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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw majgcych przetomowy wptyw na rozwéj za-
wodowy menedzerek. W dotychczasowej literaturze stosunkowo niewiele opracowan porusza temat
czynnikdw rozwoju zawodowego kobiet zajmujgcych stanowiska kierownicze. Co wiecej, relatywnie
maty udziat kobiet na najwyzszym szczeblu zarzgdzania w praktyce biznesowej skfania do identyfikacji
i wyeksponowania katalizatoréw rozwoju zawodowego menedzerek. W procesie badawczym postuzo-
no sie metodg CAWI. W badaniu wziety udziat 334 menedzerki podstawowego, sredniego i wysokiego
szczebla zarzadzania. Przetomowym momentem w ich karierze zawodowej byta zmiana pracy, awans
lub tez rozwdj konkretnych kompetencji. Kluczowym wnioskiem, jaki nasuwa sie po przeprowadzonych
badaniach, jest to, iz rozwéj menedzerek w znacznym stopniu warunkowany jest ich samoswiadomo-
Scig, budowang pewnoscig siebie i odwagg w realizacji celéw zawodowych.

Stowa kluczowe: rozwdj zawodowy, czynniki rozwoju zawodowego, kariera menedzerska kobiet

1. Wstep

Atrybutem wspdtczesnego srodowiska, w jakich funkcjonujg organizacje, jest wysoki stopien zmienno-
$ci i nieprzewidywalnosci. Rezultaty dziatalnos$ci organizacyjnej zdeterminowane sg w duzej mierze
efektywnoscig dziatania kadry zarzadzajacej i podejmowanymi przez nig decyzjami. Wraz z rosnaca
ztozonoscig otoczenia biznesowego zwiekszajg sie takze wymagania wobec menedzerdw. Osoba reali-
zujgca funkcje zarzadzania zobligowana jest do nieustannego aktualizowania wiedzy i umiejetnosci
oraz adaptacji do potrzeb zaréwno organizacyjnych, jak i rynkowych. Zgodnie ze wspdtczesnym wzor-
cem karier zawodowych obowigzek pomnazania i aktualizowania kapitatu kompetencji w znacznym
stopniu spoczywa na jednostce (Baruch, 2006). To menedzerowie muszg dbac o swéj rozwdj i umiejet-
nie wykorzystywac dostepne szanse i mozliwosci zawodowe (Struges i in., 2005). Rozwéj menedzera
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i stopien realizacji celow zawodowych uwarunkowany jest szeregiem podejmowanych przez niego ini-
cjatyw zmierzajacych do podnoszenia poziomu jego zatrudnialnosci i efektywnosci pracy.

Kierunek i dynamika rozwoju zawodowego menedzera zalezy od czynnikéw zaréwno indywidualnych,
jak i organizacyjnych. Indywidualne czynniki rozwoju to miedzy innymi posiadany przez jednostke po-
tencjat i zdolnos¢ jego pomnazania, rozwdéj samoswiadomosci oraz niwelowanie wewnetrznych barier
w postaci stereotypdw i negatywnych nawykéw. Czynnikami organizacyjnymi natomiast sg np. ofero-
wane przez organizacje mozliwosci doskonalenia w postaci szkolen, programéw rozwojowych lub wy-
jazdéw zagranicznych. Aktualnie wysoki poziom elastycznosci i mobilnosci pracownikdw powoduje, iz
w sytuacji gdy organizacja nie daje mozliwosci osiggania indywidualnych celdw zawodowych i poczucia
spetnienia zawodowego, wykwalifikowany menedzer z tatwoscig zmienia miejsce pracy na takie, ktore
spetnia jego oczekiwania. Z tego wzgledu strategicznym zadaniem organizacji jest nie tylko pozyskiwa-
nie pracownikow o wysokim potencjale, ale takze udzielanie wsparcia w procesie rozwijania ich karier
zawodowych (Guthridge i in., 2008).

W dotychczasowej literaturze dotyczacej rozwoju zawodowego wyrdzni¢ mozna opracowania skon-
centrowane na pracownikach zatrudnionych w poszczegélnych dziatach organizacji (Bailey, 2015) lub
branzy, miedzy innymi wysokich technologii (Berek, 2016) czy budowlanej (Xie i in., 2022). Stosun-
kowo niewiele badan podejmuje tematyke rozwoju zawodowego kobiet realizujgcych w organizacji
funkcje zarzadzania. Celem artykutu jest zatem identyfikacja czynnikdw majgcych przetomowy wptyw
na rozwoéj zawodowy menedzerek oraz zaprezentowanie ich w postaci modelu czynnikowego rozwoju
zawodowego menedzerek. Biorgc pod uwage powyzsze, postawiono nastepujgce pytanie badawcze:
Jakie czynniki majg charakter przetomowe z perspektywy progresji zawodowej kobiet zajmujgcych sta-
nowiska kierownicze?

