ poprzez uczestnictwo w kur-
sach, ktére pojawily si¢ juz na naszym rynku.

W badaniu zadali$my tylko jedno pytanie na ten temat, by, po pierwsze, zwrdci¢
uwage respondentkom, ze jest to istotna sprawa, a po drugie, by dowiedzie¢ sie,
jak kobiety menedzerki oceniajg swoje umiejetnosci w zakresie zarzadzania cza-
sem. Z ich odpowiedzi wynika, ze 40% dobrze gospodaruje czasem, tzn. ma go na
wszystko, nie stresuje sig i nie ma poczucia, ze co§ przeszkadza im w pracy. Pozo-
stale 60% to kobiety, ktére w mniejszym lub wigkszym stopniu czujg si¢ przecia-
zone, w tym 22% wykazuje nieporadnos¢ w zakresie gospodarowania wlasnym
czasem, co objawia si¢ jego ciggtym brakiem.
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Potrzeby w zakresie informacji i szkolen

Sprawowanie stanowiska kierowniczego wymaga znajomosci przepiséw praw-
nych, ciagtego $ledzenia ich zmian, doksztalcania si¢ w zakresie nowych technik
organizacji pracy oraz strategii zarzadzania. Z wypowiedzi respondentek wyni-
ka, ze zdajg one sobie sprawe z koniecznoéci zdobywania na biezaco informacji
i uzupetniania posiadanej wiedzy. Przy czym - jak wigkszo$¢ z nich przyznata -
trudno jest im wygospodarowac czas na literature fachowg, wigec opowiadaja sie
najczesciej za gotowymi, przystepnie napisanymi i odpowiednio dobranymi mate-
riatami do samoksztatcenia lub krétkimi, jednodniowymi seminariami (por. tab. 8).

Tabela 8. Respondentki wedlug zainteresowania wybranymi formami doksztatcania

Forma doksztalcania Liczba zainteresowanych Procent
Materiaty do samoksztatcenia 1574 83,2
Jednodniowe seminaria 1483 78,3
Tygodniowe seminaria 858 454
Wieczorowe seminaria 609 32,1
Kursy wirtualne 532 28,1
Kursy korespondencyjne 400 21,1

Zakres tematyczny wiedzy, ktérej respondentkom w szczeg6lnosci brakuje
i ktéra chciatyby uzyskad na szkoleniach, byt stosunkowo szeroki. Szczegélnie
wazne i pozadane przez co najmniej 3/4 respondentek byly szkolenia z zakresu:

- prawa (91%),

— strategii konkurencji rynkowej (86%),

- sporzadzania budzetu i prognoz finansowych (86%),

- zarzadzania zasobami ludzkimi (84%),

- podejmowania decyzji inwestycyjnych (79%).

Takze wazne, ale zglaszane przez mniejsza liczbe badanych menedzerek, byly
szkolenia dotyczace:

- sprzetu i oprogramowania komputerowego (72%),

- wprowadzania nowych produktéw na rynek (69%),

- planowania i organizacji produkcji (64%),

- specjalnych programéw komputerowych dla biznesu (63%),

- badafi marketingowych (62%),

- Internetu (62%),
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Do mniej istotnych nalezaly jedynie zagadnienia zwigzane ze strategiami
w zakresie importu oraz eksportu (wskazato na nie 45% respondentek). Respon-
dentki miaty mozliwos¢ zgltoszenia swoich wlasnych tematéw, istotnych dla nich
jako menedzerek, a nie uwzglednionych w naszej ankiecie. Skorzystato z niej 230
badanych (12%) i zglosito wlasne tematy szkolen. Najwiecej z nich dotyczyto po-
datkéw, ZUS, przepiséw celnych, a takze rachunkowosci i ksiegowosci. Inne to
m.in.: negocjacje, zarzadzanie jakoscig, ochrona §rodowiska i gospodarowanie
odpadami, egzekwowanie naleznosci, zagadnienia psychologiczne (asertywnosé,
prezentacje publiczne, podejmowanie decyzji, psychologia sprzedazy), zarzadza-
nie czasem, jezyk angielski, integracja z UE i programy pomocowe dla regionéw
jako Zrédlo finansowania inwestydji.

