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Abstract
Subject and purpose of work: The aim of the research was to identify and assess the professional problems
of women who hold managerial positions. In addition, factors influencing the female style of management were
identified and the level of discrimination against women as well as the level of gender equality in Poland and in the
European Union was assessed, using the gender equality index.

Material and methods: Secondary data from the European Institute for Gender Equality were used. The opinion
of women was found out on the basis of the survey research.

Results: Based on the data collected from the European Institute for Gender Equality, it was found that Poland
is close to achieving gender equality in management - 43% of all management positions in Poland were held by
women. However, the respondents had a different opinion on this subject. Less than 17% of the respondents stated
that men and women are treated the same.

Conclusions: Such a result may be influenced by the existing phenomenon of discrimination, differences in
remuneration despite performing the same functions, burdening women with raising children and the existing
stereotypes that men perform better in managerial positions, women are less courageous, and men are more
available. Therefore, steps should be taken to provide real support for women in the development of their careers,
promote gender equality and counteract discrimination.

Keywords: entrepreneurship, business management, gender equality, discrimination

Streszczenie
Przedmiot i cel pracy: Celem badania byta identyfikacja i ocena probleméw zawodowych kobiet zajmujacych
stanowiska kierownicze. Ponadto podjeto probe zidentyfikowania czynnikéw wptywajacych na kobiecy styl
zarzadzania oraz dokonano oceny poziomu dyskryminacji kobiet i poziomu réwnosci pici w Polsce i w Unii
Europejskiej za pomoca wskaznika réwnosci ptci.
Materialy i metody: Wykorzystano dane wtdérne z Europejskiego Instytutu ds. Rdwnosci Kobiet i Mezczyzn.
Opinia kobiet zostata poznana na podstawie badan ankietowych.
Wyniki: Na podstawie danych zebranych z Europejskiego Instytutu ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn stwierdzono,
ze Polska jest bliska osiagniecia réwnosci ptci w zarzadzaniu - 43% wszystkich stanowisk kierowniczych
w Polsce zajmowaty kobiety. Respondentki miaty jednak na ten temat odmienne zdanie. Niecate 17% ankietowanych
stwierdzito, ze mezczyzni i kobiety sa traktowani tak samo.
Whioski: Na taki wynik wptyw moga miec¢ istniejace zjawiska dyskryminacji, réznice w wynagrodzeniach
pomimo peknienia tych samych funkcji, obcigzenie kobiet wychowywaniem dzieci oraz istniejace stereotypy, ze
mezczyzni lepiej radza sobie na stanowiskach kierowniczych, kobiety sa mniej odwazne, a mezczyzni bardziej
dostepni. Dlatego nalezy podjac¢ kroki, aby realnie wspiera¢ kobiety w rozwoju ich kariery, promowac¢ réwno$¢ ptci
i przeciwdziata¢ dyskryminacji.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos$¢, zarzadzanie przedsiebiorstwem, rownos¢ ptci, dyskryminacja
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Introduction

Gender equality and the empowerment of all
women is the fifth Sustainable Development Goal that
all countries in the world are striving to achieve by
2030 Despite the enormous progress that has been
made in the last few decades, gender inequality still
exists. For this reason, the World Bank has initiated
the development of a Gender Equality Strategy for
2024-2030, which aims to accelerate gender equality.
According to a report prepared by this institution, the
problem of gender inequality globally has deepened as
aresult of the Covid-19 pandemic. In many developing
countries, barriers limiting women’s access to
participation in the labor market and public life
have increased. For women, regardless of their level
of education and place of residence, the pandemic
resulted in a greater decline in employment than for
men (World Bank, 2023).

Analyzing the Polish labor market, one can also
notice significant differences in the treatment of
women and men by current and potential employers.
Women still earn less than men performing the same
functions, are less likely to hold higher positions and
less often sit on company management boards, and
also have a lower professional activity rate (Dybata,
2012; Kruse et al,, 2012; Sawicka, Rykowska, 2012;
Labor market... 2020), and in some countries, due to
socio-cultural conditions and patriarchal relations,
women even experience isolation and exclusion.
Scientific research has shown that in those countries
and cultures where women are excluded from the
decision-making process, a loss of large production
potential is observed (Kaliravna, Godrara, 2023).

For decades, researchers have been trying
to understand why so few women hold senior
management positions and why many fail to reconcile
ambitious career aspirations with family. In Poland,
men are usually preferred in management positions.
This is influenced by the personal predispositions
of employers, harmful stereotypes and greater
trust in male competence s why they openly fight
against prejudice. They also have great aspirations to
occupymanagerial positions, which translates into a
better perception of them by other people managing
the enterprise (Turkowska-Kucharska, 2015; Marks-
Bielska, 2019).

Management professions have traditionally been
viewed as masculine and therefore inappropriate for
women. The starting point is that women and men
are different, but representatives of both sexes should
have equal access to managerial positions. Based on
a qualitative study of women in managerial positions,
it can be concluded that there is a need to appreciate

! https://www.un.org/sustainabledevelopment/gender-equality/
(access: 30/11/2023).

Wstep

Rownos¢ ptci i wzmocnienie pozycji wszystkich ko-
biet jest pigtym Celem zréwnowazonego rozwoju, Kto-
ry wszystkie kraje swiata staraja sie osiggnac¢ do roku
2030 Pomimo ogromnego postepu, jaki nastgpit w cig-
gu ostatnich kilku dekad, nier6wno$c¢ ptci nadal istnieje.
Z tego powodu Bank Swiatowy zainicjowat opracowanie
Strategii na rzecz réwnosci ptci na lata 2024-2030, kto-
rej celem jest przyspieszenie rGwnouprawnienia ptci. Jak
wynika z raportu przygotowanego przez te instytucje,
problem nieréwnosci ptci na $wiecie pogtebit sie w wyni-
ku pandemii Covid-19. W wielu krajach rozwijajacych sie
wzrosty bariery ograniczajgce kobietom dostep do rynku
pracy i zycia publicznego. W przypadku kobiet, niezalez-
nie od poziomu wyksztatcenia i miejsca zamieszkania,
pandemia spowodowata wiekszy spadek zatrudnienia niz
w przypadku mezczyzn (World Bank, 2023).

Analizujac polski rynek pracy, mozna takze zauwazy¢
istotne réznice w traktowaniu kobiet i mezczyzn przez
obecnych i potencjalnych pracodawcéw. Kobiety w dal-
szym ciggu zarabiaja mniej nizZ mezczyzni petniacy te
same funkcje, rzadziej zajmujg wyzsze stanowiska i rza-
dziej zasiadaja w zarzadach firm, a takze charakteryzujg
sie nizszym wspétczynnikiem aktywnosci zawodowej
(Dybata, 2012; Kruse i in., 2012; Sawicka, Rykowska,
2012; Rynek pracy... 2020), a w niektorych krajach, ze
wzgledu na uwarunkowania spoteczno-kulturowe i re-
lacje patriarchalne, kobiety do§wiadczajg wrecz izolacji
i wykluczenia. Badania naukowe wykazaty, ze w tych
krajach i kulturach, w ktdérych kobiety sg wykluczane
z procesu decyzyjnego, nastepuje utrata duzego poten-
cjatu produkcyjnego (Kaliravna, Godrara, 2023).

Badacze od kilkudziesieciu lat prébuja zrozumie¢,
dlaczego tak niewiele kobiet zajmuje stanowiska kie-
rownicze wyzszego szczebla i dlaczego wielu nie udaje
sie pogodzi¢ ambitnych aspiracji zawodowych z zyciem
rodzinnym. W Polsce na stanowiskach kierowniczych
preferowani sg mezczyzni. Wptyw na to maja osobiste
predyspozycje pracodawcow, szkodliwe stereotypy oraz
wieksze zaufanie do meskich kompetencji. Jednak jest
wielu przedsiebiorcow, ktérzy podejmujg kroki w celu
zbudowania zréznicowanych zespotéw, w ktorych
obie plcie s3 ré6wne. Same kobiety moga mie¢ wplyw
na zmiane sytuacji. Polki sg coraz bardziej swiadome
swojej sytuacji, dlatego otwarcie walcza z uprzedzenia-
mi. Majg tez duze aspiracje do zajmowania stanowisk
kierowniczych, co przektada sie na lepsze postrzeganie
ich przez inne osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem
(Turkowska-Kucharska, 2015; Marks-Bielska, 2019).

Zawody menedzerskie tradycyjnie byty postrzegane
jako meskie i dlatego nieodpowiednie dla kobiet. Punk-
tem wyjscia jest to, Ze kobiety i mezczyZni sg inni, ale
przedstawiciele obu ptci powinni mie¢ réwny dostep do

! https://www.un.org/sustainabledevelopment/gender-equality/
(data dostepu 30.11.2023).
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women’s experiences in management (Due Billing,
2011).

The main aim of the research was to identify and
assess the professional problems of women who
hold management positions. The main objective was
implemented through the following specific objectives:

e assessment of the level of gender equality
in Poland and the European Union using the
gender equality index;

e assessment of the organization’s support in
development;

¢ identifyingthe factors contributingtoachieving
professional success and the determinants of
this success;

e assessment of the level of discrimination
against women and indication of actions to
prevent this phenomenon;

¢ assessment of the situation of women and men
on the labor market in terms of pay differences
and access to managerial positions.

Material and methods

To achieve the stated goal, primary data obtained
from surveys and secondary data obtained from
the European Institute for Gender Equality (gender
equality index) were used. Our own research was
carried out using a survey. The survey was conducted
on a group of 72 women from all over Poland in August
and September 2020. The research group included
owners and co-owners of enterprises, managing
directors and presidents, directors and managers.
This selection of the research group ensured that the
research problem was accurately presented.

A survey questionnaire was used to conduct our
own research. The surveys were made available via the
Internet: by e-mail (enterprises run by women were
searched in the National Court Register (KRS) and the
Central Register of Business Identification (CEIDG)
as well as on forums and social groups associating
women holding management positions. The survey
questionnaire consisted of four thematic sections and
specifications.

The respondents answered questions about four
areas: career development and professional success,
discrimination against women, differences between
women and men in the labor market and management
positions, and women’s management style. The entire
survey was anonymous and consisted of 19 questions:
four semi-open and 15 closed single-choice and
multiple-choice questions.

Chi-square test of independence were used to
interpret the results of our own research. The assumed
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stanowisk kierowniczych. Na podstawie jako$ciowego
badania kobiet na stanowiskach kierowniczych mozna
stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba doceniania doswiad-
czen kobiet na stanowiskach kierowniczych (Due Bil-
ling, 2011).

Glownym celem badania byta identyfikacja i ocena
probleméw zawodowych kobiet zajmujacych stanowi-
ska kierownicze. Cel gtéwny realizowany byt poprzez
nastepujace cele szczegotowe:

e ocena poziomu réwnosci ptci w Polsce i Unii
Europejskiej za pomoca wskaznika réwnosci
ptci;

e ocena wsparcia organizacji w rozwoju;

¢ zidentyfikowanie czynnikdw przyczyniajacych
sie do osiagniecia sukcesu zawodowego ko-
biet;

e ocena poziomu dyskryminacji kobiet i wskaza-
nie dziatan zapobiegajacych temu zjawisku;

e ocena sytuacji kobiet i mezczyzn na rynku pra-
cy pod katem réznic w wynagrodzeniach i do-
stepu do stanowisk kierowniczych.

Material i metody

Aby osiagna¢ zamierzony cel, wykorzystano dane
pierwotne zgromadzone metodg ankietowa oraz dane
wtdrne uzyskane z Europejskiego Instytutu ds. Réw-
nosci Kobiet i Mezczyzn (wskaznik réwnosci ptci).
Wtasne badania ankietowe przeprowadzono na grupie
72 kobiet z catej Polski w sierpniu i wrzes$niu 2020 r.
Grupe badawczg stanowity wtascicielki i wspétwia-
Scicielki przedsiebiorstw, dyrektorzy i prezesi zarza-
dzajacy, dyrektorzy i menedzerowie. Taki dobo6r grupy
badawczej zapewnit trafne przedstawienie problemu
badawczego.