2. Udziat kobiet w zarzadzaniu

W efekcie nieustannie postepujgcych zmian — zaréwno technologicznych, jak i biznesowych — transfor-
macji ulega takze podejscie do zarzgdzania. Nowy paradygmat wtadzy opierajacy sie na sieciowosci
i wspotpracy (Heidtman i Piasecki, 2017) wywotuje zmiany w zestawie niezbednych kompetencji, jakimi
powinien charakteryzowac sie wspodtczesny menedzer. Dotychczasowy transakcyjny styl przywddztwa
zastepowany jest podejsciem znacznie bardziej demokratycznym i partnerskim. Réwnoczesnie obser-
wowane przeobrazenia spofeczne i gospodarcze stwarzajg mozliwos¢ znacznie wiekszego niz do tej
pory wspoétuczestnictwa kobiet w zarzgdzaniu. Z tego wzgledu coraz wiecej kobiet decyduje sie realizo-
wac kariere menedzerska, zajmujac niejednokrotnie najwyzsze stanowiska w organizacji. W niektérych
przypadkach realizacja kariery zawodowej odbywa sie kosztem zycia prywatnego i rodzinnego. Jednak
ewoluujgca rola kobiety w spoteczenstwie oraz wspierajgce rozwaj kobiet inicjatywy na poziomie orga-
nizacyjnym w coraz wiekszym stopniu pozwalajg kobietom z powodzeniem partycypowac w zarzadza-
niu, dbajgc réwnoczesnie o zachowanie réwnowagi pomiedzy petnionymi przez menedzerke funkcjami.

Udziat kobiet w kadrach kierowniczych jest zréznicowany zaréwno geograficznie, jak i pod wzgledem
szczebla zarzadzania. W 2021 roku w Polsce udziat kobiet w zarzgdzaniu wynosit 43%, co plasuje Pol-
ske na jednej z najwyzszych pozycji wsrdod panstw europejskich pod wzgledem odsetka zajmowanych
przez kobiety stanowisk kierowniczych. Odsetek kobiet na wszystkich stanowiskach menedzerskich
w poszczegdblnych krajach europejskich prezentuje rys. 1. Aby wyeksponowac zmiane w procentowym
udziale kobiet w zarzadzaniu na przestrzeni czasu, uwzgledniono dane z 2010, 2015 oraz 2021 roku.
Panstwem z najwiekszym odsetkiem kobiet sprawujgcych funkcje zarzgdzania jest totwa. Z kolei naj-
mniejszym udziatem charakteryzujg sie Luksemburg, Holandia i Cypr.
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Rys. 1. Odsetek stanowisk kierowniczych zajmowanych przez kobiety w poszczegdlnych panstwach europejskich

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Eurostat, 2022a).

Na rys. 2. zaprezentowano z kolei odsetek kobiet na najwyzszych stanowiskach kierowniczych, a zatem
zatrudnionych na stanowisku prezesa, cztonka rady dyrektoréw czy rady nadzorczej w spétkach noto-
wanych na gietdzie, zarejestrowanych w danym kraju. W analizie tej wzieto pod uwage jedynie najwiek-
sze spotki okreslane mianem blue chip. Przyktadem takich spotek w Polsce sg przedsiebiorstwa wcho-
dzace w sktad indeksu WIG20. W pierwszej tréjce panstw z najwiekszym udziatem kobiet na wysokim
szczeblu zarzadzania w 2021 roku znalazty sie: Islandia (47,1%), Francja (45,3%) i Norwegia (41,5%).
W Polsce w 2021 roku kobiety zajmowaty 24,7% najwyzszych stanowisk kierowniczych 20 najwiekszych
spotek akcyjnych notowanych na warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych. W Unii Europejskiej
wskaznik ten wynidst 30,6%. Warto zwrdci¢ uwage, iz ostatnie dziesieciolecie charakteryzuje sie dy-
namicznym wzrostem udziatu kobiet na najwyzszych stanowiskach w organizacji w wiekszosci krajow

europejskich.
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Rys. 2. Procentowy udziat kobiet w zarzadach najwiekszych spétek notowanych na gietdzie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Eurostat 2022b).

Wozrost liczebnosci kobiet w gremium decyzyjnym przedsiebiorstw wigze sie nie tylko z wdrazang
przez panstwa politykg réwnosci ptci, ale przede wszystkim jest efektem osigganych przez menedzerki
sukceséw. Wedtug badan przeprowadzonych przez amerykanski osrodek analityczny (Catalyst, 2004)
udziat kobiet w zarzadzaniu organizacjami na najwyzszych stanowiskach przynosi realne i bezposred-
nie korzysci. W organizacjach wspdétzarzadzanych przez kobiety stopa zwrotu z kapitatu wtasnego
byta wyzsza o 35,1%, z kolei catkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy, w poréwnaniu do organizacji,
w zarzadach ktorych nie byto kobiet, byta wyzsza o0 34%. Dodatkowo A. Wilk i in. (2020) podkreslaja, iz
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menedzerki cechuje nie tylko wysoki poziom odpowiedzialnosci i skrupulatnosci, ale takze silna orien-
tacja spotfeczna. Kobiety na stanowiskach kierowniczych skupiajg uwage na swoich podwtadnych, ich
rozwoju, budowaniu wsréd nich realnego zaangazowania poprzez wtasciwg komunikacje i dobér zadan
zgodnych z posiadanym przez pracownikdédw potencjatem, co sprzyja poprawie efektywnosci na pozio-
mie zespotu i organizacji.

