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Monika Rozycka

Zachodniopomorska Szkota Biznesu

Uwarunkowania sukcesu kobiet
w konteksScie aprecjacji
wartosci kobiecych

Wprowadzenie

Sformulowanie ,wartos$ci kobiece” jest okreSle-
niem znanym i w réznych znaczeniach od wiekéw
uzywanym w literaturze. W kazdej z kultur istniejg
refleksje odnosnie do przypisanych danej pici przy-
miotéw oraz cech, cnét czy zalet, ktére reprezentu-
je. Historycznie ujmujgc, kobietom i mezczyznom
przypisywano zréznicowane cechy poznawcze, emo-
cjonalne czy osobowo$ciowe. Kobiete postrzegano
zazwyczaj w sprzeczno§ci do mezczyzny — poprzez
opiekunczo$¢, empatie, intuicje, ofiarnos¢ — i niekie-
dy przypisywano jej przewage moralng nad mezczy-
zng dzialajagcym w sferze publicznej, kojarzonej z de-
moralizacjg. Powyzsze wzmacniala dychotomia prze-
ciwienstw typu: obiektywne—subiektywne, racjonal-
ne—emocjonalne, publiczne—prywatne. Takze takie
cechy, jak skromno$é, delikatnos§é, pokora, wspodi-
czucie, gotowo$¢ do niesienia pomocy innym, wraz-
liwo§é czy brak egoizmu, uznawane byly za wartosci
typowo kobiece.

Negatywnie oceniano kobiety w dziedzinach,
ktére zazwyczaj uprawiali mezczyzni, czyli w na-
uce, rozwoju panstwowosci i praw oraz przedsiebior-
czoSci. Przez stulecia nurtem dominujacym w sfe-
rze publicznej byt styl meski, a pteé¢ meskg wspie-
rano w rozwoju tej cze$ci osobowosci, ktéra zwigza-
na jest z niezalezno$cig, samokontrolg, wolg, mysle-
niem, rozumem, logiczno$cig, zdolnoScig sadzenia
oraz wartoSciowaniem moralnym. Réwniez aktual-
nie osiggniecia mezczyzn przekladane sg na wyniki
natury ekonomicznej. Nadal charakteryzuje sie ich
cechami takimi, jak: twardo$é, sila, stanowczos$¢, od-
waga, pewno§¢ siebie, ambicja, bezposSrednio$¢ czy
powsciggliwos§é. Cechy kobiece, tradycyjnie tgczone

z opiekunczoScig, wynikajgcg z macierzynstwa oraz
zaradno$cig 1 pracowito$cig kojarzonymi ze sferg do-
mowa, przez wieki byty niedowarto$ciowane.

Kobiety sg zdolne do dokonywania wyboréw, wy-
znaczania priorytetéw oraz posiadajg cechy, ktére
uznane moga by¢ za charakterystyczne dla ich wia-
snej plci [Zieminska 2008:115]. Nie chodzi tu oczy-
wiScie o to, ze pewne cechy przypisane sg tylko i wy-
tacznie kobietom, inne za§ mezczyznom. Po pierw-
sze, poszczegllne jednostki mogg posiadaé umiejet-
nosci, ktére nie sg specyficzne dla ich pici. Po drugie,
identyfikacja cech charakterystycznych dla wiekszo-
$ci kobiet nie wskazuje jednoczes$nie, ze cechy te po-
siada¢ bedg wszystkie kobiety. Jakkolwiek na sta-
tystyczng Srednig sktadaé sie bedg skrajnosci z obu
stron, to okre§lony zestaw cech postrzegany moze
by¢ jako bardziej reprezentatywny dla kobiet niz dla
mezczyzn i vice versa. Kobiety i mezczyZni na prze-
mian wykorzystywac¢ mogg obydwa kody — poznaw-
cze 1 moralne — nieprzypisane ich pici.

Od pewnego czasu zaobserwowaé mozna w nauce
poglady, ze kobiety wnoszg do biznesu cechy i talen-
ty specyficzne dla wiasnej pici, wynikajace z ich do-
S§wiadczenia zyciowego. Wskazuje sie, ze model biz-
nesowy oparty na wartoSciach tradycyjnie utozsa-
mianych z meskimi, takich jak: sita, autorytaryzm
czy zadaniowo-rywalizacyjny sposéb zarzadzania,
wyczerpuje sie. Nastepuje zmiana kultury korpora-
cyjnej, co w szczegdblnosci dotyczy najwiekszych i naj-
bogatszych firm, ktérej czeScig staje sie akceptacja
i docenianie réznorodnoSci, czyli che¢ wykorzystania
mozliwo§ci ptynacych z potencjatu kobiet w biznesie
1 na rynku pracy. Pojawia sie paradygmat aprecjacji
wartosci tradycyjnie kojarzonych z kobietami [R6-
zycka, Kmieciak, Krél 2016]. Niemniej jednak ze



strony pracodawcéw, w szczegblnosci wiascicieli ma-
tych i §rednich firm, ustysze¢ mozna stwierdzenia, ze
z ekonomicznego punktu widzenia zatrudnianie ko-
biet sie nie optaca ze wzgledu na ich niskg dyspozy-
cyjno$é, uwarunkowang rolami opiekuficzymi.

Celem artykutu jest identyfikacja wartosci kobie-
cych w konteks$cie paradygmatu aprecjacji wartosci
tradycyjnie uznawanych za kobiece.

Badanie przeprowadzone ws$réd przedsiebior-
czyih w wojewddztwie zachodniopomorskim, ktére-
go wyniki stanowig przedmiot analizy, zmierzalo do
odpowiedzi na pytanie, jakie cechy reprezentuja ko-
biety odnoszace sukcesy w biznesie i na rynku pra-
cy. Hipoteza badania nawigzywala do znanej teorii
S.L. Bem, ze jednostka moze posiadac jedna z kilku
mozliwych kombinacji cech meskich oraz kobiecych,
a pozostawanie ich w réwnowadze umozliwia szyb-
szg adaptacje i lepsze funkcjonowanie w coraz bar-
dziej ztozonej rzeczywistosci spolecznej [ Bem 2000].
Osoby te ,,majg wieksze mozliwos§ci konstruktywne-
go dziatania” [Kuczyfiska 1992:240]. Przeprowa-
dzone badanie mialo na celu zweryfikowanie hipo-
tezy, ze kobiety, ktore odnosza sukcesy w bizne-
sie, reprezentuja jednoczesnie silne cechy ko-
biece oraz silne cechy meskie. Jakkolwiek cechy
te rozumiane sg zazwyczaj opozycyjnie — jako prze-
ciwstawne lub wykluczajgce sie nawzajem — to ich
komplementarno$§¢, wzajemne uzupetnianie sie i do-
petnianie, przyczyniaé sie moze do rozwoju firm oraz
wzrostu ich efektywnosSci i skutecznosSci.

Paradygmat aprecjacji
cech kobiecych

Kultura europejska wyrasta z tradycji judeochrze-
Scijanskiej oraz grecko-rzymskiego antyku i wspdt-
czesny dyskurs na temat warto$ci kobiecych oraz
meskich ma najwcze$niejsze odniesienia na gruncie
Starego Testamentu (IX-V w. p.n.e.). W starozyt-
nej Gregji z kolei wyr6zniono dwa dominujgce stano-
wiska: platofiskie uznanie réwnoSci oraz arystotele-
sowskie przekonanie o réznicy pici [ Puszkow-Banka
2014]. Koncepcje te na diugo zacigzyty nad spekula-
cjami dotyczacymi plci w krajach kultury Zachodu.

Uzaleznienie kondycji moralnej jednostki od pici
biologicznej odnaleZz¢é mozna miedzy innymi w filo-
zofii J.J. Rousseau, ktéry, wykazujgc podrzednosé
kobiet, sformutowatl koncepcje majaca potwierdzaé
petne ich podporzadkowanie pici meskiej. Rous-
seau przekonywal, ze te cechy, ktére nie przysto-
ja mezczyznom, u kobiet okazujg si¢ cnotami, ale

tylko wtedy, gdy kobiety sg zalezne od meza i pod-
porzadkowane w malzenstwie. Niezalezno$é lub dg-
zenie do celéw innych niz dobro rodziny oznaczaé
mialo zatracenie przez kobiete cech, ktore czynig ja
pozadang i godng szacunku. Pojecie cnét uzaleznio-
nych od plci, do ktérych, wedtug Rousseau, kobie-
ty mialy aspirowaéd, spotkalo sie z ostrag ripostg ze
strony M. Wollstonecraft [1792]. Postulowata ona
rewolucyjne zmiany w kobiecej obyczajowoSci, ko-
nieczno$¢ edukacji kobiet oraz rozwijania cnét zwig-
zanych z przedsiebiorczo$cig i niezalezno§cig ekono-
miczng. Uwazala, ze najlepsze zawody dla kobiet to
pielegniarstwo, poloznictwo i leczenie, ale takze po-
lityka czy prowadzenie intereséw. Jakkolwiek wi-
dziala istnienie krzywdzacych, podwdéjnych standar-
déw w traktowaniu plci, ostatecznie uznawata jed-
nak wyzszo§¢ meskiej sity i meskich wartosci [Tay-
lor 2003:12, 14-15].

Mimo ze cnoty w znaczeniu Rousseau w sposéb
znaczacy deprecjonowaly kobiety, to poglady pod-
kreSlajace mocne strony i zalety kobiet w czasach,
gdy trudno bylo im osiggnagé niezalezno$é, dla wielu
mogly wydacé sie interesujgce. Stwierdzenie, iz spo-
teczenstwo pod wplywem kobiet moze staé sie mo-
ralnie lepsze, miato swoich zwolennikéw. W ten spo-
s6b mozna bylo wykazac, ze kobiety, reprezentujgc
okre§lone cechy, przewyzsza¢é moga mezczyzn pod
wzgledem moralnym. Argument, ze dziatania mez-
czyzn w dziedzinach znacznie przez nich zdomino-
wanych, czyli takich jak wojna, polityka czy wia-
dza, w powigzaniu z naturg meskiej psychiki czesto
bywajg destrukcyjne, okazat sie skuteczny podczas
walki o prawa wyborcze kobiet na poczatku XX w.
[Singer 1998:537].

Zdaniem R. Zieminskiej ,ple¢ warunkuje za-
réwno procesy poznawcze, jak i postawy moralne.
Wskazujag na to badania empiryczne, ktére przyczy-
niajg sie do opisania sposobu i zakresu tego uwa-
runkowania” [Zieminska 2008:115]. Mysl, ze ko-
biety i mezczyzZni réznig sie pod wzgledem prioryte-
tow etycznych i rozumowania moralnego, co wyni-
ka z odmiennych do§wiadczen zyciowych i sposobow
spotecznego ich wyrazania u obu plci, reprezentuje
C. Gilligan, ktéra w koncepcji etyki troski podkre-
§la istnienie zestawow odrebnych cech charaktery-
stycznych dla kazdej z pici. Przekonuje, ze pojawiajg
sie juz u dziewczat 1 niezalezne sg od ich koloru ské-
ry czy Srodowiska, z jakiego pochodzg (cyt. za: [Ka-
mifiska 2008:39]). Przy czym reprezentatywny dla
kobiet sposéb myslenia, wedtug C. Gilligan, pomija-
ny jest w ramach dominujgcego nurtu etyki trady-
cyjnej. Poczgwszy od Platona i Arystotelesa, poprzez



Hume’a, Kanta czy utylitaryzm, opis moralnosci,
jak twierdzi Gilligan, jest opisem moralno§ci me-
skiej 1 pomija zdystansowane do norm kobiece do-
Swiadczenie w tym zakresie. Efektem meskiego spo-
sobu myS§lenia byto uznanie, ze w odniesieniu do za-
sad tworzonych przez etyke giéwnego nurtu kobiety
zatrzymujg sie na nizszym poziomie rozwoju etycz-
nego. Zaprezentowana przez C. Gilligan koncepcja
etyki troski obejmuje pogranicze psychologii rozwo-
jowej oraz psychologii moralnosci. Autorka uwaza,
ze mezczyznom trudniej jest wchodzi¢ w uczuciowe
relacje z innymi osobami, natomiast kobiety chetniej
1 tatwiej ukierunkowujg sie na glebsze zwiagzki mie-
dzyludzkie. Posiadajg wrodzone predyspozycje psy-
chologiczne do nawigzywania uczuciowych i emocjo-
nalnych relacji oraz opiekowania si¢ innymi [Gilli-
gan 2015]. W rozwazaniach C. Gilligan, inaczej niz
w etyce sprawiedliwo$ci, moralno§é wyrazana jest
w trosce o innych, przejawia sie w realizowaniu do-
bra w relacji do osoby, o ktérg osoba dziatajgca mo-
ralnie sie troszczy, zaspokajajgc jej potrzeby, a po-
§rednio réwniez wlasne interesy.

Mysl, ze spoleczne role, tradycyjnie uznawa-
ne za kobiece, stanowi¢ mogg Zrédio korygowania
priorytetéow i warto$ci kojarzacych sie z bardziej de-
strukcyjng czeScig natury meskiej, obecna jest tak-
ze u teoretyczek feministycznych, ktére zgadzaja sie,
iz istniejg specyficzne kobiece cnoty i wartosci oraz
postuluja, ze nalezy je dostrzec i docenié¢ (np. [Tong
2002:173; Noddings 2003,:28]). R. Tong skonstru-
owala zestaw cech pozytywnych, czyli tzw. wartosci
kojarzonych tradycyjnie z kobietami, a s3 to: delikat-
no$§¢, skromnos$¢, pokora, gotowos§¢ do udzielania po-
mocy, empatia, wspolczucie, czutos§é, opiekunczosé,
postugiwanie sie intuicjg, wrazliwo$¢ i brak egoizmu,
ktére — jak podkre§la — sg moralnie cenniejsze niz
warto$ci tradycyjnie kojarzone z mezczyznami, takie
jak: sita woli, ambicja, odwaga, niezalezno§é, pew-
no$¢ siebie, wytrwalo§é racjonalno$¢ czy panowanie
nad uczuciami [Tong 2002:173]. Inne badaczki fe-
ministyczne zgadzaja sie réwniez z tym, ze etyka nie
moze by¢ uniwersalna, bo ma uwarunkowania zwig-
zane z plcig. Uwazajg ponadto, iz warto$ci propono-
wane przez etyke feministyczng wzbogacajg wszyst-
kie dziedziny zycia publicznego. Z drugiej jednak
strony moze to dziala¢ takze na niekorzy$¢ kobiet.
Wedtug J. Grimshaw, spotecznie doceniana i glory-
fikowana funkcja kobieca sprawiaé moze, ze kobie-
ta — odpowiedzialna za tworzenie domowej atmosfe-
ry — nie uwolni sie od postrzegania jej jako ,,zaple-
cza” dla istotnej aktywnos$ci mezczyzn w sferze pu-
blicznej (cyt. za: [Kamifiska 2008:19-35]).

Wedtug badan przeprowadzonych przez E. Li-
sowska, umiejetno$§é wspoizycia z ludZmi oraz komu-
nikowania sie z nimi to czynniki, ktére najczesciej
decydujg o sukcesach kobiet [Lisowska 2001:29].
Kobiety sg postrzegane jako osoby, ktérym bardziej
zalezy na wspélnotowosci, dobru wspélnym i gene-
rowaniu warto§ci przez wspolnote.

Jak twierdza G. Hofstede i G.J. Hofstede, me-
sko$§¢ i kobieco$¢ przypisa¢ mozna nie tylko jednost-
kom, lecz takze catym spoteczenstwom. W kultu-
rach kobiecych liczg sie: troska o innych, wspétpraca
i relacje. Z kolei w kulturach meskich — sukces, pie-
nigdze, przedmioty i ostra rywalizacja. Na gruncie
zycia zawodowego do czynnikéw kobiecych wspo-
mniani autorzy zaliczyli po pierwsze — relacje, czyli
dobrze ukiadajgce sie stosunki z bezposrednim prze-
tozonym. Po drugie — wspéiprace, rozumiang jako
prace z ludZmi nastawionymi na wspéidziatanie. Po
trzecie — prace dajgcg mozliwo§¢ mieszkania w miej-
scu odpowiednim dla pracownika i jego rodziny oraz
gwarancje zatrudnienia — w sensie poczucia bezpie-
czenstwa zwigzanego ze stalym miejscem zatrudnie-
nia. Do czynnikéw meskich nalezaty natomiast za-
robki, czyli mozliwo§¢ osiggania wysokich docho-
déw, nastepnie — uznanie, rozumiane jako zdoby-
cie nalezytego podziwu za dobrze wykonywang pra-
ce, awans — czyli mozliwo§¢ awansowania na wyzsze
stanowiska oraz potencjalne wyzwania, gdzie moty-
wujaca i ambitna praca daje poczucie osobistej sa-
tysfakcji [Hofstede, Hofstede 2007:132-138].

Réwniez inne badania z drugiej potowy XX w.
i poczatkow XXI w. obrazujg trend dominujgcy
w postrzeganiu cech kobiecych i meskich. Zdecydo-
wanego podzialu na cechy zwigzane z plcig dokona-
ta S.L. Bem, ktéra opracowala kwestionariusz tra-
dycyjnych rél piciowych, odzwierciedlajagcy stopien,
w jakim jednostka z nimi si¢ utozsamia [McAdam
2013:24]. Stwierdzajac, iz jednostka moze posiadaé
jedna z kilku mozliwych kombinacji cech meskich
i kobiecych [Brzezifiska et al. 2002:3], S.L. Bem
stwierdza, ze osoby androginiczne funkcjonujg
sprawniej w sytuacjach spotecznych. Réwnowaga
cech meskich i zenskich umozliwia szybsza adapta-
cje i lepsze funkcjonowanie jednostki w coraz bar-
dziej ztozonej rzeczywisto$ci spotecznej. Zaznacza, iz
badania pokazuja, ze androginiczne kobiety i andro-
giniczni mezczyzni potrafili zaréwno broni¢ swojego
zdania, jak i by¢ opiekunczy [Bem 2000:150]. Oso-
by androginiczne to jednostki ,,posiadajgce w jed-
nakowo silnym stopniu zaréwno cechy kobiece, jak
i meskie, niezaleznie od swojej plci biologicznej”
[Kuczyfiska 1992:239].



Polska badaczka, A. Kuczyfiska, przyjela zato-
zenie, ze osoby androginiczne ,,majg wieksze moz-
liwos§ci konstruktywnego dziatania” [Kuczynska
1992:240]. Podczas badania przeprowadzonego
wéréd studentéw w latach 90. XX w. zidentyfikowa-
ta odpowiednio 15 cech kobiecych, 15 meskich oraz
5 neutralnych [Kuczyfiska 1992:238-247].

Kobiecos¢ i meskos¢é
wsrod przedsiebiorczyn
w wojewodztwie
zachodniopomorskim

Badanie przeprowadzone w okresie od grudnia
2016 r. do grudnia 2017 r. w wojewddztwie zachod-
niopomorskim obejmowatlo trzy etapy i wykonane
zostalo na podstawie czterech rodzajéw ankiet oraz
autorskiego Testu na kobieco$¢ i meskoSé w biz-
nesie. Formularz ten jest narzedziem badawczym
okreflajgcym zaréwno poziom kobiecos$ci i meskoSci
w biznesie, jak i sukces w biznesie. Wskazuje ponad-
to, na ile cechy kobiece i meskie uznane mogg by¢ za
komplementarne, czyli wzajemnie sie uzupelniajgce.

Ustalono, ze wartosci kobiet, czyli warto$ci wy-
bierane przez kobiety jako ich priorytety i preferen-
cje, to: (1) rodzina, dom i dzieci, (2) pomoc, opieka
i zdrowie, (3) bezpieczenstwo i altruizm, (4) edukacja.

Z kolei wartosci kobiece zdefiniowano jako ze-
staw cech lub talentéw wtasciwych kobietom, na
podstawie ktérych funkcjonujg i ktére prezentujg
w relacjach na zewnatrz (tabela 1).

Warto zwrécié uwage, ze ,sukces” jest pojeciem
wzglednym i jego definicja pojmowana moze by¢ réz-
nie. W powszechnym tego stowa znaczeniu doty-
czy zaréwno sfery zycia zawodowego, jak i osobiste-
go. Oznaczaé moze efektywna realizacje wyznaczo-
nych celéw, ktére przynoszg wymierne korzysci. Jak-
kolwiek najlepszg definicje sukcesu sformulowatl au-
striacki psycholog A. Langle (,,Osiagnaé sukces ozna-
cza, ze mialam/em w zyciu szczeScie, gdyz moje wy-
sitki zakonczyly sie pomyslnie”), to jako kryteria sze-
roko pojetego sukcesu w badaniu przeprowadzonym
w wojewddztwie zachodniopomorskim przyjeto dwie
zmienne'. Pierwsza dotyczy ,,sukcesu w prowadzeniu
firmy”, a druga zwigzana jest z odniesieniem ,,suk-
cesu w zyciu”. Pomiar odniesienia sukcesu w pro-
wadzeniu firmy oparty zostat na spetnieniu wyma-
gania dotyczacego prowadzenia przez kobiety dzia-
talnoSci gospodarczej w wymiarze czasowym powyzej

3,5 roku. Zastosowano ponadto ocene czynnikéw

sukcesu poprzez wprowadzenie kryterium stabilno-
§ci wzrostu aktywéw (majatku) wedtug 5-stopniowe;j
skali Likerta, w zakresie wypracowanego zysku ope-
racyjnego EBIT/EBITDA? dynamiki przychodéw
oraz rentowno$ci netto sprzedazy (ROS®). Kryte-
rium stabilno§ci wzrostu aktywoéw dotyczyto znaczg-
cego, stabilnego i systematycznego wzrostu majgtku
firmy, obejmujacego aktywa trwate, np. §rodki trwa-
te, nieruchomosci, warto$ci niematerialne i prawne,
oraz aktywa obrotowe, np. zapasy, naleznosci, §rodki
finansowe, papiery warto$ciowe. Ponadto Zrédiem in-
formacji o rozwoju firmy i odniesieniu przez nig sukce-
su na rynku bylo spelnienie minimum jednego z wa-
runkoéw, ktére obejmowaty bycie jedng z najlepszych
firm w mieScie, wojewddztwie, kraju lub na §wiecie,
posiadanie dobrej pozycji na lokalnym, wojew6dzkim,
krajowym lub miedzynarodowym rynku, funkcjono-
wanie na nim z powodzeniem, wypracowywanie zy-
sku operacyjnego oraz systematyczny rozwoj.

Jako wyznaczniki osiggniecia ,,sukcesu w zyciu”
w badaniu przyjeto: ocene stopnia zamoznosci, by-
cie zrédlem inspiracji i motywacji dla innych, po-
siadanie prestizu i uznania spolecznego, znajomo-
$ci, koneks;ji 1 wplywow, osigganie wyznaczonych ce-
16w oraz réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, a takze brak trudnosci w godzeniu roli
zawodowej i rodzinnej. Osiagniecie sukcesu w zy-
ciu obejmowalo réwniez deklaracje dotyczaca we-
wnetrznego poczucia osoby badanej w zakresie tego
,CZy uwaza, ze odniosla w zyciu sukces”, poprzez za-
znaczanie na skali Likerta pozycji 4 i 5, co przyjete
zostato jako réwnoznaczne ze stwierdzeniem, ze ba-
dana osoba odniosta sukces.