Do przeprowadzenia badan wtasnych wykorzysta-
no kwestionariusz ankiety, ktérg udostepniano droga
internetowa: mailowo (przedsiebiorstwa prowadzone
przez kobiety wyszukiwano w Krajowym Rejestrze
Sadowym (KRS) i Centralnym Rejestrze Identyfikacji
Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG), a takze na forach
i grupach spotecznych zrzeszajacych kobiety na stano-
wiskach kierowniczych. Kwestionariusz badania skta-
dat sie z czterech dziatéw tematycznych i metryczki

Respondentki odpowiadaty na pytania dotyczace
czterech obszaréw: rozwoju Kkariery i sukcesu zawo-
dowego, dyskryminacji kobiet, réznic miedzy kobieta-
mi i mezczyznami na rynku pracy i na stanowiskach
kierowniczych oraz kobiecego stylu zarzadzania. Ca-
to$¢ ankiety miata charakter anonimowy i sktadata sie
z 19 pytan: 4 poétotwartych i 15 zamknietych jedno-
i wielokrotnego wyboru.

Do interpretacji wynikéw badan wtasnych wyko-
rzystano test niezaleznosci chi-kwadrat. Przyjety po-
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significance level was - 0.05. The collected data was
presented in descriptive form.

Women’s competences vs. men’s management
competences based on the literature on the subject

There are two approaches to linking competences
with gender in the literature. According to the
first, more popular, women and men have different
competences, and according to the second, there are
no such differences between the sexes. Based on the
first approach, the main differences in social, personal,
specialist-technical and managerial competences
between women and men are presented.

The main difference in the personal competences
of both sexes is, above all, the ability to make decisions.
The decision-making process is one of the most
complex mechanisms of human thinking. As in the
case of other psychological phenomena, the variables
influencing decision-making include gender and age
(Orasanu, Connolly, 1993)] and knowledge (Tran,
Felfernig, Tintarev, 2021). Men make key decisions
independently and quite quickly, without consulting
colleagues. Women, on the other hand, consult
practically every decision with their teams (Niechoda,
2019). Research conducted by de Acedo Lizarraga, de
Acedo Baquedano and Cardelle-Elawar (2007) shows
that women are more concerned about uncertainty,
have more doubts about making decisions, attach
more importance to time and money, and are more
concerned about the consequences of the decision
made, regardless of whether they concern them or
other people. Men can devote more time to work, while
women, due to the frequent combination of raising
children and professional work, are not as available.
Men believe more in themselves and in their ability
to achieve professional success. However, women
are more resistant to stress, pay more attention to
preparing for their job, and strive more to develop and
improve their qualifications (Niechoda, 2019).

Social competence means the ability to interact
with the external environment (White 1959). Social
competences are the ability to establish and maintain
relationships and the ability to communicate (Pal,
Misra, 2019). Nonverbal communication skills include
the ability to accurately express yourself using your
face, body, and voice. Women have higher skills than
men in all three areas, perhaps because they tend to
occupy lower positions in organizations and society.
Unlike men, what matters to them is not the position
a man holds, but the man himself. In the case of verbal
communication, men convey information by lowering
the position of their interlocutor, while women make
sure that their interlocutor does not feel inferior.
Men, unlike women, avoid giving praise and showing
gratitude. Women have no problem asking for help,

ziom istotno$ci wynosit 0,05. Zebrane dane zaprezen-
towano w formie opisowe;j.

Kompetencje menedzerskie kobiet a kompeten-
cje menedzerskie mezczyzn - przeglad literatury
przedmiotu

W literaturze mozna spotka¢ dwa podejscia do po-
wigzania kompetencji z ptcig. Wedtug pierwszego, bar-
dziej popularnego, kobiety i mezczyzni maja odmien-
ne kompetencje, zas wedtug drugiego takich réznic
miedzy ptciami nie ma. W oparciu o pierwsze podej-
Scie przedstawiono gtéwne réznice w kompetencjach
spotecznych, osobistych, specjalistyczno-technicznych
i menedzerskich pomiedzy kobietami i mezczyznami.

Gléwna rdéznica w kompetencjach osobistych obu
ptci jest przede wszystkim umiejetnos$¢ podejmowania
decyzji. Proces podejmowania decyzji jest jednym z naj-
bardziej ztozonych mechanizméw ludzkiego mys$lenia.
Podobnie jak w przypadku innych zjawisk psycholo-
gicznych, zmiennymi wptywajacymi na podejmowanie
decyzji sa pte¢ i wiek (Orasanu, Connolly, 1993) oraz
wiedza (Tran, Felfernig, Tintarev, 2021). MezczyZni po-
dejmuja kluczowe decyzje samodzielnie i dos¢ szybko,
bez konsultacji ze wspotpracownikami. Kobiety nato-
miast praktycznie kazda decyzje konsultujg ze swoimi
zespotami (Niechoda, 2019). Badania przeprowadzone
przez de Acedo Lizarraga, de Acedo Baquedano i Car-
delle-Elawar (2007) pokazujg, ze kobiety s3 bardziej
niepewne, majg wiecej watpliwosci w podejmowaniu
decyzji, przywiazuja wieksza wage do czasu i pieniedzy
oraz s3 bardziej przejmuja sie konsekwencjami podje-
tych decyzji, niezaleznie od tego, czy dotycza one ich
samych, czy innych os6b. Mezczyzni mogg poswiecic
wiecej czasu na prace, natomiast kobiety, ze wzgledu
na czeste taczenie wychowywania dzieci z praca zawo-
dowa, nie s3 tak dyspozycyjne. Mezczyzni bardziej wie-
rzg w siebie i w swojg zdolnos$¢ do osiggniecia sukcesu
zawodowego. Kobiety s3 jednak odporniejsze na stres,
przyktadajq wieksza wage do przygotowania sie do pra-
cy oraz bardziej daza do rozwoju i podnoszenia swoich
kwalifikacji (Niechoda, 2019).

Kompetencje spoteczne oznaczaja zdolnos¢ do in-
terakcji ze Srodowiskiem zewnetrznym (White, 1959).
Kompetencje spoteczne to umiejetno$¢ nawigzywania
i utrzymywania relacji oraz umiejetno$¢ komuniko-
wania sie (Pal, Misra, 2019). Umiejetnosci komuni-
kacji niewerbalnej obejmujg umiejetno$¢ doktadne-
go wyrazania siebie za pomocg twarzy, ciata i gtosu.
Kobiety majg wyzsze umiejetnosci niz mezczyzni we
wszystkich trzech wymienionych obszarach, by¢ moze
dlatego, Ze zajmuja nizsze stanowiska w organizacjach
i spoteczenstwie. W przypadku mezczyzn nie liczy sie
dla nich pozycja, jaka zajmuje, ale on sam. W przy-
padku komunikacji werbalnej mezczyzni przekazuja
informacje obnizajac pozycje rozmdéwcy, kobiety na-
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while men consider it a sign of a lower position in
relation to the other person. Women care about
others, resolve existing conflicts more effectively, and
are focused on building long-term relationships with
their team. They influence their co-workers taking
into account morality and ethics, while men use their
position to do this (Powell, 2019).

Taking into account the determinant of specialist
and technical competences - education - women
achieve better results in science and have better grades
in diplomas. In addition to theoretical knowledge,
women also care about practical knowledge. This
makes them more effective and focuses primarily on
achieving the intended goal. Men, however, deal with
several areas at the same time, so it can be said that
women are more disciplined in business. Taking into
account the strategies of action, men act aggressively
and riskily, they set clear directions of action, and
the effects of these actions are short-term. Women
think long-term, avoid aggression and risk in their
actions, and their plans contain many possibilities and
solutions (DZwigot-Barosz, 2016).

Managerial competences are primarily a
management style, which means the practical art
of management, i.e. ways and methods of solving
contemporary management problems. The traditional
approach to management identifies a manager as
a person who does not interfere in organizational
processes, people and resources, but only as a
specialist performing specific functions specified
in the organization’s job description (Nikulina et al,
2016). Nowadays, there are very large differences in
management styles between both genders. Men prefer
a command-and-control style. Women, however,
prefer the democratic style. Women think holistically,
while men think of an organization as a collection of
disparate elements that are not interconnected in a
meaningful way. The male management style is based
onbeliefin one’s abilities and ability to achieve success.
This is missing among women, which is considered
a certain drawback, because these skills are highly
desired by business owners (Lisowska, 2009). In most
countries of the world, women managers have to deal
with an unequal approach to remuneration. Statistics
show that the remuneration of female managers is
much lower than that of male managers (Nikulina et
al, 2016; Jha et al. 2018; Fauzi, Makkad, Mittal, 2023).

Continuous changes in everyday life and business
force changes to be introduced in enterprises as well.
One example of these changes is the increasing practice
of diversity policies. Although the situation of women
in the labor market and in management is constantly
improving, gender equality in these aspects has still
not been achieved. Despite the fact that women usually
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tomiast dbaja o to, aby rozmdéweca nie czut sie gorszy.
Mezczyzni, w przeciwienstwie do kobiet, unikaja po-
chwat i okazywania wdziecznoS$ci. Kobiety nie maja
problemu z proszeniem o pomoc, mezczyZzni nato-
miast uwazajg to za przejaw nizszej pozycji w stosun-
ku do drugiej osoby. Kobiety dbaja o innych, skutecz-
niej rozwiazuja istniejace konflikty i sg nastawione na
budowanie dtugotrwatych relacji ze swoim zespotem.
Wptywaja na swoich wspoétpracownikéw, uwzglednia-
jac moralnos¢ i etyke, mezczyZni natomiast wykorzy-
stuja do tego swoja pozycje (Powell, 2019).

Biorac pod uwage wyznacznik kompetencji specja-
listycznych i technicznych - wyksztatcenie - kobiety
osiagaja lepsze wyniki w nauce i uzyskujg lepsze oce-
ny na dyplomach. Kobietom oprécz wiedzy teoretycz-
nej zalezy takze na wiedzy praktycznej. Dzieki temu sg
bardziej skuteczne i skupiajg sie przede wszystkim na
osiggnieciu zamierzonego celu. Mezczyzni natomiast
zajmujg sie kilkoma obszarami jednoczes$nie, dlatego
mozna powiedzie¢, ze kobiety s3 bardziej zdyscypli-
nowane w biznesie. Bioragc pod uwage strategie dzia-
tania, mezczyzni dziataja agresywnie i ryzykownie,
wyznaczajg jasne kierunki dziatania, a efekty tych
dziatan sa krétkotrwate. Kobiety mysla diugotermi-
nowo, w swoich dziataniach unikaja agresji i ryzyka,
aich plany uwzgledniaja wiele mozliwosci i rozwigzan
(Dzwigot-Barosz, 2016).

Kompetencje menedzerskie to przede wszystkim
styl zarzadzania, czyli praktyczna sztuka zarzadzania,
a zatem sposoby i metody rozwigzywania wspétcze-
snych probleméw zarzadzania. Tradycyjne podejscie
do zarzadzania identyfikuje menedzera jako osobe,
ktéra nie ingeruje w procesy organizacyjne, ludzi
i zasoby, a jedynie jako specjaliste petnigcego funkcje
okreslone w opisie stanowiska pracy w organizacji
(Nikulina i in., 2016). Obecnie istnieja bardzo duze
réznice w stylach zarzadzania miedzy obiema ptciami.
Mezczyzni preferujg styl dowodzenia i kontroli. Ko-
biety natomiast preferuja styl demokratyczny. Kobiety
mysla holistycznie, podczas gdy mezczyzni postrzega-
ja organizacje jako zbidér odrebnych elementéw, ktore
nie s3 ze sobg powigzane w znaczacy sposob. Meski
styl zarzadzania opiera sie na wierze we wlasne moz-
liwosci i mozliwos¢ osiggniecia sukcesu. Tego brakuje
kobietom, co jest uwazane za pewng wade, gdyZ umie-
jetnosci te sa bardzo pozadane przez witascicieli firm
(Lisowska, 2009). W wiekszosci krajéw $wiata mene-
dzerki muszg mierzy¢ sie z nieréwnym podejsciem do
wynagrodzen. Statystyki pokazuja, ze wynagrodzenia
menedzerek ptci zenskiej s znacznie nizsze niz mene-
dzeréw mezczyzn (Nikulina i in., 2016; Jha i in. 2018;
Fauzi, Makkad, Mittal, 2023).