3. Rozwoj zawodowy menedzerek

Zestaw warunkéw determinujacych osigganie stanowiska kierowniczego i dalszy rozwdj kariery mene-
dzerskiej jest niezwykle szeroki i zréznicowany. W pierwszej kolejnosci nalezy wymienic potencjat pra-
cownika, jego naturalne predyspozycje czy cechy charakteru utatwiajgce i wspierajace realizacje funkcji
zarzgdzania. Warto jednak podkresli¢ role inwestycji dokonywanych w kapitat kompetencji menedze-
ra. Inwestycjami tymi mogg by¢ podejmowane przez pracownika inicjatywy rozwojowe, przyjmujgce
dwojaki charakter. Z jednej strony, menedzer korzysta¢ moze z zewnetrznych form rozwojowych,
w tym formalnych programéw szkoleniowych, studiéw podyplomowych czy MBA. Z drugiej natomiast,
moga to by¢ indywidualne dziatania, przyktadem ktérych jest nieformalny mentoring, coaching czy
action learning (Yukl, 2010).

C. Kirchmeyer (1998), analizujgc czynniki majgce wptyw na zawodowg Sciezke menedzerdw, zidentyfi-
kowat i podzielit je na cztery grupy. Pierwszg determinantg jest kapitat ludzki, w ramach ktérego moz-
na wymieni¢ wyksztatcenie i doswiadczenie zawodowe. Druga grupa to determinanty indywidualne
odwotujace sie do cech osobowych, petnionych funkcji i poziomu motywacji. Kolejna grupa obejmuje
wspierajgce relacje interpersonalne, miedzy innymi z mentorami, coachami czy przetozonymi. Ostatni-
mi sg uwarunkowania rodzinne i wynikajgce z nich obowigzki.

Warto podkreslié, iz priorytetem zawodowej dziatalnosci kobiet w znacznie wiekszym stopniu niz wy-
nagrodzenie, mozliwos¢ wywierania wptywu na innych i prestiz zajmowanego stanowiska jest nie-
ustanny rozwdéj i podejmowanie interesujgcych wyzwan zawodowych (Bliss i in., 2003). W przypadku
menedzerek jedng z najistotniejszych motywacji do rozwoju zawodowego sg potrzeby wyzszego rzedu,
w tym samorealizacja i spetnienie (Struges, 1990). Cele zawodowe menedzerek skoncentrowane sg
w duzej mierze na realizacji zadan spotecznie uznawanych za wazne i wartosciowe. Moze to by¢ wyni-
kiem proceséw wychowania i socjalizacji, podczas ktdrych dziewczynki w naturalny sposéb rozwijaja
inteligencje emocjonalng, empatie i umiejetnos¢ wspotdziatania (Sullivan i Crocito, 2007).

4. Metoda badawcza i charakterystyka respondentek

W celu identyfikacji czynnikdw majacych przetomowy wptyw na rozwéj zawodowy menedzerek prze-
prowadzono badanie ankietowe pozwalajgce zebraé dane o charakterze jakosciowym. Wykorzystanym
narzedziem badawczym byt internetowy kwestionariusz ankiety zawierajgcy pytanie otwarte. Atutem
zastosowania pytania otwartego jest uzyskanie materiatu badawczego, ktéry wolny jest od wszelkich
sugestii i subiektywnej oceny badacza. Dzieki pozostawieniu respondentkom wolnego wyboru w zakre-
sie odpowiedzi stanowig one rzetelng egzemplifikacje indywidulanej perspektywy respondentki na
dane zagadnienie.

Kwestionariusz kierowany byt bezposrednio do kobiet zajmujgcych stanowiska menedzerskie podsta-
wowego, sredniego i wysokiego szczebla zarzgdzania oraz do przedsiebiorstw z réznorodnych branz,
zlokalizowanych na terenie Polski, z prosbg o przekazanie kwestionariusza menedzerkom. Materiat
badawczy pozyskiwany byt od wrzesnia do grudnia 2022 roku. W badaniu wziety udziat 334 mene-
dzerki. Kazda z respondentek w swojej dotychczasowej karierze podejmowata réznorodne inicjatywy
rozwojowe, w tym takze wspdtpracowata z mentorem w relacjach nieformalnych badz tez brata udziat
w formalnych programach mentoringowych. Szczegdétowg charakterystyke menedzerek zaprezento-
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wano w tab. 1. Najliczniejszg grupa respondentek byty kobiety zajmujgce stanowiska kierownicze na
najwyzszym szczeblu zarzadzania, pracujace w duzych przedsiebiorstwach zatrudniajgcych powyzej
250 pracownikéw.