W przypadku kadry zarzadzajgcej najwyzszego
1 wyzszego szczebla ocena dotyczyta wplywu na wy-
niki finansowe firmy, w ktérej respondentki pracu-
ja lub przyczyniajg sie do osiggania dobrych wyni-
kéw przez te firme, réwniez w okresie dluzszym niz
3 lata. Jako wyznacznik sukcesu firm wskazano tak-
ze znaczacy, stabilny i systematyczny wzrost majat-
ku firmy lub pozostawanie aktywéw na tej samej
wysokoS§ci w badanym okresie. Kryteria odniesienia
sukcesu w zyciu okre§lone zostaly identycznie jak
w przypadku wtascicielek firm.

Grupe poréwnawczg podczas badania stanowity
kobiety, ktére posiadaty status przedsiebiorcy i pro-
wadzily dziatalno$¢ gospodarcza, lecz zakonczyly ja
poprzez bankructwo, upadios$¢ czy tez likwidacje fir-
my. Analogicznie w odniesieniu do kadry zarzadza-
jacej — grupa poréwnawczg byly kobiety, ktore zo-
staty zwolnione i nie petnity juz wyzszych funkcji za-
rzadczych.



Tabela 1. Wartosci, ktére kobiety wnoszg do biznesu i na rynek pracy

‘Wartosci

Zrédta literaturowe

Autentyczno§é w komunikowaniu uczué i emocji

Wstep do: Gerzema, D’Antonio 2014; Buckingham 2012:86-94;
Sandberg 2016:114-133, 379; Goudreau 2011; George et al.
2007; Raport Delloite 2012

Wrazliwo§¢é na potrzeby czlowieka — pracownika i klienta oraz
dazenie do realizacji celéw ekonomicznych

Zenger, Folkman 2012; Rubin 1997; Majewska-Opietka
2000:346-350; Lisowska 2011:118; Chybicka, Zubrzycka
2015:26-27; Brzezinski 2012:80, 127

Empatia Brzezinski 2012:131; Chybicka, Zubrzycka 2015:26-27;
Gerzema, D’Antonio 2014:23, 300-301
Intuicja Fisher 2003:38-39; Majewska-Opietka 2000:67, 242; Hajduk

2017; Brzezinski 2012:134

Wyjasénianie i inspirowanie (jako taktyki wplywu) w celu
pozyskiwania zaufania i zaangazowania pracownikéw

Zenger, Folkman 2012; Raport Delloite 2012:1-28

Nastawienie na budowanie i utrzymywanie relacji z innymi

Bendyk 2009; Chybicka, Zubrzycka 2015:33; Kamirfiska 2008:53

Dzielenie sie wiedza, do§wiadczeniem, zastugami

Raport PwC 2015:1-16; Kupczyk 2013:87; Rifkin 2005:223-234;
Rosener 2006:202; Brzezinski 2012:81; Gerzema, D’Antonio
2014:302; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 43, 178; Raport
Delloite 2012:20

Che¢ wystuchania opinii innych — pomimo wydtuzenia przez to
procesu podejmowania decyzji

Gerzema, D’Antonio 2014:299; Fisher 2003:21; Kupczyk 2013;
Raport Delloite 2012:1-28

Nastawienie na komunikacje i kompromis

Peters 2005:271-275; Fisher 2003:271; Pinker 2009:75, 94;
Kaminska 2008:91; Brzezinski 2012:108-109; Raport PwC
2015:2-10; Lisowska 2001:29

Myslenie sieciowe — branie pod uwage powigzan i zaleznoSci,
spotecznego kontekstu danej sprawy

Fisher 2003:21-23, 34

Troska i odpowiedzialno§é za innych, wyrozumiato§¢

Gilligan 2013, 2015; Lisowska 2011:117-118; Pinker 2009:86,
104, 121, 175; Noddings 2003:2

Poczucie, ze trzeba starac sie jeszcze bardziej, brak catkowitego
zadowolenia z siebie

Brzezinski 2012; Sandberg 2016:50, 96; Klos 2017; Niezgoda
2017; Chybicka, Zubrzycka 2015:39, 44

Demokratyczne zarzadzanie, preferowanie pracy zespolowej

Lisowska 2011:104; Rollnik-Sadowska 2010:130; Stowik 2017,
Brzezinski 2012:117; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 178

Wielozadaniowo§é

Chybicka, Zubrzycka 2015:52, 174, 176; Cabrera 2016; Fisher
2003:19-52

Obawa przed postrzeganiem przez innych jako osoby
nielubianej lub obawa przed utratg popularnosci we wiasnym
Srodowisku

Girl Scout Reasearch Institute 2008:19; Sandberg 2016:66-67,
77; Brzezinski 2012:62-63, 66, 98 104, 110; Cistak 2016;
Chybicka, Zubrzycka 2015:47

Przypisywanie sukcesu szczeSciu lub pomocy ze strony innych
ludzi

Brzezinski 2012:57, 62; Sandberg 2016:52, 62-63; Raport PwC
2015:11

Cheé pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego

Brzezinski 2012:18, 34; Pinker 2009:147; Raport PwC 2015:10

Nastawienie na uczenie sie, doskonalenie umiejetnosci
i dazenie do samorozwoju

Lisowska 2011:111; Stowik 2017; Kios 2017; Kupczyk 2013:87,
91; Chybicka, Zubrzycka 2015:177; Raport PwC 2015:10

Stosowanie informacji zwrotnej i kontekstowego,
tagodniejszego stylu wypowiedzi, np. sugeruje, to zalezy

Brzezinski 2012:105; Kamifiska 2008:83, 150; Chybicka,
Zubrzycka 2015:43; Raport Delloite 2012; Hajduk 2017

Gospodarnos¢ (ostrozno§¢ w dokonywaniu inwestycji)

Raport Deutschebank 2016; Lisowska 2011; Sandberg 2016:58;
Brzezinski 2012:76-77; Fisher 2003:40

Uznanie, iz istnieje konieczno§¢ wiekszej dbatosci o promocje

swojego wizerunku

Dryjanska 2015; Brzezinski 2012:35, 43, 54, 120, 122; Sandberg
2016:96; Chybicka, Zubrzycka 2015:45

Zrédio: opracowanie wlasne.




Kryterium kwalifikacji do badania dla kobiet
bez sukcesu byl spadek aktywéw lub znaczacy, dra-
styczny spadek aktywéw w firmie, jak rowniez fakt,
ze dynamika przychodéw firmy oraz rentownos§é
sprzedazy w ostatnich 3 latach lub w ostatnim czasie
zmniejszyla sie lub znaczgco sie zmniejszyta. Kolej-
nym warunkiem byla staba rozpoznawalno§¢ wsréd
przedsiebiorstw w branzy na rynku, a takze uzna-
nie, ze firma stanowi jedno z wielu przedsiebiorstw,
ktére nie radzg sobie z konkurencjg na rynku oraz
notuje straty w zakresie prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej. Poza brakiem odniesienia ,,sukcesu
w biznesie”, te grupe respondentek charakteryzo-
wal brak poczucia odniesienia ,,sukcesu w zyciu”.
Kryteria w tym zakresie byly analogiczne jak dla
pierwszej grupy, w tym przypadku wybrano jednak
osoby, ktére charakteryzowaty sie niskim stopniem
spelnienia omawianych zalozen — wyznacznikéw
sukcesu, co zobrazowane zostalo jako wybér 1 i 2,
réwnoznaczny z brakiem sukcesu na pieciostopnio-
wej skali Likerta.

Badanie przeprowadzono w formie pisemnej,
podczas indywidualnych spotkafni ze 109 respon-
dentkami. Czas przeznaczony na udzielanie odpo-
wiedzi nie byl ograniczony i przecietnie dla jednej
osoby wyniést od 15 do 60 minut.

Uzyskane wyniki przeprowadzonego badania jed-
noznacznie potwierdzily gtéwna hipoteze badawcza,
ze kobiety, ktére odnoszg sukcesy w biznesie, cha-
rakteryzuja sie silnymi cechami kobiecymi oraz sil-
nymi cechami meskimi jednocze$nie.

Dane pokazaly, ze warto§¢ §redniej arytmetycz-
nej dla cech kobiecych w kategorii sukcesu wynio-
sla 4,40, a dla cech meskich 4,35 w skali od 1 do 5,
gdzie staba kobieco§¢ przyjmuje wartosci od 1,00 do
2,49, umiarkowana kobieco$¢ od 2,50 do 3,50, nato-
miast silna od 3,51 do 5,00. Z kolei dla kobiet w ka-
tegorii ,,bez sukcesu” wartosSci sg zdecydowanie niz-
sze 1 dla cech kobiecych jest to §rednia — 2,93 oraz
dla cech meskich — 2,51 w tej samej skali.

Analiza wyzej wymienionych danych pokazuje
wyraznie wyzsze Srednie dla meskoSci i kobiecoSci
w odniesieniu do kobiet, ktére odniosty sukces w biz-
nesie w poréwnaniu do kobiet bez sukcesu. Potwier-
dzeniem tych wynikéw sg warto$ci mediany dla cech
kobiecych i meskich w kategorii kobiet osiggajacych
sukces w biznesie, ktérych warto$ci wynoszg odpo-
wiednio — 4,51 dla cech kobiecych oraz 4,35 dla cech
meskich i sg bardzo zblizone do wyzej zaprezentowa-
nej warto$ci Sredniej arytmetycznej dla tych cech.
Réwniez mediana i dominanta cech kobiecych i me-
skich przyjmowaly podobne wartoSci. Wartos§ci do-

minanty w odniesieniu do cech kobiecych zwigza-
nych ze zmienng sukces wynoszg — 4,70, natomiast
w odniesieniu do braku sukcesu — 3,10. W przypad-
ku cech meskich sg to odpowiednio — 4,51 1 2,33.
Zdecydowana wiekszo§¢ cech skorelowana jest
umiarkowanie silnie z sukcesem, wplywajgc na mie-
rzong podczas badania rentowno$é, skuteczno$§c
i efektywno$¢ firm. Badanie pokazato, ze cechy, kt6-
re charakteryzujg sie umiarkowanie silng korelacja
z sukcesem w biznesie, czyli wplywaja na skutecz-
nos$¢ i efektywnos§¢ firm, to:
e dzielenie sie wiedzg, do§wiadczeniem, zastugami,
e nastawienie na sie, doskonalenie
umiejetnosci i zdolnosci, dgzenie do samorozwoju,

uczenie

e intuicja,

e gospodarnos$é,

e autentyczno§¢ w komunikowaniu uczué i emocji,

e wyjasnianie i inspirowanie jako taktyki wplywu
w pozyskiwaniu zaufania i zaangazowania pra-
cownikéw,

e nastawienie na komunikacje i kompromis,

e wielozadaniowo§¢,

e empatia,

e wrazliwo$§¢ na potrzeby czlowieka — pracowni-

ka i klienta oraz dazenie do realizacji wynikéw

w firmie jednocze$nie,

e cheé wystuchania opinii innych — pomimo wydtu-
zenia przez to procesu podejmowania decyzji.
Zbudowano ponadto hierarchie kobiecych cech

przedsiebiorczyn. Hierarchia ta obejmuje cechy,

z ktérymi respondentki identyfikujg sie w réz-

nym stopniu. Sg to przede wszystkim autentycz-

no$é w komunikowaniu uczué i emocji, ktéra w ska-

li od 1-5 uplasowala sie z wynikiem 4,70, oraz

z tym samym wynikiem — wielozadaniowo§é. Na-

stawienie na uczenie sie¢, doskonalenie umiejetnos$ci

i zdolnoSci, dazenie do samorozwoju osiggnety nie-

wiele mniejszg warto§¢, bo 4,65. Zmienna ,,nasta-

wienie na budowanie i utrzymywanie relacji z in-
nymi”, co daje kobiecie poczucie bezpieczenstwa

i komfortu, uzyskala 4,61 pkt., podobnie jak cheé

pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego. Takze

ex aequo uplasowaly sie cechy: dzielenie sie wie-
dza, do§wiadczeniem, zastugami oraz wrazliwo$§¢ na
potrzeby czlowieka — pracownika i klienta oraz da-
zenie do realizacji wynikéw w firmie jednocze$nie

— po 4,58 pkt.

Wiekszo§é badanych cech kobiecych jest wzajem-
nie ze sobg dos¢ silnie skorelowana. Cze$¢ par cech
kobiecych i meskich jest silnie komplementarna:

e wielozadaniowo§é vs. umiejetno$§é¢ skupienia na
wykonaniu wyznaczonego zadania;



e uznanie, iz istnieje konieczno§¢ wiekszej dbatosci
0 promocje swojego wizerunku vs. brak oporéw
w promowaniu wiasnej osoby;

e cheé wystuchania opinii innych — pomimo wy-
diluzenia przez to procesu podejmowania decyzji
vs. samodzielno$é, autorytaryzm i szybko§¢é w po-
dejmowaniu decyz;ji;
intuicja vs. racjonalizm;

e gospodarno$¢ vs. sktonno§¢ do podejmowania ry-
zyka 1 wyzwan;

e czestsze stosowanie informacji zwrotnej i kontek-
stowego, lagodniejszego stylu wypowiedzi (np.:
»sugeruje”, ,to zalezy”) vs. zdecydowany i kate-
goryczny jezyk oraz styl komunikowania sie, do-
sadno§é¢ wypowiedzi;

e nastawienie na budowanie i utrzymywanie re-
lacji z innymi, ktére dajg kobiecie bezpieczen-
stwo 1 komfort vs. niezalezno§¢ i autonomia, kto6-
re oznaczajg dla kobiety poczucie bezpieczenstwa
1 spokdj;

e cheé pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego
vs. ambicja, nacisk na odniesienie sukcesu i roz-
woj kariery.

Jakkolwiek cechy kobiece oraz cechy meskie ro-
zumiane sg zazwyczaj opozycyjnie — jako przeciw-
stawne lub wykluczajgce sie nawzajem, to badanie
pokazato, iz cechy przedsiebiorczyn skorelowane sg
ze sobg na podstawie komplementarnosci, czyli wza-
jemnego uzupelniania sie i dopelniania. Ta komple-
mentarno$¢ wnosi¢ powinna do firm warto§é doda-
na. Symbioza warto§ci kobiecych i meskich powinna
pozwolié na poprawe jakoS$ci proceséw zarzgdzania
w firmach. Cechy, ktére wydawatoby sie, ze z pozo-
ru sg sobie przeciwne czy przeciwstawne, majg sil-
ne korelacje i razem tworza jedng, komplementar-
na catosé.

Zakonczenie

Wartosci kobiece obejmujg cechy czy wiasciwosci,
jakie spoleczefistwo (lub tez same kobiety), uznajg
za odpowiednie dla kobiet w danym momencie hi-
storycznym, w danej epoce oraz Srodowisku kultu-
rowym, np. w danym kraju. Wartosci te nie sg i nie
beda state i niezmienne — podlegajg zmianom w cza-
sie. Podobnie jak wartosci kobiet, réwniez warto-
§ci kobiece, podatne s3 na zmiany kulturowe, acz-
kolwiek proces ten przebiega w spos6éb ewolucyjny.
Wystepowaé mogg z mniejszym lub wiekszym na-
tezeniem, nasileniem czy intensywnoscig, sg jednak
kobiece, poniewaz w odbiorze spotecznym za takie

sg uwazane. Mozna je rozwijaé, ksztattowac oraz do-
skonalié (przy zalozeniu wiasnej unikalnosci i orygi-
nalno§ci) w miare uczenia sie, zdobywania do§wiad-
czenia, a nawet zmian osobowoSci.

Sukces w biznesie zalezy od wielu czynnikéw, kt6-
re sg niezalezne od plci. Na przyktad potencjatl kie-
rowniczy w tym samym stopniu wystepuje zaréwno
u kobiet, jak i u mezczyzn. Obydwie picie maja po-
dobnie wysokg motywacje, aby zabiegaé o przewo-
dzenie innym. Kazdy lider ma swéj niepowtarzalny
styl i w tym sensie pleé czy inne zmienne sg kwestig
wtérng; nie majg znaczenia — najwazniejszy jest od-
powiedni dobér personelu wedtug kompetencji, pa-
sji, a przede wszystkim wewnetrznej energii do dzia-
tania. Kobiety wnoszg jednak do biznesu i na rynek
pracy cenne wartoS§ci, inne niz mezczyzni. Lepsze
wykorzystanie talentéw kobiet, to inwestycja, kt6-
ra pozwoli firmom na bardziej efektywny rozwdj,
zwiekszenie potencjalu do rozwigzywania proble-
moéw, zwiekszy innowacyjno§¢. Kobiety stanowig po-
nad polowe spoleczenstwa, sg dzi$ lepiej wyksztalco-
ne i zaden biznes nie moze sobie pozwoli¢ na ignoro-
wanie takiego potencjatu.

Wyzej wymienione, zidentyfikowane cechy ko-
biece, lepiej pasujg do wspéiczesnych uwarunko-
wan i nowoczesnej formy przedsiebiorstw niz me-
skie. Co wiecej, ztamanie zasady kobiecoSci kojarzo-
nej z oparciem sie na cechach postrzeganych jako
kobiece, prowadzi do negatywnego postrzegania ko-
biet. Innymi stowy, kobiety unikaé powinny nasla-
dowania meskiego sposobu i szukaé wiasnych metod
i sposobéw rozwoju kariery. Zidentyfikowane i opi-
sane wartosci kobiece stanowig propozycje do wy-
korzystania w tym zakresie.

Sukces rozumiany moze by¢ réwniez jako pokonywanie wia-
snych, wewnetrznych ograniczeni czy umiejetno§é stawia-
nia czola okoliczno$ciom, ktére leze¢ mogg poza naszym za-
siegiem i na ktére nie zawsze mozemy mie¢ wplyw. Za suk-
ces uznawane moze by¢ zatem réwniez wyjscie z kryzysu czy
zwycieska walka z ciezka choroba. Sukcesem mogg by¢ mo-
menty poczucia harmonii, szczeScia, piekna i spelnienia, a na-
wet umiejetnos§é doceniania w zyciu kazdej chwili czy odkry-
wania dobrych stron w tym wszystkim, co nam sie w zyciu
przydarza.

EBIT (Earnings Before Deducting Interest and Taxes) —
zysk operacyjny, czyli zysk przed odliczeniem podatkéw i od-
setek. EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Deprecia-
tion and Amortization), czyli zysk operacyjny przedsigebior-



stwa przed potraceniem odsetek od zaciggnietych zobowigzan
oprocentowanych (kredytéw, obligacji), podatkéw, amortyza-
cji wartoSci niematerialnych i prawnych oraz deprecjacji rze-
czowych aktywoéw trwatych.

ROS (Return On Sale) — rentowno§é netto sprzedazy, czyli
marza zysku netto.
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Argumenty za sponsoringiem

Wprowadzenie

Mimo ze agendy rzadowe oraz organizacje od
ponad 30 lat wspierajg kobiety w zakresie edukacji,
zdrowia oraz zatrudnienia [Tuminez, Duell, Majid
2012], to jezeli spojrzymy na wskazniki aktywno-
§ci zawodowej czy reprezentacje kobiet na szczycie
drabiny korporacyjnej, nieré6wno$¢ plci jest wcigz
problemem. Przy utrzymaniu obecnego tempa
zmian, szacuje sie, ze rowno§¢ plci uda sie osiggnaé
za 217 lat’.

Edukacja byta czesto postrzegana jako czynnik
sprzyjajacy réwnowadze pici. Liczba wyksztatco-
nych kobiet jest dzi§ wieksza niz pokolenie temu.
W niektérych krajach wyksztatcenie wyzsze ma wie-
cej kobiet niz mezczyzn, np. w Stanach Zjednoczo-
nych?, Polsce® i Singapurze®. Jednakze wydaje sie,
ze wyksztalcenie nie ma wiekszego wplywu na réw-
no$¢ plci, skoro na szczycie drabiny korporacyjnej
kobiety sg w zdecydowanej mniejszo$ci. W Stanach
Zjednoczonych tylko 6,4% dyrektoréw generalnych
500 firm z rankingu ,,Fortune” to kobiety®. W Pol-
sce kobiety stanowig 6,3% dyrektoréw generalnych
spétek notowanych na gieldzie®. Chociaz odsetek
kobiet dyrektoréw jest wyzszy w Singapurze, ich
liczba jest wcigz mala — kobiety stanowig zaledwie
15% dyrektoréw generalnych spéiek notowanych
na gietdzie”.

Kobiety odbiegajg od mezczyzn takze w rozwoju
kariery zawodowej, gdyz, jak zauwazono, korzystaja
gléwnie z mentoréw, a nie sponsoréw. MezczyZni na-
tomiast majg lepszy dostep do sponsoréw — cztonkéw
wyzszej kadry kierowniczej, ktérzy maja wtadze oraz
wplywy i sg chetni ich promowaé, w zwigzku z czym
w poréwnaniu z kobietami wcigz czeSciej uzyskujg
awanse [Ibarra, Carter, Silva 2010].

Ponadto kobiety majg tendencje do tracenia sta-
nowisk menedzerskich i do§wiadczania stagnacji za-
wodowej mniej wiecej pomiedzy Srednim a wyzszym
poziomem kierowniczym. WskaZniki dotyczace tego
zjawiska w Azji sg bardzo wysokie — 70% w Japonii,
53% w Chinach, 49% w Hongkongu i 46% w Sin-
gapurze [Tuminez, Duell, Majid 2012]. Chociaz
wskaznik ten w Polsce jest umiarkowany, tzn. wy-
nosi §rednio miedzy 45% wsréd pracownikéw ogé-
tem a 36%°® na wspomnianym poziomie hierarchii
organizacyjnej, to wiele kobiet ma tendencje do ha-
mowania lub niedostatecznego inwestowania w ka-
riere w sytuacji konfliktu pomiedzy pracg a macie-
rzyhstwem.

Istnieje wiele teorii, ktére podkreSlajg istnienie
barier uniemozliwiajgcych kobietom wspiecie sie na
szczyt hierarchii organizacyjnej. H. Ibarra i O. Obo-
daru [2009] uwazaja, ze niezdolno§é kobiet do kre-
owania wizji czy brak wizjonerstwa w ogéle jest jed-
na z kluczowych przeszkéd w rozwoju kariery. Inni
badacze wskazujg na takie bariery, jak brak polityki
przyjaznej rodzinie, istnienie silnych grup starszych
mezczyzn posiadajacych wiadze, nieu§wiadomione
uprzedzenia zwigzane z plcig, stereotypy i warto-
§ci kulturowe, trudnos$ci w fgczeniu obowigzkéw za-
wodowych z zyciem prywatnym oraz brak sponso-
ringu zawodowego. Moéwi sie réwniez o syndromie
»lepkiej podtogi”, ktéry ma swoje Zr6dto w nastawie-
niu charakteryzujacym si¢ brakiem wiary w awans
oraz autodeprecjacja. Kobiety czeSciej niz mezczyz-
ni powatpiewajg we wlasne umiejetnosci [ Ehrlinger,
Dunning 2003].

Przystowiowy szklany sufit stanowi kolejng ba-
riere, ktéra uniemozliwia kobietom rozwdj. Jest on
tak mocny, nawet w dzisiejszych czasach, ze tylko
niewielu kobietom udaje sie go przebié. Gdy anali-
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zuje sie przypadki kobiet, ktérym udato sie przebié
szklany sufit, jedna rzecz wydaje sie jasna. Kobiety
te mialy sponsoréw, ktérzy wywarli znaczacy wpltyw
na ich kariery. Sponsorzy umozliwiajg przetom w ka-
rierze — otwierajg mozIliwoS§ci i wstawiajg sie za swo-
imi podopiecznymi. S. Sandberg, dyrektor general-
na Facebooka oraz cztonkini zarzadéw kilku spét-
ek notowanych na gietdzie, jest jedng z najbardziej
znanych kobiet, ktére przebily szklany sufit. Odkad
S. Sandberg ukonczyta studia MBA w Harvard Bu-
siness School, Larry Summers, jej dawna profesor
ekonomii, pomagala jej w uzyskaniu wysokiego sta-
nowiska w Banku Swiatowym, a nastepnie w admi-
nistracji prezydenta Clintona®. Taki poczatek karie-
ry pomoégt jej zbudowaé silne fundamenty rozwoju
zawodowego, dzieki czemu szybko mogta uzyskaé
stanowisko w Google i Facebooku.