Ciaggte zmiany w zyciu codziennym i biznesie wy-
muszajg zmiany takze w przedsiebiorstwach. Jednym
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have better competences - they are well-educated,
more communicative, and their management style fits
the concept of a modern enterprise - employers trust
men'’s competences more. They are the ones who more
often take up management positions and coordinate
ambitious projects (Niechoda, 2019).

Women in management positions in Poland in the
light of the results of own research

Gender equality based on the Equality Index

The Gender Equality Index is a tool for measuring
progress on gender equality in the European Union,
developed by the European Institute for Gender
Equality. It provides greater visibility of areas that
need improvement and supports politicians in
developing more effective measures to fight for
equality between women and men2. The value of this
indicator in 2023 for Poland was 61.9 (8.3 less than
the EU average), which gave it 18th position among all
EU countries. It is emphasized that gender equality is
converging across the European Union. In the case of
Poland, although there are positive changes proving
the increase in gender equality, their pace is slower
than in other Member States.

Data from the Polish Economic Institute show that
in 2021 in Poland, 43.0% of all management positions
were held by women (the same result was achieved
in Sweden). This is the second result in the entire
European Union, only Latvia achieved a better result,
for which this indicator was 46.0%. In the European
Union countries, the average share of women in
managerial positions was 35.0% (Situation..,, 2023).
The presented result shows that Poland is very close
to achieving equality in the employment of men and
women in management positions. Poland is also one
of the few countries where the value of this indicator
has increased significantly in recent years. In 2008
(when the study was first conducted), the indicator
for Poland was 36.3%, so it is an increase of less than
7 percentage points (pp.). Only Malta (by 13 pp.) and
Sweden (by 8 pp.) recorded a greater increase. Poland
can be an example for other European countries in
the fight for gender equality in access to managerial
positions.

A slightly worse picture of the situation is revealed
in the analysis of women’s participation in the
management boards of the largest listed companies.
Their percentage was 24% in 2022 and was much

2 https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2023 (access:
15/10/2023).

z przyktadéw tych zmian jest coraz cze$ciej stoso-
wana praktyka polityk réznorodnosci. Cho¢ sytuacja
kobiet na rynku pracy i w zarzadzaniu stale sie po-
prawia, réwnos¢ pici w tych aspektach nadal nie zo-
stata osiggnieta. Mimo Ze kobiety zazwyczaj maja lep-
sze kompetencje - sg dobrze wyksztatcone, bardziej
komunikatywne, a ich styl zarzadzania wpisuje sie
w koncepcje nowoczesnego przedsiebiorstwa - pra-
codawcy bardziej ufaja kompetencjom mezczyzn. To
oni czes$ciej obejmuja stanowiska kierownicze i koor-
dynujg ambitne projekty (Niechoda, 2019).

Kobiety na stanowiskach kierowniczych w Polsce
w Swietle wynikéw badan wtasnych

Rownos¢ pici w oparciu o Wskaznik Rownosci

Wskaznik rownouprawnienia pftci to narzedzie po-
miaru postepéw w zakresie réwnosci ptci w Unii Eu-
ropejskiej, opracowane przez Europejski Instytut ds.
Réwnosci Kobiet i Mezczyzn. Umozliwia zidentyfiko-
wanie obszaréw wymagajacych poprawy i wspiera
politykdw w opracowywaniu skuteczniejszych Srod-
koéw walki o réwnos¢ kobiet i mezczyzn?. Warto$¢
tego wskaznika w 2023 r. dla Polski wyniosta 61,9 (8,3
mniej niz Srednia w UE), co dato jej 18. pozycje wsrdd
wszystkich krajow UE. Podkresla sie, ze réwnos¢ pici
postepuje w catej Unii Europejskiej. W przypadku
Polski, cho¢ zachodzg pozytywne zmiany $wiadczace
o wzro$cie rdwnosci ptci, ich tempo jest wolniejsze niz
w pozostatych krajach cztonkowskich.

Z danych Polskiego Instytutu Ekonomicznego wy-
nika, ze w 2021 r. w Polsce 43,0% wszystkich stano-
wisk kierowniczych zajmowaty kobiety (ten sam wy-
nik osiggnieto w Szwecji). To drugi wynik w catej Unii
Europejskiej, lepszy wynik osiggneta jedynie Lotwa,
dla ktérej wskaznik ten wynidst 46,0%. W krajach Unii
Europejskiej $redni udzial kobiet na stanowiskach
kierowniczych wyniost 35,0% (Sytuacja...,, 2023). Za-
prezentowany wynik pokazuje, ze Polska jest bardzo
blisko osiggniecia réwnos$ci w zatrudnieniu kobiet
i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych. Polska
jest takze jednym z nielicznych krajow, w ktérych war-
tos¢ tego wskaznika w ostatnich latach znaczaco wzro-
sta. W roku 2008 (kiedy prowadzono badanie po raz
pierwszy) wskaznik dla Polski wyniést 36,3%, ozna-
cza to wiec wzrost o prawie 7 punktéw procentowych
(p.p.)- Wiekszy wzrost zanotowaty jedynie Malta (o 13
p-p.) i Szwecja (o 8 p.p.). Polska moze by¢ przyktadem
dla innych krajéow europejskich w walce o réwno$¢
plci w dostepie do stanowisk kierowniczych.

Nieco gorszy obraz sytuacji ukazuje analiza udziatu
kobiet w zarzadach najwiekszych spotek gietdowych.
Ich odsetek w 2022 r. wynidst 24% i byt znacznie nizszy
od $redniej UE-27 wynoszacej 32% (Sytuacja..., 2023).

2 https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2023 (data doste-
pu: 15.10.2023).
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below the EU-27 average of 32% (Situation..., 2023).
The share of women presidents of the management
board is even less favorable. At the end of 2022, the
share of women heading the management boards of
the 140 largest Polish companies was 2.1%, which
was much less than in 2021 when this share was 3.6%
(Olszewska-Miszuris, Wtodarczyk, Golec, 2023).

Another analyzed indicator is the number of women
running their own business. According to data from the
Central Register of Economic Activity, at the beginning
of 2023, 0.94 million women ran their own sole
proprietorship in Poland. This means that approximately
34% of all sole proprietorship owners in our country were
women. This is one of the highest results in the European
Union (behind Italy, Germany, France and Spain). It can
therefore be said that Polish women are enterprising
women and want to work for themselves.

There are 9.1 million women running their own
businesses throughout the European Union, which
means that every tenth woman running her own
business comes from Poland. This good result,
however, should not obscure the fact that women still
need to be supported in starting their own business.
Social campaigns should also be conducted informing
about the advantages of running your own business,
especially since the number of men who run their
own business in Poland is almost twice as high as the
number of women?3.

Based on the above data, it can be concluded that
Poland is a country with equal rights in terms of access
to managerial positions. Despite this, there are still many
issues in which women need support. Women should be
supported in pursuing self-employment and improving
their competences by obtaining higher education.

Characteristics of the respondents

72 women from all over Poland took part in the
survey conducted at the turn of August and September
2020. All respondents were professionally active and
held management positions. The women differed in age,
positions held, and the size and type of enterprises in which
they work.

The age structure was dominated by women aged 43
to 48. They constituted 33.3% of the entire research group.
Respondents aged 37 to 42 constituted 20.8% of this group.
Women aged 25 to 30 and 31 to 36 had the same share
in this structure 13.9% each. Respondents aged 49 to 54
constituted only 11.1% of the research group. Women aged
up to 25 and over 55 participated in the study the least.
Women aged up to 25 years accounted for 4.2% of the
research group, and women over 55 years old - only 2.8%.

3 https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/ta_wrklab_
wrk_cond_jobauto_level_Ifso_17jsaut (access: 19/10/2020).
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Jeszcze mniej korzystny jest udziat kobiet na stanowi-
skach prezesow zarzadéw. Na koniec 2022 r. udziat ko-
biet na stanowiskach kierowniczych w zarzadach 140
najwiekszych polskich firm wynidst 2,1% i byt znacznie
nizszy niz w 2021 r, kiedy udziat ten wynosit 3,6% (Ol-
szewska-Miszuris, Wtodarczyk, Golec, 2023).

Kolejnym analizowanym wskaznikiem jest liczba
kobiet prowadzacych wtasng dziatalno$¢ gospodar-
cza. Wedtug danych Centralnej Ewidencji Dziatalnosci
Gospodarczej na poczatku 2023 r. jednoosobowa dzia-
talnos¢ gospodarczg w Polsce prowadzito 0,94 min ko-
biet. Oznacza to, ze ok. 34% wszystkich wtascicieli firm
jednoosobowych w naszym kraju stanowity kobiety. To
jeden z najwyzszych wynikéw w Unii Europejskiej (za
Wtochami, Niemcami, Francjg i Hiszpanig). MozZna za-
tem powiedzie(, ze Polki sg kobietami przedsiebiorczy-
mi i chca pracowac na siebie.

W catej Unii Europejskiej wtasng dziatalno$¢ gospo-
darcza prowadzi 9,1 mln kobiet, co oznacza, ze co dzie-
sigta kobieta prowadzgca wtasna dziatalno$¢ gospodar-
cza pochodzi z Polski. Ten dobry wynik nie powinien
jednak przestania¢ faktu, ze kobiety nadal potrzebuja
wsparcia w rozpoczeciu witasnej dziatalnosci gospo-
darczej. Nalezy takze prowadzi¢ kampanie spoteczne
informujace o zaletach prowadzenia wtasnej firmy,
zwlaszcza ze liczba mezczyzn prowadzacych wtasng
dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce jest prawie dwukrot-
nie wieksza niz liczba kobiet?.

Na podstawie powyzszych danych mozna stwier-
dzi¢, ze Polska jest krajem o réwnych prawach w do-
stepie do stanowisk kierowniczych. Mimo to nadal
istnieje wiele kwestii, w ktdrych kobiety potrzebuja
wsparcia. Kobiety nalezy wspiera¢ w podejmowaniu
pracy na wiasny rachunek i podnoszeniu swoich kom-
petencji poprzez zdobywanie wyzszego wyksztatce-
nia.

Charakterystyka respondentek

W badaniu przeprowadzonym na przetomie sierpnia
iwrzesnia 2020 r. wziety udziat 72 kobiety z catej Polski.
Wszystkie respondentki byty aktywne zawodowo i zaj-
mowaty stanowiska kierownicze. Kobiety réznity sie
wiekiem, zajmowanym stanowiskiem oraz wielko$cig
i rodzajem przedsiebiorstw, w ktérych pracuja.

W  strukturze wiekowej dominowaty Kkobiety
w wieku od 43 do 48 lat. Stanowity one 33,3% catej
grupy badawczej. Respondentki w wieku od 37 do 42
lat stanowity 20,8% tej grupy. Kobiety w wieku 25-30
lat i 31-36 lat miaty taki sam udziat w strukturze an-
kietowanych - po 13,9%. Respondentki w wieku od
49 do 54 lat stanowitly zaledwie 11,1% grupy badaw-
czej. Najmniej licznie uczestniczyty w badaniu kobiety

3 https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/ta_wrklab_
wrk_cond_jobauto_level_Ifso_17jsaut (data dostepu: 19.10.2020).



Conditions of women holding management..

Uwarunkowania pozycji zawodowej kobiet...

The study was most often attended by women
running their own business, they constituted 38.9%
of the research group. There were slightly fewer
female managers/managers, they constituted 37.5%
of this group. These two communities dominated
in the structure of positions held. The differences
between them and the next two groups of positions
are significant. There were 12.5% of women directors
and 11.1% of women managing directors/presidents.

Respondents most often worked in enterprises
employing fewer than 10 employees. This result may
be influenced by the fact that some of the owners run
a sole proprietorship. Micro-enterprises accounted for
36.1% of the enterprise structure. Small enterprises
accounted for 23.6%, medium-sized enterprises
20.8%, and large enterprises only 19.4%. The structure
of the industries in which the respondents worked
was very diverse. 16.7% of women worked in the
manufacturing industry, 12.5% of women worked in
customer service, 11.1% in accounting/bookkeeping,
9.7% in marketing. The same percentage of women -
8.3% - were employed in industries related to sales
and human resources.