Tabela 1. Charakterystyka respondentek

Charakterystyka Liczba | Udziat procentowy
staz pracy do 5 lat 8 2
5-10 lat 39 12
10-15 lat 68 20
15-20 lat 98 29
powyzej 20 lat 121 36
Wielkos¢ firmy — liczba ponizej 10 pracownikow 42 13
zatrudnionych pracownikéw 11-50 pracownikéw 51 15
51-250 pracownikdéw 51 15
powyzej 250 pracownikéw 190 57
Szczebel zarzgdzania podstawowy szczebel zarzgdzania 27 8
Sredni szczebel zarzadzania 120 36
wysoki szczebel zarzadzania 187 56

Zrédto: opracowanie wtasne.

Respondentkom zadano pytanie o czynniki, ktdre w najwiekszym stopniu wptynety na rozwdj reali-
zowanej przez nie menedzerskiej Sciezki kariery. Uzyskany materiat badawczy analizowano w sposdb
swobodny, weryfikujgc dogtebnie wszelkie uzyskane odpowiedzi i formutujgc na ich podstawie wnioski.
Zastosowano réwniez podejscie usystematyzowane, polegajgce na okresleniu kodéw analitycznych, co
umozliwito ilosciowa analize pozyskanego materiatu. Po zapoznaniu sie z udzielonymi odpowiedziami
przyporzadkowano im nastepujgce kody:

— poszerzanie kompetenciji,

— doswiadczenie miedzynarodowe,

— podejmowanie wyzwan, trudne zadania,
— awans zawodowy,

— zmiana pracy,

— zatozenie wtasnej dziatalnosci,

— indywidualna praca i wktadany wysitek,
— odwaga,

— mentoring,

— coaching,

— udzielane wsparcie otoczenia,

— szczescie, umiejetno$¢ wykorzystania szans i okazji.

5. Wyniki badan

Rozwéj zawodowy zdeterminowany jest szeregiem czynnikdéw. Informacja dotyczgca mnogosci sytu-
acji, wydarzen badz podjetych decyzji, ktdrym mozna przypisa¢ miano przetomowego czynnika rozwo-
ju, pojawita sie w wielu odpowiedziach. Jedna z respondentek wskazata, iz ,trudno wskazaé jedno dzia-
tanie [...]”, inna z kolei podkreslita, ze ,,wydarzen takich byto wiele”. Z tego wzgledu tym cenniejsze jest
niewskazywanie wariantéw odpowiedzi, tylko pozostawienie respondentkom petnej swobody wypo-
wiedzi. Udzielanie odpowiedzi na pytanie otwarte zwigzana jest z przywotaniem z pamieci struktur
poznawczych bedacych reprezentacja rzeczywistych, wczesniejszych doswiadczen. Zgodnie z zasadami
heurystyki dostepnosci cztowiek z tatwoscig przywotuje z pamieci to, co jest najbardziej wyraziste,
czesto powielane lub subiektywnie oceniane jako znaczgce (Kahneman i in., 1982). Z tego wzgledu,
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pomimo iz progresja zawodowa podyktowana jest szeregiem powigzan przyczynowo-skutkowych,
mozna wnioskowac, iz odpowiedzi udzielane przez respondentki umozliwiajg wskazanie najistotniej-
szych czynnikéw majacych przetomowy wptyw na ich rozwdéj zawodowy.

W tabeli 2 zaprezentowano ilosciowgq analize wskazanych przez respondentki czynnikdw rozwoju zawo-
dowego wedtug wyodrebnionych kodéw analitycznych. Najczesciej wskazywanym przez badane me-
nedzerki czynnikiem byty dokonywane inwestycje w kapitat kompetencji. Kategoria ta jest stosunkowo
szeroka. W wielu odpowiedziach podkreslane byty umiejetnosci techniczne i wiedza merytoryczna.
W przewazajacej liczbie odpowiedzi eksponowano jednak kompetencje miekkie, w tym komunikacje
i umiejetnosci liderskie. Jedna z menedzerek odpowiedziata, ze najwazniejsze dla niej byto: ,przej-
Scie zmiany mentalnej z poziomu eksperta na poziom lidera oraz skupienie sie na rozwijaniu talentéw
swoich i innych”. 10 menedzerek wskazato na samoswiadomos¢. Sugerowaty, iz najbardziej pomocna
w procesie rozwoju byta: ,praca nad samoswiadomoscig”, ,zrozumienie wtasnych potrzeb i tego, co
dziata destrukcyjnie zaréwno na zycie zawodowe, jak i rodzinne”, ,,uswiadomienie sobie, jakie sg moje
mocne strony, co potrafie lepiej niz inni”.

Dla 7 menedzerek istotne byty studia podyplomowe, dla kolejnych 7 studia MBA, z kolei 4 wskazaty na
uzyskany tytut doktora. Warto takze podkresli¢, ze zdaniem 5 kobiet kluczowym dziataniem determi-
nujgcym ich zawodowy postep byt udziat w konferencjach, wystgpienia publiczne, wystepowanie w roli
eksperta, a takze publikacje naukowe. Interesujaca jest réwniez, podkreslana przez respondentki, rola
porazek, sytuacji kryzysowych i popetnianych bteddw.

Z perspektywy kobiet istotne dla postepéw w ich menedzerskiej karierze byto zdobycie miedzynarodo-
wego doswiadczenia. Niektore z respondentek wskazywaty na wyjazdy jeszcze podczas studidw, inne
na delegacje lub relokacje do innego panstwa. Zdaniem kilku menedzerek pozytywnym doswiadcze-
niem rozwojowym bytfa takze partycypacja w miedzynarodowych projektach kluczowych dla dziatal-
nosci organizacji.