Sponsoring jest rozwigzaniem wcigz widoczne-
go problemu w zakresie nieréwnosci pici, jakim jest
zbyt mata liczba kobiet na wysokich stanowiskach
— problemu, ktéry dotyka od dziesiecioleci zaréwno
sektor prywatny, jak i publiczny w Polsce, Singapu-
rze oraz wiekszo$ci krajéw na calym S§wiecie. Pre-
zentowane ponizej wyniki badah pokazujg, ze spon-
soring skutecznie umozliwia awans zawodowy o co
najmniej dwa poziomy w hierarchii organizacyjnej.

Biorac pod uwage fakt, iz sponsoring to wciaz sto-
sunkowo nowe zjawisko, celem niniejszego artyku-
tu jest zdefiniowanie oraz przedstawienie idei spon-
soringu, aby wiecej oséb, zwlaszcza kobiet, moglo
z niego skorzystac.

Metoda badawcza

W celu dokonania szczegélowej analizy sponsorin-
gu zostaty wykorzystane takie metody, jak (1) auto-
etnografia, (2) indukcyjne jakoSciowe studium przy-
padku oraz (3) badanie internetowe. Pozwolily one
na poczynienie pewnych obserwacji dotyczacych tej
istotnej relacji zawodowej, jaka jest sponsoring.

Autoetnografia jest formg osobistego badania
opartego na refleksji, wigzacego sie z doglebng ana-
lizg oraz myS$leniem krytycznym w ramach podré-
zy przez wlasne do§wiadczenia, ktérg czytelnicy od-
bywaja z perspektywy badacza. Autoetnografia jest
metodg badawczg, ktéra pozwala badaczowi ,,od-
tworzy¢ badane §wiaty” [Denzin 2006:422] i po-
kazuje, jak §wiat wewnetrzny wchodzi w interakcje
z zewnetrznym §wiatem spolecznym. Jest to metoda
oparta na procesie mysSlenia, przemyS§leniach oraz
refleksyjnosci. Dzieki temu mozliwe jest dotarcie do

punktéw widzenia, ktore nie bylyby dostepne, gdy-
by przyjeto pozytywistyczne podejscie [Wall 2008].
W autorki przypadku autoetnografia dotyczyta wita-
snego doswiadczenia zaréwno jako sponsorowanej,
jak i jako sponsora. Obejmowata dos§wiadczenia ze
sponsoringiem w takich firmach, jak Telstra Corpo-
ration, Motorola, Microsoft oraz Dell. Kazde z nich
miato miejsce na przestrzeni kilku lat, od dwéch do
wiecej niz czterech.

Przeprowadzone studium przypadku stuzyto zba-
daniu zjawiska sponsoringu w kontekScie prawdzi-
wego zycia w firmach [Yin 1981]. Badanie pozwoli-
fo na uzyskanie réznych spojrzen na sponsoring oraz
solidnego materiatu poréwnawczego do opracowa-
nia oraz powielania analiz [Eisenhardt 1989]. Stu-
dium przypadku objeto 19 oséb bedacych sponso-
rami oraz 16 sponsorowanych pracujgcych w orga-
nizacjach miedzynarodowych oraz sektorze publicz-
nym na calym §wiecie. Wszyscy sponsorzy bioracy
udziat w badaniu mieli za sobg przynajmniej 20 lat
doswiadczenia korporacyjnego. Wsréd nich znalez-
li sie cztonkowie lozy prezeséw (C-Suite), partnerzy,
dyrektorzy naczelni, wiceprezesi i dyrektorzy. Préba
sponsorowanych sktadata sie z oséb, ktére korzysta-
ty ze sponsoringu lub ktére rekomendowali ich spon-
sorzy. Sponsorowani byli mtodsi (od 27 do 52 lat)
od sponsoréw (od 43 do 69 lat). Préba obejmowa-
ta réwniez wlasciwa reprezentacje obu pici w grupie
sponsoréw (11 mezczyzn i 8 kobiet) oraz sponsoro-
wanych (7 mezczyzn i 9 kobiet).

Zostata wykorzystana metoda cze§ciowo ustruk-
turalizowanego wywiadu, poniewaz chodzilo o to,
aby badani czuli sie swobodnie, opowiadajgc o swo-
ich doS§wiadczeniach ze sponsoringiem. Transkryp-
cje wywiadow zostaly przeczytane wielokrotnie, za-
nim podjeto préby kodowania, wykorzystujac mo-
del kodowania hybrydowego, obejmujacy specyfi-
kacje a priori studium przypadku oraz tematy, kt6-
re pojawily sie w wywiadach. Jednostkg analizy
byly zdania, poniewaz w kazdym jezyku stanowig
one podstawe wiedzy i dajg glebszy wglad w bada-
ne zjawisko. Jest to takze forma kodowania in vivo,
majaca na celu wylapanie pewnych konkretnych
stéw, narracji, cytatéw i metafor uzywanych przez
badanych. Do kodowania zostat wykorzystany pro-
gram Microsoft Excel, a nastepnie, gdy dane staty
sie zbyt zlozone, aby kodowaé je recznie, program
Atlas T1.

W ramach powtarzalnych oraz naktadajacych sie
na siebie proceséw kodowania, analizowania oraz
budowania teorii, rozpoczeto pierwszg szczegdio-
wag analize oraz sporzadzono projekt podsumowa-
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nia po dziesigtym wywiadzie, powtarzajac ten cykl
po osiemnastym wywiadzie, dwudziestym czwartym
wywiadzie i w koficu po trzydziestym pigtym wywia-
dzie (rysunek 1). Proces naprzemiennego kodowa-
nia, analizowania i pisania byt niezbedny do tego, by
zakodowa¢ oraz wychwycié¢ wszystkie istotne punk-
ty. W analizie kluczowe koncepcje oraz mysli zostaty
wychwycone 1 wzmocnione [Eisenhardt 1989; Yin
2014].

Rysunek 1. Proces kodowania i analizy

Przeprowadzanie
wywiadow

!

Rozpoczecie
kodowania i analizy

!

Kody i tematy
na poziomie podstawowym
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1. Transkrypcja
2. Zapoznanie z danymi
(przeczytanie i refleksja)

|
Y |

Przypadek 1 Przypadek 2, ..., n
Kodowanie formalne Kodowanie formalne
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!

Doglebna analiza
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!

Whnioski
i budowanie teorii

Zrédio: opracowanie wlasne.

Badanie internetowe mialo na celu uzyskanie da-
nych ilo§ciowych i zostato przeprowadzone za pomo-
ca narzedzia badawczego Qualtrics wsréd czionkow
kadry kierowniczej, ktérzy w hierarchii organizacyj-
nej zajmowali przynajmniej stanowisko dyrektora ze
wzgledu na to, ze zakres obowigzkéw zaczyna zna-
czgco rosngé, poczgwszy od tego poziomu. W bada-
niu wzieto udziat 100 uczestnikéw.

Coach, mentor i sponsor

Na poczatku warto wskazac, jak ludzie definiujg
takie terminy, jak coach, mentor i sponsor. Niewat-
pliwie wiele os6b wcigz czesto taczy ze sobg termi-
ny sponsor i mentor, a czasami takze coach. Niekt6-
rzy nawet zakladaja, ze role sponsora, mentora i co-
acha sg identyczne.

,le trzy stowa — coach, mentor i sponsor
— dla mnie zawsze wigzg sie ze sobg. To skiadnia.
Prawdopodobnie uzytbym ich jako synoniméw”*°.

Jedng z przyczyn tego blednego przekonania jest
fakt, ze wszystkie te trzy role mogg mie¢ udzial we
wspieraniu rozwoju danej osoby. Jak pokazaly indy-
widualne wywiady, rola sponsora opiera sie na ro-
lach coacha i mentora.

,»Moja definicja czy moje dos§wiadczenie jest
takie, ze sponsor to prawie jak mentor plus.
Gtéwna czescig relacji sponsoringowej jest takze
umiejetno§é bycia szczerym i uczciwym
oraz prowadzenia poufnych rozméw jak réwny
z réwnym. W moim odczuciu musisz by¢ wiec
jak mentor i sponsor w jednym, osobiScie
wspierajac dang osobe”.

Pierwsi badacze mentoringu sprzed ponad 30 lat
faczyli ze sobg terminy ,,mentor” i ,,sponsor” oraz
uzywali ich zamiennie [Friday, Friday, Green 2004].
Jednakze K.E. Kram [1983], jedna z guru mento-
ringu, zdefiniowata mentoréw jako osoby o duzym
doswiadczeniu, zajmujgce wysokie stanowiska, kt6-
re chca promowad i wspiera¢ rozwdj karier swoich
podopiecznych. Ustalitla, ze mentorzy pelnig dwie
funkcje wzgledem swoich podopiecznych — funk-
cje zwigzane z karierg oraz funkcje psychospotecz-
ne. W swojej pierwszej pracy zdefiniowata réwniez
sponsoring jako jedng z funkcji mentoringu zwigza-
na z karierg. Biorgc pod uwage, co udowodniono,
ze mentoring wplywa na poprawe kompetencji za-
wodowych oraz zapewnia wsparcie psychospoteczne
1 sponsoring w rozwoju kariery, E. Friday, S.S. Fri-
day i A.L. Green [2004] sugerowali, ze sponsoring
oraz mentoring powinny by¢ traktowane jako dwa
rézne i oddzielne zjawiska. Istniejg réwniez inne wy-
razne réznice pomiedzy tymi trzema rolami, tzn.
rolg coacha, mentora i sponsora.

Coach. Badanie pokazalo, ze coach jest osobg
udzielajacg wsparcia w zakresie okre§lonych zadan,
tematéw, umiejetnosci lub funkcji. Coaching jest re-
lacja pomagajaca w osiggnieciu wyznaczonych celé6w
lub poprawieniu wynikéw. Coach moze poméc row-
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niez w opanowaniu nowych umiejetno$ci lub zdoby-
ciu nowej wiedzy. Jak zauwazyl jeden z uczestnikow
badania, rola coacha jest analogiczna do roli rodzica,
ktéry uczy swoje dziecko jezdzi¢ na rowerze:

,Coach ma wspieraé cie w procesie uczenia sie.
Jego zadaniem jest pomoéc ci opanowaé konkretng
umiejetno$§é w stopniu bieglym, aby osiggnagé
wspblny cel. Coach jest jak rodzic,
ktéry uczy swoje dziecko jeZdzi¢ na rowerze”.

Coachowie przechodzg rygorystyczny proces
szkoleniowy w celu uzyskania odpowiedniego certy-
fikatu. Niektérzy z nich nie majg certyfikatu, lecz
posiadajg za to bogate do§wiadczenie korporacyjne.
Coach zazwyczaj pobiera wynagrodzenie, w przeci-
wienstwie do mentora i sponsora.

Rolg mentoréw jest udzielanie porad pod-
opiecznym [Hewlett 2013]. Robig to, poniewaz lu-
big dang osobe i chcg jej poméc.

,Mentor jest neutralng osobg, ktéra pomaga ci
w dowolny spos6b — wystuchuje cie, obserwuje cie,
a nastepnie odtwarza i parafrazuje to, co sie dzieje

w twoim zyciu i pracy. Mentor jest prawie
jak lustro, dzieki ktéremu mozesz lepiej
poradzi¢ sobie z dowolnymi problemami”.

Mentorzy zazwyczaj udzielajg porad dwéch ro-
dzajéw: porad zwigzanych z karierg oraz porad psy-
chospotecznych pozwalajagcych na lepszy rozwdj
podopiecznych [Kram 1983]. Moga petnié¢ funkcje
pudia rezonansowego. Moga takze by¢ powiernika-
mi — wystuchiwaé probleméw podopiecznych i ra-
dzié, jak je rozwigzywad.

Mentorami mogg by¢ osoby znajdujace si¢ na
kazdym poziomie hierarchii organizacyjnej, osoby
mlodsze stazem, ktére posiadajg okres§long umie-
jetnos§é lub wiedze, ktérg chce nabyé podopieczny,
np. umiejetno$¢ obstugi mediéw spotecznos$ciowych.
Tacy mentorzy sa znani jako reverse mentors, czy-
li odwréceni mentorzy [Marcinkus Murphy 2012].
Mentorami mogg by¢ réwniez koledzy [Kram, Isa-
bella 1985], ale takze osoby z diuzszym stazem
1 wiekszym niz podopieczny do§wiadczeniem [Kram
1983].

Zwazywszy, ze mentorzy moga zajmowaé stano-
wiska na wszystkich poziomach hierarchii organiza-
cyjnej, mogag takze, ale nie muszg, mie¢ wiadze lub
site przebicia do podejmowania decyzji dotyczacych
kariery, ktére sg niezbedne dla awansu zawodowego
podopiecznego (ang. mentee).

Sponsorzy nie ,,daja”, lecz raczej ,inwestujg”
[Hewlett 2013]. Sponsorzy sg czionkami wyzszej

kadry kierowniczej, ktérych celem jest doprowadzié¢
dang osobe do sukcesu zawodowego. Doktadniej
rzecz ujmujac, sponsorzy inwestujg swoéj czas, wysi-
tek oraz zasoby w przygotowanie danej osoby do pet-
nienia wysokich funkgji. Kiedy dana osoba jest juz
gotowa do petnienia kolejnej waznej funkcji, sponso-
rzy czesto robig wszystko, aby wesprzec jej kariere.
Zwazywszy, ze sponsorzy sg czlonkami wyzszej ka-
dry kierowniczej, a wiec majg wiadze i wplywy, sa
w stanie wykorzysta¢ swoje umocowanie i znaczenie
w §rodowisku zawodowym, aby uzyskaé korzystne
dla sponsorowanego decyzje dotyczace petnionych
funkcji, mozliwo§ci zawodowych, a takze wynagro-
dzenia.

,Sponsor jest kim§, kto chce pokazaé ci
tajniki sukcesu, a takze nauczy¢ cie, jak by¢
wszechstronnym. I oczywiScie takze
umozliwié¢ ci awans na lepsze stanowisko”.

W celu unikniecia ,,btednych” nominacji na wy-
sokie stanowiska, organizacje zazwyczaj wybiera-
ja kandydatéw wspieranych przez sponsoréw. Bez
sponsora dana osoba raczej nie bedzie w stanie za-
pewnié sobie awansu na wysokie stanowisko kierow-
nicze, bez wzgledu na przebieg kariery, kompetencje
czy posiadany potencjat przywddczy.

W tabeli 1 pokazano kluczowe réznice pomiedzy
mentorem a sponsorem.

Tabela 1. Réznice miedzy mentorami a sponsorami

Mentor Sponsor

e Moze zajmowal stanowisko | ¢ Musi byé czlonkiem kadry
na dowolnym szczeblu hie- kierowniczej z wplywami
rarchii e Przedstawia protegowanych

e Udziela wsparcia emocjonal- innym cztonkom kadry kie-
nego oraz przekazuje uwa- rowniczej, ktérzy moga po-
gi na temat tego, jak osiggad méc im w karierze
lepsze wyniki, a takze daje | ¢ Pilnuje, aby wspierani przez

inne rady niego ludzie byli brani pod
e Pelni funkcje wzoru do nasla- uwage, jezeli chodzi o obie-

dowania cujace mozliwosci i wymaga-
e Stara sie podbudowaé u pro- | jace zadania

tegowanych* poczucie po- |e Chroni protegowanych przed

siadanych kompetencji oraz niekorzystnym rozglosem
lub szkodliwym kontaktem

z czlonkami wyzszej kadry

wlasnej wartosci
e Skupia sie na rozwoju 0so-

bistym i zawodowym pod- kierowniczej
opiecznych e Walczy o awanse dla swoich
ludzi

* Protegowany jest pojeciem rodzajowym uzywanym w odniesieniu do
podopiecznego/sponsorowanego.

Zrédto: [Ibarra, Carter, Silva 2010:85].
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Poomoéwieniuréznigcych sie od siebie rél coacha,
mentora i sponsora, zostanie rozwinieta definicja
S.A. Hewletta [2013], przy wykorzystaniu stéw ta-
kich, jak ,,pomagad”, ,,dawacd”, ,inwestowad”, aby
podkresli¢ wyrazne réznice pomiedzy rolg coacha,
mentora i sponsora. Coach moze pomoéc ci naby¢
okre§long umiejetno$§é. Mentor moze poradzié ci,
jak postapié¢ w przypadku danego problemu. Spon-
sor natomiast zazwyczaj inwestuje w twdj roz-
woj, chcac umozliwié ci osiggniecie sukcesu zawo-
dowego.

Majac to na uwadze, opracowano hierarchie rél
coacha, mentora i sponsora (rysunek 2). Pokazu-
je ona, ze osoby zajmujgce wyzsze stanowiska robig
wiecej niz osoby na stanowiskach nizszych, a rola
sponsora moze obejmowac role coacha i mentora.
Innymi stowy sponsor moze by¢ coachem i mento-
rem, a takze kim§ wiecej.

»Jezeli chodzi o nieformalng definicje,
uwazam sponsora za kogos§, kto tgczy to wszystko.
Sponsor jest na najwyzszym szczeblu
hierarchii rél. Jest kim§, kto publicznie
wstawia sie za osoba, w ktérg wierzy
i w zwigzku z tym pcha jg do przodu,
aby zapewnic jej kolejng wazng funkcje”.

Rysunek 2. Hierarchia rél — coach, mentor i sponsor

A

i
HInwestuje

Sponsor

T Deie”

Mentor

,,Pomaga”

Coach

Zrédio: opracowanie wlasne.

Definicja sponsoringu

Jezeli sponsor jest osoba, ktéra inwestuje w czy-
ja$ kariere, sponsoring to relacja pomiedzy wyso-
kim rangg i wplywowym czlonkiem kadry kierow-
niczej (sponsorem) a miodszym i mniej do§wiadczo-

nym pracownikiem (sponsorowanym), ktéra skupia
sie na rozwoju kariery zawodowej sponsorowanego.
Jest to relacja diadyczna oraz ,,typ relacji, w ktorej
sponsor nie tylko daje uwagi i porady, ale rowniez
wykorzystuje swoje wplywy wsréd czionkéw wyz-
szej kadry kierowniczej, aby wstawiac sie za sponso-
rowanym” [Ibarra, Carter, Silva 2010:82]. W tym
celu sponsor moze dal czyje§ karierze skutecz-
ny przebieg, poniewaz jest osobg wplywows. Kie-
dy sponsor méwi o osobie sponsorowanej, zwlasz-
cza o jej wartoS§ciach, zdolnoSciach i potencjale przy-
wbdczym, promuje jg i zwraca na nig uwage innych
czlonkéw kadry kierowniczej organizacji. Sponsor
moze wiec doda¢ danej kandydaturze powagi i zasy-
gnalizowad, ze jest ,,pewniakiem” na wysokie stano-
wisko. Sponsor moze zapewnié lepszy start, otwie-
rajgc nowe mozliwosci w organizacji, w ktérej osoba
sponsorowana jest zatrudniona lub w innej organi-
zacji [Reskin 1979]. Sponsor moze takze ,,postawic¢
wszystko na jedng karte”, aby walczy¢ o twéj awans
[Wayne et al. 1999]. To wskazuje, ze sponsor moze
zrobi¢ wiele wiecej niz w przypadku normalnego
rozwoju kariery.

Co robia mentorzy i sponsorzy

Jest jasne, ze do awansu w hierarchii organiza-
cyjnej potrzeba jednego lub wiecej sponsoréw. W li-
teraturze na temat mentoringu wyréznia sie trzy
konkretne funkcje petnione przez mentoréw. Funk-
cje mentoringu sg rozigczne. W zaleznosci od swo-
ich zdolnoSci oraz pozycji w hierarchii, dany mentor
moze pelnié jedng lub wszystkie z tych funkgji.

Pierwsza funkcjg petniong przez mentoréw jest
udzielanie wsparcia w rozwoju kariery. Czesto robig
to za pomocg porad dotyczacych kariery. Im wyzsze
stanowisko zajmuje mentor, tym wiecej porad do-
tyczacych kariery moze daé. Ponadto mentorzy na
wysokich stanowiskach mogg wyznaczaé wymagaja-
ce zadania [Kram 1983], aby pobudzi¢ rozwéj swo-
ich podopiecznych.

Druga funkcja, jakg peilnig mentorzy, jest udzie-
lanie wsparcia psychospotecznego, ktére obejmu-
je takze przyjazi oraz pomoc emocjonalng. Men-
tor moze stworzy¢ bezpieczng platforme do dysku-
sji na temat wszystkich spraw osobistych i poufnych
podopiecznego, w tym probleméw zwigzanych i nie-
zwigzanych z pracg [Noe 1988]. Kiedy K.E. Kram
[1983] jako pierwsza zdefiniowala te funkcje, wska-
zala cztery konkretne podfunkcje wsparcia psycho-
spotecznego:
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1) pomoc podopiecznemu w rozwinieciu poczucia
tozsamos$ci zawodowej,

2) udzielanie porad,

3) przyjazi i wsparcie spoleczne,

4) petnienie funkcji wzoru do nasladowania.

Chociaz pierwotnie petnienie funkcji wzoru do na-
§ladowania bylo okreslane jako podfunkcja wsparcia
psychospotecznego, dzisiaj uwaza sie ja za oddziel-
na funkcje mentoringu [Scandura 1992]. Pelnienie
tej funkcji obejmuje réwniez przekazywanie wartosci
1 postaw, a takze pokazywanie zachowan przywéd-
czych. Mozna o nim méwié takze, gdy mentor prze-
kazuje podopiecznemu krytyczne i konstruktywne
uwagi.

Mentor petni jeszcze jedna funkcje. W trakcie ba-
dan ustalono, ze moze réwniez sktoni¢ podopieczne-
go do autorefleksji. Nie nalezy umniejsza¢ znacze-
nia autorefleksji, poniewaz moze ona doprowadzi¢
do osiggniecia samo§wiadomosci, ktéra jest funda-
mentem przywédztwa.

Badanie pokazalo, ze sponsorzy moga zrobié
znacznie wiecej niz mentorzy dla sponsorowanych.
W zwigzku z tym, ze zalezy im na sukcesie sponso-
rowanych, sg w stanie zrobi¢ duzo wiecej, aby wpty-
na¢ na ich kariery.

,Sponsor sponsoruje cie w jakims§ celu. Jest to
aktywna relacja, przynoszaca pewien skutek”.

,Sponsoring ma miejsce, gdy okazujesz
zainteresowanie. Masz poczucie zobowigzania
wobec tej osoby”.