The other response included those industries
that were indicated by less than 5 women (34.4%).
Four respondents worked in the medical industry,
three indicated administration. The same number
of respondents indicated public utility institutions
and transport/forwarding/logistics. The group of
industries indicated by two respondents included:
engineering, IT/telecommunications, coaching, and
therapy. However, the group of industries indicated by
one woman included: real estate, insurance and hotel
industry.

To sum up, women aged 43 to 48 most often
participated in the survey. Taking into account
the position, female business owners and female
managers/managers dominated. Respondents most
often worked in micro-enterprises.

Career development and professional success

Professional success is primarily satisfaction
with the work performed and the position held. The
respondents’ declarations show that 76.4% of women
achieved such satisfaction. Among female directors, as
many as 88.9% of respondents achieved professional
success, among managing directors and presidents,
87.5% of women achieved success, and among
female managers and managers, 76.9%, and 71.4%
of female owners claimed to have achieved the above-
mentioned success. This level of success among female
owners may have been influenced by the financial
results achieved by the companies. Due to the global

w wieku do 25. roku zycia oraz powyzej 55 lat. Kobie-
ty do 25. roku zycia stanowity 4,2% grupy badawczej,
a kobiety powyzej 55. roku zycia - zaledwie 2,8%.

W przeprowadzonym badaniu najczesciej uczest-
niczyty kobiety prowadzace wtasna dziatalno$¢ go-
spodarcza, stanowity one 38,9% grupy badawczej.
Niewiele mniej byto kierowniczek/menedzerek, sta-
nowity 37,5% tej grupy. Te dwie zbiorowosci domino-
waty w strukturze zajmowanych stanowisk. Réznice
pomiedzy nimi a dwoma nastepnymi grupami stano-
wisk sa znaczne. Dyrektorek byto 12,5%, dyrektorek
zarzadzajacych/prezesek zaledwie 11,1%.

Respondentki najczesciej pracowaly w przedsie-
biorstwach zatrudniajacych mniej niz 10 pracownikéw.
Wptyw na ten wynik moze mie¢ fakt, ze czes¢ wihasci-
cielek prowadzito jednoosobowa dziatalno$¢ gospodar-
cz3. Mikroprzedsiebiorstwa stanowity 36,1% struktu-
ry przedsiebiorstw. Mate przedsiebiorstwa stanowity
23,6%, $rednie 20,8%, a duze tylko 19,4%. Struktura
branz, w ktérych pracowaty ankietowane byta bardzo
zroznicowana. 16,7% kobiet pracowato w branzy pro-
dukcyjnej, 12,5% kobiet zajmowato sie obstuga klienta,
11,1% rachunkowoS$cia/ksiegowoscia, 9,7% marketin-
giem. Taki sam procent kobiet - 8,3% - zatrudnionych
byto w branzach zwigzanych ze sprzedaza i zasobami
ludzkimi (HR). W odpowiedzi inne zawarto te bran-
ze, ktore zostaly wskazane przez mniej niz 5 kobiet
(34,4%). Cztery ankietowane pracowaty w branzy zwia-
zanej z medycyna, trzy wskazaty administracje. Taka
sama liczba respondentek wskazata instytucje uzytecz-
nosci publicznej oraz transport/spedycje/logistyke.
W grupie branz, ktore zostaly wskazane przez dwie an-
kietowane znalazty sie: inzynieria, IT/telekomunikacja,
coaching, terapia. Natomiast w grupie branz, wskaza-
nych przez jedng kobiete znalazly sie: nieruchomosci,
ubezpieczenia i hotelarstwo.

Podsumowujac, w badaniu najczesciej braty udziat
kobiety w wieku od 43 do 48 lat. Bioragc pod uwage
zajmowane stanowisko, dominowaty wtascicielki firm
oraz kobiety-menedzerki/menedzerki. Respondentki
najczesciej pracowaty w mikroprzedsiebiorstwach.

Rozwdj Kkariery i sukces zawodowy

Sukces zawodowy to przede wszystkim satysfak-
cja z wykonywanej pracy i zajmowanego stanowiska.
Wsréd badanych respondentek taka satysfakcje osig-
gneto 76,4% kobiet. Wptyw na osiagniecie sukcesu
zawodowego ma do$wiadczenie i umiejetnosci naby-
wane podczas pracy, a zatem te 23,6% pan, ktore twier-
dzity, Ze nie osiggnety wspomnianego sukcesu, w przy-
szto$ci moga go jeszcze osiagnaé. W gronie dyrektorek
sukces zawodowy osiggneto az 88,9% ankietowanych,
wsrdd dyrektorek zarzadzajacych i prezesek sukces
osiagneto 87,5% kobiet, a wér6d menedzerek i kie-
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coronavirus pandemic, companies recorded huge
losses and many of them had to close their operations.
Using the chi-square test of independence , it was
checked whether this success depends on the position
held. The test result turned out to be statistically
insignificant - therefore, there is no relationship
between the professional success and the position
held by the respondents.

Among the determinants of professional success,
the study participants most often indicated job
satisfaction (80.6%) and self-fulfillment (73.6%). Of
the number of women who indicated self-fulfillment,
as many as 46 also indicated the above-mentioned
satisfaction. It can be said that these two factors
define the professional success of the respondents. Job
satisfaction is the most popular answer in each group
of positions held, the best result was achieved among
managing directors/presidents - it was chosen by
87.5% of women in this group, and the lowest result
was achieved among business owners - 75.0 % . Self-
actualization was chosen mainly by female directors
- this indicator was selected by as many as 88.9%
of them, 70.4% of female owners chose this answer.
The main determinants of this success also include
satisfactory earnings (according to 62.5% of the
surveyed women), however, the financial aspect is not
as important for the respondents as the two mentioned
life values. Salary is the most important determinant
for female owners - the choice of 74.1% of women
from this group, and the least important for managing
directors/presidents, as 50.0% of respondents from
this group chose this answer. Balance between all
spheres of life - mainly professional and private - was
indicated by 55.6% of women. This determinant is
the most popular answer among managing directors/
presidents, 62.5 % of them marked this criterion, the
least favorable answer was balance in the group of
female directors - only 33.3% of these women chose
this determinant. The least important factors were:
promotion, prestige and recognition of colleagues
- 26.4% of responses, starting your own business -
22.2%, and having power - 12.5%. Leadership and
the opinions of other people have minimal impact
on women’s perception of their own professional
achievements.

The respondents indicated character traits/
personality, skills and education/knowledge as the
main factors contributing to achieving their current
position. The above elements were indicated by
88.9%, 88.3 and 73.6% of women, respectively.
47 respondents who indicated skills also selected
education/knowledge, and 43 respondents, in
addition to the two mentioned, also selected
character/personality traits. The combination of
theoretical and practical knowledge and the set of
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rowniczek 76,9%, a jedynie 71,4% wtascicielek twier-
dzito, Ze osiggneto wspomniany sukces. Wptyw na taki
niski poziom osiagniecia sukcesu wsrod witascicielek
mogly mie¢ wyniki finansowe osiggane przez przed-
siebiorstwa. Z powodu $wiatowej pandemii korona-
wirusa, przedsiebiorstwa notowaly ogromne straty,
wiele z nich musiato zakonczy¢ swoja dziatalno$¢. Za
pomoca testu niezaleznosci chi kwadrat sprawdzono,
czy odniesienie tego sukcesu jest zalezne od zajmo-
wanego stanowiska. Wynik testu okazat sie nieistotny
statystycznie - nie istnieje zatem zalezno$¢ pomiedzy
odniesionym sukcesem zawodowym a zajmowanym
przez respondentki stanowiskiem.

Wsréd determinant sukcesu zawodowego uczest-
niczki badania najczesciej wskazywaty satysfakcje
z pracy (80,6%) oraz samorealizacje (73,6%). Sposrod
tej liczby kobiet, ktore zaznaczyly samorealizacje, az
46 wskazato takze na wspomniang satysfakcje. Mozna
powiedzie¢, ze te dwa czynniki definiujg sukces zawo-
dowy ankietowanych. Satysfakcja z pracy to najpopu-
larniejsza odpowiedZ w kazdej grupie zajmowanych
stanowisk, najlepszy wynik uzyskata wsréd dyrekto-
rek zarzadzajacych/prezesek - wybrato jg 87,5% ko-
biet z tego grona, a najstabszy wynik uzyskata wsrod
wiascicielek przedsiebiorstw - 75,0%. Samorealizacje
wybieraty gtéwnie dyrektorki - ten wyznacznik za-
znaczyto az 88,9% z nich, a jedynie 70,4% wtascicielek
wybrato te odpowiedz. Do gtéwnych wyznacznikéw
tego sukcesu, nalezg rowniez satysfakcjonujgce zarob-
ki (wedtug 62,5% badanych kobiet), jednakze aspekt
finansowy nie jest az tak istotny dla respondentek, jak
dwie wspomniane wartos$ci zyciowe. Wynagrodzenie
to najwazniejszy wyznacznik dla wtascicielek - wybér
74,1% kobiet z tej grupy, a najmniej wazny dla dyrek-
torek zarzadzajacych/prezesek, jedynie 50,0% ankie-
towanych z tego kregu wybrato te odpowiedz. Réwno-
wage pomiedzy wszystkimi sferami zycia - gtéwnie
zawodowym i prywatnym - wskazato 55,6% kobiet.
Ten wyznacznik to najpopularniejsza odpowiedz
wsrdd dyrektorek zarzadzajacych/prezesek, 62,5%
z nich zaznaczyto to kryterium, najmniejszym powie-
dzeniem rdwnowaga cieszyta sie w grupie dyrektorek
- jedynie 33,3% tych kobiet wybrato ten wyznacznik.
Za najmniej istotne czynniki uznano: awans oraz pre-
stiz i uznanie wspoétpracownikow - 26,4% wskazan,
zalozenie wtasnego przedsiebiorstwa - 22,2%, a takze
posiadanie wtadzy - 12,5%. Przywo6dztwo oraz opinia
innych ludzi miaty minimalny wptyw na postrzeganie
przez kobiety wtasnego dorobku zawodowego.

Jako gtéwne czynniki przyczyniajace sie do osia-
gniecia obecnie zajmowanego stanowiska, respon-
dentki wskazaly cechy charakteru/osobowosc,
umiejetnosci oraz wyksztalcenie/posiadang wiedze.
Powyzsze elementy wskazato odpowiednio - 88,9%,
88,3 i 73,6% kobiet. 47 ankietowanych, ktére wska-
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psychological characteristics of a given woman led her
to the position she currently holds. Character traits/
personality and skills are the most frequently selected
factor in the entire research group and in individual
groups of respondents. They were chosen by 100.0%
of female directors, and they were the least popular
among managing directors/presidents, selected
by 75% of these women. Education/knowledge is
a leader among managing directors/presidents -
this was the choice of 87.5% of those surveyed, the
fewest women who marked this answer were in the
group of directors - the choice of only 66.7% of them.
The other three factors included in the response
structure received significantly fewer votes. Support
from loved ones was indicated by 23.6% of women,
appearance/presence by 16.7%, and connections by
only 15.3% of respondents. The respondents also gave
other reasons: life circumstances, learned patterns,
parental pressure, experience from previous work in
a corporation and hard work.