Podsumowanie i wnioski

Badanie mialo na celu rozpoznanie cech demograficzno-spotecznych mene-
dzerek i wskazanie, jak duzymi zespotami kieruja, w jakich dziedzinach zarza-
dzania dominuja, jak zarzadzaja, co jest dla nich jako menedzerek najwazniejsze,
jak doszty do kierowniczego stanowiska. W szczeg6lnosci wyniki badania mialy
zweryfikowac teze, ze kobiety sa dobrymi szefami, a ponadto wnosza do zarza-
dzania wlasne, r6zne od meskich cechy i umiejetnosci, o ktérych coraz czesciej
sie méwi sie, Ze s przyszloScia zarzadzania.

Wyniki badania wskazujg, ze menedzerki w Polsce to na ogét kobiety zamiesz-
kujace w miastach, zamezne i posiadajgce dzieci. Wigkszo$¢ stanowia wéréd nich
osoby w wieku 40 lub wiecej lat. Z jednej strony jest to pozostatodcig po poprzed-
nim systemie — stanowisko kierownicze uzyskuje sie ,na staro$¢”, po wieloletniej
pracy, niejako w nagrode za wytrwalo$é. Ale z drugiej strony w wypadku kobiet
najczesciej jest tak, ze najpierw wychowuja dzieci, a p6zniej myslg o awansie
i karierze zawodowej. Coraz czestsze sg jednak przyklady szybkiego uzyskiwa-
nia stanowiska kierowniczego przez osoby bardzo miode, tuz po skoficzonych
studiach i takie kobiety tez znalazly si¢ wéréd badanych, cho¢ w wyraznej mniej-
szo$ci. Mozna si¢ jednak spodziewad, ze w najblizszych latach bedzie coraz wig-
cej ambitnych mtodych kobiet chcacych robic kariere zawodowsq i bedzie to wzoér
zachowan konkurencyjny wobec zakladania rodziny i rodzenia dzieci.

Zdecydowana wiekszoé¢ menedzerek charakteryzuje sie¢ wysokim poziomem
formalnego wyksztalcenia i dobrym przygotowaniem zawodowym dzigki uczest-
niczeniu w kursach doksztatcajacych.

Badane menedzerki mialy na ogét kilkuletnie doswiadczenie w kierowaniu.
Plasowaly si¢ najczesciej na drugim lub pierwszym szczeblu zarzadzania. Ich
podwladnymi byly czeciej kobiety niz mezczyZni. Istotne jest to, ze wéréd bada-
nych menedzerek znaczacy udzial — poza gléwnymi ksiegowymi - mialy dyrek-
torki ds. finansowych.
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Wynagrodzenia przez nie uzyskiwane byly stosunkowo wysokie. Statystyki
ogodlnokrajowe wskazuja, ze kobiety sklasyfikowane jako wyzsze urzedniczki i kie-
rowniczKi zarabiaja Srednio 76% tego, co mezczyZni w tej samej grupie zawodowe;j.
Dyskryminacja placowa jest w Polsce wyrazna i dotyczy kazdej grupy zawodo-
wej, w tym takze kierownikéw. Wiekszos$¢ badanych kobiet jest jednak zadowo-
lona z uzyskiwanych dochodéw. Przedsigbiorstwa, w ktérych menedzerki zara-
biajg stosunkowo najwiecej, jednoczeénie oferuja szerszy system pozaplacowych
$wiadczef dodatkowych.