Sponsorzy mogg zachowywac sie az na 14 réznych
sposobéw, aby poméc sponsorowanym w awansie
zawodowym. Podobnie jak funkcje mentoringu, za-
chowania charakterystyczne dla sponsoringu sg roz-
taczne. W zaleznoSci od etapu, na jakim znajduje sie
relacja sponsoringowa, a takze od potrzeb sponsoro-
wanego 1 sponsora, przyjmowane beda rézne zacho-
wania. Zachowania sponsoréw mozna podzielié na
zachowania w zakresie rozwoju zawodowego oraz za-
chowania w zakresie rozwoju osobistego (tabela 2).
Biorgc pod uwage, ze gléwng rolg sponsoréw jest
dbanie o rozwdj kariery osoby sponsorowanej, nie
jest zaskakujgce, ze zachowania w zakresie rozwo-
ju zawodowego (11 zachowan) sa liczniejsze niz za-
chowania w zakresie rozwoju osobistego (3 zachowa-
nia). W tym zakresie sponsorzy sg w stanie wywrzec
wiekszy wplyw na kariere danej osoby niz mento-
rzy. Jest wiec jasne, ze sponsoring ma duze znacze-
nie, zwlaszcza jezeli chodzi o rozwéj kariery i awans
zawodowy.

Tabela 2. Zachowania sponsora

Zachowania w zakresie
rozwoju osobistego

Zachowania w zakresie
rozwoju zawodowego

e Zapewnianie widocznosci i wy-
eksponowania

e Popieranie

e Zapewnianie mozliwosci kan-
dydowania na stanowiska

e Opieka i nauczanie

e Wyznaczanie wyzwan

e Udzielanie praktycznych po-
rad dotyczacych kariery

e Dostep do sieci
wyzszej kadry kierowniczej

e Budowanie politycznego wy-
czucia

e Ochrona

e Zabieganie o awanse

e Dostep do zewnetrznych sieci

e Rozwijanie pewnosci siebie

e Udzielanie porad wizerunko-
wych

e Udzielanie porad osobistych

cztonkéw

Zrédio: opracowanie wlasne.

Istota sponsoringu

Uzyskanie nominacji na wysokie stanowisko wy-
maga sponsoringu. Nawet jezeli dana osoba jest kom-
petentna lub spelnia wszystkie kryteria do petnienia
wysokiej funkgji, nie osiggnie sukcesu, jezeli nie jest
znana, nikt jej nie widziat ani o niej nie styszat.

»Jezeli masz wlasciwego sponsora, idziesz szybciej.
To naprawde proste”.

Sponsor pomaga wypromowaé marke danej oso-
by z ,nieznanej twarzy w tlumie” na ,znang twarz
w thumie”.

Wszyscy rozgrywajacy wygladajg tak samo. Bez
watpienia jako rozgrywajgcy musisz dobrze sobie
radzié i osiggaé dobre wyniki. Jednak to
nie wystarczy. Potrzebujesz sponsoréw. Tak samo
jak rozgrywajacy, potrzebujesz innych ludzi,
ktérzy sg w stanie podjaé dla ciebie ryzyko
1 pomoéc ci wyrdznié sie z thumu”.

Innym sposobem na zrozumienie istoty sponso-
ringu jest przyjecie modelu kariery zawodowej opar-
tej na kompetencjach, autorstwa R.J. DeFillippi
1 ML.B. Arthura [1994]. Zgodnie z tym modelem ist-
niejg trzy kompetencje majace krytyczne znaczenie
dla sukcesu zawodowego. Sa to kompetencje know-
why, know-how oraz know-whom. Do osiggniecia
sukcesu zawodowego potrzebne sg wszystkie trzy.

Kompetencje know-why odnosza sie do poczucia
tozsamoSci jednostki oraz aktywnoS$ci w zakresie po-
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szukiwania i tworzenia mozliwoS§ci rozwoju kariery.
Kompetencje know-how odnoszg sie do zdolnoSci,
wiedzy i1 umiejetnoSci jednostki niezbednych w pet-
nieniu danej funkcji. Kompetencje te pomagajg osig-
gaé dobre wyniki oraz odgrywaé role przywddcéw,
w zwigzku z czym stanowig zrédio przewagi konku-
rencyjnej nie tylko dla danej osoby, lecz takze dla or-
ganizacji [Pfeffer 1998]. Kompetencje know-whom
wynikajg z relacji spotecznych i zalezg od dostepu
danej osoby do sieci cztonkéw wyzszej kadry kierow-
niczej.

Model kariery zawodowej opartej na kompe-
tencjach pokazuje jasno, ze sponsorzy moga pomoc
rozwijal siedem kompetencji know-how i siedem
kompetencji know-whom (tabela 3). Te wzmocnio-
ne kompetencje pokazujg, dlaczego kobiety majgce
sponsora odnoszg wieksze sukcesy w rozwoju karie-
ry niz kobiety bez sponsora. Tiumaczg réwniez, dla-
czego kobiety, ktére korzystajg z pomocy sponsoréow,
majg dwa razy wiekszg szanse doj$¢ do poziomu lozy
prezeséw (C-Suite) w poréwnaniu z kobietami, kt6-
re nie maja sponsoréw, doktadnie 61% do 32%"!.

Tabela 3. Kompetencje nabywane dzieki sponsoringowi

Kompetencje know-how

Kompetencje know-whom

Opieka i nauczanie

Wyznaczanie wyzwan

e Udzielanie praktycznych po-
rad dotyczacych kariery

e Budowanie politycznego wy-

czucia

Rozwijanie pewnosci siebie

Udzielanie porad dotyczacych

Zapewnianie widocznosci 1 wy-
eksponowania

Popieranie

Zapewnianie mozliwosci kan-
dydowania na stanowiska
Dostep do sieci cztonkéw wyz-
szej kadry kierowniczej
Ochrona

wizerunku e Zabieganie o awans
e Udzielanie porad osobistych | e Dostep do zewnetrznych sieci

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Badanie przeprowadzone ws$réd 100 czionkéw
wyzszej kadry kierowniczej z calego Swiata potwier-
dzilo znaczenie sponsoringu dla kariery zawodowe;j.
Az 60% tej kadry zadeklarowalo, ze sponsoring po-
mégt im awansowadé o jeden do dwéch poziomoéw, ale
niektérzy twierdzili tez, ze ich sponsorzy umozliwili
im awans przynajmniej o trzy poziomy w hierarchii
organizacyjnej [Ang, Reb 2017]. Wyniki tych badan
pokazuja, ze sponsoring ma wplyw na rozwdj karie-
ry, stanowi klucz do rozwigzania problemu zbyt ma-
tej liczby kobiet na wysokich stanowiskach oraz bra-
ku réwnosci plci na catym §wiecie. Kobiety nie po-
winny ignorowac¢ sponsoringu zawodowego jako waz-
nej strategii rozwoju kariery.

Widzac, jak niektére kobiety wykorzystujg spon-
soring zawodowy do rozwoju Kkariery, organiza-
cje réwniez postanowily siegnaé¢ po to rozwigzanie.
Przyktadami skutecznych programéw sponsoringo-
wych sg: program ATLAS, prowadzony przez Deut-
sche Bank (Accomplished Top Leaders Advance-
ment Strategies) oraz kanadyjski projekt The Pro-
tégé Project. Od momentu przystgpienia do progra-
mu ATLAS wiekszo§¢ jego uczestniczek objeta nowe
lub wyzsze stanowiska'?. The Protégé Project w Ka-
nadzie pomoégt réwniez kilku Kanadyjkom przebié
szklany sufit, chociaz pierwotnie projekt miatl przede
wszystkim pomagaé kobietom w budowaniu sieci
cztonkéw wyzszej kadry kierowniczej na poziomie
krajowym. Te dwa programy pokazuja, ze sponso-
ring zawodowy ma znaczenie dla rozwoju kobiet.

Uwagi koncowe

Jezeli naprawde zalezy nam na tym, aby na S§wie-
cie byto wiecej kobiet petnigcych wysokie funkcje,
nie mozemy odkiadaé¢ na pdézniej ukierunkowania
sie na sponsoring zawodowy. Programy sponsoringo-
we nie tylko mogg daé kobietom platforme do roz-
woju osobistego oraz awansu w hierarchii organi-
zacyjnej, lecz takze pozwoli¢ organizacjom odegraé
kluczowa role w rozwigzaniu odwiecznego problemu
zbyt malej liczby kobiet na wysokich stanowiskach.

World Economic Forum, 2018, Closing the gender gap,
https://www.weforum.org/projects/closing-the-gender-gap-
gender-parity-task-forces

N. Feeney, Women are now more likely to have college de-
gree than men, ,Times”, 7 pazdziernika 2015, http://time.
com/4064665/women-college-degree/
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gher education participation in many world markets, 22
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many-world-markets/

J. Pan, The rise and rise of women in higher education,
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Kobiety na rynku pracy
w Polsce 1 USA w kontekScie efektu
substytucyjnego Mincera

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest analiza zjawi-
ska efektu substytucyjnego w kontekscie udziatu
kobiet w rynku pracy. Efekt substytucyjny w od-
niesieniu do zameznych kobiet zostat opisany w la-
tach 60. XX w. przez J. Mincera, ktéry zauwazyt
pozytywny zwigzek pomiedzy rzeczywistymi staw-
kami wynagrodzen kobiet a ich aktywno$cig zawo-
dowa. Czy mechanizmy dostrzezone przez J. Min-
cera sg wciaz aktualne i opisujg réwniez nowg rze-
czywisto§¢ rynkowag? Autorka zdaje sobie spra-
we z cigglej, siegajacej jeszcze lat 80. XX w., kry-
tyki powyzszej perspektywy ze strony feministycz-
nych ekonomistek. Gtéwnym zarzutem formulowa-
nym pod adresem ortodoksyjnego podejScia prezen-
towanego przez neoklasycznych ekonomistéw byto
waskie rozumienie sytuacji kobiet i nieuwzglednia-
nie w badaniach aspektéw spolecznych i kulturo-
wych. W zakres niniejszego artykulu nie wchodzi
okreslenie, czy efekt substytucyjny jest teorig, kt6-
ra moze w precyzyjny sposéb opisa¢ sytuacje ko-
biet na rynku pracy. Zamiast omawiaé przyczyny
obecnej sytuacji, artykul ma odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy efekt substytucyjny jest wcigz zauwazalny
na rynku.

Przeglad literatury

Pod koniec lat 50. i 60. XX w., badania pro-
wadzone w nurcie ekonomii neoklasycznej dazyty
do znalezienia odpowiedzi na pytanie, dlaczego ko-
biety podejmuja ptatng prace. Temat byt zgtebiany
przez J. Mincera, B. Friedan, G. Beckera oraz in-

nych badaczy [Beneria 2003]. Zauwazono, ze po-
mimo rosngcych dochodéw w rodzinach liczba ko-
biet aktywnych na rynku pracy rosta. Do tamtego
momentu uwazano, ze wyzsze dochody w rodzinach
doprowadza do ograniczenia podazy sily roboczej,
tym samym zmniejszajgc liczbe pracujgcych kobiet.
Zjawisko to ttumaczyt ,,efekt substytucyjny”, ktéry
mozna bylo zaobserwowac wraz ze wzrostem kosz-
téw utopionych w wyniku braku aktywno$ci zawo-
dowej [Mincer 1962]. Rosnace ptace (w zwigzku
z rozwojem gospodarczym) prowadzily do wzro-
stu kosztéw utopionych w przypadku kobiet, kt6-
re nie pracowaly, lecz pozostawaly w domu. Wyz-
sze place stanowily dla kobiet wiekszg zachete fi-
nansowa do podjecia pracy. W przeciwienstwie do
poprzedniego badania dotyczacego mezczyzn, kt6-
re wykazalo negatywny zwigzek pomiedzy rzeczy-
wistymi stawkami wynagrodzenia a aktywno$cig
zawodowg, J. Mincer zauwazyl pozytywny zwig-
zek pomiedzy tymi dwoma zmiennymi w odnie-
sieniu do kobiet [Hughes 1972]. Z perspektywy
tradycyjnej teorii pracy i wypoczynku wyniki te
mozna rozumieé jako ,triumf efektu substytucyj-
nego nad efektem dochodowym w przypadku ko-
biet, przy czym relatywna sita tych dwéch efektow
jest odwrécona w przypadku mezczyzn” [Hughes
1972:793].

Model opracowany przez J. Mincera skupiat sie
przede wszystkim na zameznych kobietach oraz
badat temat tylko z perspektywy ekonomii neo-
klasycznej, bez uwzglednienia kwestii spotecznych
[Hughes 1972]. B. Friedan analizowala problem
udziatu kobiet w rynku pracy z perspektywy spo-
tecznej 1 zauwazyla, ze zwiekszony poziom frustra-
cji wéréd kobiet pozostajacych w domu prowadzit
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do wzrostu aktywno§ci zarobkowej [ Beneria 2003].
Jej badania daty poczatek szerszej feministycznej
analizie zagadnienia oraz udowodnity, ze oprécz ba-
dafn ekonomicznych (ilo§ciowych) do petnego zgte-
bienia tematu potrzebne sg tez badania spolecz-
ne. ED. Blau, ML.A. Ferber i A. Winkler w 1986 r.
pokazali na przyklad, ze malzonkowie zdawali so-
bie sprawe z niedoskonato$ci tradycyjnego mode-
lu rodziny, polegajacego na tym, ze kobieta zosta-
je w domu, a mezczyzna pracuje, co w efekcie do-
prowadzito do spadku liczby rodzin odpowiadaja-
cych tradycyjnemu modelowi [Blau, Ferber, Win-
kler 1998]. Opisywane niedoskonato§ci zwigzane
z kosztem utopionym w wyniku pozostawania ko-
biet w domu stanowily wiec problem ekonomiczny,
podczas gdy pozostate z nich byty czynnikami poza-
ekonomicznymi. Pozaekonomiczne niedoskonatosci
tradycyjnego modelu rodziny, o ktérych mowa, zo-
staly opisane przez B. Friedan i obejmowaly socja-
lizacje do rél zwigzanych z picig, dominacje mez-
czyzn 1 niski poziom niezaleznoS$ci kobiet oraz po-
gorszenie ich samooceny. Bez uwzglednienia czyn-
nikéw pozaekonomicznych zrozumienie sytuacji
kobiet na rynku pracy nie moglo by¢ peine. Praca
B. Friedan nie byta jedyna, ktéra sktaniata badacz-
ki feministyczne do przyjecia bardziej holistyczne-
go podej$cia. Obecne badania nie analizujg tema-
tu ze spotecznego punktu widzenia, skupiajac sie
wylacznie na ekonomicznej perspektywie kobiet na
rynku pracy.

Badajac rynek pracy kobiet, nalezy przyjrzeé sie
blizej bezplatnej pracy wykonywanej przez kobie-
ty w domu. A. Sen [1990] ukul pojecie ,,konflik-
tu kooperatywnego” pomiedzy mezczyznami a ko-
bietami, ktére opisuje dynamike gospodarstw do-
mowych za pomocy teorii gier. Przedstawiona przez
A. Sena wizja gospodarstwa domowego jako miej-
sca, gdzie powstaje konflikt kooperatywny miata
znaczacy wplyw na poglebienie zrozumienia sytu-
acji kobiet na rynku pracy. Jego model stat w opozy-
¢ji do modelu racjonalnego wyboru przedstawiane-
go przez ekonomistéw neoklasycznych w teorii sub-
stytucyjnej. Autor podkres§lal, ze konflikt intereséw
pomiedzy piciami rézni sie od innych konfliktéw, ta-
kich jak np. konflikty klasowe. Konflikty pici wy-
kraczajg poza konflikty klasowe, gdyz nie majg na
nie wplywu czynniki, ktére prowadza do segregacji
w ramach spoteczenstw. Chociaz model A. Sena byt
krytykowany za nieuwzglednienie stosunkéw wia-
dzy pomiedzy piciami, pomégt on wyjadnic zig sytu-
acje kobiet ze wzgledu na brak sily przetargowej na
rynku pracy.

W latach 90. XX w. powszechna byta kryty-
ka ekonomii neoklasycznej ze strony feministycz-
nych ekonomistéw (patrz [Bergmann et al. 1993;
Ferber, Berg 1991; Sen 1993, Rosenberg 1995]).
Dotyczyta ona gtéwnie modeli zaproponowanych
przez J. Mincera oraz innych badaczy. Krytykowa-
no je za to, ze sg ,raczej ograniczone” oraz ,nie-
adekwatne”, jezeli chodzi o zrozumienie zlozonych
probleméw kobiet na rynku pracy [Bergmann et
al. 1993]. Zamiast pokazywaé, jak podwazy¢ tra-
dycyjny podziat pracy w rodzinie, ekonomia neo-
klasyczna wskazywala, ze kobiety ,specjalizuja
sie” w pracy w domu (lub innych nieplatnych zaje-
ciach), natomiast mezczyZzni w pracy poza domem
— zajeciach ptatnych. Modele neoklasyczne zakia-
daja, ze istniejg pewne stale czynniki dotyczace da-
nej plci oraz jej roli spoteczno-kulturowej [ Beneria
2003], tzn. ze kobiety sa lepszymi gospodyniami
oraz opiekunami dzieci, a mezczyZzni sg lepsi w pra-
cy zawodowej, tym samym modele te utrwalajg ste-
reotypy zwigzane z picia i legitymizujg tradycyjny
podziat pracy pomiedzy kobietami a mezczyznami,
zar6wno na rynku pracy platnej, jak i w domu. Za-
miast koncentrowac sie na kwestii ,wyboru”, jak
nurt neoklasyczny, proponowano polozy¢ nacisk
raczej na kwestie bezpieczefistwa [Nelson 1996].
J.A. Nelson skupit sie na roli kobiet w zapewnianiu
dobrobytu ludzkosSci oraz ich nastawieniu na pra-
ce nieodplatng, tym samym rzucajgc nowe §wiatto
na ocene wartoSci nieodplatnej pracy w domu. Po-
czawszy od lat 80. XX w. w centrum zaintereso-
wania badaczy znalazia sie kwestia spadku warto-
§ci nieodplatnej pracy wykonywanej przez kobiety
[Beneria 2003]. Ekonomia neoklasyczna nie kwe-
stionowala stereotypéw dotyczacych pici. Tym sa-
mym podtrzymywata uprzedzenia zwigzane z picia,
tlumaczac nimi skutek w postaci stabej pozycji ko-
biet na rynku pracy.

Obecnie badania dotyczace kobiet sg szeroko za-
krojone i trudno jest wskazaé gtéwny przedmiot zain-
teresowania badaczy. Jednym z najwazniejszych te-
matéw sg finanse oraz handel [Catalyst 2014; Mor-
tlock 2012; Pokrajac, Moore 2013], co jest natu-
ralnym rezultatem rosngcego zainteresowania pro-
cesami, ktére zachodzg w dobie globalizacji oraz li-
nearyzacji tych branz. Metoda prowadzenia badan
na temat kobiet takze zmienila sie i ulegta znaczne-
mu rozszerzeniu. W latach 60. XX w. najbardziej po-
pularna metoda opierata sie na danych ilo§ciowych.
Obecnie studium przypadku i etnografia pozwalajg
na bardziej poglebione zrozumienie tematu (patrz
[Agarwal 2009; Eagly, Carli 2007]).



Historyczna rola kobiet
w polskim spoleczenstwie

W XVII w. sytuacja kobiet w Polsce byta pod
pewnymi wzgledami znacznie lepsza niz sytuacja
kobiet w Europie i USA [Zachorowska-Mazurkie-
wicz 2006]. Zabory mialy jednak niejednoznaczny
wplyw na sytuacje kobiet, jezeli chodzi o ich intere-
sy 1 pozycje spoleczng. Utrata pafnstwowosci stwo-
rzyta wizerunek heroicznej kobiety, ktora jest w sta-
nie sprostaé wszelkich wyzwaniom. To kobiety byty
odpowiedzialne za podtrzymywanie narodowych
tradycji, takich jak jezyk, kultura i religia [Titkow
1995].

Wedtug B. Pietrow-Ennker [1992], kosciét i spo-
teczefistwo stworzyty wizerunek kobiety o zabarwie-
niu emocjonalnym i moralnym oraz doprowadzity
do powstania symbolu ,,Matki Polki”. Symbol byt
idealizowany, co wytworzylo silne zwigzki z rodzi-
na i narodem. Kazda préba zwolnienia kobiet z tej
roli byla traktowana jak zdrada narodowa (cyt. za
[Zachorowska-Mazurkiewicz 2006]). Skoro kobie-
ty byly odpowiedzialne za wychowywanie dzieci
w duchu patriotycznym, nalezato zapewnié¢ im od-
powiednig edukacje. W 1775 r. Komisja Edukacji
Narodowej zasugerowata, ze nalezy ksztalci¢ ko-
biety, ale i tak niewiele z nich uczeszczato do szkét
(w 1814 r. tylko 1050 kobiet uczylo si¢). Ponadto
nacisk kladziono przede wszystkim na nauke fran-
cuskiego oraz rozwijanie ,,talentéw”, takich jak: ma-
lowanie, §piewanie i gra na pianinie. Celem eduka-
cji kobiet byto nauczenie, jak by¢ damg, a nie prze-
kazanie praktycznych umiejetno$ci poszukiwanych
na rynku pracy. Zatrudnienie kobiet z klasy Sredniej
bylo uzasadnione zmianami w gospodarce oraz de-
mografii, ktére zmusily kobiety do poszukania Zré-
dia dochodu. Ze wzgledu na brak witasciwej eduka-
cji nie byly one jednak przygotowane do konkuro-
wania z mezczyznami na rynku pracy, w zwiazku
z czym byly uwazane ogdlnie za gorszych pracowni-
kéw [Titkow 1995].

W poczatkach formowania sie nowego rynku pra-
cy wytworzyl sie wyrazny podziat na rynek pracy
kobiet i rynek pracy mezczyzn. Stereotypy i role
zwigzane z plcig zostaly dostosowane do nowej sy-
tuacji gospodarczej. Podzial doprowadzit do réz-
nic w edukacji chlopcéw i dziewczat, a kobiety mia-
ly ograniczony dostep do edukacji wyzszej. Po za-
koficzeniu I wojny §wiatowej w 1918 r., kobiety uzy-
skaly takie same prawa polityczne jak mezczyzni,
aw 1920 r. przyznano im prawa do edukacji wyzszej
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bez zadnych ograniczeni [Zachorowska-Mazurkie-
wicz 2006]. Po wojnie rola kobiet zmienita sie. Nie
musiaty juz by¢ heroicznymi matkami Polkami, od-
powiedzialnymi za podtrzymanie ducha patriotycz-
nego w spoleczenstwie. Wiekszy nacisk zaczeto ktasé
na edukacje kobiet, stawiajgc ich przymioty intelek-
tualne ponad fizycznymi.

W okresie miedzywojennym wyksztalcenie Sred-
nie mialo 38% pracujacych kobiet oraz 23% mez-
czyzn, co pokazuje, ze na rynku pracy wazniejsza
od wyksztatcenia byta pteé. Réznica w dochodach
pomiedzy pracownikami a pracownicami wynosi-
ta 40% na korzy$¢ mezczyzn. Najwieksze dyspro-
porcje w dochodzie byty widoczne wéréd pracowni-
kéw z wyzszym wyksztalceniem: kobiety zarabiaty
0 50% mniej niz mezczyzni [Zarnowski 2000].

Po II wojnie §wiatowej centralnie planowana go-
spodarka znowu wplyneta na zmiane roli kobiet.
W latach 1951-1989 nowa polityka pelnego zatrud-
nienia przynosita skutki w postaci niskich dochodéw,
zltych warunkéw pracy oraz bezrobocia. Nowa go-
spodarka skutkowala aktywizacja zawodowa kobiet
nie z ich wlasnej inicjatywy. Wymuszala na nich pod-
jecie pracy, gdyz dochody gospodarstw domowych
byty zbyt niskie, aby mogty zajmowa¢ sie tylko do-
mem. Presja znalezienia pracy cigzgca na kobietach
dotkneta w ré6wnym stopniu wszystkie klasy spotecz-
ne i miata raczej wymiar walki o przetrwanie niz he-
roizmu [Titkow 1995]. Jednoczesnie jednak kobie-
ty byly ,,chronione” przed ciezkimi pracami fizycz-
nymi, gdyz ich rola reprodukcyjna miata najwiek-
sze znaczenie. Urlopy macierzynskie stworzono, aby
podtrzymaé stereotyp, ze wylacznie kobiety odpo-
wiadajg za zdrowie oraz dobro dziecka.