Tabela 2. Kluczowe czynniki rozwoju menedzerek

Czynnik rozwoju Liczba odpowiedzi Udziat procentowy
Poszerzanie kompetencji 79 24
Zmiana pracy 78 23
Mentoring 52 16
Podejmowanie wyzwan, trudne zadania 41 12
Udzielane wsparcie otoczenia 36 11
Awans zawodowy 34 10
Indywidualna praca i wktadany wysitek 23 7
Odwaga 17 5
Doswiadczenie miedzynarodowe 14 4
Zatozenie wtasnej dziatalnosci 11 3
Coaching 9 3
Szczescie, umiejetnos¢ wykorzystania szans i okazji 9 3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badanie wykazato, ze zmiana pracy dla 78 menedzerek znaczgco wptyneta na ich rozwdj zawodowy.
Zmiana ta polegata na transformacji sciezki zawodowej zwigzanej z przebranzowieniem — podkreslito
to az 14 respondentek. Kolejnym czynnikiem rozwoju zawodowego byt awans — wymienito go 34 mene-
dzerki. Z kolei zdaniem 11 kobiet gtdwng determinantg ich progresji byto zatozenie wtasnej dziatalnosci
gospodarczej.

Na trzecim miejscu pod wzgledem czestotliwosci wyboru uplasowat sie mentoring. Niektére mene-
dzerki wskazywaty na konkretne programy mentoringowe i organizacje zajmujace sie ich koordynacja.
Wsrdd nich znalazty sie: Vital Voices Poland, Fundacja Liderek Biznesu, Dare IT, Technologia w Spddni-
cy, Top Woman. Z kolei dla 9 kobiet to relacja z coachem byta najbardziej wartosciowa z perspektywy
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osigganych postepow zawodowych. Wazne dla menedzerek byto takze wsparcie, jakie otrzymuja z oto-
czenia. 17 menedzerek docenito pomoc i wsparcie ze strony przetozonego, 7 od wspdtpracownikow,
natomiast 4 menedzerki wskazaty na wsparcie od najblizszych i rodziny.

Kolejng istotng kategorig czynnikédw rozwoju sg trudne zadania i podejmowane przez menedzerki wy-
zwania. W tym obszarze warto przytoczyé¢ nastepujgce odpowiedzi menedzerek :

,Zaangazowanie w projekty interdyscyplinarne obejmujace kooperacje na poziomie intraorganizacji”,
,Wchodzenie na gteboka wode, robienie rzeczy po raz pierwszy, bycie trendseterem”,

,Zgtaszanie sie na ochotnika do projektéw/inicjatyw, ktérych nikt inny nie chciat, poniewaz byty
marne szanse ich wykonania”.

17 uczestniczek badania podkreslito, ze dokonywane postepy bytyby niemozliwe, gdyby nie odwaga,
jaka musiaty wykazaé sie w wielu sytuacjach. W konsekwencji wigzato sie to z porzuceniem strefy
komfortu, akceptacjg ryzyka, realizacjg ambitnych celéw i dziataniem czesto w sprzecznosci z utartymi
schematami i stereotypami. Az 23 menedzerki zasugerowaty, iz swdj sukces zawdzieczajg w najwiekszej
mierze sobie: ,Ciezka praca i konsekwencja w dziataniu to kluczowe czynniki mojego sukcesu”. Dodat-
kowo wskazywana byta samodyscyplina, zaangazowanie oraz ,rzetelnos¢, systematycznosc i przede
wszystkim uparte dazenie do wyznaczonego celu”.

W odpowiedziach respondentek mozna dostrzec takze przeciwstawng opinie, sprowadzajgcy rozwaj
kariery do ciggu przypadkowych zdarzen, na ktére menedzerka nie miata wptywu. Wedtug jednej
z respondentek zrédtem powodzenia i rozwoju jest ,przypadek oraz umiejetno$é wykorzystania sytu-
acji nieplanowanych” lub tez szczesliwy zbieg okolicznosci (,,wtasciwe miejsce we wtasciwym czasie”).

Na podstawie przeglagdu literatury oraz wynikéw przeprowadzonych badan wtasnych przygotowany
zostat model czynnikowy rozwoju zawodowego menedzerek (rys. 3). Analiza udzielonych przez respon-
dentki odpowiedzi umozliwita wyréznienie czterech najwazniejszych kategorii czynnikéw majgcych
przetomowy wptyw na rozwdj zawodowy kobiet na stanowiskach kierowniczych. Sg nimi: kapitat inte-
lektualny, kapitat spoteczny, kapitat emocjonalny oraz organizacja i rynek pracy.

Kapitat intelektualny Kapitat emocjonalny
Kompetencje Kompetencje N .
twarde T Odwaga Zaangazowanie
Samoswiadomosc J Wytrwatosc Proaktywnosc
.