Badane menedzerki pracowaly na ogét w przedsiebiorstwach o dobrej kondy-
cji finansowej, rozwijajacych sie, zatozonych po 1989 r., a wiec w okresie transfor-
macji gospodarczej.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozemy powiedzie¢, ze o sukcesie za-
wodowym kobiet w Polsce decyduje przede wszystkim dobra opinia o nich w éro-
dowisku zawodowym, a nastgpnie ich umiejetnos¢ komunikowania si¢ i porozu-
miewania z innymi ludZmi oraz wczeéniejsze sukcesy zawodowe. Mniejsze zna-
czenie majg wiedza potwierdzona formalnym wysokim wyksztatceniem i odbyte
kursy zawodowe. Inaczej méwiac, kobiety musza stale udowadniaé, Zze s3 dobre
w tym, co robia, by awansowac na stanowisko menedzerskie. Samo postanowie-
nie o uzyskaniu stanowiska kierowniczego, to jeszcze za malo, by je otrzymac.
Trzeba wiedzie¢ jak t¢ informacje ,sprzeda¢”, komu o tym powiedzieé, do kogo
sie zwrdcic z prosba o poparcie.

Dla badanych menedzerek najwazniejsze jest, aby firma miata ptynnos¢ fi-
nansow3 i dynamicznie si¢ rozwijala, by klienci i pracownicy byli usatysfakcjono-
wani. Uzewnetrznia si¢ w tym nowoczesne myélenie o zarzadzaniu. Jednoczeénie
dobry menedzer to — wedlug badanych - osoba umiejgca wspétzy¢ z ludzmi,
majgca wiedze i szerokie horyzonty myslowe oraz do$wiadczenie w zarzadza-
niu.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozemy wnioskowaé, ze tylko jedna
czwarta menedzerek wykazuje wysokie sklonnosci autorytarne. Sa one tym stab-
sze, im wyzszy jest poziom wyksztalcenia respondentki.

Wigkszos¢ badanych kobiet wykazywala cechy $wiadczace o tym, ze sg dobry-
mi szefami. Wspieraja pracownikéw i motywuja ich do pracy, roztaczajg przed
nimi perspektywy, informuja o stabosciach i dostosowuja zadania do mozliwosci
pracownikéw. Wigcej niz jedna trzecia spoéréd badanych menedzerek wykazy-
wata cechy lidera.

Teza o tym, ze kobiety wnosza do zarzadzania swoje wiasne cechy i umiejet-
nosci, inne niz mezczyzni, znalazta potwierdzenie w wynikach badania. Wypty-
wa stad istotny wniosek, ze warto promowac kobiety na stanowiska menedzerskie,
popieraé ich starania o uzyskanie takich stanowisk i sprzyjac temu, by wiecej ko-
biet bylo w zarzadzaniu, w tym takze na najwyzszych szczeblach. Wigcej kobiet
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w zarzadzaniu oznacza bowiem jakosciowa zmiane korzystng dla rozwoju firmy
i przyszloéci zarzadzania.

Badane menedzerki zdawaly sobie sprawe z wagi ciaglego uzupelniania swo-
jej wiedzy. W szczegdlnosci istotne byty dla nich zagadnienia z zakresu prawa, co
wynika z glebokich przemian ustrojowych i gospodarczych w Polsce, pociagaja-
cych za sobg bardzo czgste zmiany w przepisach prawnych w celu jak najlepsze-
go dostosowania ich do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Doé¢ trudno za tymi
zmianami nadazy¢, i stad poczucie statego niedostatku informacji i wiedzy w tym
zakresie. Inne wazne zagadnienia to podejmowanie decyzji inwestycyjnych
w sytuacji konkurencji rynkowej i Iaczace si¢ z nimi opracowywanie budzetu
i prognoz finansowych. Problemem dla wspélczesnie dziatajacych w Polsce przed-
siebiorstw jest wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, na ktére sklada si¢ za-
réwno rozpoznanie potrzeb kadrowych, jak i motywowanie ludzi do wydajnej
pracy poprzez odpowiednio skonstruowany system bodzcéw, szkolenie pracow-
nikéw i wlasciwe wynagradzanie.

Zagadnienia zwigzane ze wspéiczesnymi technikami pracy biurowej, w tym
w szczegdlnodei z komputerem i jego obstuga, programami komputerowymi dla
biznesu, Internetem byly réwniez wazne dla badanych menedzerek. Internet to
obecnie takze miejsce na reklame i ksztaltowanie wizerunku firmy.