Four main actions have been identified that
companies should take into account to support women
in developing their careers. External training and
courses were indicated by 63.9% of women, mentoring
by 54.2%, career path clarification by 48.6%, and
internal training and courses by 47.2%. Regular
performance evaluation received the least votes -this
answer was indicated by only 22.2% of women, which
means that the surveyed women do not prefer their
activities to be assessed. 29 respondents indicated both
internal and external training and courses. For these
women, increasing the level of knowledge and skills
is the most important and defines their development.
Of these 29 respondents, 10 women also selected
mentoring. External and internal training and courses
were the most popular answers among directors, they
obtained the same result - 77.8% of votes each. External
training is the least important for managers, this answer
was supported by 58.1% of women in this group, while
internal training was the least popular among owners
- 35.7% of answers. Mentoring was chosen by 53.6%
of female owners, 50.0% of female managing directors/
presidents, 33.0% of female directors and 63.0% of
female managers/managers. Despite the high result in
the overall group of respondents, mentoring was not
such apopular choice inindividual job groups, especially
among managing directors/presidents. Specifying a
career path was indicated by 39.3% of female owners,
50% of female managing directors/presidents, and
55.6% of both female directors and female managers/
managers. The respondents also mentioned other
activities: transparency of career paths and salary
scales, creating opportunities for decision-making,
support for mothers, and kindergartens and nurseries
located near the workplace. This means the need to
support women who have children.

zaly umiejetnos$ci wybraty réwniez wyksztatcenie/
wiedze, a 43 respondentki zaznaczyty oprécz dwéch
wspomnianych takze cechy charakteru/osobowos¢.
Potaczenie wiedzy teoretycznej i praktycznej oraz ze-
sp6t cech psychicznych danej kobiety doprowadzito
ja do obecnie zajmowanego stanowiska. Cechy cha-
rakteru/osobowo$¢ oraz umiejetnosci to najczesciej
wybierany czynnik w catej grupie badawczej oraz
w poszczeg6lnych grupach respondentek. Wybrato je
100,0% dyrektorek, a najmniejsza popularnoscia cie-
szyty sie wsrdd dyrektorek zarzadzajacych/prezesek,
zaznaczyto je 75% tych kobiet. Wyksztatcenie/wiedza
to lider wsérod dyrektorek zarzadzajacych/prezesek -
to wybdr 87,5% tych ankietowanych, najmniej kobiet,
ktdre zaznaczyty tg odpowiedZ byto w grupie dyrekto-
rek - wybor jedynie 66,7% z nich. Pozostate trzy czyn-
niki uwzglednione w strukturze odpowiedzi otrzy-
maty znacznie mniej wskazan. Wsparcie najblizszych
wskazato 23,6% kobiet, wyglad/prezencje 16,7%,
a znajomosci jedynie 15,3% badanych. Ankietowane
podaty réwniez inne powody: okolicznosci Zyciowe,
wyuczone wzorce, presja rodzicow, dosSwiadczenie
z wczes$niejszej pracy w korporacji oraz ciezka praca.
Zidentyfikowano cztery gtéwne dziatania, kto-
re przedsiebiorstwa powinny wzig¢ pod uwage, aby
wspiera¢ kobiety w rozwoju ich karier. Zewnetrzne
szkolenia i kursy wskazato 63,9% kobiet, mentoring
54,2%, sprecyzowanie Sciezki kariery 48,6%, a we-
wnetrzne szkolenia i kursy 47,2%. Najmniej gto-
séw uzyskata regularna ocena pracy - te odpowiedz
wskazato jedynie 22,2% kobiet, oznacza to, Ze badane
kobiety nie preferuja oceniania ich dziatan. 29 ankie-
towanych wskazato jednoczesnie wewnetrzne oraz ze-
wnetrzne szkolenia i kursy. Dla tych kobiet podnosze-
nie poziomu wiedzy i umiejetnosci jest najwazniejsze
i definiuje ich rozwdj. Sposrod tych 29 ankietowanych,
10 kobiet zaznaczyto dodatkowo mentoring. Ze-
wnetrzne i wewnetrzne szkolenia i kursy to najpopu-
larniejsze odpowiedzi w gronie dyrektorek, uzyskaty
taki sam wynik - po 77,8% gtoséw. Zewnetrzne szko-
lenia majg najmniejsze znaczenie dla kierowniczek/
menedzerek, ta odpowiedZ uzyskata poparcie 58,1%
kobiet z tego grona, natomiast wewnetrze szkolenia
najmniejsza popularnoscia cieszyly sie u witascicielek
- 35,7% odpowiedzi. Mentoring wybrato 53,6% wta-
Scicielek, 50,0% dyrektorek zarzadzajacych/prezesek,
33,0% dyrektorek i 63,0% kierowniczek/menedzerek.
Pomimo wysokiego wyniku w og6lnej grupie ankieto-
wanych, w poszczeg6lnych grupach zajmowanych sta-
nowisk mentoring nie byt az tak popularnym wybo-
rem, zwlaszcza w gronie dyrektorek zarzadzajacych/
prezesek. Sprecyzowanie $ciezki kariery zaznaczyto
39,3% wtascicielek, 50% dyrektorek zarzadzajacych/
prezesek, po 55,6% dyrektorek i kierowniczek/me-
nedzerek. Ankietowane podaty réwniez inne dziata-
nia: jawno$¢ $ciezki kariery oraz siatki wynagrodzen,
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The respondents’ opinions regarding the
importance of gender in reducing the chances of
achieving professional success were divided. 43.1% of
respondents stated that gender affects the possibility
of achieving professional success. A similar percentage
of respondents had the opposite opinion - 41.6%,
and 15.3% of women answered “I don’t know”. Many
women still believe that men are the gender that has
greater opportunities and predispositions to achieve
professional success. Of the 55 women who achieved
success, as many as 25 said that gender was important
in this case, in the opinion of 24 women, gender did
not affect the possibility of achieving success, and six
had no opinion on this matter. In the opinion of the 17
respondents who did not achieve success, 6 said that
gender was important in this case, the same number of
women had the opposite opinion, and 5 respondents
did not take a position on this matter.

As aresult of the chi-square independence test, it was
found that there is no relationship between the achieved
professional success and the assessment of the influence
of gender on the possibility of achieving it. In order for
gender to be irrelevant in this matter, we should fight
the glass ceiling, the belief that women cannot cope in
many sectors of the economy and the belief that women
do not have the appropriate qualifications to hold
management positions. It is also important to introduce
a diversity policy, support women in reconciling private
and professional life and return to work after maternity
leave (Manager..., 2019).

Job satisfaction and self-fulfillment are the
definition of professional success of the surveyed
women, which most of them achieved. Personal
predispositions - skills and character traits,
personality - contributed to this success, but in many
cases this is not enough to develop a career. Therefore,
the basic actions that companies should implement
to support women in their pursuits for personal
development were indicated . These include primarily
external and internal training and courses, mentoring
and specifying a career path. These activities should
also equalize opportunities between women and men
in terms of achieving success.

Discrimination against women

Among the 72 women surveyed, 87.8% of
them positively assessed the situation of women
in management, including 51.4% of respondents
claimed that despite the improvement of the situation,
women are still not treated equally to men. This high
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stwarzanie mozliwo$ci podejmowania decyzji, wspar-
cie matek oraz przedszkola i Ztobek, zlokalizowa-
ne niedaleko miejsca pracy. Oznacza to konieczno$¢
wspierania kobiet posiadajacych dzieci.

Zdania respondentek odno$nie znaczenia ptci
w zmniejszaniu szans na osiggniecie sukcesu zawo-
dowego byty podzielone. 43,1% respondentek stwier-
dzito, ze pte¢ wptywa na mozliwo$¢ osiggniecia suk-
cesu zawodowego. Przeciwng opinie mial podobny
procent - 41,6%, a 15,3% kobiet nie potrafito okresli¢
swojego zdania na ten temat. W §wiadomosci wielu
kobiet istnieje nadal przekonanie, ze to mezczyzni sa
ta ptcig, ktéra ma wieksze szanse i predyspozycje do
osiggniecia sukcesu zawodowego. Sposrdéd 55 kobiet,
ktore osiagnety sukces, az 25 stwierdzito, Ze pte¢ ma
znaczenie w tym przypadku, w opinii 24 kobiet ptec¢
nie wptywa na mozliwos$¢ osiagniecia sukcesu, a sze$¢
nie miato zdania na ten temat. W ocenie 17 ankietowa-
nych, ktére nie osiggnety sukcesu, 6 twierdzito, ze pte¢
ma znaczenie w tym przypadku, przeciwnego zdania
byta taka sama liczba kobiet, stanowiska w tej sprawie
nie zajelo 5 respondentek.

W nastepstwie przeprowadzonego testu niezalez-
nosci chi kwadrat stwierdzono, ze nie wystepuje za-
lezno$¢ pomiedzy osiagnietym sukcesem zawodowym
a ocena wptywu ptci na mozliwo$¢ jego osiggniecia.
Aby ptec nie miata znaczenia w tej kwestii powinno
sie walczy¢ z szklanym sufitem, przekonaniem, Ze ko-
biety nie poradza sobie w wielu branzach gospodarki
oraz przeswiadczeniem, iz kobiety nie posiadajg od-
powiednich kwalifikacji do zajmowania stanowisk za-
rzadczych. Wazng sprawa jest réwniez wprowadzenie
polityki réznorodnosci, wspieranie kobiet w godzeniu
Zycia prywatnego i zawodowego oraz powrocie do
pracy po urlopie macierzynskim (Manager..., 2019).

Satysfakcja z pracy oraz samorealizacja to defini-
cja sukcesu zawodowego badanych kobiet, ktory osia-
gneta wiekszo$¢ z nich. Do osiggniecia tego sukcesu
przyczynity sie osobiste predyspozycje - umiejetnosci
i cechy charakteru, osobowo$¢, jednak w wielu przy-
padkach to za mato, aby rozwija¢ kariere. Wskazano
wiec podstawowe dziatania, ktére powinny wdrozy¢
przedsiebiorstwa, aby wspiera¢ kobiety w ich daze-
niach do osobistego rozwoju. Sg to przede wszystkim
zewnetrzne i wewnetrzne szkolenia i kursy, mento-
ring oraz sprecyzowanie $ciezki kariery. Dziatania te
powinny réwniez wyréwnywac szanse pomiedzy ko-
bietami a mezczyznami w mozliwosciach osiggniecia
sukcesu.

Dyskryminacja kobiet

Wsréd 72 ankietowanych kobiet, 87,8% z nich
pozytywnie ocenito sytuacje kobiet w zarzadzaniu,
w tym 51,4% respondentek twierdzito, iZ pomimo
poprawy tej sytuacji kobiety jednak nadal nie sg trak-
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result means that the role of women in this sphere
is increasing, but not enough for both sexes to have
the same rights and be treated equally. A significant
improvement in the situation of women was noticed
by 31.9% of respondents, among whom 35.7% were
owners, 50.0% were managing directors/presidents,
22.2% were female directors, and 29.6% were female
managers/managers .

A slight improvement was indicated by 29.2% of
respondents, with 31.9% of this group being female
owners, 22.2% of female directors and 29.6% of
female managers/managers. According to 16.7%
of surveyed women, both sexes have equal rights
and are treated the same. This is a low result, so
organizations and the government should intensify
activities aimed at equal rights for women and men
in this aspect. Gender equality was indicated by
14.3% of female owners, 12.5% of female managing
directors/presidents, 33.3% of female directors and
14.8% of female managers/managers. In the opinion
of 22.2% of respondents, women still experience
discrimination, which means that more respondents
claimed that women are still discriminated against
than are equal to men. As mentioned, we should strive
for equality between women and men in management.
Continuous discrimination was indicated by 14.3% of
female owners, 37.5% of female managing directors/
presidents, 22.2% of female directors and 25.9%
of female managers/managers. Gender equality in
management was noticed by the greatest number
of female directors, and the largest number of
respondents from the group of managing directors/
presidents were in favor of constant discrimination
against women.

43.1% of surveyed women experienced
discrimination, which is a large number of women
affected by intolerance due to various situations.
Managing directors/presidents were most frequently
discriminated against, this problem affected 50.0%
of them. Among female directors, 44.4% of women
experienced discrimination, and among female
managers 48.1%. The least discriminated group are
women who own their own businesses, only 25.7%
of owners have ever been discriminated against,
this result may be influenced by the fact that these
women do not have superiors. The chi-square
test of independence was used to check whether
discrimination affects the perception of the situation
of women in management. The test result turned out
to be statistically significant, which means that women
who have experienced discrimination negatively
assess the current situation of women in management.
This problem has a negative impact on the lives of
discriminated people, determining their negative
opinion about the world around them.

towane na réwni z mezczyznami. Ten wysoki wynik
oznacza, ze rola kobiet w tej sferze zwieksza sie, ale
nie na tyle, aby obie plcie miaty takie same prawa
i byty traktowane jednakowo. Duza poprawe sytuacji
kobiet zauwazyto 31,9% respondentek, wsrdd ktérych
wiascicielki stanowity 35,7%, dyrektorki zarzadzaja-
ce/prezeski 50,0%, dyrektorki 22,2%, kierowniczki/
menedzerki 29,6%.