Rozwdéj zawodowy menedzerek

Kapitat spoteczny Organizacja i rynek pracy
awans L
‘ Mentoring ‘ ‘ Coaching ] SErAE przebranzowienie

zatozenie wiasnej

wsparcie zZmiana pracy
dziatalnosci

szefa/wspotpracownikéw/rodziny

Rys. 3. Model czynnikowy rozwoju zawodowego menedzerek

Zrédto: opracowanie wtasne.
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J. Penc (2009) wskazat, iz kapitat intelektualny, spoteczny i emocjonalny to elementy szeroko rozumia-
nego kapitatu ludzkiego. Kapitat intelektualny obejmuje zgromadzone przez jednostke doswiadczenia,
pozyskane umiejetnosci, wiedze i kwalifikacje. Kapitat spoteczny odnosi sie do relacji i stosunkdw mie-
dzyludzkich. Z kolei kapitat emocjonalny to zdolnos¢ panowania nad emocjami, ale takze prezentowa-
ne przez jednostke postawy, takie jak: asertywnos¢, empatia, odwaga w podejmowaniu dziatan czy
konsekwencja. Czwartg wyrdzniong kategorig jest organizacja i rynek pracy, a zatem czynniki rozwoju
zwigzane z funkcjonowaniem jednostki w przedsiebiorstwie i na rynku pracy.

Przetomowymi czynnikami rozwoju zawodowego menedzerek skategoryzowanymi w postaci kapita-
tu intelektualnego sg kompetencje — zaréwno twarde, jak i miekkie — oraz samoswiadomosé. Wyrdz-
nionymi przez respondentki kompetencjami byty kwalifikacje zawodowe potwierdzone certyfikatami
i przebytymi szkoleniami, nauka jezykdéw, umiejetnosci komunikacyjne, menedzerskie, doswiadczenie
miedzynarodowe. Ponadto akcentowang kompetencjg, ktéra umozliwiata i przyspieszata rozwéj zawo-
dowy, jest samoswiadomosc¢ posiadanego potencjatu, wtasnych potrzeb i celéw.

Kapitat spoteczny w modelu reprezentowany jest przez wartosciowe relacje rozwojowe z mentorem,
coachem, ale réwniez wsparcie, jakie menedzerki otrzymaty w srodowisku pracy ze strony przetozone-
go, wspotpracownikéw, ale takze najblizszego otoczenia w zyciu osobistym.

Kolejng grupa czynnikow zaprezentowang w modelu jest kapitat emocjonalny oraz postawa menedzer-
ki wobec pracy i kariery. Wedtug respondentek ich rozwéj w duzej mierze zdeterminowany byt ciezka
pracg, wytrwatoscig, zaangazowaniem w wykonywane obowigzki. Ponadto istotna byta proaktywna
postawa i odwaga, czego efektem byto podejmowanie wyzwan i Smiatych decyzji. Szanse rozwojowe,
jakie identyfikowane byty przez menedzerki, czesto wynikajg takze ze szczesliwego zbiegu okolicznosci.
Z tego wzgledu niezbedna jest otwartosc¢ i proaktywnosé, ktéra powigzana jest z odpornoscig zawodo-
wa, czyli wykorzystywaniem szans wynikajgcych z nieprzewidywanych zdarzen.

Ostatnia kategoria, czyli organizacja i rynek pracy, obejmuje zmiany w karierze zawodowej menedzerki
polegajace na zmianie stanowiska zawodowego, pracodawcy, branzy lub tez zatozeniu wtasnej dziatal-
nosci gospodarczej. Objecie nowej roli zawodowej dla wielu menedzerek byto przetomowym czynni-
kiem rozwoju.

6. Dyskusja

Rozwéj zawodowy jest zjawiskiem niezwykle ztozonym i wielowymiarowym. Z tego wzgledu wskazanie
momentéw przetomowych w karierze menedzerek i czynnikéw subiektywnie uznawanych za kluczowe
jawi sie jako wysoce potrzebne. W dotychczasowych badaniach dotyczgcych rozwoju eksponowana
byta istotna rola czynnikéw osobistych (Alene, 2020), determinant organizacyjnych (Abdul i in., 2017)
oraz tych zwigzanych z otoczeniem i Srodowiskiem biznesowym (Shakeel i in., 2020).

Menedzerki biorgce udziat w badaniu wskazywaty, iz przetomowymi czynnikami ich postepéw w ka-
rierze byty wszelkie dziatania majgce na celu rozwéj kompetencji. Posiadane umiejetnosci i wiedza
w duzej mierze decydujg o efektywnosci menedzera i podejmowanych przez niego decyzji (Trivellas
i Reklitis, 2014). Z tego wzgledu mozna wnioskowac, iz czas poswiecony na pozyskiwanie lub rozwijanie
roznorodnych kompetencji przynosi realny zysk z dokonywanych inwestycji w kapitat intelektualny.