Na zakofczenie trzeba stwierdzi¢, ze bylo to pierwsze przeprowadzone na
tak duza skale badanie polskich menedzerek. I cho¢ jego wyniki z duzg ostrozno-
$cia mozna uogdlnia¢ na cala zbiorowoé¢ kierowniczek w Polsce, to jednak do-
starczylo ono szerokiej wiedzy o tym, jakimi cechami charakteryzujg sig
menedzerki, w ktérych dziedzinach gospodarki gléwnie pracuja, jak duzymi ze-
spolami kieruja i co wnosza do zarzadzania. Wyniki badania wydaja sie obala¢
niektdre stereotypy dotyczace kobiet na stanowiskach kierowniczych. Wskazuja
one, ze kobiety dobrze sobie radza w procesach podejmowania decyzji, Ze zarza-
dzaja stosunkowo duzymi zespotami pracownikéw i czgsto w nietradycyjnych
branzach, ze czesto sg liderami i przejawiajg cechy pozadane we wspoiczesnym
zarzadzaniu, takie jak dbalos¢ o pracownikéw i klientéw, dobre komunikowanie
si¢ z ludZmi, dazenie do partycypacyjnego kierowania. Najistotniejsze jest to, ze
wiele kobiet wnosi kobiece cechy i umiejetnosci do procesu zarzadzania i przy-
czynia si¢ w ten sposéb do jego wzbogacania o nowe jakoéci.

Uzyskane wyniki stanowia bogaty material empiryczny, ktéry moze by¢ wy-
korzystany do bardziej pogtebionych analiz naukowych i publikacji, a takze-
w procesie dydaktycznym (np. pisania prac magisterskich).
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Przypisy

! Nieliczne sg badania dotyczace przedsi¢biorcéw (wlascicieli firm) w podziale na kobiety i mez-
czyzn. Stanowig one pierwszg probg oceny sukceséw odnoszonych przez kobiety w roli zarzadza-
jacych wlasnymi firmami (por.: E. Gwiazda, 1994; E. Lisowska, 1996; 1. Reszke, 1998; A. Rogut,
1994).

* Baza adresowa kobiet zostala zakupiona w firmie HBI (Hoppenstedt Bonnier Information) z sie-
dzibg w Plocku, Sposréd 20 tys. adresow zaledwie 264 (1,2%) okazaly sie nieaktualne.

* Badanie zostalo zrealizowane przez autorke we wspélpracy z June Lavelle w ramach projektu
Firma 2000 finansowanego przez Amerykafiska Agencje ds. Rozwoju (USAID).

* Por: E. Lisowska, R.T. Bliss, L. Polutnik, ]. Lavelle, Polish Women Managers 2000. Survey Raport,
International Forum for Women, Babson College, Project Firma 2000, Warsaw 2000 (masz. pow.).
Raport jest przygotowywany do publikacji w ,Kobiecie i Biznesie” 2000, nr 1-2.

% Podane udzialy nie sumuja si¢ do 100, poniewaz respondentki mogly podaé wiecej niz jedna branze.

¢I w tym wypadku odsetki nie sumujg si¢ do 100, poniewaz respondentki mogly wskaza¢ na wiecej
niz jeden dzial. Znaczacy udzial mialy menedzerki, ktére okrelity, ze ,nadzorujg wszystko” —
20%. W wigkszosci byly to wlascicielki lub wspélwlascicielki firm.
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POLISH WOMEN MANAGERS AND THEIR
MANAGEMENT STYLE
(IN THE LIGHT OF THE RESULTS OF
A QUESTIONNAIRE SURVEY)

(Abstract)

What are Polish women managers like? What kind of firms do they head, and
how do they do it? Do they bring something new to the management process, or
do they just emulate men? Are they authoritarian, or not? What training do they
need?

The questionnaire survey, the results of which are presented in this paper,
helped find answers to these questions. The survey encompassed about 20,000
women in management positions, from a self-directed accountant to chairperson
and general director, in firms employing 5 or more persons. The results of this
survey, a pioneer of its kind in Poland, provided empirical material for a compari-
son of Polish and American women managers. The full English-language text of
this comparative study can be found in “Women and Business” 2000, No. 1-2
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