Niewielka poprawe wskazato 29,2% ankietowa-
nych, gdzie wtascicielki stanowity 31,9% tego grona,
dyrektorki 22,2%, kierowniczki/menedzerki 29,6%.
Wedtug 16,7% badanych kobiet obie ptcie majg rowne
prawa i sg traktowane tak samo. Jest to niski wynik,
wobec tego organizacje i rzad powinny spotegowac
dziatania majace na celu réwnouprawnienie kobiet
i mezczyzn w tym aspekcie. Réwnos$¢ pici wskazato
14,3% wtascicielek, 12,5% dyrektorek zarzadzaja-
cych/prezesek, 33,3% dyrektorek oraz 14,8% Kie-
rowniczek/menedzerek. W opinii 22,2% badanych,
kobiety nadal doswiadczajg dyskryminacji, oznacza
to, ze wiecej respondentek twierdzito, iz kobiety na-
dal sg dyskryminowane niz sg réwne mezczyznom.
Tak, jak wiec wspomniano, nalezy dazy¢ do rownosci
kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu. Ciagta dyskrymi-
nacje wskazato 14,3% wtascicielek, 37,5% dyrekto-
rek zarzadzajacych/prezesek, 22,2% dyrektorek oraz
25,9% kierowniczek/menedzerek. Rownos¢ ptci w za-
rzadzaniu dostrzegto wiec najwiecej dyrektorek, a za
nieustanng dyskryminacjg kobiet opowiedziato sie
najwiecej ankietowanych z grupy dyrektorek zarza-
dzajacych/prezesek.

Dyskryminacji doswiadczyto 43,1% ankietowanych
kobiet, to duza liczba pan dotknieta nietolerancjg ze
wzgledu na rézne sytuacje. Najczesciej dyskryminowa-
ne byty dyrektorki zarzadzajace/prezeski, problem ten
dotknat 50,0% nich. Wéréd dyrektorek dyskryminacji
do$wiadczyto 44,4% kobiet, a kierowniczek/menedze-
rek 48,1%. Najmniej dyskryminowang grupa sg panie
posiadajace wtasne przedsiebiorstwa, zaledwie 25,7%
wiascicielek byto kiedykolwiek dyskryminowanych,
wptyw na ten wynik moze miec¢ fakt, iz te panie nie po-
siadaja przetozonych. Za pomoca testu niezaleznosci
chi kwadrat sprawdzono, czy dyskryminacja wptywa
na sposob postrzegania sytuacji kobiet w zarzadzaniu.
Wynik testu okazat sie istotny statystycznie, oznacza
to, Ze panie, ktore doswiadczyty dyskryminacji nega-
tywnie oceniaja obecng sytuacje kobiet w zarzadzaniu.
Problem ten negatywnie oddziatuje wiec na zycie os6b
dyskryminowanych, determinujgc ich negatywna opi-
nie na temat otaczajgcego ich swiata.

Gtownymi przejawami dyskryminacji wskazywa-
nymi przez respondentki byty plotki oraz nadmiar
przydzielanych zadan, odpowiedzi te wskazato po
36,7% kobiet. Co ciekawe obie te odpowiedzi najcze-
Sciej wskazywaty kierowniczki/menedzerki. Trzecig
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The main manifestations of discrimination
indicated by the respondents were gossip and excess
assignment of tasks, these answers were indicated by
36.7% of women. Interestingly, both of these answers
were most often given by female managers. The third
most frequently chosen answer was not being allowed
to speak at meetings. This manifestation was indicated
by 29.0% of women. Public criticism is the fourth
symptom of discrimination, chosen by 26.7%. Similar
to the first two answers, these two manifestations were
also most often marked by female managers. Despite
the fact that the most discriminated group of women
in management positions were managing directors/
presidents, female managers/managers usually
indicated several manifestations of discrimination,
which is why they are the group that dominates in the
structure of answers to this question. Only two women
indicated mandatory overtime and they were the
director and the manager/manager. The respondents
also indicated other manifestations of discrimination,
including the statement that they received lower
remuneration than men holding the same position.
The respondents also emphasized that an important
problem is the omission of women when promoting
employees. Other manifestations of discrimination
include assigning important, responsible and difficult
tasks only to men, underestimating women for the
same successes for which the opposite sex was praised,
managing attire by the superior and undermining
the credibility of specialist opinions. Discrimination
therefore has various faces, but each of them should
be stigmatized and should have no place in modern
management.

The respondents indicated the introduction of an
anti-discrimination policy in the company as the most
effective action to counteract discrimination. This
answer was given by 59.4% of women. The majority
of them were managing directors/presidents and
managers/managers. The respondents indicated
training as the second activity - 40.3%. This answer
was given by as many as 75.0% of managing directors/
presidents. 20.8% of women marked two mentioned
answers at the same time. For these women, activities
carried out in the company are the most effective form
of fighting discrimination. Media campaigns were
chosen by 38.9 % of respondents, so the differences
in the structure of answers between this answer and
training are not large. The campaigns were indicated
by the most female managing directors/presidents -
50.0%, and the least by female managers/managers -
only 29.6%. Women who indicated this answer often
chose to introduce an anti-discrimination policy in the
company. Legal advice was indicated by only 30.6% of
respondents. This means that women prefer activities
carried out inside the companies in which they work.
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najczesciej wybierang odpowiedzig byto niedopusz-
czanie do gtosu na zebraniach. Ten przejaw wskazato
29,0% Kkobiet. Publiczna krytyka to czwarty sympto-
mat dyskryminacji, ktéry wybrato 26,7%. Podobnie do
dwdch pierwszych odpowiedzi, te dwa przejawy réw-
niez najczesciej zaznaczaty kierowniczki/menedzerki.
Pomimo tego, Ze najbardziej dyskryminowang grupa
kobiet na stanowiskach zarzadczych byty dyrektorki
zarzadzajace/prezeski, to Kkierowniczki/menedzerki
wskazywaly zazwyczaj po kilka przejawéw dyskrymi-
nacji, dlatego tez sa grupa, ktéra dominuje w strukturze
odpowiedzi w tym pytaniu. Obowigzkowe nadgodziny
wskazaty tylko dwie kobiety i byly to dyrektorka oraz
kierowniczka/menedzerka. Respondentki wskaza-
ty takze inne przejawy dyskryminacji, wéréd ktérych
kilkukrotnie powtarzato sie stwierdzenie, iz otrzymu-
ja nizsze wynagrodzenie niz mezczyzni zajmujacy to
samo stanowisko. Ankietowane podkreslaty réwniez,
Ze waznym problemem jest pomijanie kobiet w przy-
padku awansu pracownikéw. Do innych przejawow
dyskryminacji nalezg takze przydzielanie waznych,
odpowiedzialnych, trudnych zadan wylacznie mez-
czyznom, niedocenianie kobiet za te same sukcesy, za
ktore chwalono pte¢ przeciwng, zarzadzanie strojem
przez przetozonego oraz podwazanie wiarygodnosci
opinii specjalistycznych. Dyskryminacja ma wiec rézne
oblicza, ale kazde z nich powinno by¢ pietnowane i nie
powinno mieé miejsca we wspoétczesnym zarzadzaniu.
Jako najskuteczniejsza czynnos¢, ktéra przeciw-
dziata dyskryminacji respondentki wskazaty wprowa-
dzenie polityki antydyskryminacyjnej w przedsiebior-
stwie. Odpowiedz te wskazato 59,4% kobiet. Wsrod
nich wiekszos$¢ stanowity dyrektorki zarzadzajace/
prezeski oraz kierowniczki/menedzerki. Jako druga
czynnos$¢, respondentki wskazaty szkolenia - 40,3%.
Te odpowiedZ wskazato az 75,0% dyrektorek zarza-
dzajacych/prezesek. 20,8% kobiet zaznaczyto jed-
nocze$nie dwie wspomniane odpowiedzi. Dla tych
kobiet dziatania prowadzone w przedsiebiorstwie s3
najskuteczniejszg forma walki z dyskryminacjg. Kam-
panie medialne wybrato 38,9% ankietowanych, a wiec
roznice w strukturze odpowiedzi pomiedzy ta odpo-
wiedzig a szkoleniami nie sa duze. Kampanie wska-
zalo najwiecej dyrektorek zarzadzajacych/prezesek
- 50,0%, a najmniej kierowniczek/menedzerek - za-
ledwie 29,6%. Panie, ktére wskazywaty te odpowiedz,
czesto wybieraly tez wprowadzanie polityki anty-
dyskryminacyjnej w przedsiebiorstwie. Doradztwo
prawne wskazato jedynie 30,6% respondentek. Wy-
nika z tego, ze panie preferujg dziatania prowadzone
wewnatrz przedsiebiorstw, w ktérych pracuja.

Pomimo tego, ze kobiety pozytywnie ocenity swo-
ja sytuacje w zarzadzaniu, to jednak wiele z nich do-
Swiadczyto dyskryminacji ze wzgledu na ich ptec.
Dyskryminacja ta najczeSciej przejawiata sie rozpo-
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Even though women positively assessed their
situation in management, many of them experienced
discrimination due to their gender. This discrimination
most often manifested itself in spreading rumors and
assigning too many tasks. To counteract such behavior,
companies should train their employees in equal
treatment and implement an anti-discrimination

policy.

Woman and man on the labor market

Differences between women and men have existed
for along time and occur on many levels. Despite anti-
discrimination policies in companies and promotion
of gender equality, women are still treated worse than
men. Examples of this unequal treatment of both sexes
include differences in access to higher management
positions, different remuneration amounts for the
same positions, and a worse situation of women on
the labor market.

Almost 60% of respondents believed that the
situation on the labor market is much better for men.
This was the opinion of the majority of female managers
-70.4%. Among owners, over 57% of women held this
opinion, among directors - over 44%, while 37.5% of
managing directors/presidents stated that women are
in a worse situation. Only 2.8% of respondents were
of the opposite opinion. This small number of women
believed that men found it more difficult to getajoband
were in a worse situation. This opinion was expressed
by one owner and one manager. This shows the scale of
inequality between both sexes. As mentioned earlier,
despite activities aimed at gender equality, women are
still treated much worse, even in the case of access to
work, which defines the quality of life and the position
of employees. Only 19.4% of respondents believe that
both genders are treated the same in the labor market.
This was the opinion of !/, of the directors. The group
of women who were least likely to claim that women
and men are in the same situation on the labor market
were owners - 14.3%. As many as 18.1% of women
were unable to determine the situation of women
on the labor market. This shows that it is difficult to
clearly indicate whether employers pay attention to
the gender of future employees.

The 72 respondents, almost ?/, noticed differences
in remuneration, '/, replied that they had not noticed
such a difference, and almost 14% indicated the answer
“I don’t know, Typically, differences in pay between
the sexes result from prejudice and stereotypes, which
is why men earn more. 67.9% of owners notice such
differences. This means that men who run their own
business earn more than women. Slightly fewer female
managers/managers are of the same opinion. 66.7%
of these women believe that their earnings differ from
those of men holding the same position. The fewest

wszechnianiem plotek oraz przydzielaniem zbyt duzej
ilosci zadan. Aby przeciwdziataé takim zachowaniom,
przedsiebiorstwa powinny szkoli¢ swoich pracowni-
kéw w zakresie rownego traktowania oraz wdrozy¢
polityke antydyskryminacyjna.

Kobieta i mezczyzna na rynku pracy

Roéznice pomiedzy kobietami a mezczyznami istniejg
od dawna i wystepujg na wielu ptaszczyznach. Pomimo
prowadzenia w przedsiebiorstwach polityki antydyskry-
minacyjnej oraz propagowania réwnosci pici, kobiety
nadal s3 traktowane gorzej niz mezczyzni. Przyktadami
tego nieréwnego traktowania obu pfci sg r6znice w do-
stepie do wyzszych stanowisk zarzadczych, rézne wy-
soko$ci wynagrodzen na tych samych stanowiskach czy
gorsza sytuacja kobiet na rynku pracy.