W opinii wielu kobiet przetomowym momentem w karierze menedzerskiej jest zmiana pracy — decyzja
ta moze by¢ podyktowana niekorzystnym srodowiskiem organizacyjnym hamujacym awans zawodowy
menedzerek w wyniku np. ptaskiej struktury organizacyjnej czy ztych relacji z przetozonym. Co wiecej,
jak wskazuje T. Kupczyk (2009), wszelkie przejawy dyskryminacji w organizacji, takie jak stereotypy,
pionowa segregacja, deprecjacja kompetencji kobiet lub hermetyczne $srodowisko zawodowe, hamu-
ja rozwéj zawodowy menedzerek, w konsekwencji moga wywotywaé potrzebe zmiany pracodawcy,
a w niektérych przypadkach przebranzowienie.
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Niektére z barier menedzerki probujg pokonac poprzez wytezong i systematyczng prace. Wiele z nich
zawdziecza osiggniety sukces swojemu zaangazowaniu i skrupulatnosci. B. White (1995) podkresla, iz
rozwoj zawodowy podyktowany jest proaktywng orientacjg zawodowg, zaangazowaniem w prace,
czesto takze podporzadkowaniem jej innych, np. domowych, obowigzkéw. M. Rézycka (2018) dodaje,
ze cechg menedzerek skorelowang z sukcesem organizacji czy prowadzonej przez nich firmy jest: orien-
tacja na nieustanne doskonalenie oraz autentycznosé i wrazliwos¢ na potrzeby interesariuszy.

K. Lyness i D. Thompsson (2000) wskazujg, iz realizacja przez menedzerki trudnych zadan zawodowych
oraz podejmowanie wyzwan pozytywnie wptywa na rozwdj. Zadania i projekty zawodowe obarczone
ryzykiem pozwalajg wyeksponowac potencjat menedzerki, zdoby¢ przez nig uznanie zaréwno wspoét-
pracownikéw, jak i naczelnego kierownictwa. B. Raggins, B. Townsend i M. Mattis (1998) dodatkowo
podkreslajg, iz determinantg awansu w wielu przypadkach jest postawa charakteryzujgca sie konse-
kwentnym przekraczaniem oczekiwan, a zatem wykonywaniem zadan ponad ustalone normy.

V. Holton i F. E. Dent (2016) sugeruja, ze istotng determinantg rozwoju kobiet na stanowiskach kierow-
niczych jest gotowos¢ do skorzystania z nadarzajgcych sie okazji. W procesie rozwoju kluczowe moze
by¢ takze wsparcie udzielane przez cztonkdw rodziny, szefa czy wspdtpracownikéw. Wsparcie ptyngce
od szefa w wielu przypadkach umozliwia i przyspiesza osigganie celdw zawodowych. W badaniach
przeprowadzonych przez I. Metz i P. Tharenou (2001) 87% menedzerek wymienito szefa jako osobe
wywierajgcg najwiekszy wptyw na rozwéj zawodowy. Z kolei na drugim miejscu znalazto sie wsparcie
ptynace od wspotpracownikow (77%).

Wsparcie otrzymane od ekspertéw i doswiadczonych specjalistdow od dawna doceniane jest w Stanach
Zjednoczonych i Europie Zachodniej (Colley, 2003; Whitely i Coetsier, 1993). Mentor wspomaga rozwaj
menedzerki poprzez udzielane wsparcie zaréwno zawodowe, jak i psychospoteczne (Higgins i Kram,
2001). Menedzerka dzieki relacji z mentorem dostrzega nowe mozliwosci, ma szanse partycypowac
w wymagajacych projektach, a takze budowac¢ kontakty biznesowe i sieci rozwojowe. |. Metz i P. Thare-
nou (2001) zauwazyli, iz akumulowany kapitat spoteczny w postaci sieci kontaktéw jest waznym czyn-
nikiem sukcesu menedzerek. Wedtug tych autoréw sieci spoteczne petnig istotng funkcje w procesie
awansowania i zdobywania najwyzszych stanowisk w organizacji.

Przyktadem wspierajgcej relacji jest takze coaching. M. Ruderman i P. Ohlott (2005) podkreslaja, iz
jest on istotnym katalizatorem rozwoju menedzerek. Dzieki wspdtpracy z profesjonalnym executive
coachem menedzerki mogg pracowacé nad samoswiadomoscig, poczuciem sprawczosci, budujgc tym
samym autentyczng marke osobistg (Hopkins i in., 2008).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz Swiadome wykorzystanie indywidualnego potencjatu, osobistych
predyspozycji i mocnych stron jest fundamentem rozwoju menedzerskiej Sciezki kariery. W wielu przy-
padkach zmiana srodowiska pracy otwiera przed menedzerkami nowe mozliwosci i szanse na zdobycie
kolejnych pozioméw zaawansowania zawodowego. Réwnie istotne okazac sie moze wsparcie mento-
ringowe, ktore warto rozwazy¢ pod katem inwestycji w indywidualny kapitat kompetenc;ji.

Przysztym kierunkiem badawczym, w celu poszerzenia perspektywy rozwoju zawodowego menedzerek
i determinujgcych go przetomowych czynnikéw, mogtoby by¢ przeprowadzenie badan jakosciowych
w formie indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Istotng wartoscig w zakresie badanego zagadnie-
nia mogtyby by¢ takze badania ilosciowe, ktérych analiza opierataby sie na statystycznej metodzie
Necessary Condition Analysis (NCA). Podejscie takie umozliwitoby identyfikacje czynnikdw warunkujg-
cych rozwdj zawodowy menedzerek, a zatem wskazanie warunkdw niezbednych do osiggniecia przez
menedzerki postepow zawodowych.