W 1983 r. na stanowiskach kierowniczych byto
36% kobiet, jednak odsetek ten byl zawyzony ze
wzgledu na liczng obecnos$¢ kobiet w kobiecych sek-
torach, takich jak stuzba zdrowia, opieka spotecz-
na, edukacja podstawowa, gastronomia oraz ubez-
pieczenia (gdzie odsetek kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych byl na poziomie 60-70%). W przemy-
§le 1 edukacji wyzszej kobiety stanowity odpowiednio
tylko 12 i 16%. W zwigzku z tym podziat na sekto-
ry meskie i kobiece byt widoczny. Dodatkowo wyna-
grodzenia kobiet na tych samych stanowiskach byty
wciaz 30% nizsze niz wynagrodzenia mezczyzn [Ko-
taczek 1991].

Po transformacji w latach 90. sytuacja kobiet na
rynku pracy zmienila sie w znaczgcy sposéb. Wskaz-
nik bezrobocia wséréd kobiet gwaltownie wzrést,
a liczba kobiet w zarzadach i na wysokich stanowi-
skach kierowniczych spadta.
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Historyczna rola kobiet
w spoleczenstwie amerykanskim

W erze kolonialnej sytuacja kobiet w Stanach
Zjednoczonych byta rézna w poszczegdlnych kolo-
niach, natomiast wcigz istnialty pewne wzorce i sche-
maty postrzegania i traktowania kobiet. W XVII w.
wiekszo§¢ wsrdéd imigrantéw stanowili niewolnicy —
stuzacy pochodzacy z Karaibéw [Moller 1945]. Gdy
imigranci zaczeli réznicowaé sie pod wzgledem po-
chodzenia etnicznego, pojawily sie réwniez réznice
w traktowaniu kobiet. Na przykitad w Nowej Anglii
byto naturalne, ze zony nie pracowaly na polu wraz
z mezami. W niemieckich spotecznosciach z kolei ko-
biety musialy pracowac. Ponadto niemieccy imigran-
ci przyznawali kobietom prawo do dysponowania zie-
mig 1 wlasnoScia, czy takimi rzeczami, jak ubrania,
a w Nowej Anglii bylo to zabronione prawem. W ko-
loniach rola kobiety zostata sprowadzona do roli ,,go-
spodyni”, podczas gdy maz kontrolowal pienigdze
i wlasno$ci, w tym posag wniesiony przez kobiete do
matzefistwa. Dopiero po §mierci meza kobieta naby-
wata pewne prawo do wtasnosci rodzinnej. Rolg ko-
biety byto zajmowanie sie domem, dzie¢mi i osobami
starszymi, a takze nadzorowanie stuzacych [Morris
2013]. W rezultacie chiopcy otrzymywali stosowne
wyksztalcenie, ktére nie bylo dostepne dla dziewczy-
nek. Podobnie szkoty magisterskie byly przeznaczo-
ne tylko dla mezczyzn. Kobiety mogty do nich uczesz-
cza¢ tylko wtedy, gdy byly wolne dodatkowe miejsca.

Sytuacja niewolnic byta szczegdlnie trudna, gdyz
byly bite i gwalcone przez bialych mezczyzn, nato-
miast dzieci kobiet nienalezgcych do rasy biatej byty
automatycznie zmuszane do niewolnictwa. Biate ko-
biety, ktére mialy dzieci mieszanej rasy, byly réw-
niez traktowane jak gorsze i tracily swéj ,,europej-
ski” status. Nalezy jednak podkreslié, ze brytyjskie
kolonialistki wraz z Indiankami budowaly mosty 13-
czace §wiaty réznych kultur [Frederickson 2010].

Od najwcze$niejszych lat utworzenia republiki
kobiety angazowaly sie w dyskusje na temat femi-
nizmu. Rewolucja wywarla znaczacy wplyw na sy-
tuacje kobiet oraz postrzeganie ich roli. Zwazywszy
na to, ze republikanizm jest ideologia bazujaca na
cnotach obywateli, rola kobiet zmienita sie i koncen-
trowatla teraz na wychowaniu dzieci na dobrych re-
publikanéw. Ponadto zmienity sie réwniez stosunki
w malzenstwach opartych na postuszenstwie zony
wobec meza na bardziej liberalne [O’Dowd 2010].
Kobiety jednak byly wcigz traktowane jako prawne
1 spoteczne podwiadne swoich mezéw.

Po zakoficzeniu wojny secesyjnej, w ktérej zgineto
ponad 250 tys. zotnierzy z Potudnia, sytuacja i rola
kobiet zmienity sie. W XX w. duza liczba kobiet za-
czeta pracowac poza domem, w wiekszosci przypad-
kéw na niskoptatnych stanowiskach w miynach lub
sklepach odziezowych, ktére oferowaly nienajlepsze
warunki pracy.

W tym samym czasie zaczal powstawaé ,kult
ogniska domowego”. Jako ideal przedstawiano ro-
dziny z klasy $redniej, ktére mogty pozwoli¢ sobie na
to, aby zony i dzieci nie pracowaty. Dominowat wiec
tez ideat kobiety zostajacej w domu. Od kobiet ocze-
kiwano, ze beda zajmowacé sie domem i dzieémi oraz
ich wychowaniem na dobrych obywateli.

Poczatek XX w. jest nazywany erg postepowa ko-
biet. W catym kraju kobiety nalezace do klasy $red-
niej organizowatly sie m.in. po to, aby walczy¢ o za-
kaz pracy dla dzieci. Interesowaly sie tez temata-
mi zwigzanymi z prawem glosu, edukacjg oraz zdro-
wiem. Mimo tego, tylko 5% wszystkich biatych za-
meznych kobiet miato ptatng prace poza domem
[Goldin 1994]. W trakcie I wojny §wiatowej zmie-
nit sie wyidealizowany wizerunek kobiety ze wzgle-
du na zapotrzebowanie na niskoptatng sile robocza.
Kobiety zachecano wiec do podjecia pracy w wojsku
jako sekretarki, maszynistki i pielegniarki.

Po wojnie, tak jak wiekszo§¢ innych panstw, USA
w 1920 r. przyznaty kobietom prawo glosu. Po jego
uzyskaniu sufrazystki zaczely wstepowaé do giéw-
nych partii politycznych, choé caty czas byty odpo-
wiedzialne za typowo kobiece kwestie, takie jak po-
kéj na §wiecie czy ochrona dzieci (pierwsza fala fe-
minizmu). Wojna zmienila réwniez role kobiet na
rynku pracy, pozwalajac im wej$¢ do typowo ,,me-
skich” branz [Kessler-Harris 2003], podczas gdy
boom gospodarczy dat kobietom wieksze mozliwoSci.
Chociaz lata 20. XX w. otworzyly przed kobietami
nowe drzwi, jesli chodzi o prace i edukacje, w spo-
teczefistwie wcigz istnial podzial rél ze wzgledu na
pleé, a kobiety wybieraty czeSciej ,,kobiece” zawody
[Woloch 2001].

Wielki kryzys w latach 30. XX w. miat znacza-
cy wplyw na sytuacje kobiet na rynku pracy. Jed-
nak w tym czasie wskaznik bezrobocia utrzymy-
wal sie na nizszym poziomie w przypadku kobiet niz
w przypadku mezczyzn, gdyz te pierwsze podejmo-
waly niskoptatne prace w biurze lub jako pomoce
domowe.

Sytuacje kobiet zmienita II wojna $wiatowa,
zwlaszcza jezeli chodzi o to, co bylo postrzegane jako
,meska” domena, w zwigzku z tym, ze mtodzi mez-
czyzni poszli na wojne, a kobiety musiaty ich zastg-
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pi¢. Po wojnie kobiety znowu musialy zrezygnowac
z pracy i wrécié¢ do domu, aby zajmowacé sie mezem
i dzieémi. Tak samo jak przed wojng wizja idealnej
rodziny obejmowata matke, ktéra zostaje w domu,
oraz meza, ktéry utrzymuje rodzine.

Lata 60. XX w. byly dekadg zmian dla kobiet
[Walsh 2010]. Ich sytuacja w tym okresie zostanie
przedstawiona w dalszej czeSci.

Kobiety na rynku pracy
w Polsce w XXI w.

Zwazywszy na to, ze niniejszy artykul wykorzy-
stuje teorie opracowang w latach 60. XX w. i stosuje
ja w odniesieniu do obecnej sytuacji kobiet w Polsce,
istotne jest, by poréwnaé rynki pracy w tych dwéch
panstwach w odpowiadajgcych okresach.

W Polsce w 1989 r. kobiety zarabialy $rednio
0 21% mniej niz mezczyzni i sytuacja ta nie zmieni-
ta sie w kolejnym éwieréwieczu. W 1995 r. réznica
w wynagrodzeniach wzrosta do 24%, a trzy lata p6z-
niej spadia do 20%. W latach 2001, 2006 i 2008 ré6z-
nica w wynagrodzeniach wyniosta 19% [Sedlak and
Sedlak 2014].

W 2014 r. mezczyZni zarabiali §rednio 4600 PLN,
natomiast kobiety 3600 PLN [Rachucki 2015].
Oznacza to, ze kobiety zarabiaty §rednio 78% tego,
co zarabiali mezczyzni. Daje to réznice w wynagro-
dzeniach na poziomie 229%. Przedstawione dane
wskazuja, ze sytuacja w tym zakresie nie poprawi-
fa sie, a nawet pogorszyla w poréwnaniu do poczat-
ku XXI w. Réznice w wynagrodzeniach pomiedzy
mezczyznami a kobietami przyjmuja rézne wartosci
w zaleznoS$ci od sektora, wielkoSci firmy, stanowiska
i wyksztatcenia.

Dane zebrane przez E. Lisowskg [2012] wska-
zujg, ze w Polsce kobiety w duzych firmach zazwy-
czaj zarabiajg Srednio ponad jedng trzecig mniej niz
mezczyzni. Na rysunku 1 pokazano zwigzek pomie-
dzy wielkos$cig firmy a zréznicowaniem wynagro-
dzen kobiet i mezczyzn.

Sytuacje te mozna ttumaczyé m.in. tym, ze ko-
biety na platnych stanowiskach pracujg przeciet-
nie 39,5 godz., podczas gdy mezczyzni 42,1 godz.
tygodniowo. Nalezy podkresli¢, ze w Polsce kobie-
ty pracujg dodatkowo dwie i pét godziny wiecej niz
mezczyzni bez wynagrodzenia [Kotaczek 1991],
zajmujac sie domem i dzieé¢mi. To daje dodatkowe
75 godzin w miesigcu.

Mniejszych zarobkéw oraz nizszego poziomu ak-
tywnoSci zawodowej kobiet nie da sie wytlumaczy¢

Rysunek 1. Zwigzek pomiedzy liczbg pracownikéw
w firmie a r6znicg w wynagrodzeniach kobiet
i mezczyzn
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Lisowska 2012].

nizszymi kompetencjami [Gérska 2017]. W poréw-
naniu z mezczyznami kobiety w Polsce s3 lepiej wy-
ksztalcone i, co za tym idzie, bardziej kompetentne.
W 2010 r. kobiety stanowity ponad 72% wszystkich
absolwentéw uniwersytetéw, dominujac w kazdej
specjalizacji. Ponadto réznica w wynagrodze-
niach kobiet i mezczyzn w Polsce wydaje sie byé
najwieksza wsréd pracownikéw z wyksztalceniem
wyzszym (dochéd kobiet stanowi 70% dochodu
mezczyzn) oraz z wyksztalceniem podstawowym
(71%). Zjawisko to zilustrowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Zwigzek pomiedzy wyksztatceniem a r6znicg
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn
w latach 2006, 2008 1 2010
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Lisowska 2012].
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Oprécz réznicy w zarobkach, wskaznik bezro-
bocia wskazuje réwniez inne nier6wnoS§ci na ryn-
ku pracy. W 2011 r. wskaznik bezrobocia dla ko-
biet wyniést 11%, natomiast w przypadku mez-
czyzn byl o 2% nizszy. Biorgc pod uwage, ze ko-
biety sg lepiej wyksztalcone niz mezczyzni, wy-
ttumaczenia nie nalezy szuka¢ w kompetencjach.
Ponadto wskaznik aktywno$ci mezczyzn wynidst
65%, natomiast w przypadku kobiet tylko 49%, co
oznacza, ze znacznie wiecej mezczyzn niz kobiet
jest aktywnych zawodowo. Kobiety réwniez cze-
§ciej niz mezczyzn dotyka bezrobocie diugotermi-
nowe: 42% zarejestrowanych bezrobotnych kobiet
oraz 35% zarejestrowanych bezrobotnych mez-
czyzn pozostawalo bez zatrudnienia dtuzej niz rok.
Pomimo lepszego wyksztalcenia wskaznik bezro-
bocia byt wyzszy wsréd kobiet na wszystkich po-
ziomach edukacji [GUS 2016]. Pte¢ wptywa réow-
niez na awanse pracownikéw: kobiety na tym sa-
mym stanowisku muszg pracowaé Srednio 3 lata
i 8 miesiecy dluzej niz mezczyzni, aby otrzymac
awans.

Te dane pokazuja juz skale problemu, ktéry wyda-
je sie jeszcze wiekszy, jezeli poréwnamy poszczegdl-
ne stanowiska. Na najwyzszych stanowiskach mene-
dzerskich istniejg najwieksze dysproporcje w wyna-
grodzeniach [Sedlak and Sedlak 2014]. W 2013 r.
kobiety stanowily na tych stanowiskach 40% i zara-
bialy §rednio 34% mniej niz mezczyzni.

Z makroekonomicznego punktu widzenia istnieje
wiele przyczyn opisywanej sytuacji. Mozna stwier-
dzié, ze dysproporcje pomiedzy dochodami kobiet
i mezczyzn wynikajg z [Lisowska 2010:144-145]:

e segregacji zawodowej, tj. zjawiska koncentracji
mezczyzn lub kobiet w niektérych branzach, na
niektérych stanowiskach lub w niektérych zawo-
dach,

e malej liczby kobiet na wysokoptatnych stanowi-
skach kierowniczych,

e stereotypow dotyczacych rél zwigzanych z picia,

e braku krajowych mechanizméw majgcych na celu
réwnowazenie negatywnego wplywu czynnikéw
kulturowych, takich jak np. promowanie stosun-
kéw partnerskich w rodzinach i spoleczenstwie.
Ponadto nieréwnosci pici na rynku pracy moga

byé zwigzane z nieréwng dystrybucjg pracy nie-

platnej. Nieplatna praca kobiet jest postrzegana
jako ich tradycyjna rola, wraz z opiekg nad dzieé-

mi i osobami starszymi [OECD 2017]. W rezulta-

cie w 2016 r. tylko 10% mezczyzn, ktérzy mogli

i§¢ na urlop ojcowski, wykorzystalo te mozliwo§é

[GUS 2016].

Sytuacja kobiet w USA
na rynku pracy w XX w.

W poréwnaniu z rzeczywisto$cig XX w. w USA
analizowana sytuacja kobiet w Polsce jest znacz-
nie lepsza. Na poczatku XX w. poziom aktywno-
§ci zawodowej kobiet w USA wynosil 20% [Long
1958]. Do 1940 r. utrzymywat si¢ na poziomie po-
nizej 30%, natomiast w 1950 r. poziom aktywno-
§ci zawodowej kobiet znaczgco wzrést i od tego mo-
mentu caly czas sie zwigkszat [ Goldin 2006; OECD
2017; Engemann, Owyang 2006]. Dostepnos§é edu-
kacji §redniej dla kobiet poczawszy od 1930 r. byta
zmiang, ktéra skionita duzg grupe kobiet do podje-
cia pracy zarobkowej. Lepszy poziom wyksztalce-
nia wsréd kobiet oraz rosngce zapotrzebowanie na
pracownikéw umystowych miaty wplyw na duzy
poziom aktywno$ci zawodowej kobiet po II wojnie
Swiatowej. Rosnace ptace zachecaly kobiety do po-
dejmowania pracy zarobkowej poza domem [ Goldin
1990; 1994].

W drugiej polowie wieku liczba kobiet w ame-
rykaniskich college’ach przewyzszata liczbe mez-
czyzn. Mimo to na niskoptatnych stanowiskach
bylo nieproporcjonalnie wiecej kobiet. Jednak
w latach 60. XX w. mniej niz co czwarta kobieta
byta zywicielkg lub wspdéizywicielka rodziny [Gol-
din 1990; 1994]. W 1900 r. stosunek ptac peino-
etatowych pracownic do ptac petnoetatowych pra-
cownikéw wyniést 0,463 1 do 1930 r. wzrést do
0,556. Wzrost ptac kobiet wynikat z awansu kobiet
z niskoptatnych stanowisk na stanowiska nierobot-
nicze. Okres po II wojnie §wiatowej charakteryzo-
wal sie najwiekszym wzrostem poziomu aktywno-
§ci zawodowej kobiet, a takze wzrostem réwnos$ci
ptac. Poziom aktywnos$ci zawodowej rést w okresie
od lat 50. do lat 70. XX w. W przypadku zamez-
nych kobiet w wieku od 35 do 44 lat wzrést on z 25
do 46%. Zaobserwowano réwniez wiekszg akcep-
tacje dla aktywno$ci zawodowej kobiet. Niemniej
jednak mezatki wcigz byly drugimi osobami pra-
cujgcymi i zarabialy znaczgco mniej niz mezowie,
a takze byly zatrudniane na mniej prestizowych
stanowiskach [Goldin 2006]. Od lat 40. do lat 60.
XX w. wiekszo§¢ kobiet wcigz byla zatrudniona
w charakterze nauczycielek, pielegniarek, biblio-
tekarek, pracownikéw spolecznych itp. [Goldin
2006:13]. Nalezy réwniez podkreslié, ze kobiety
nie byly zwolnione z nieodptatnej pracy w domu.
Wrciagz odpowiadaly za dom oraz wychowanie dzieci
[Pearson 2000].
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Dane i hipoteza

Celem niniejszej pracy nie jest przeanalizowanie
przyczyn réznic w wynagrodzeniach pomiedzy mez-
czyznami a kobietami, lecz zbadanie, czy efekt sub-
stytucyjny moze wcigz tlumaczyé czes$é¢ ztozonego
zwigzku pomiedzy udziatem kobiet w rynku pracy
a ich §rednimi dochodami. Pomimo krytyki ortodok-
syjnego podejScia neoklasycznych ekonomistéw au-
torka zamierza spojrze¢ na temat wiasnie z ich punk-
tu widzenia.

Niniejsza praca ma na celu zweryfikowanie na-
stepujacych hipotez, ktére zostaly postawione zgod-
nie z podejSciem charakterystycznym dla ekonomii
neoklasycznej:

e HI1: Wyzszy wskaznik aktywnoSci kobiet na
rynku pracy ma zwigzek z wyzszym Srednim
miesiecznym dochodem brutto.

e H2: Wyzszy wskaznik aktywnosci kobiet na rynku
pracy ma zwigzek z mniejszg réznica w wyna-
grodzeniach mezczyzn i kobiet.

e H3: Wyzszy wskaznik zatrudnienia kobiet skut-
kuje zmniejszaniem sie réznic w wynagrodze-
niach mezczyzn i kobiet.

e H4: Wyzszy §redni miesieczny dochéd brutto
skutkuje zmniejszaniem sie réznic w wynagrodze-
niach mezczyzn i kobiet.

W celu zweryfikowania hipotez poréwnano
dane dotyczace sytuacji kobiet z danymi dotycza-
cymi sytuacji mezczyzn. Wyniki powinny odpowia-
dac na pytanie, czy istniejg istotne réznice réwniez
pomiedzy zmiennymi dla mezczyzn i kobiet. Ilu-
stracje modelu badawczego zaprezentowano na ry-
sunku 3.

Rysunek 3. Ilustracja modelu badawczego

Roznica
w wynagrodzeniach
kobiet
i mezczyzn

Wskaznik
aktywnosci kobiet

Wskaznik
zatrudnienia kobiet

Sredni
dochéd brutto

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W celu zweryfikowania powyzszych hipotez zo-
stala przeprowadzona analiza statystyczna w opro-
gramowaniu SPSS. Dane uzyte do analizy pocho-
dza z oficjalnej strony GUS [2012; 2016] oraz ra-
portu IBS [2015]. Wykorzystano dane z lat od 1993
do 2015. Wskaznik aktywnoSci kobiet jest oblicza-
ny jako stosunek liczby kobiet aktywnych zawodo-
wo do catej populacji w wieku produkcyjnym (w Pol-
sce od 18 do 59 lat). Wskaznik zatrudnienia kobiet
jest stosunkiem pomiedzy populacjg kobiet w wie-
ku produkcyjnym a obecnie zatrudnionymi kobieta-
mi [De Mulder, Druant 2011]. Sredni dochéd brut-
to oznacza w tym wypadku §redni miesieczny do-
chéd brutto na pracownika zatrudnionego na petny
etat w PLN. Ré6znica w wynagrodzeniach mezczyzn
i kobiet zostala obliczona na podstawie dostepnych
danych oraz przedstawiona jako stosunek zarobkéw
pracownic zatrudnionych na pelny etat do zarobkéw
pracownikéw zatrudnionych na pelny etat.

Wyniki

W celu zweryfikowania istotnoSci réznicy po-
miedzy sytuacja kobiet a mezczyzn na rynku pra-
cy przeprowadzono dwustronny test t dla nieréw-
nych wariancji. Dane wskazuja, ze r6znice pomiedzy
wskaznikiem bezrobocia kobiet i mezczyzn (war-
to§¢ p = 0,01), wskaZnikiem zatrudnienia (warto§é
p = 1,45E — 17) oraz wskaznikiem aktywnoSci (war-
to§¢ p = 1E - 25), przyjmujac warto§¢ o < 0,01,
sg istotne. Ponadto obliczono wspétczynnik korela-
cji Pearsona i chi-kwadrat pomiedzy hipotetyczny-
mi czynnikami.

Wykazany zostat $cisty zwigzek negatywny po-
miedzy wskazZnikiem aktywnosci kobiet oraz ich
§rednim dochodem na rynku (r = -0,81), ktéry
istotnie réznit sie (p < 0,01) od warto$ci dla mez-
czyzn (r = —0,281). Wyniki stoja w sprzecznosci z hi-
poteza 1, ktérg nalezy odrzucié. Efekt substytucyjny
przedstawiony w poprzednich czeSciach nie tluma-
czy sytuacji kobiet na rynku pracy.

Hipoteza 2 miata zbadad, czy istnieje pozytyw-
ny zwigzek pomiedzy wskaZnikiem aktywnos$ci ko-
biet a istniejacg réznicag w wynagrodzeniach kobiet
i mezczyzn. Test t wykazal istotng (p < 0,05) rézni-
ce pomiedzy zbiorami danych dla mezczyzn i kobiet,
przez co zostata odrzucona hipoteza zerowa. Dalsza
analiza wskazuje, ze wigksza aktywno§¢é mezczyzn
na rynku pracy prowadzi do powiekszania sie rézni-
cy w wynagrodzeniach mezczyzn i kobiet (r = 0,59;
p < 0,01), natomiast wieksza aktywizacja kobiet nie
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jest SciSle powigzana ze wzrostem dysproporcji w do-
chodach pomimo istotnosci (r = 0,32; p < 0,01).
Jednakze wyniki wskazujg, ze wigksza aktywiza-
cja mezczyzn ma silny zwigzek ze wzrostem réznicy
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn.