Prawie 60% ankietowanych uwaza, Ze sytuacja na
rynku pracy jest znacznie lepsza w przypadku mez-
czyzn. Takiego zdania byta wiekszos¢ kierowniczek/
menadzerek - 70,4%. WSréd wtascicielek tego zdania
byto 57,1% kobiet, wsréd dyrektorek 44,4%, nato-
miast tylko 37,5% dyrektorek zarzadzajacych/preze-
sek stwierdzito, ze kobiety sg w gorszej sytuacji. Prze-
ciwnego zdania byto zaledwie 2,8% ankietowanych. Ta
niewielka liczba kobiet uwazata, ze to mezczyznom
trudniej zdoby¢ prace i znajduja sie oni w gorszej sy-
tuacji. Taka opinie wyrazita jedna wtascicielka i jedna
kierowniczka/menedzerka. To pokazuje skale nierow-
nosci pomiedzy obiema ptciami. Tak jak wspomniano
wczesniej, pomimo prowadzenia dziatan majacych na
celu rownos¢ pici, kobiety nadal sg traktowane duzo go-
rzej, nawet w przypadku dostepu do pracy, ktora defi-
niuje jakos¢ zycia i pozycje zatrudnionych. Tylko 19,4%
ankietowanych uwaza, ze obie picie sa traktowane tak
samo na rynku pracy. Takiego zdania byto az 33,3% dy-
rektorek. Grupa kobiet, ktére w najmniejszym stopniu
twierdzily, Zze kobiety i mezczyzni znajduja sie w takiej
same;j sytuacji na rynku pracy byty wiascicielki - 14,3%.
Az 18,1% kobiet nie potrafito okresli¢, jak przedstawia
sie sytuacja kobiet na rynku pracy. To pokazuje, ze ciez-
ko jednoznacznie wskaza¢, czy pracodawcy zwracajg
uwage na ptec przysztych pracownikéw.

Na 72 respondentek, prawie */, zauwazyto réznice
w wynagrodzeniu, '/, odpowiedziata, Ze nie zauwazy-
o takiej roznicy, a prawie 14% wskazato odpowiedz
Jnie wiem”. Zazwyczaj roéznice w wynagrodzeniach
pomiedzy obiema ptciami wynikaja z uprzedzen oraz
wystepowania stereotypOw, przez co mezczyzni zara-
biajg wiecej. 67,9% wtascicielek zauwaza takie rézni-
ce. Oznacza to, ze mezczyzni z wlasnym przedsiebior-
stwem zarabiajg wiecej niz kobiety. Niewiele mniej
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women who noticed such differences held the position
of managing director/president. Only 37.5% of these
women claim that the earnings of both sexes are
different. These differences are not noticed by '/, of
the respondents, most of whom are directors As many
as 44.4% of these women claim that both genders
earn the same amount. The remaining three groups of
women were much less likely to express the opinion
that there were no differences between the sexes in
this aspect. The earnings of both genders are different
according to 21.4% of female owners, 25.0% of female
managing directors/presidents and 22.2% of female
managers/managers. 13.9% of respondents could
not say whether there are differences in earnings.
Using the chi-square test of independence, it was
checked whether the employment structure affects
the occurrence of differences in remuneration. The
test result turned out to be statistically insignificant,
so there is no such relationship.

Research by other authors also indicates the
existence of discrimination against women in the
labor market. Dziuk (2020, pp. 94-95) notes that
discrimination against women manifests itself, among
others, in: in lower remuneration for work. In the years
2010-2018, the average monthly wages of men were
higher than the average monthly wages of women.

According to the respondents, men are mostly
employed in managerial positions. This answer was
given by as many as 41.7% of the surveyed women.
Among directors, this answer was chosen by 77.8%
of these women. This means that these women work
in highly masculinized organizations, and the women
overcame many difficulties to obtain the position
of director. 59.3% of female managers and 25.0% of
female managing directors/presidents indicated that
men more often hold management positions in their
company. Interestingly, only 17.9% of women owners
indicated that men are the dominant gender in their
companies. Therefore, it can be concluded that female
owners are more willing to employ women for higher
positionsand prefertheir managementstyle. According
to 27.8% of respondents, women predominate in
managerial positions in their companies. Of them,
as many as 46.4% were owners. This confirms the
previous statement that women who own their
own businesses are more willing to employ female
employees in management positions. Only 11.1% of
female directors stated that in the companies in which
they work, women dominate in senior positions.
Equality in employment was indicated by 30.6% of
respondents. This is a high result, which means that in
these companies, women and men have equal access
to management positions.

According to the majority of respondents (58.3%),
the main obstacle for women to obtain managerial
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kierowniczek/menedzerek jest tego samego zdania.
66,7% tych kobiet uwaza, ze ich zarobki rézniq sie od
zarobkéw mezczyzn zajmujgcych to samo stanowisko.
Najmniej kobiet zauwazajacych takie réznice zajmo-
wato stanowisko dyrektor zarzadzajacej/prezeski.
Tylko 37,5% tych pan twierdzito, ze zarobki obu ptci
réznig sie miedzy soba. Tych réznic nie dostrzega-
to 25,0% ankietowanych, wérod ktérych przewazaty
dyrektorki. Az 44,4% tych kobiet twierdzito, Ze obie
plcie zarabiaja tyle samo. Pozostate trzy grupy kobiet
znacznie rzadziej wyrazaty opinie, Ze nie wystepuja
réznice pomiedzy ptciami w tym aspekcie. Zarobki
obu pici s3 rézne wedtug 21,4% wtascicielek, 25,0%
dyrektorek zarzadzajgcych/prezesek i 22,2% kierow-
niczek/menedzerek. Jedynie 13,9% ankietowanych
nie potrafito stwierdzié, czy wystepuja réznice w za-
robkach. Za pomocg testu niezalezno$ci chi kwadrat
sprawdzono, czy struktura zatrudnienia wptywa na
wystepowanie réznic w wynagrodzeniach. Wynik te-
stu okazat sie nieistotny statystycznie, nie wystepuje
zatem taka zalezno$c¢.

Réwniez badania innych autoréw wskazuja na
wystepowanie dyskryminacji kobiet na rynku pracy.
Dziuk (2020, s. 94-95) zauwaza, ze dyskryminacja ko-
biet przejawia sie m.in. w nizszym wynagrodzeniu za
prace. W latach 2010-2018 przecietne miesieczne wy-
nagrodzenie mezczyzn byto wyzsze od przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia kobiet.

Zdaniem respondentéw na stanowiskach kierow-
niczych zatrudnieni sg gtéwnie mezczyzni. Taka od-
powiedZ wskazato az 41,7% badanych kobiet. Wsréd
dyrektorek odpowiedZ ta zostala wybrana przez
77,8% tych kobiet. Oznacza to, ze te kobiety pracuja
w mocno zmaskulinizowanych organizacjach, a panie
pokonaty duzo trudnosci, aby uzyskac posade dyrek-
torki. 59,3% kierowniczek/menedzerek i 25,0% dy-
rektorek zarzadzajacych/prezesek wskazato, ze w ich
przedsiebiorstwie to mezczyzni czeSciej obejmujg sta-
nowiska zarzadcze. Co ciekawe, jedynie 17,9% wtasci-
cielek wskazato, ze to mezczyzni s3 dominujacg picig
w ich przedsiebiorstwach. Mozna zatem stwierdzic,
ze wiascicielki chetniej zatrudniajg na wyzsze stano-
wiska kobiety, preferujg ich styl zarzadzania. Wedtug
27,8% ankietowanych, w ich przedsiebiorstwach na
stanowiskach kierowniczych przewazajq kobiety. Spo-
$rod nich, az 46,4% stanowity wtascicielki. Jest to za-
tem potwierdzeniem wcze$niejszego stwierdzenia, ze
panie posiadajace wtasne przedsiebiorstwa chetniej
zatrudniaja na stanowiska zarzadcze pracownice. Je-
dynie 11,1% dyrektorek stwierdzito, ze w przedsie-
biorstwach, w ktérych pracuja, na wyzszych stano-
wiskach dominujg kobiety. ROwnos¢ w zatrudnieniu
wskazato 30,6% ankietowanych. Jest to wysoki wynik,
ktdéry oznacza, ze w tych przedsiebiorstwach kobiety i
mezczyzni majg réwny dostep do stanowisk
zarzadczych.
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positions is the belief that men are more effective
in management positions. This answer was mostly
chosen by managers (70.4% of these women chose
this answer) and owners (60.7% of these women
chose this answer). Half of the respondents indicated
that family responsibilities are also a serious obstacle
to career development. This answer was chosen most
often by the owners. 34.7% of respondents indicated
that a serious reason for men taking up management
positions more often is the fact that women are less
brave and less available than men. Therefore, women
are afraid to take responsibility for making important
decisions. The first answer was most often chosen
by the directors, and the second by the owners. This
means that women are often afraid to start their own
business for family reasons and for fear that they
will not have enough time to run the company. The
statement that women are too emotional is an obstacle
according to 27.8% of respondents. This answer was
also given by the most female owners - 32.1%, and
among directors and managers it was equally popular
- 22.2%. Only 11.1% of women indicated that men
are more resistant to stress. This means that women
are convinced that stress would not affect the quality
of their work and they would work well under its
influence. Women indicated additional obstacles, such
as: fear of pregnancy and maternity leave, setting high
expectations for themselves, which may be the reason
for not taking up challenges, and lack of support
among women.

The situation of women on the labor market and
their earnings, compared to men, are not optimistic.
Women continue to be at a disadvantage when seeking
higher positions. This is confirmed by the employment
structure in the companies where the respondents
work. There are almost twice as many masculinized
enterprises as feminized ones. The obtained research
results are consistent with the observations of other
researchers. For example, Goral (2021) observed that
Polish women employed in public cultural institutions
are less likely than men to hold top management
positions. However, middle management positions
are more available to women. This means that
despite a clear numerical predominance of women
employed in public cultural institutions, there is a
large disproportion in their number in the highest
management positions in these institutions.

To equalize opportunities for women and men, a
gender equality policy should be introduced. It is also
necessary to eliminate the obstacles that contribute
to this state of affairs. First of all, we need to fight the
stereotype that men are more effective in management
positions (Aghaetal. 2020). Itis also worth supporting
mothers in developing their careers, for example by
building nurseries and kindergartens at the company.

Wedtug zdecydowanej wiekszosci ankietowanych
kobiet (58,3%), gtéwna przeszkoda w zdobyciu przez
panie stanowisk menedzerskich jest przekonanie, ze
mezczyzni bardziej sprawdzaja sie na stanowiskach
zarzadczych. Odpowiedz ta byta w wiekszosci wybie-
rana przez kierowniczki/menedzerki (70,4% tych ko-
biet wybrato te odpowiedz) oraz wtascicielki (wskaza-
nie 60,7% tych pan). Potowa respondentek wskazata,
Ze obowigzki rodzinne to réwniez powazna przeszko-
da w rozwoju kariery. Ta odpowiedZ byta najczesciej
wybierana przez wtascicielki. 34,7% badanych wska-
zato, ze powaznymi przyczynami czestszego obejmo-
wania stanowisk zarzadczych przez mezczyzn jest
fakt, ze kobiety sa mniej odwazne oraz mniej dyspo-
zycyjne niz panowie. Panie boja sie zatem bra¢ od-
powiedzialno$¢ za podejmowanie waznych decyzji.
Pierwsza odpowiedz byta najczesciej wybierana przez
dyrektorki, a druga przez wtascicielki. Oznacza to, ze
panie czesto boja sie zatozy¢ wtasng dziatalnosé¢ ze
wzgleddéw rodzinnych oraz z obawy, ze nie bedg miaty
wystarczajacej ilosci czasu, aby prowadzi¢ przedsie-
biorstwo. Stwierdzenie, Ze kobiety s3 zbyt emocjonal-
ne stanowi przeszkode wedtug 27,8% ankietowanych.
Te odpowiedZ réwniez wskazato najwiecej wtasci-
cielek - 32,1%, a wsrdd dyrektorek i kierowniczek/
menedzerek cieszyta sie takag samg popularnoscia -
22,2%. Zaledwie 11,1% kobiet wskazato, ze mezczyzni
sg bardziej odporni na stres. Wynika z tego, Ze panie
sa przekonane, iz stres nie wptywatby na jakos$¢ ich
pracy i dobrze by pracowaty pod jego wptywem. Ko-
biety wskazaty dodatkowe przeszkody, takie jak: lek
przed cigza i urlopem macierzynskim, stawianie sobie
duzych wymagan, co moze by¢ przyczyng niepodej-
mowania wyzwan oraz brak wsparcia wsréd kobiet,
a takze wystepowanie zjawiska ,uciekajacej drabiny”.