7. Zakonczenie

Specyfika pracy menedzera w aktualnym, turbulentnym otoczeniu obarczona jest wysokim poziomem
ryzyka i duzg odpowiedzialnoscig. Réznorodnos¢ obowigzkéw i podejmowanych na co dzieh decyzji
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determinuje potrzebe posiadania przez menedzera szerokiego zakresu wiedzy, umiejetnosci szybkiego
reagowania i odpornosci na stres. Ewoluujgca koncepcja wtadzy i realizacji funkcji zarzgdzania w orga-
nizacji zmierza w kierunku wspotpracy, partnerstwa, wiekszej wrazliwosci i komunikatywnosci. Aby
spetni¢ wymagania, jakie wspodtczesny rynek stawia przed menedzerami, a tym samym dazy¢ do osia-
gniecia sukcesu zawodowego niezbedny jest nieustanny rozwdj i podejmowanie inicjatyw majacych na
celu pomnazanie indywidualnego kapitatu kompetencji.

Przetomowymi czynnikami wywierajgcymi wptyw na rozwdéj zawodowy w opinii menedzerek sg wszel-
kie dziatania wptywajace na pozyskiwanie wiedzy i umiejetnosci. Mozna zatem wnioskowaé, iz kobiety
na stanowiskach kierowniczych majg swiadomos¢, iz posiadany przez nie potencjat, a w konsekwencji
prezentowany poziom zatrudnialnosci jest kartg przetargowa w procesie zdobywania kolejnych celéw
zawodowych. Wedtug wielu menedzerek systematyczne podnoszenie kompetencji, zaréwno miekkich,
jak i twardych, np. poprzez uczestnictwo w kursach, szkoleniach czy warsztatach, zapewnia trwate re-
zultaty gwarantujgce rozwdj i sukces zawodowy.

Momentem przetomowym w karierze wielu menedzerek byta zmiana pracy, osiggniety awans, rozmo-
wa z doswiadczonym ekspertem, wspdtpraca z mentorem bgdz coachem. Stosunkowo liczna grupa
menedzerek wskazata, iz decydujgcym wydarzeniem determinujgcym zmiane i rozwdj ich kariery byto
zrealizowanie konkretnego projektu wyrdzniajgcego sie wysokim stopniem ztozonosci i trudnosci. Sfi-
nalizowanie takich projektéw czesto wigze sie z mozliwoscig wykazania sie posiadanymi kompetencja-
mi i poznaniem nowych oséb, co bezposrednio prowadzi¢ moze do awansu.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze na ksztatt i kierunek kariery menedzerskiej kobiet oraz tempo jej
rozwoju wptywa wiele czynnikdw o charakterze zaréwno osobistym, jak i sSrodowiskowym. Niemniej
jednak istotne jest wyeksponowanie tych najbardziej znaczgcych w aktualnych uwarunkowaniach ryn-
ku pracy. Przeprowadzone badanie pozwala zaproponowac menedzerkom podstawowego szczebla za-
rzadzania, a takze tym na bardziej zaawansowanym poziomie kariery menedzerskiej korzystne rozwig-
zania i formy rozwoju skoncentrowane na wypetnianiu indywidualnych potrzeb i luk kompetencyjnych.
Zgodnie z wynikami badan kluczowa moze okazac sie praca nad pewnoscia siebie, dzieki ktorej mozliwe
bedzie podejmowanie odwaznych krokdw zawodowych. Analiza czynnikéw rozwoju menedzerek po-
zwala takze sformutowad rekomendacje dla organizacji. Istotnym zadaniem dla organizacji jest kreowa-
nie spdjnej i inkluzywnej polityki personalnej obejmujgcej réznorodne formy wsparcia pracownikow
i podnoszenia ich kompetencji. Wartosciowe moze okazac sie tworzenie programdéw mentoringowych
majacych korzystny wptyw nie tylko na efektywnos$é menedzeréw i rozwdj zawodowy kobiet, ale takze
na kreowanie kultury organizacyjnej opartej na nieustannym uczeniu sie, budowaniu zaangazowania
oraz tworzeniu wartosciowych sieci spotecznych.
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Breakthrough Factors in the Professional Development of Female Managers

Abstract: The aim of the article is to identify factors that have a breakthrough impact on the professional
development of female managers. In the literature so far, relatively few studies relate to factors of
professional development of female managers. Moreover, a relatively low participation of women at
the top management level in business practice leads to the identification and exposure of catalysts for
professional development of managers. The research process used the CAWI method. The study involved
334 managers of basic, medium and high level management. For managers, a significant moment in
their professional career was a change of work, promotion or specific acquired competences. The key
conclusion that follows the conducted research is that the development of managers is largely conditioned
by the manager’s self-awareness, self-confidence and courage in achieving professional goals.

Keywords: professional development, factors of professional progress, women’s managerial career