Podobnie wieksze zatrudnienie zar6wno mez-
czyzn, jak i kobiet (odpowiednior = 0,73 ir = 0,81;
p < 0,05) ma pozytywny zwigzek z coraz wiekszg
réznica w wynagrodzeniach pomiedzy kobietami
a mezczyznami (hipoteza 3).

W koncu, jezeli chodzi o hipoteze 4, zebrane dane
nie wskazujg na silny zwigzek pomiedzy wzrostem
§redniego miesiecznego dochodu brutto a réznicg
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn (r = -0,2;
p < 0,05), w zwigzku z czym wzrost §rednich docho-
déw w spoleczenstwie nie jest $ciSle zwigzany z réz-
nicg w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn. W tabe-
li 1 podsumowano wyniki badania.

Tabela 1. Wyniki badan

Hipoteza (i,r;iizzgr) Znaczenie Wyniki
H1 0,01 Tak Odrzucono
H2 0,05 Tak Odrzucono
H3 0,05 Tak Odrzucono
H4 0,05 Tak Odrzucono

Zrédio: opracowanie wlasne.

Nalezy podkre§lié, ze badane lata, zwlaszcza
okres transformacji rynku, sg czasem zmian insty-
tucjonalnych, ktére mialy znaczgcy wptyw na pozy-
cje kobiet i mezczyzn na rynku pracy, niezaleznie od
efektu substytucyjnego.

Wnioski

Autorka artykulu prébowata zbadaé, czy efekt
substytucyjny w odniesieniu do kobiet opisany przez
J. Mincera w latach 60. XX w. caty czas moze ttuma-
czy¢ sytuacje kobiet na rynku pracy. Wyniki wska-
zuja, ze teorie opracowane przez ekonomistOw neo-
klasycznych nie majg odniesienia do rzeczywistosci
XXI w. J. Mincer zaktadal, ze wyzsze Srednie do-
chody na rynku pracy mogg doprowadzié¢ do aktywi-
zacji zawodowej kobiet (w przeciwiefistwie do mez-
czyzn) ze wzgledu na efekt substytucyjny. Biezace
dane jednak nie pozwalajg na wyciggniecie podob-
nych wnioskéw. Jednym z powodéw, dla ktérych ni-

niejsze opracowanie nie potwierdza zadnej z hipotez
badawczych jest fakt, iz aktywno§¢é zawodowa ko-
biet jest zalezna od wielu zmiennych i nie moze by¢
ttumaczona tylko jednym czynnikiem (tak jak suge-
ruje J. Mincer). Wskazuje sie tutaj, ze rosngce do-
chody w gospodarstwach domowych mogg skutko-
waé spadkiem liczby pracujgcych kobiet, tak samo
jak mezczyzn. Ponadto sytuacja kobiet na rynku
pracy w polowie XX w. w USA byla znacznie trud-
niejsza niz obecna sytuacja kobiet w Polsce, w zwigz-
ku z czym nie jest mozliwe dokonywanie poréwnan
tylko na podstawie danych ilo§ciowych.

Niewatpliwie temat udzialu kobiet w rynku pra-
cy jest wart dalszych badan pod katem innych czyn-
nikéw, takich jak np. liczba godzin przepracowanych
bez wynagrodzenia przez mezczyzn i kobiety lub
platne urlopy rodzicielskie.
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The conditions of women’s success
in the context of appreciation

of female values

Introduction

The notion of “female values” is a well-known one
that for centuries has been used in literature with
various meanings. Each culture has its own views
on the attributes and characteristics of either gen-
der, and the virtues and strengths that it represents.
Historically speaking, women and men have been
assigned different cognitive, emotional and personal
features. Women have usually been perceived in op-
position to men — as caring, empathic, intuitive and
ready for sacrifices. Sometimes they have been re-
garded as morally superior to men, who act in the
public sphere, which is associated with demoralisa-
tion. These views have been reinforced by such con-
trastive dichotomies as objective-subjective, rational-
emotional, and public-private. Characteristics such
as modesty, gentleness, humility, compassionateness,
supportiveness, sensitivity and unselfishness have
also been considered as typically female values.

Women have been assessed negatively in disci-
plines typically practiced by men, such as science,
development of statehood and law, and entrepre-
neurship. Throughout the centuries, male style dom-
inated the public sphere and men were supported in
the development of this part of their personality that
is associated with independence, self-control, will,
thinking, reason, logic, the capacity to form judg-
ments and moral appraisal. Men’s achievements are
translated into economic results also at the moment.
Men are still characterised as tough, strong, reso-
lute, self-confident, ambitious, direct and reserved.
Female characteristics, traditionally associated with
protectiveness resulting from motherhood, resource-
fulness, and diligence connected with the domestic
sphere, have been underestimated for ages.

Women are capable of making choices and set-
ting priorities, and have attributes that may be re-
garded as typical of their own gender [Ziemifska
2008:115]. It is obviously not to claim that some
characteristics are assigned solely and exclusively
to women, while others to men. First of all, par-
ticular individuals may have skills that are not spe-
cific to their gender. Second, identifying the char-
acteristics of most women does not imply that all
women will display them. Although the statistical
average is composed of both extremities, a specific
set of characteristics may be more representative
for women than for men, and the other way around.
Women and men may interchangeably use both
codes — cognitive and moral ones — not assigned to
their gender.

Scholars have claimed for some time now that
women bring to business characteristics and talents
specific to their gender and resulting from their life
experience. It is asserted that the business model
based on values traditionally regarded as male,
such as power, authoritarianism, or the task and
competitive management style, has been exhaust-
ed. The corporate culture is changing, in particular
within the largest and richest companies; diversity
is ever more accepted and appreciated, as compa-
nies want to use the opportunities arising from the
potential of women in business and on the labour
market. This gives rise to a paradigm of apprecia-
tion of values traditionally associated with women
[Rézycka, Kmieciak, Krél 2016]. Nevertheless,
employers, especially the owners of small and mid-
dle-sized enterprises, still believe that employing
women is not an economically viable option due to
their low disponibility, conditioned by their caring
responsibilities.
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This paper intends to identify female values in
the context of the paradigm of appreciation of values
traditionally regarded as female ones.

The aim of a survey conducted among female
entrepreneurs in the West Pomeranian Province,
whose results are analysed herein, was to answer
the question which characteristics are displayed by
women who are successful in business and on the
labour market. The research hypothesis related to
S.L.Bem’s well-known theory, whereby an individu-
al may possess one of several possible combinations
of male and female characteristics and their balance
allows faster adaptation and better functioning in
an ever more complex social reality [Bem 2000].
Such persons “have a better capacity to act in a con-
structive manner” [Kuczyfiska 1992:240]. Another
goal of the survey was to verify the hypothesis that
women who are successful in business repre-
sent simultaneously strong female and strong
male characteristics. Although such characteris-
tics are usually understood in contrastive terms — as
opposed to one another or mutually exclusive — their
complementarity may actually contribute to the de-
velopment of companies and the improvement of
their effectiveness and efficiency.

The paradigm of appreciation
of female values

European culture takes its roots from the Judo-
Christian tradition along with Greek and Roman an-
tiquity. The contemporary discourse on female and
male values originates from the Old Testament (9"-
5% century BC). In Ancient Greece, there were two
prevailing views: the Platonic recognition of equality
and the Aristotelean conviction about gender differ-
ences [Puszkow-Bafika 2014]. These two concepts
had a lasting influence on speculations regarding
gender in Western culture countries.

The dependence of one’s moral condition on
biological sex may be found in the philosophy of
J.J. Rousseau, who demonstrated the inferiority of
women and formulated a conception that allegedly
confirmed their full subordination to men. Rousseau
argued that characteristics that do not befit men
prove to be virtues for women, but only if women
are dependent on their husbands and subordinate in
marriage. Independence or pursuit goals other than
the family’s welfare was held to imply the loss of the
characteristics that make a woman desirable and

respectable. The notion of virtues conditioned by
gender to which, in Rousseau’s view, women should
aspire was harshly criticised by M. Wollstonecraft
[1792]. She advocated revolutionary changes in fe-
male manners, the necessity of women’s education
and the development of virtues related to entrepre-
neurship and economic independence. She believed
that the best professions for women include not only
nursery, midwifery and medical care, but also poli-
tics or business. Although she noticed unfair double
standards in the treatment of women and men, she
ultimately acknowledged the superiority of male
power and male values [Taylor 2003:12, 14-15].
Although virtues as understood by Rousseau
significantly depreciated women, views that under-
scored women’s strengths and advantages in times
when it was difficult for them to achieve indepen-
dence could have struck many as interesting. There
were some advocates of the claim that society may
become morally better under the influence of wom-
en. It was possible this way to demonstrate that
women who display specific characteristics may be
morally superior to men. The argument that the ac-
tivity of men in areas mostly dominated by them,
such as war, politics or government, coupled with the
nature of the male psyche which is often destructive,
was a convincing one in the struggle for women’s suf-
frage in the early 20" century [Singer 1998:537].
According to R. Zieminska, “gender determines
both cognitive processes and moral attitudes. This
is indicated by empirical research, which helps to
describe the manner and scope in which it does so”
[Zieminska 2008:115]. The conviction that men
and women differ with respect to ethical priorities
and moral reasoning, as a result of different life ex-
periences and the ways of their social expression, is
supported by C. Gilligan, who emphasises, as part
of the concept of the ethics of care, that there ex-
ist separate sets of distinctive characteristics of each
gender. She argues that they appear as early as dur-
ing girlhood and do not depend on skin colour or so-
cial background (as cited in [Kamifiska 2008:39]).
According to C. Gilligan, the way of thinking typical
of women is ignored in the mainstream of traditional
ethics. Starting with Plato and Aristotle, through
Hume, Kant or utilitarianism, the description of
morality is, as noticed by Gilligan, the description of
male morality and does not take into consideration
non-normative women’s experience in this area. As
a result of adopting the male way of thinking, it was
believed that women were at an inferior stage of
ethical development with respect to principles de-
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veloped by mainstream ethics. The concept of the
ethics of care put forth by C. Gilligan balances on
the border between developmental psychology and
moral psychology. The author believes that men find
it more difficult to establish emotional relationships
with other people, while women are more willing
and find it easier to orient themselves on deeper in-
terpersonal relationships. They have inborn psycho-
logical aptitude to enter into romantic and emotional
relationships and take care of other people [Gilligan
2015]. In Gilligan’s study, in contrast to the ethics of
justice, morality is expressed in care for other people
and manifests itself in the pursuit of the welfare of
a person who a person acting morally care for by
satisfying the needs of the latter and, indirectly, also
their own interests.

The belief that social roles that are traditionally
recognised as female may help to adjust priorities
and values associated with the more destructive
part of the male nature is voiced also be feminist
theoreticians who agree that there are specifically
female virtues and values and that they should be
noticed and appreciated (e.g. [Tong 2002:173; Nod-
dings 2003:28]). R. Tong constructed a set of posi-
tive characteristics, so-called values traditionally as-
sociated with women, including gentleness, modesty,
humility, supportiveness, empathy, compassionate-
ness, tenderness, nurturance, intuitiveness, sensi-
tivity and unselfishness, which — as she emphasises
— are more valuable in moral terms than values tra-
ditionally associated with men, such as strong will,
ambition, courage, independence, self-confidence,
perseverance, rationality or the ability to control
emotions [Tong 2002:173]. Other feminist scholars
also agree that ethics cannot be universal, as it is
conditioned by gender. They believe also that values
promoted by feminist ethics enrich all the areas of
public life. This, however, may also act to the detri-
ment of women. According to J. Grimshaw, a socially
appreciated and glorified female function may pre-
vent women — as those who are responsible for cre-
ating a homely atmosphere — from liberating them-
selves from the image of a mere “background” for
the important activity of men in the public sphere
[as cited in Kamifiska 2008:19-35].

According to the research of E. Lisowska, the
abilities to coexist and to communicate with other
people are factors that usually determine women’s
success [Lisowska 2001:29]. Women are perceived
as persons who attach greater importance to the
sense of community, common good and the produc-
tion of values by a community.

As claimed by G. Hofstede and G.]. Hofstede,
masculinity and femininity may be attributed not
only to individuals, but also to whole societies. In
feminine cultures, emphasis is placed on care for
other people, cooperation and relationships, while
masculine cultures focus on success, money, prop-
erty and fierce competition. As regards professional
life, the authors contend that feminine factors in-
clude, first of all, relationships, that is a good rap-
port with one’s immediate supervisor, and, second
of all, cooperation understood as work with people
oriented on cooperation. Moreover, work allowing
employees to live in a place appropriate for them
and their family, and guaranteed employment — the
sense of security related to a stable place of employ-
ment. Male factors, in turn, include earnings, or the
possibility to have high income, and, next, recogni-
tion, understood as due appreciation for well-done
work, promotion, i.e., the possibility to move up to
a higher position, and challenges, where motivating
and ambitious work gives a sense of self-satisfaction
[Hofstede, Hofstede 2007:132-138].

There are also other studies dating back to the
second half of the 20™ century and the early 21°
century that illustrate the trend dominating in
the perception of female and male characteristics.
A definite division of gender characteristics was pro-
posed by S.L. Bem, who developed a questionnaire
on traditional gender roles, reflecting the degree
to which an individual identifies themselves with
these roles [MicAdam 2013:24]. Stating that an in-
dividual may have one of several possible combina-
tions of male and female characteristics [ Brzezifiska
et al. 2002:3], S.L. Bem assumes that androgynous
persons function more effectively in social situa-
tions. The balance of male and female characteris-
tics allows faster adaptation and better functioning
in an ever more complex social reality. She empha-
sises that research shows that androgynous women
and men are able to be both assertive and caring
[Bem 2000:150]. Androgynous persons are indi-
viduals “having equally developed female and male
characteristics, irrespective of their biological sex”
[Kuczyfiska 1992:239].

A. Kuczyfiska, a Polish scholar, assumes that an-
drogynous persons “have a better capacity to act
in a constructive manner” [Kuczyfiska 1992:240].
During a survey conducted among students in the
1990s, she identified respectively 15 female, 15
male and 5 neutral characteristics [Kuczynska
1992:238-247].
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Femininity and masculinity
among women entrepreneurs
in the West Pomeranian Province

The survey was carried out from December 2016
to December 2017 in the West Pomeranian Province
and included three stages. It was conducted using
four types of questionnaires and an original 7est on
femininity and masculinity in business. The form is
a research tool indicating both the level of femininity
and masculinity in business and success in business.
It shows also to what extent female and male char-
acteristics may be regarded as complementary, i.e.,
mutually supportive.

It has been established that women’s values,
which are values chosen by women as their priori-
ties and preferences, are as follows: (1) family, home
and children, (2) help, care and health, (3) security
and altruism, (4) education.

Female values, in turn, are defined as a set of
characteristics or talents specific to women, on the
basis of which they function and which they display
in external relationships (table 1).

It should be noted that “success” is a relative
concept and it may be defined in different ways. In
its popular meaning, the word relates both to pro-
fessional life and to private life. It may refer to the
effective pursuit of goals that bring measurable ben-
efits. Although the best definition of success was for-
mulated by A. Langle, an Austrian psychologist (“To
achieve a success means that I have had fortune in
life because my efforts have been effective”), the
research conducted in the West-Pomeranian Prov-
ince adopted two factors as criteria for success in
its broad sense.! The first one concerns “success in
running a business” and the other one is related to
“success in life”. Success in running a business was
measured by the women’s fulfilment of the require-
ment to pursue an economic activity for more than
3.5 years. Moreover, success factors were assessed
also using the criterion of asset (property) growth
stability according to a 5-point Likert scale, with
respect to the generated EBIT/EBITDA operating
profit,> revenue dynamics and net return on sales
(ROS®). The criterion of asset growth stability re-
lated to the significant, stable and systematic growth
of the company’s property, including its fixed assets,
e.g., tangible fixed assets, real property, intangible
assets, and current assets, e.g., inventory, receiv-
ables, financial resources or securities. Moreover,
the company’s development and market success

were measured by compliance with at least one of
the following conditions: being one of the best busi-
nesses in the city/province/country/world, having
a good position within the local/provincial/national/
international market, successful functioning on the
market, generation of an operating profit and sys-
tematic development.

The following factors were adopted for the pur-
poses of the research as the measures of “success
in life”: assessment of prosperity, being a source of
inspiration and motivation for others, having so-
cial prestige and recognition, achievement of goals,
balance between professional and private life, and
lack of difficulties in reconciliation of professional
and family roles. The achievement of success in life
encompassed also a declaration regarding the per-
sonal opinion of a respondent about whether “she
has been successful in life” by indicating 4 and 5 on
the Likert scale, which was held to mean that the
respondent has been successful.

As regards senior and top management staff, what
was assessed was the impact on the financial results
of the company in which the respondents work or
contribution to its good results, also over a period of
more than 3 years. Another measure of the compa-
nies’ success was the significant, stable and system-
atic growth of their property or the stable level of
their assets over the period covered by the survey.
The criteria of success in life were determined in the
same way as for the women owners of companies.

The reference group in the survey was composed
of women who have the status of entrepreneurs and
used to run a business but no longer do so following
bankruptcy, insolvency or the company’s liquidation.
By the same token, the reference group for the man-
aging staff was composed of women who had been
dismissed and no longer held managing positions.

The survey qualification criterion for unsuccess-
ful women was a decrease of assets or a significant,
drastic decrease of assets in the company, and the fact
that the company’s revenue dynamics and sale profit-
ability in the last 3 years or recently decreased or
significantly decreased. The other conditions includ-
ed low recognition among other businesses operat-
ing in the same industry on the market, a conviction
that the company is one of many businesses that do
not cope with competition on the market, and loss
from business. Apart from a lack of “success in busi-
ness,” this group of respondents was characterised
by a lack of a sense of “success in life.” The criteria
in this respect were analogical to those for the first
group, but this time people were chosen who were
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Table 1. The values brought by women to business and the labour market

Values

Source

Authenticity in communicating feelings and emotions

Introduction to: Gerzema, D’Antonio 2014; Buckingham
2012:86-94; Sandberg 2016:114-133, 379; Goudreau 2011;
George et al. 2007; Report Delloite 2012

Sensitivity to human needs, including those of employees and
customers, and pursuit of economic goals

Zenger, Folkman 2012; Rubin 1997; Majewska-Opietka
2000:346-350; Lisowska 2011:118; Chybicka, Zubrzycka
2015:26-27; Brzezinski 2012:80, 127

Empathy Brzezinski 2012:131; Chybicka, Zubrzycka 2015:26-27;
Gerzema, D’Antonio 2014:23, 300-301
Intuitiveness Fisher 2003:38-39; Majewska-Opietka 2000:67, 242; Hajduk

2017; Brzezinski 2012:134

Explaining and inspiring (as tactics of influence) to win the trust
and commitment of employees

Zenger, Folkman 2012; Report Delloite 2012:1-28

Focus on building and maintaining relationships with other
people

Bendyk 2009; Chybicka, Zubrzycka 2015:33; Kamifiska
2008:53

Sharing knowledge, experience and achievements

PwC report 2015:116; Kupczyk 2013:87; Rifkin 2005:223-234;
Rosener 2006:202; Brzezinski 2012:81; Gerzema, D’Antonio
2014:302; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 43, 178; Report
Delloite 2012:20

Willingness to hear the opinions of other people despite a longer
decision-making process

Gerzema, D’Antonio 2014:299; Fisher 2003:21; Kupczyk 2013;
Report Delloite 2012:1-28

Orientation on communication and compromise

Peters 2005:271-275; Fisher 2003:271; Pinker 2009:75, 94;
Kaminska 2008:91; Brzezinski 2012:108-109; PwC report
2015:2-10; Lisowska 2001:29

Network thinking — taking into account various links and
correlations, and the social context of a given case

Fisher 2003:21-23, 34

Care and responsibility for other people, understanding

Gilligan 2013, 2015; Lisowska 2011:117-118; Pinker 2009:86,
104, 121, 175; Noddings 2003:2

Urge to do one’s utmost, no self-complacency

Brzezinski 2012; Sandberg 2016:50, 96; Ktos 2017; Niezgoda
2017; Chybicka, Zubrzycka 2015:39, 44

Democratic management, preference for teamwork

Lisowska 2011:104; Rollnik-Sadowska 2010:130; Stowik 2017;
Brzezinski 2012:117; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 178

Multitasking

Chybicka, Zubrzycka 2015:52, 174, 176; Cabrera 2016; Fisher
2003:19-52

Fear of being perceived by other people as an unlikeable person
or fear of losing popularity in one’s community

Girl Scout Research Institute 2008:19; Sandberg 2016:66-
67, 77; Brzezinski 2012:62-63, 66, 98 104, 110; Cistak 2016;
Chybicka, Zubrzycka 2015:47

Attributing success to luck or assistance from other people

Brzezinski 2012:57, 62; Sandberg 2016:52, 62-63; Report PwC
2015:11

Willingness to reconcile family with professional life

Brzezinski 2012:18, 34; Pinker 2009:147; Report PwC 2015:10

Focus on learning, improvement of skills and self-development

Lisowska 2011:111; Stowik 2017; Ktos 2017; Kupczyk 2013:87,
91; Chybicka, Zubrzycka 2015:177; Report PwC 2015:10

Using feedback and expressing oneself in a contextual and more
moderate style, e.g., I suggest, it depends

Brzezinski 2012:105; Kamifiska 2008:83, 150; Chybicka,
Zubrzycka 2015:43; Report Delloite 2012; Hajduk 2017

Economy (caution in making investments)

Raport Deutschebank 2016; Lisowska 2011; Sandberg 2016:58;
Brzezinski 2012:76-77; Fisher 2003:40

Belief in the necessity to pay greater attention to the promotion
of one’s image

Dryjaniska 2015; Brzezinski 2012:35, 43, 54, 120, 122;
Sandberg 2016:96; Chybicka, Zubrzycka 2015:45

Source: own work.
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characterised by the low fulfilment of the indicated
conditions, or measures of success, as illustrated by
their choice of 1 and 2, equivalent to a lack of suc-
cess on the 5-point Likert scale.

The survey had a written form and was conduct-
ed during individual meetings with 109 respondents.
The time for giving answers was not limited but the
average time of carrying out the survey (without
technical and preparatory activities) for 1 person
was from 15 to 60 minutes.

The survey results clearly confirmed the main re-
search hypothesis that women who are successful in
business have strong female and strong male charac-
teristics at the same time.

The data have shown that the arithmetical mean
for female characteristics in the category of success
and for male characteristics was respectively 4.40
and 4.35 on a 1 to 5 scale, where weak femininity as-
sumes values from 1.00 to 2.49, moderate femininity
— from 2.50 to 3.50, while strong femininity — from
3.51 to 5.00. For women in the category “unsuccess-
ful”, the values were markedly lower, with 2.93 on
average for female characteristics and 2.51 on av-
erage for male characteristics. The analysis of the
foregoing data shows significantly higher means for
masculinity and femininity with respect to women
who have been successful in business, as compared
to unsuccessful women These results are confirmed
by the values of the median for female and male
characteristics in the category of women successful
in business: 4.51 for female characteristics and 4.35
for male characteristics, so very close to the afore-
mentioned value of the arithmetical mean for these
characteristics. The median and mode of female and
male characteristics also assumed similar values.
The values of the mode with respect to female char-
acteristics related to the success variable are 4.70
and, for a lack of success, 3.10. For male characteris-
tics, the values are respectively 4.51 and 2,33.