Sytuacja kobiet na rynku pracy oraz ich zarobki,
w poréwnaniu do mezczyzn, nie napawaja optymi-
zmem. Kobiety nadal znajduja sie na gorszej pozycji
w przypadku staran o wyzsze stanowiska. Potwier-
dza to struktura zatrudnienia w przedsiebiorstwach,
w ktérych pracujg respondentki. Przedsiebiorstw
zmaskulinizowanych jest prawie dwa razy wiecej niz
sfeminizowanych. Uzyskane wyniki badan sg zgodne
z obserwacjami innych badaczy. Goéral (2021) zaob-
serwowata na przyktad, ze Polki zatrudnione w pu-
blicznych instytucjach kultury rzadziej niz mezczyzni
zajmujg najwyzsze stanowiska kierownicze. Jednak
stanowiska kierownicze $redniego szczebla sg bar-
dziej dostepne dla kobiet. Oznacza to, Zze pomimo
wyraznej przewagi liczebnej kobiet zatrudnionych
w publicznych instytucjach kultury, wystepuje duza
dysproporcja w ich liczbie na najwyzszych stanowi-
skach kierowniczych w tych instytucjach.

Aby wyréwnac¢ szanse kobiet i mezczyzn, nalezy
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This will have a positive impact on the availability of
women raising children. It is also important to support
women in striving to reach the top of their careers, to
strengthen their self-confidence and give them the
courage they lack.

Conclusions

The development of enterprises is determined by
human resources, because their high quality translates
into the quality of the work they perform. That is why
it is so important to invest in the development and
improvement of employees, especially women, who
have enormous potential but are used to a very small
extent. In this case, motivation is also very important,
and more precisely, understanding the psychology of
bothsexesin orderto choose theappropriate method of
motivation. In addition to development, improvement
and motivation, factors shaping the career paths of
both sexes are also an important aspect, among which
the most important are substantive factors. Hard
work on individual factors increases women’s chances
of taking up management positions and achieving
professional success.

The situation of women in management is
greatly influenced by the phenomenon of gender
discrimination. The scale of this phenomenon should
be reduced by the provisions of both Polish and EU
law that regulate gender equality issues. Despite
good competences, women are often overlooked
for management positions. Practicing a diversity
policy would allow for the appreciation of women’s
competences and, consequently, it would allow for
equal opportunities for women and men on the labor
market.

Based on data collected from the European
Institute for Gender Equality, it was found that as many
as 43.0% of all management positions were held by
women. This was a good result, especially compared
to other European Union countries. Poland is very
close to achieving gender equality in this aspect. The
number of women running their own businesses was
one of the highest in the EU, which means that Polish
women are enterprising women. Unfortunately, when
comparing both genders, there are three times more
men running their own businesses in Poland than
women.

Based on the results of the research, it was found
that 76.4% of respondents achieved professional
success, and the determinants of this success were:
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wprowadzac¢ polityke réwnosci pici. Nalezy rowniez
eliminowa¢ przeszkody, ktére przyczyniaja sie do ta-
kiego stanu rzeczy. Przede wszystkim trzeba walczy¢
ze stereotypem, ze to mezczyzni bardziej sprawdzaja
sie na stanowiskach zarzadczych (Agha et al. 2020).
Warto réwniez wspiera¢ matki w rozwoju ich karier
budujac na przyktad ztobki i przedszkola przy przed-
siebiorstwie. Wptynie to pozytywnie na dyspozycyj-
no$¢ kobiet zajmujgcych sie wychowywaniem dzieci.
Wazne jest takze wspieranie kobiet w dgzeniu do osia-
gania szczytéw karier, aby wzmocnié ich wiare w sie-
bie i doda¢ odwagi, ktorej im brakuje.

Podsumowanie

Rozwdj przedsiebiorstw jest determinowany przez
zasoby ludzkie, poniewaz ich wysoka jako$¢ przekta-
da sie na jako$¢ wykonywanej przez nie pracy. Dlatego
tak wazne jest inwestowanie w rozwoj i doskonale-
nie pracownikéw, zwtaszcza kobiet, w ktérych drze-
mie ogromny potencjal, a ktéry jest wykorzystywany
w bardzo matym stopniu. W tym przypadku bardzo
wazna jest rdwniez motywacja, a doktadnie zrozu-
mienie psychologii obu ptci, aby dobra¢ odpowiedni
spos6b motywowania. Oprécz rozwoju, doskonalenia
i motywowania, waznym aspektem s3 rowniez czyn-
niki ksztattujgce Sciezki karier obu ptci, wsréd ktorych
najwazniejsze s3 czynniki merytoryczne. Ciezka praca
nad poszczegélnymi czynnikami zwieksza szanse ko-
biet na objecie stanowiska zarzgdczego oraz odniesie-
nie sukcesu zawodowego.

Na sytuacje kobiet w zarzadzaniu bardzo duzy
wptyw ma zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na ptec.
Skale tego zjawiska powinny zmniejszac przepisy pra-
wa, zarowno polskiego, jak i unijnego, ktdére reguluja
kwestie réwnosci ptci. Mimo dobrych kompetencji ko-
biety czesto s3 pomijane na stanowiskach kierowni-
czych. Prowadzenie polityki réznorodnosci pozwolito-
by na docenienie kompetencji kobiet, a co za tym idzie,
umozliwitoby wyréwnywanie szans kobiet i mezczyzn
na rynku pracy.

Na podstawie danych zebranych z Europejskiego
Instytutu ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn stwierdzo-
no, ze az 43,0% wszystkich stanowisk zarzadczych
byto zajmowanych przez kobiety. Byt to dobry wynik,
zwlaszcza na tle innych panstw Unii Europejskiej. Pol-
ska jest bardzo blisko osiggniecia réwnosci ptci w tym
aspekcie. Liczba kobiet prowadzacych wtasng dzia-
talnos¢ gospodarcza byta jedng z najwyzszych w UE,
co oznacza, ze Polki sg przedsiebiorczymi kobietami.
Niestety poréwnujac obie picie, w Polsce jest trzy razy
wiecej mezczyzn prowadzacych wlasne przedsiebior-
stwo niz kobiet.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze sukces zawodowy osiggneto 76,4%
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job satisfaction, self-fulfillment, satisfactory earnings
and balance between all spheres of life. The surveyed
women indicated that the factors that contributed
most to achieving their current position were:
character traits/personality, skills and education/
knowledge. Activities that companies should
conduct to support women also contribute to career
development. These activities included: external
and internal training and courses, mentoring and
specifying a career path. The respondents were unable
to indicate whether gender plays a role in reducing the
chances of achieving professional success. According
to 43.1% of respondents, men are the gender that
has greater chances and predispositions to achieve
professional success. Therefore, gender equality
should be promoted and women should be supported
in their personal development, which will translate
into career development.

43.1% of respondents experienced discrimination,
so it is a serious problem in Poland. The most
common manifestations of this phenomenon were
gossip and excessive assignments. The phenomenon
of discrimination translates into the respondents’
perception of the situation of women in Poland.
Women who have been discriminated against have a
negative assessment of the current situation. 16.7%
of surveyed women stated that women are treated
the same as men. This low result should encourage
enterprises and relevant institutions to intensify
their fight for equal rights for women and men in this
aspect. The main action to counteract discrimination
was the introduction of an anti-discrimination policy
in enterprises. Supporting activities should include
media campaigns and anti-discrimination and anti-
mobbing employee training.

Despite many organizations promoting gender
equality, women and men are still not treated the
same. 59.7% of respondents believed that the current
situation on the labor market is better for men. This
means that a large number of women have problems
finding suitable work. 61.1% of respondents indicated
that there are differences in remuneration of both
genders. Women still earn less than men, even though
they hold the same positions. Access to management
positions is also a problem. In the companies where
the respondents worked, managerial positions
were usually held by men. The main reasons for this
phenomenon were the belief that men are more
effective in management positions and the belief that
women are more burdened with raising children. To
equalize opportunities for both sexes in the labor
market, it is necessary to introduce a gender equality
policy and combat harmful stereotypes according to
which men are more suitable for managerial positions.

respondentek, a wyznacznikami tego sukcesu byty:
satysfakcja z pracy, samorealizacja, satysfakcjonujace
zarobki oraz rownowaga pomiedzy wszystkimi sferami
zycia. Badane kobiety wskazaty, Ze czynnikami, ktore
w najwiekszym stopniu przyczynity sie do osiggniecia
obecnie zajmowanego stanowiska byty: cechy charak-
teru/osobowos$¢, umiejetnosci oraz wyksztatcenie/
posiadana wiedza. Do rozwoju karier przyczyniaja sie
réwniez dziatania, ktére przedsiebiorstwa powinny
prowadzi¢, aby wspiera¢ kobiety. Wsréd tych dziatan
znalazty sie: zewnetrzne i wewnetrzne szkolenia i kur-
sy, mentoring oraz sprecyzowanie Sciezki kariery. An-
kietowane nie potrafity wskaza¢, czy pte¢ ma znaczenie
w zmniejszaniu szans na osiagniecie sukcesu zawodo-
wego. Wedtug 43,1% respondentek to mezczyZzni sa
ta ptcig, ktéra ma wieksze szanse i predyspozycje do
osiggniecia sukcesu zawodowego. Nalezy zatem propa-
gowaé réwnos$¢ ptci oraz wspiera¢ kobiety w rozwoju
osobistym, ktdry przetozy sie na rozwoj karier.

Dyskryminacji doswiadczyto 43,1% respondentek,
jest to wiec powazny problem wystepujacy w Polsce.
Najpowszechniejszymi przejawami tego zjawiska byta
plotki i nadmiar przydzielanych zadan. Zjawisko dys-
kryminacji przektada sie na postrzeganie przez an-
kietowane sytuacji kobiet w Polsce. Panie, ktore byty
dyskryminowane negatywnie oceniajg obecng sytu-
acje. 16,7% badanych kobiet stwierdzito, ze kobiety
sg traktowane tak samo jak mezczyzZni. Ten niski wy-
nik powinien sktoni¢ przedsiebiorstwa i odpowied-
nie instytucje do wzmozonej walki na rzecz réwno-
uprawnienia kobiet i mezczyzn w tym aspekcie. Jako
gtownag czynno$¢ przeciwdziatajgcg dyskryminacji
wskazano wprowadzenie polityki antydyskryminacyj-
nej w przedsiebiorstwach. Dziatania wspierajace po-
winny obejmowac¢ kampanie medialne oraz szkolenia
pracownikéw z zakresu przeciwdziatania dyskrymi-
nacji i mobbingowi.

Mimo, ze wiele organizacji propaguje réwnos¢ pici,
kobiety i mezczyzni nadal nie sg traktowani tak samo.
59,7% ankietowanych uznato, Ze obecna sytuacja na
rynku pracy jest lepsza dla mezczyzn. Oznacza to, ze
duza liczba kobiet ma problemy w znalezieniu odpo-
wiedniej pracy. 61,1% respondentek wskazato, ze wy-
stepuja réznice w wynagrodzeniach obu ptci. Kobiety
nadal zarabiajg mniej niz mezczyzni, pomimo tego, ze
zajmujg te same stanowiska. Problemem jest réwniez
dostep do stanowisk kierowniczych. W przedsiebior-
stwach, w ktérych pracowaty ankietowane, stano-
wiska kierownicze zajmowali zazwyczaj mezczyZni.
Gtownymi przyczynami tego zjawiska byto przekona-
nie, Zze mezczyzni bardziej sprawdzajg sie na stanowi-
skach zarzadczych oraz przeSwiadczenie, zZe kobiety sg
bardziej obcigzone wychowywaniem dzieci. Aby wy-
réwnac szanse obu pici na rynku pracy, nalezy wpro-
wadzi¢ polityke réwnoSci ptci oraz zwalcza¢ szkodli-
we stereotypy, wedtug ktérych to mezczyzni bardziej

sprawdzaja sie na stanowiskach kierowniczych.
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