Most characteristics are moderately correlated
with success, exerting an impact on the profitabil-
ity, efficiency, and effectiveness of companies, as
measured during the survey. The survey has dem-
onstrated that characteristics moderately correlated
with success in business, i.e., those that have an im-
pact on the efficiency and effectiveness of compa-
nies, include:

e sharing knowledge,
ments,

e focus on learning, improvement of skills and self-
development,

e intuitiveness,

experience and achieve-

e economy,

e authenticity in communicating feelings and emo-
tions,

e explaining and inspiring as tactics of influence

used to win the trust and commitment of employ-

ees,

orientation on communication and compromise,

multitasking,

empathy,

sensitivity to human needs, including those of

employees and customers, with the simultaneous

pursuit of economic goals within a company,

e willingness to hear the opinions of other people
despite a longer decision-making process.
Moreover, the hierarchy of female characteris-

tics of women entrepreneurs was developed. The
hierarchy covers characteristics with which the re-
spondents identify to varying degrees. The charac-
teristics include, first of all, authenticity in commu-
nicating feelings and emotions, which scored 4.70
on a 1-5 scale, just as multitasking. Focus on learn-
ing, improvement of skills and self-development
scored slightly less i.e., 4.65. Focus on building and
maintaining interpersonal relationships that gives
a woman the sense of security and comfort scored
4.61 points, just as a willingness to reconcile family
life with professional life. Sharing knowledge, expe-
rience and achievements and sensitivity to human
needs, including those of employees and custom-
ers, with the simultaneous pursuit of economic goals
within a company scored 4.58 points each.

Most of the analysed female characteristics are
relatively strongly correlated. Some of the pairs of
male and female characteristic are strongly comple-
mentary:

e multitasking vs. the ability to focus on the perfor-
mance of an assigned task;

e belief in the necessity to pay greater attention
to the promotion of one’s image vs. no problems
with promoting oneself;

e willingness to hear the opinions of other people
despite a longer decision-making process vs. self-
reliance, authoritarianism and fast decision mak-
ing;

e intuitiveness vs. rationalism;

e economy vs. propensity to take risk and challeng-
es;

e use of more frequent feedback and a contex-
tual and more moderate style of expression
(e.g., I suggest, it depends) vs. an assertive and
straightforward language and style of communi-
cation, strong statements;
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e focus on building and maintaining interperson-
al relationships that gives a woman the sense of
security and comfort vs. independence and au-
tonomy mean the sense of security and peace for
a woman,;

e willingness to reconcile family life with profes-
sional life vs. ambition, orientation on success
and the pursuit of a career.

Although female and male characteristics are
usually understood in opposite terms — as conflicting
or mutually exclusive, the research has shown that
the characteristics of the women entrepreneurs are
correlated on a complementary basis, which means
that they complement and support one another. This
complementarity should be an added value for com-
panies. The symbiosis of female and male values
should help to improve the quality of management
processes within companies. Characteristics there
are seemingly contradictory or opposite are strongly
correlated and form a complementary whole.

Conclusion

Female values include characteristics or attri-
butes that are regarded by society (or women them-
selves) as specific to women at a particular historical
moment, in a particular age or in a particular cul-
tural environment, e.g., a country. These values will
not be fixed and invariable but they will change with
time. Just as women’s values, female values are
also susceptible to cultural changes, yet this process
has an evolutionary character. They may have vary-
ing (greater or lesser) strengths or intensities, but
they are still female values, being perceived as such
by society. These values may be developed, shaped
or improved (assuming that one is a unique and orig-
inal individual) as one learns, gains experience or
changes one’s personality.

Success in business depends on numerous factors
independent of gender. For instance, both women
and man have the same managerial potential. Both
genders are highly motivated to lead others. Ev-
ery leader has a unique style. In this sense, gender
and other variables are of secondary importance;
they have little significance because what counts
the most is the proper selection of staff according
to competencies, passion, and, most importantly,
inner energy to act. Women bring different values
to business than men. Learning how to better use
women’s talents is an investment that will enable
companies to develop effectively, increase their po-

tential to solve problems and improve their innova-
tion. Women constitute more than a half of society,
they are better educated and no business could af-
ford to ignore such a potential.

The identified female characteristics are better
suited to the contemporary conditions and the mod-
ern form of enterprises than male ones. Moreover,
breaking the rule of femininity associated with re-
liance on characteristics regarded as female results
in their being perceived in a negative way. In other
words, women should avoid imitating male methods
and try to look for their own ways of pursuing a ca-
reer. The identified and described female values
may be used for this purpose.

Success may be understood also as surpassing one’s internal
limitations or the ability to face circumstances that may be
beyond our reach and sometimes also our control. Overco-
ming a crisis or a serious illness may thus also be conside-
red a success. Success may relate to moments when one fe-
els a sense of harmony, happiness, beauty and satisfaction, or
even the ability to appreciate every moment in life or to find
good in everything that happens to one.

EBIT - operating profit, or earnings before deducting inte-
rest and taxes. EBITDA (earnings before interest, taxes, de-
preciation and amortization) — the company’s earnings befo-
re interest on interest bearing liabilities (loans, bonds), taxes,
amortization of intangible assets and depreciation of tangible
assets.

ROS - net return on sale, or net profit margin.
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Introduction

Despite the focus from governments and organi-
sations driving advancements in education, health
and employment for women for over 30 years [Tu-
minez, Duell, & Majid 2012], a gender imbalance
still exists whether you look at labour participation
rates or representation of women at the top of the
corporate ladder. If we continue at this rate, it is
estimated that it would take 217 years to achieve
gender parity’.

Education has often been thought of as the gen-
der parity equaliser. There are more educated wom-
en today compared to a generation ago. In some
countries, there are more tertiary educated women
than men, for example, in the United States?, Po-
land® and Singapore®. However, education does not
seem to have much of an effect on gender parity as
women still trail men at the top of the corporate lad-
der. In the United States, only 6.4% of CEOs of the
Fortune 500 companies are women®. In Poland, the
number is 6.3% in terms of female CEOs of the pub-
licly listed companies®. Even though the percentage
of female CEOs is higher in Singapore, the number
is still small as women only represent 15% of CEOs
of the publicly listed companies’.

Women have been trailing men in career ad-
vancement because it was found that women in gen-
eral, have access to mentors rather than to sponsors.
In contrast, men in general, have greater access to
sponsors — senior leaders with power and influence
who are willing to advocate for them — which is why
men still get more promotions than women [Ibarra,
Carter, Silva 2010].

Furthermore, women tend to drop off the corpo-
rate ladder or experience career stagnation around

the mid-to-senior management level. The drop off
rates in Asia are very high — 70% in Japan, 53% in
China, 49% in Hong Kong and 46% in Singapore
[Tuminez et. al., 2012]. Even though the drop off
rate in Poland is moderate from an average of 45%
in the overall labour force to 36%?° at this level on
the organisational hierarchy, these figures suggest
that many women tend to hold themselves back or
under-invest in their careers when they face a con-
flict between the “career clock” and the “mother’s
clock”.

There are many theories that highlight the bar-
riers that prevent women from rising to the top of
the organisational hierarchy. Ibarra and Obodaru
[2009] called out women’s inability to formulate
a vision or lack the “vision thing” as one key bar-
rier hindering their progress. Others cited barriers
such as the lack of family-friendly policies, the old
boys’ club, unconscious gender bias, stereotypes and
cultural values, work-life balance and the lack of ca-
reer sponsorship. The “sticky floor” syndrome was
also called out. The sticky floor syndrome comes
from a mindset of self-doubt and self-deprecating
as women tend to doubt their capability more than
men [Ehrlinger 8& Dunning 2003].

The proverbial glass ceiling is another barrier
preventing women from getting ahead. The glass
ceiling is so dense that even to this day, very few
women have been able to shatter it. In analysing the
glass ceiling “shatterers”, there’s one thing that is
clear. These women have sponsors who have been
able to make a huge difference to their careers. The
sponsors have been seen to give a career break — to
open doors to opportunities or to advocate for them.
Sheryl Sandberg, Chief Operating Officer of Face-
book and a board member of several publicly list-



ed companies, is one of the prominent glass ceiling
shatterers. Since graduating with an MBA from
Harvard Business School, Larry Summers, her for-
mer Economics professor, helped her to secure her
first high profile role at the World Bank, and subse-
quently, at the Clinton Administration’. This career
head start helped to solidify the foundation of her
career, from which, she was able to build on to rise
quickly on the ranks at Google and Facebook.

Sponsorship is the solution to solving this persis-
tent gender problem of too few senior women lead-
ers — a problem that has been “plaguing” both the
private and public sectors in Poland, Singapore and
the vast majority of countries across the world for
decades. My research, which comprised of an au-
toethnography, a case study research and an online
study showed that sponsorship is effective in driving
an upward career trajectory by at least one to two
levels on the organisational hierarchy.

As career sponsorship is still a relatively new phe-
nomenon, the goal of this paper is to define and give
an overview of sponsorship so that more people, es-
pecially women, can benefit from it.

Research methodology

In order to study sponsorship in details, I used
the methods of (1) autoethnography, (2) inductive
qualitative case study research and (3) online study
to uncover insights about this important relation-
ship.

Autoethnography is a form of personal reflexive
research that comes with deep insights and critical
thinking, resulting from an experiential journey that
takes the readers through the lens of the writer. Au-
toethnography is a research method that allows the
researcher to “enact the worlds we study” [Denzin
2006, p. 422], and it is a research method that ac-
counts for how the inner personal world interacts
with the outer societal world. It is a research meth-
od that is predicated on the process of thinking,
reflection and reflexivity. Because of this, unique
viewpoints could emerge otherwise not available
from the positivist approach to research [Wall
2008]. My autoethnography encompassed both
my experiences as a sponsee and a sponsor, and
it covered my sponsorship experiences at Telstra
Corporation, Motorola, Microsoft and Dell. Each of
these sponsorship experiences occurred over mul-
tiple years from as short as two years to more than
four years.
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I also conducted a case study research because
I wanted to examine a phenomenon in the real-life
context [Yin 1981]. This research provided different
perspectives on sponsorship while giving a robust
comparative logic for developing and replicating in-
sights [Eisenhardt 1989]. Data was collected from
a theoretical sample of 19 sponsors and 16 sponsees
(people who are sponsored) working in multination-
als and the public sector across the world. All of the
sponsors in the study had at least 20 years of corpo-
rate experience. They included the C-Suite, part-
ners, general managers, vice presidents, and direc-
tors. The sponsee sample comprised of people who
had been sponsored or those who had been recom-
mended by their respective sponsors. The sponsees
were younger (from ages 27 to 52) than the spon-
sors (from ages 43 to 69). The sample also included
a good representation of both genders in the group
of sponsors (11 males, 8 females) and sponsees
(7 males, 9 females).

I adopted a semi-structured interview process
because I wanted my interviewees to freely tell
me about their sponsorship experiences. I read the
interview transcriptions multiple times before at-
tempting to code using a hybrid-coding framework
consisting of a priori specifications of the case study
framework, and the themes that emerged from the
case interviews. The unit of analysis that I employed
was phrases because phrases in any language form
the basis of knowledge, and provide richer insights
into the phenomenon studied. It is also a form of
“in vivo” coding to capture the exact words, narra-
tives, quotes and metaphors used by people. Initial-
ly, I used Microsoft Excel to code before adopting
Atlas TI when the data became too complex to code
manually.

As part of the reiterative and overlapping pro-
cess of coding, analysing and theory building, I com-
menced my first detailed analysis and completed
a draft write-up following the tenth interview, re-
peating the cycle after the eighteenth interview,
twenty-fourth interview, and finally, after the thirty-
fifth interview (see Figure 1). This process of going
back and forth of coding, analysing and writing was
essential in ensuring that the salient points were
coded and captured in the analysis, and the key con-
cepts and ideas were strengthened in the analysis
[Eisenhardt 1989; Yin 2014].

I also conducted an online study to obtain quanti-
tative measures. This online study was administered
using Qualtrics survey tool, and was targeted at se-
nior leaders who were at least at the director level
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Figure 1. Coding and analysis process in a flow chart
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Source: author’s own work.

on the organisational hierarchy because the extent of
responsibility increases significantly from this level
onwards. There were 100 participants in this study.

Coach, mentor and sponsor

Before going further, let me show how people de-
fine the terms: coach, mentor and sponsor. It is with-
out a doubt that people often and still conflate the
terms sponsor and mentor, and on occasions, coach.
Some people even assume that the roles of the spon-
sor, mentor and coach are the same.

“The three words — coach, mentor and sponsor,
always come together for me. It’s syntax. I would
probably use them synonymously”*°.

One reason why this misperception exists is that
these three roles can enhance the development of an
individual. As my research showed, the role of the
sponsor builds on the roles of the coach and mentor.

“In my definition or what I've experienced, I feel
like to be a sponsor, you’re like a mentor
plus almost. A central part of that sponsor
relationship is also to be able to be really candid,
honest and have safe conversations
where you can really level with one another.
So to me, it’s almost like, you need to serve
as a mentor, plus the sponsorship piece
where you personally go out and back that person”.

The initial scholars of mentorship conflated the
terms mentor and sponsor, and used these terms
interchangeably in a period of more than 30 years
[Friday, Friday & Green 2004]. Kram [1983], one
of the gurus of mentorship initially defined mentors
as senior and experienced individuals who are com-
mitted to support and advance their mentees’ ca-
reers. She found that mentors provide two functions
to their mentees — career functions and psychosocial
functions. In her work, she also defined sponsorship
as one of the career functions of mentorship. Given
that mentorship has been shown to enhance compe-
tence on the job, and provide psychosocial support
and sponsorship for career advancement, Friday,
Friday & Green [2004] argued that sponsorship and
mentorship should be treated as two different and
distinct constructs. There are also other distinctive
differences among these three roles of coach, mentor
and sponsor.

Coach. My research showed that a coach is
someone who helps with a specific task, topic, skill
or function. Coaching is a helping relationship. It is
a relationship that helps individuals to achieve a set
of goals or to improve performance. A coach can
also help individuals to master new skills or to ac-
quire new knowledge. As communicated by Stefan,
one of my research participants, the role of a coach
is akin to a parent teaching a child how to ride
a bike:

“The coach is there to help you to underpin your
learning. He or she has been tasked to help you
to be proficient in a specific skill to achieve
a shared objective. A coach is like a parent
teaching a child how to ride a bike”.

Coaches go through a rigorous training process
to obtain their coaching certification. There are
many coaches who do not have coaching certifica-
tion. Instead, they have extensive corporate ex-
perience. A coach is typically a paid role. In con-
trast, mentors and sponsors are typically non-paid
roles.
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Mentors are there to give advice [Hewlett 2013].

“A mentor is a neutral kind of person
who is there to help you in any kind of way
— he or she is there to listen, to observe
and to play back and to paraphrase
what you are going through in your life and work.
A mentor is almost like a mirror to help you deal
with whatever you are going through”.

Mentors typically give two types of advice: ca-
reer advice and psychosocial advice to enhance their
mentees’ development [Kram 1983]. They may act
as a sounding board. They may also lend a listening
ear — to listen to the problems, as well as offer advice
to help solve them.

Mentors can come from all levels of the organi-
sational hierarchy. They may comprise of junior
employees who possess a particular skill or knowl-
edge that a mentee wants to learn, for example,
social media skills. These mentors are known as
reverse mentors [ Marcinkus, Murphy 2012]. Your
peers may serve as your mentors [Kram, Isabella
1985]. And of course, mentors can be individuals
who are more senior and more experienced [Kram
1983].

Given that mentors can sit on all the levels of the
organisational hierarchy, they may or may not have
the power or the political clout to drive career deci-
sions that are necessary to influence your upward
career mobility.

Sponsor. Rather than “give”, sponsors “invest”
[Hewlett 2013]. Sponsors are senior leaders who
are committed to somebody’s career success. To
further elaborate, sponsors first invest the time, ef-
fort and resources to prepare the sponsee for the top
roles. When she or he is ready for the next big role,
sponsors often go “out on a limb” to advocate and
champion for the sponsee. Because sponsors are se-
nior leaders with power and influence, they are able
to leverage their political clout to open doors and
drive decisions in the sponsee’s favour. They also
have a voice at the decision-making tables to influ-
ence decisions pertaining to roles, opportunities or
even pay raises.

“A sponsor is someone who is willing
to teach you the ropes of success, as well
as teach you on how to be versatile.
And of course, position you for a better job”.

To prevent making a “wrong” senior appoint-
ment, organisations typically appoint candidates
with backing from sponsors. Without sponsorship, it

is unlikely that individuals will be successful in se-
curing the senior roles regardless of their track re-
cord, competence or leadership potential.

The table below shows the key differences be-
tween a mentor and a sponsor.

Table 1. Differences between mentors and sponsors

Mentor Sponsor

e Can sit at any level of the | ¢ Must be senior managers
hierarchy with influence

e Provide emotional support, | ¢ Give protégés exposure to
feedback on how to improve other executives who may
and other advice help their careers

e Serve as role models e Make sure their people are

e Strive to increase protégés’* considered for promising op-
sense of competence and portunities and challenging
self-worth assignments

e Focus on proteges’ personal | e Protect their protégés from
and professional development negative publicity or damag-
ing contact with senior ex-
ecutives

e Fight to get their people pro-
moted

* “Protégé” is a generic term for mentee/sponsee.

Source: Ibarra, H., Carter, N. M., & Silva, C. [2010], Why men still get
more promotions than women. “Harvard Business Review”, Vol. 88(9): 85.

Having discussed the different roles of the coach,
mentor and sponsor, I'd like to extend Hewlett’s
[2013] definition to use the words: “help”, “give”
and “invest” to highlight the distinctive differences
among the three roles comprising a coach, a men-
tor and a sponsor. A coach can help you to develop
a specific skill. A mentor can give you advice on how
to deal with a particular issue. And a sponsor typi-
cally invests in your development for your career
success.

With this in mind, a hierarchy of roles consisting
of a coach, a mentor and a sponsor was constructed
(see Figure 2). This hierarchy of roles shows that the
higher order roles do more than the lower order roles,
and it also shows that a sponsor’s role can combine
the roles of a coach and a mentor. In other words,
a sponsor can be a coach plus mentor and more.

“I see a sponsor in its formal definition
is the one who culminates it all. A sponsor would sit
at the highest level of the hierarchy of roles.
And a sponsor is someone who stands up publicly
for the individual in whom they believe,
and thus, would push forward with the individual
to secure the next big role.”
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Figure 2. Hierarchy of roles — coach, mentor and sponsor

“Invests”

Sponsor

“Gives”

Mentor

“Helps”

Coach

Source: author’s own work (extension of Hewlett's [2013] definitions).

Definition of sponsorship

If a sponsor is an individual who invests in your
career, then sponsorship is a committed relation-
ship between a senior and influential leader (spon-
sor) and a younger and less experienced employee
(sponsee) that is focused on driving career progres-
sion for the sponsee. It is a dyadic relationship and
is “a kind of relationship — in which the sponsor goes
beyond giving feedback and advice, and uses his or
her influence with senior executives to advocate for
the sponsee” [Ibarra et al. 2010, p. 82]. To this end,
a sponsor can “turbo charge” your career because
he or she is influential. When your sponsor talks
about you — especially about your value, capabil-
ity and leadership potential, he or she is promoting
and giving you visibility with the other leaders of the
organisation. As such, the sponsor can add weight
to your candidacy and signal that you are a “safe
bet” for the senior role. The sponsor can give you
a head start by opening new opportunities in either
your employing organisation or in a different organi-
sation [Reskin 1979]. The sponsor can also go “out
on a limb” to fight for your promotion [Wayne et al.
1999]. This suggests that a sponsor can do much
more than what normal career progression can do.

What mentors and sponsors do

According to mentorship literature, there are
three specific functions that mentors do. These
mentorship functions are not all or none functions.
Depending on the mentor’s capability and seniority,

any given mentor may provide all or some of these
functions.

The first function that mentors provide is career
support. Often, this function is provided in the form
of giving career advice. The more senior the men-
tor is, the more career advice he or she is able to
provide. Additionally, senior mentors can give chal-
lenging assignments [Kram 1983] to enhance their
mentees’ development.

The second function that mentors provide is
psychosocial support. Psychosocial support also en-
compasses friendship and giving emotional support.
Your mentor can provide a safe platform for you to
discuss all things personal and confidential includ-
ing work and non-work issues [Noe 1988]. When
Kram [1983] first defined this function, she found
four specific sub-functions of psychosocial support
including;
¢ Helping the mentee to develop a sense of profes-

sional identity.

e Providing counselling.
¢ Giving friendship and social support.
e Role modelling.

Even though role modelling was initially identi-
fied as a sub-function of psychosocial support, today,
it is considered a separate function of mentorship
[Scandura 1992]. Role modelling also includes the
imparting of values and attitudes, and demonstrat-
ing leadership behaviours. And role modelling can
occur when the mentor gives critical and construc-
tive feedback to the mentee.

There is another function of the mentor. In my
research, I found that the mentor can help the men-
tee to self-reflect. The importance of self-reflection
should not be undermined as the act of self-reflec-
tion can lead to self-awareness, which is the founda-
tion of self-leadership.

My research showed that sponsors can do much
more for sponsees. Because sponsors are commit-
ted to their sponsees’ success, they are able to make
a lot more impact on their careers.

“The sponsor sponsors you into something.
It’s an active relationship with an outcome”.

“Sponsorship takes place when you take an interest.
There is a commitment to the individual”.

Sponsors can provide up to 14 different behav-
iours to help sponsees advance in their careers.
Similar to mentorship functions, these sponsorship
behaviours are not all or none behaviours. Depend-
ing on the phase of the sponsor relationship, needs



of the sponsee or sponsor, different behaviours will
be exhibited. These 14 behaviours can be catego-
rised into professional development behaviours on
one hand, and personal development behaviours on
the other hand (see Table 2). Given the main role
of sponsors, which is to drive career progression for
you, it is not surprising to see more professional de-
velopment behaviours (11 behaviours) than person-
al development behaviours (3 behaviours). To this
end, sponsors rather than mentors are able to drive
more impact for an individual’s career. Thus, it is
clear that sponsorship has currency value, especially
for career advancement and progress.

Table 2. Sponsor behaviours

Professional development
behaviours

Personal development
behaviours

e Provide visibility and expo-
sure

Provide advocacy

Ensure candidacy for roles
Nurture and teach

Provide stretch assignments
Give actionable career ad-

e Develop confidence
e Provide image advice
e Give personal advice

vice
e Access to senior leader net-
works
Build political acumen
Provide protection
Fight for promotion

Access to external networks

Source: author’s own work.

The currency of sponsorship

Securing senior roles requires sponsorship. Even
if an individual is competent or meets all the criteria
for the senior role, it’s unlikely that he/she would be
successful if he/she is not known, seen or heard.

“If you have the right sponsor, you move faster.
It’s as simple as that”.

Having a sponsor helps to elevate the individual’s
brand from being “a face in the crowd” to “the face
in the crowd”.

“All quarterbacks look the same.

It is without a doubt you need to do and perform
well as a quarterback. But that is not enough.
You need sponsors. Like a quarterback, you need
other people to take a risk on you
and help you stand out from the rest”.
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Another way to understand the currency of spon-
sorship is to adopt DeFillippi and Arthur’s [1994]
career competency-based framework. According to
it, there are three competencies that are critical for
career success. These competencies are the “know-
why”, “know-how” and “know-whom” competen-
cies. Individuals need all three competencies to suc-
ceed in their careers.

The know-why competencies refer to the individ-
ual’s sense of identity and proactiveness to develop
and seek opportunities for career advancement. The
know-how competencies refer to the individual’s ca-
pability, knowledge and skills that are necessary to
perform in a role. These competencies help the in-
dividuals to perform and lead, thus, is a source of
competitive advantage for not only the individual,
but also the organisation [Pfeffer 1998]. The know-
whom competencies come from social relations, and
are dependent on the individual’s access to the se-
nior leader networks.

In adopting the career competency framework for
sponsorship, it is evident that sponsors can help to
cultivate seven know-how competencies and seven
know-whom competencies (see Table 3). These en-
hanced competencies support why those with spon-
sors are more successful in accelerating their career
than those without sponsors. It also explains why
women with sponsors are twice more likely to reach
the C-Suite compared to those without sponsors or
more precisely, 61% compared to 32%"".

Table 3. Competencies acquired from sponsorship

Know-how competencies Know-whom competencies

e Nurture and teach e Provide visibility and expo-

e Provide stretch assignments
e Give actionable career ad-
vice

Build political acumen
Develop confidence

Provide image advice
Provide personal advice

sure

e Provide advocacy

e Ensure candidacy for roles

e Access to senior leader net-
works

e Provide protection

e Fight for promotion

e Access to external networks

Source: author’s own work.

My study of 100 global senior leaders confirmed
the importance of sponsorship for career progres-
sion. Even though 60% of these leaders told me that
sponsorship helped them to move up by one to two
levels, there are some leaders who told me that their
sponsors helped them to progress by at least three
levels on the organisational hierarchy [Ang, Reb
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2017]. This shows that sponsorship matters for ca-
reer progression. As such, I believe that sponsorship
is the solution to solving the issue of too few women
leaders, as well as gender parity across the world.
Thus, women should not ignore career sponsorship
as an important strategy for career progression.
Having seen how some women have been able to
leverage career sponsorship for their career progres-
sion, organisations too have jumped on the sponsor-
ship bandwagon. Examples of successful sponsor-
ship programs include Deutsche Bank’s ATLAS
(Accomplished Top Leaders Advancement Strate-
gies) Program and Canada’s The Protégé Project.
Since joining the ATLAS program, a large major-
ity of these ATLAS participants are now in new or
more senior roles'?. The Protégé Project in Canada
has also shown to help a few Canadian women to
shatter the glass ceiling even though originally, The
Protégé Project was centred on helping Canadian
women build senior leader networks at the country
level. These two programs show that career spon-
sorship matters for the progression of women.

Concluding remarks

If we are serious to have more women leaders
across the world, we need to focus on career spon-
sorship now rather than later. Sponsorship programs
not only can give women a platform to develop
themselves and progress on the organisational hier-
archy, but also give the organisations to play a key
role in solving this perennial problem of too few
women leaders.
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in Poland and USA in the context
of Mincer’s substitution effect

Introduction

The aim of the paper is to investigate the phenom-
enon of substitution effect in the context of female
participation in the labour market. The substitution
effect of married women was described by J. Mincer
in the 1960s, who found the positive correlation be-
tween real wages rates of females and their labour
force participation. Are the mechanisms found by
Mincer still due and describe the new market re-
ality? The author is aware of the ongoing criticism
of the above perspective by the feminist economists
that are ongoing since the 1980s. The main critique
of the orthodox approach of neoclassical economists
was a narrow view of the situation of women and
not considering social and cultural aspects within
their work. Whereas, whether the substitution ef-
fect is a precise theory to describe the situation of
women in the labour market is outside the scope of
the following work. It intends to answer whether the
substitution effect can still be found on the market,
rather than discusses the reasons behind the situa-
tion.

Literature review

In the late 1950s and 1960s, in neoclassical
economy trends, research intended to answer the
question of why women engage in paid labour. The
topic was investigated by J. Mincer, B. Friedan,
G. Becker and other researchers [Beneria 2003].
It was found that despite growing incomes in fami-
lies there was an increased number of active wom-
en in the labour market. Until then, it was believed
that increased income in families would decrease

the supply of workforce, thus decrease the number
of female workers. The answer to the phenomenon
was the “substitution effect” that arisen along with
an increased sunk cost of not participating in the
workforce [Mincer 1962]. Thus, increased wages
(connected with economic development) led to in-
creased sunk cost for women if not working and
staying at home. Higher wages were a financial
incentive for women to engage in paid work. As
an opposition to previous research on adult males,
which indicated the negative correlation between
real wage rates and labour force participation, J.
Mincer found the positive relationship between the
two variables for females [Hughes 1972]. In per-
spective of traditional labour-leisure theory, those
results may be understood as a “triumph the sub-
stitution effect over the income effect for females,
while the relative strength of the two effects is re-
versed in the case of adult males” [Hugher 1972,
p- 793].

Model developed by J. Mincer, focused primar-
ily on married women and concentrated only at the
neoclassical economy perspective of the issue, with-
out considering the social changes [Hughes 1972].
B. Friedan investigated the topic of female partici-
pation in the labour market from a social perspective
and found that increased frustration of stay-home
women led to increased participation in paid labour
[Beneria 2003]. Her research was a beginning of
broader feminists’ analysis of the issue, and proved
that additionally to economic, quantitative research,
social are also important to fully investigate the
topic. For example, ED. Blau and M.A. Ferber
and A. Winkler in 1986 described that families are
aware of the imperfection of traditional model of
families — women stay home while men work, this
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awareness has led to the decreased number of fami-
lies that follow the traditional model [Blau, Ferber,
Winkler 1998]. Described imperfections related to
the sunk cost of staying home for women, thus was
an economic issue, while others were rather non-
economic factors. Those non-economic imperfec-
tions of the traditional family model were described
by B. Friedan and included gender socialization,
male domination, a low degree of independence
of women and decreased their self-esteem. With-
out the understanding of the non-economic factors,
the understanding of the situation of women on the
labour market was not full, and only B. Friedan’s
work turned the focus of feminist researchers to
more holistic approach. The current research does
not investigate the topic from the social perception
and focuses solely on the economic perspective of
women in the labour market.

In an investigation of women’s labour market, it
is crucial to take a closer look into unpaid work of
women — the one at home. A. Sen [1990] devel-
oped a concept of a “cooperation conflict” between
men and women which described the dynamics of
households with the game theory. A. Sen’s vision
of a household as a place where cooperation con-
flicts arise had an important impact on the further
understanding of women in the labour market. His
model was an opposition to the rational choice pre-
sented by neoclassical economists in the substitution
theory. Author emphasized that conflicts of interests
between genders are no alike as other conflicts as for
example conflicts between classes. Gender conflicts,
stay beyond the conflicts of classes, as are indifferent
to factors that segregate societies. A. Sen’s model,
despite it was criticized for lack of relations of power
between genders, has helped to explain the poor po-
sition of women due to lack of bargaining power on
the labour market.

In the 1990s, the criticism of neoclassical econ-
omy by feminists’ economists was common (see
[Bergmann et. al. 1993; Ferber, Berg 1991; Sen
1993, Rosenberg 1995]). Critique arose around
the models proposed by J. Mincer and other re-
searchers and these were criticized for being “rath-
er limited” and “not adequate” when it comes to
the understanding of complex problems women
faced [Bergmann et. al. 1993]. Instead of present-
ing how to question the traditional division of la-
bour in families, the neoclassical economy indicat-
ed that women are “specialized” in work at home
(or other unpaid activities), while men outside of
home - in paid activities. Neoclassical models as-

sume that there exist certain and constant factors
that relate to gender and its socio-cultural role
[Beneria 2003], namely that women are better
housekeepers and better carers of children, while
men are better in professional work, thus ground-
ing the gender stereotypes. Those were to explain
and legitimize traditional work division between
males and females, both in paid labour market and
at home. Neoclassical trend focused on the issue
of “choice”, while it was proposed to focus rather
on the issue of security [Nelson 1996]. J.A. Nelson
focused on the role of women to secure the well-
being of humanity, their focus on the unpaid work
and thus re-evaluated the value of non-paid work
at home. Since the 1980s, the issue of devaluation
of the unpaid job performed by women was in the
focus of researchers [Beneria 2003]. The neoclas-
sical economy did not question the gender stereo-
types to limit its outcomes, thus it supports gender
prejudices through using them as an explanation of
the outcome — poor position of females in the labour
market.

Currently, research on women are broad and it’s
difficult to state what is the main interest of the re-
searchers. One of the major topics is finance and
commerce [Catalyst, 2014; Mortlock 2012; Pokra-
jac and Moore, 2013], which was a natural conse-
quence of growing interests of aim to understand
the process which works in the days of globalization
and linearization of those industries. The method of
studying women has also changed and significantly
broadened — as in the 1960s the prevalent method
was based on quantitative data, currently case study
method and ethnography enable to deepen the un-
derstanding of the issue (see [Agarwal 2009; Eagly,
Carli 2007]).

The historical role of women
in Polish society

In the XVII century situation of women in Poland
in some areas was much better in comparison to sit-
uation of women in Europe and USA [Zachorows-
ka-Mazurkiewicz 2006]. Whereas, the partitions
of Poland had an ambiguous effect on the situation
of women from the interest side and social position.
Loss of the statehood created the image of heroic
women, able to manage all the challenges, where
women were responsible for up keeping the national
traditions as language, culture and religion [Titkow
1995].
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According to B. Pietrow-Ennker [1992], church
and the society created an image of women with
emotional and moral character and led to the cre-
ation of a symbol of “Polish mother.” The symbol
was idealized, creating strong ties with family and
nation and any attempt of releasing women from
this role was national betray [Zachorowska-Ma-
zurkiewicz 2006]. As women were responsible for
upbringing the national spirit of the children, they
had to be educated properly. In 1775, the Nation-
al Education Committee has suggested to educate
women but there were not many of them attending
the school (in 1814 only 1050 women were study-
ing). Moreover, major emphasis was put on the
learning of French and so-called “talents” as paint-
ing, singing and playing the piano. The idea of edu-
cation for women was to prepare them how to be
a lady, not practical skills sought for on the labour
market. Employment of women from the middle
class had its justification from the changes in econ-
omy and demography, therefore women were put
in the situation where they had to find a source of
income. While due to the lack of proper education,
women were not prepared for the competition with
men on the labour market and thus generalized to
be a worse employee [Titkow 1995].

During the very beginning of the formation of
the new labour market, there was a visible division
and segregation to women and men labour markets.
Traditionally, the gender stereotypes and roles had
adjusted to the new economic situation. This divi-
sion has resulted in the discrepancies in education
for boys and girls with limited access to higher edu-
cation for women. After the World War I in 1918,
women were given equal political rights as men and
from 1920 women were given rights to get higher
education without any restrictions [Zachorowska-
Mazurkiewicz 2006]. After the war the role of wom-
en changed, it was no longer required for women to
be heroic Polish mother responsible for the patriotic
spirit of the society. More emphasis was put on the
education of women, putting her intellectual traits
above physical ones.

In the interwar period, secondary education had
38% of working women in comparison to 23% of
working men, which shows that on the labour mar-
ket more important from the education was gender.
The income gap between male and female workers
was equal 40% in favour of men, moreover, the high-
est discrepancies in the income were visible among
higher educated employees, where women earned
less by 50% than men [Zarnowski 2000].

After the World War II, the centrally planned
economy has shifted the role of women once again.
From year 1951 to 1989 the new policy of full em-
ployment led to poor incomes and poor working con-
ditions but there was no unemployment. The new
economy resulted in the elicitation of women without
their own initiative. The economy obliged women to
go to work, as salaries were too low to permit women
to take care of the household only. The pressure for
women to get a job has influenced equally all the
social classes, and it had more survival than heroic
dimension [Titkow 1995]. While at the same time,
women were “protected” from the hard-physical
work because women’s reproduction role was su-
preme. Maternity leaves were created to upkeep the
stereotype that women are the only ones responsible
for the health and well-being of the child.

In 1983, among the managerial board, 36%
were women, while this number was overstated
due to high presence of women in feminine sectors
as health care, social care, primary education, gas-
tronomy and insurance (with percentage of women
managers on the level from 60 to 70%), while in the
industrial sector there were only 12,4% of women,
and in higher education 16%. Therefore, the divi-
sion into male and female sectors was visible, addi-
tionally, remuneration for women on the same posi-
tions was still 30% lower than male’s remuneration
[Kotaczek 1991].

After the transition in the 1990s, the situation of
women on the labour market changed drastically.
Women’s unemployment rate rapidly increased and
there were fewer women on boards and in high man-
agerial positions.

The historical role of women
in American society

In the colonial era, the situation of women in the
United States varied among the colonies, whereas
patterns and schemes of how women were perceived
and treated still existed. In the XVII century, most
immigrants were the forced servants from the Ca-
ribbean [Moller 1945]. The ethnic differences be-
tween the immigrants started to arise, the differenc-
es in how women were treated also appeared. For
example, in New England it was natural that wives
did not work in the fields along with their husbands,
however, in German communities, it was expected
of women to work. Moreover, German immigrant
granted women control over land, property, as well
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as items as clothes, while in New England it was
against the law. Among the colonies, women’s role
was diminished to a “housewife”, while a husband
controlled the money and ownership, including any
inheritance a woman brought to the marriage. Only
when a husband died, women had a certain legal
right to the family property. Women’s role was to
take care of the house, children and elderly, as well
as supervise the servants [ Morris 2013]. As a result,
the proper education as for boys would be granted,
while it was not available for girls. Similarly, mas-
ter’s schools were dedicated for men solely, while if
there was an extra room available, only then women
would be allowed to participate.

The situation of enslaved women was particularly
difficult, as they were beaten and raped by the white
men, while children of non-white women were au-
tomatically forced into slavery. White women who
had mixed-race children were also treated worse
and lost their “European” status. Whereas, it is im-
portant to emphasize that British colonial women,
along with American Indian women become bridge
builders in connecting diverse cultural worlds [Fred-
erickson 2010].

From the earliest years of the creation of the Re-
public, women were engaged in conversation about
feminism. The revolution had a significant effect on
the situation of women and their perceived role. As
republicanism as an ideology, resides on the virtue
of its citizens, the role of women has shifted and
focused primarily to raise children as good republi-
cans. Moreover, the relationship within the marriage
has also changed, and from wife obedient to her hus-
band, the relationship shifted to more liberal one
[O’Dowd 2010], however women were still treated
as legal and social subordinates to their husbands.

After the Civil War, as more than 250,000 south-
ern soldiers were killed, the situation and role of
women changed. In the XIX century, women in
large numbers started to work outside homes, in
most cases in low-paid positions in mills or garment
shops, with rather poor working conditions.

At the same time the “cult of domesticity” started
to arise. Middle-class families that could afford for
wives and children not to work were presented as
ideal families. As a result, an ideal image of women,
a stay-at-home mother prevailed. Therefore, wom-
en were expected to take care of the house and the
children and raise them to be good citizens.

The beginning of the XX century is referred to
as a progressive era of women. Across the nation-
al, middle-class women organized themselves to,

among others, ban child labour, they were also con-
cerned with the topics of suffrage, education and
health. Still, only 5% of all white married women
were paid workers outside of their homes [Goldin
1994]. During the wartime period, the idealized
version of women has changed, due to the need of
low paid workforce and thus, women were encour-
aged to work and even serve in armed forces, as sec-
retaries, typists and nurses.

After the war, as the majority of nations, the USA
also gave women the right to vote which passed in
1920. After gaining the right of votes, women suf-
fragist joined main political parties, while they were
still responsible for typically feminine issues, like
world peace or child welfare (first wave feminism).
The war period also changed the women’s role in
the labour market, it allowed them to enter typically
“masculine” industries [Kessler-Harris 2003], while
the booming economy gave women more opportuni-
ties. Despite, the 1920s gave women new opportu-
nities in work and education perspective, a highly
gendered role within the society still existed, while
women were more likely to choose “feminine” ca-
reers [Woloch 2002].

The Great Depression in the 1930s had a signifi-
cant impact on the women’s situation on the labour
market. However, during the 1930s the unemploy-
ment rate was still lower for women compared to
men, as women would take low paid jobs, as clerical
work or domestic service.

The second World War has changed the situation
of women, especially in the context of what was per-
ceived as a “male” domain, as young men were sent
to war, women had to replace them. After the war,
women were once again expected to give up their
jobs and come home to take care of their husbands
and children. Similarly, as before the war, idealized
version of the family included a stay at home moth-
er, a husband — a breadwinner of the family.

The 1960s was a decade of change for women
[Walsh 2010], the situation of women in that times
is presented in the further section.

Women on the labour market
in Poland in the XXI century

As the following paper concerns the theory devel-
oped in the 1960s in the USA and is applied to the
current situation of women in Poland, the compari-
son of the labour market between the two countries
during the respective periods is important to present.
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In Poland in 1989, women earned less on average
by 21% than men and throughout the next quarter
of the century this has not changed at all. In 1995,
the wage gap increased to 24%, then decreased
three years later to 20%. Throughout 2001, 2006
and 2008 wage gap was at the level of 19% [Sedlak
and Sedlak 2014].

In 2014 men earned on average 4 600 PLN,
while women 3 600 PLN [Rachucki 2014]. This
means that women on average earned 78% of what
a man earned, constituting to 22% wage gap. Those
data indicate that the situation has not improved in
this matter but even worsened since the early 2000s.
Gender wage gap varies with accordance to the sec-
tor, size of the companies, position and education.

Data collected by E. Lisowska in 2012 in Poland,
indicate that women in large companies tend to
earn on average more than one third less compared
to men, the Figure 1 illustrates how the size of the
company is related to gender wage gap.

Figure 1. The relationship between the number of
employees in the company and gender wage gap
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Source: Author’s own work based on [Lisowska 2012].

One of the explanations of this situation is the fact
that women work fewer hours in the paid job: 39,5h
and 42,1h accordingly for women and men. It is cru-
cial to emphasize that in Poland women work addi-
tional two and a half hours a day more than a man in
the unpaid job [Kotaczek 1991], taking care of the
household and children, constituting to additional 75
hours a month.

The lower earnings or participation on the labour
market of women cannot be explained by the fewer
competences [Gérska 2017]. In comparison to men,
women in Poland are better educated and therefore

more competent. In 2010 women constituted over
72% of all university graduate students, dominating
almost every specialization. Moreover, the gender
wage gap in Poland appears to be the highest among
employees with higher education (female’s income
is 70% of males’ income) and primary education
(71%). Figure 2 illustrates the phenomenon.

Figure 2. The relation between education and gender
wage gap in the years 2006, 2008 and 2010
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Source: Author’s own work based on [Lisowska 2012].

Apart from the wage gap, the unemployment rate
also indicates other inequalities on the labour market.
In 2011, the unemployment rate for women was at
the level of 11%, while for men was two percent low-
er. Taking under consideration that women are bet-
ter educated than men, the competencies are not the
explanation. Additionally, the activity rate for men
was at the level of 65%, while for women only 49%,
which means that significantly more men are profes-
sionally active than women. Women are also suffering
from the long-term unemployment more often than
men, as 42% of registered unemployed women and
34% of men were unemployed for longer than a year.
Despite, the better education, the unemployment
rate was higher for women than for men throu ghout
all the levels of education [GUS 2016]. Gender also
affects how employees get promoted: women in the
same position have to work on average 3 years and
8 months longer to get a promotion than men.

Those data already show the scale of a problem,
which is even bigger, when looking at the comparison
in different positions specifically, as in top manageri-
al positions highest disproportions exist [Sedlak and
Sedlak 2014], where women in 2013 constituted of
40% and earned on average 34% less than men.
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From a macroeconomic point of view, there are
several reasons behind the presented situation. It
can be said that discrepancies between males and
female’s income are due to the following reasons
(Lisowska 2010, p. 144-145):

e Occupational segregation, i.e., the phenomena of
the concentration of males or females in certain
industries, positions or professions.

e The low number of women in high remunerated
managerial positions.

e Existent stereotypes of gender roles.

Lack of national mechanisms to counterbalance

the negative influence of cultural factors, as for

example supporting partnership within families
and society.

In addition, gender inequalities in the labour
market may relate to unequal distribution of unpaid
work. Unpaid work of women is perceived as a tra-
ditional role of a woman, along with childcare and
elderly care [OECD 2017]. As aresult, in 2016 only
10% of males who could go on parental leave, uti-
lized it [GUS 2016].

The situation of women
in the USA in the labour market
in the XX century

Compared to the reality of the XX century in the
USA, the analysed situation of women in Poland is
much more positive. At the beginning of the XX cen-
tury, women labour participation in the USA was at
the level of 20% [Long 1958]. Until 1940 it was still
below 30%, while in 1950 the labour participation
of women had increased drastically and since has
been on the steady rise [Goldin 2006; OECD 2017;
Engemann, Owyang 2006]. The accessibility of high
school education for women in 1930, was a change
that attracted a large group of married women into
the paid labour force. The increased education of
women, as well as the increasing demand for the
white-collar workers among women, has impacted
the large female labour participation after the World
War II and as a result, increased waged, encouraged
women to take upon paid jobs, outside of the house-
hold [Goldin 1990; 1994].

In the second half of the century, women in USA
college attendance exceeded of men’s attendee, still,
they were overrepresented in low-wage jobs. Less
than a fourth of women in the 1960s were bread-
winners or co-breadwinners in the families [Goldin
1990; 1994]. In 1900 the ratio of the wage of female

full-time workers to a male full-time worker was
0.463 and by 1930 it has increased to the 0,556. The
increase of the wages of women was due to the move-
ment of women from the low-paid positions, into the
white-collar positions. The period after the World
War II was the largest increase in the female labour
participation, as well as the increase wage equality.
The labour participation in the 1950s to 1970s was
increasing, and for married women aged from 35 to
44 participation increased from 25 to 46%. There
was also observed an increased acceptance of mar-
ried women participating in the labour force. Where-
as still married women were secondary earners with-
in the household, still earning significantly less than
their husbands and hired on less prestigious positions
[Goldin 2006]. In the 1940s to 1960s still, the ma-
jority of working women were employed as teach-
ers, nurses, librarians, social workers etc. [Goldin
2006: 13]. It should be also emphasized that women
were by no means excluded from unpaid work at
home, still being responsible for the upkeeping the
household and raising children [Pearson 2000].

Data collection and hypothesis

The aim of the paper is not to investigate the rea-
sons behind gender wage gap or underrepresenta-
tion of women in labour market, whereas it is to test
whether substitution effect may still explain one part
of complex relationships between female participa-
tion in the job market and average incomes. Despite
the critique of the orthodox approach of neoclassical
economists, author intents to investigate the topic
from their point of view.

The paper aims to investigate the following hy-
potheses, which were derived in line with the neo-
classical economy approach:

e H1: Higher activity rate of women in the labour
market relates to higher monthly gross average
income.

e H2: Higher activity rate of women in the labour
market relates to the lower gender wage gap.

e H3: Higher employment rate of women leads to
a decrease in gender wage gap.

e H4: Higher gross average month income leads to
a decrease in the gender wage gap.

To verify the following hypotheses, the data con-
cerning the female situation on the labour market
were compared with the data of the male situation.
The results should answer whether significant differ-
ences between variables for males and females exist.
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Figure 3. Illustration of the research model
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Source: Author’s own work.

To verify the above hypotheses, author has con-
ducted a statistical analysis in the SPSS software.
The data used for the analysis are retrieved from
the GUS official website [2012; 2016] and IBS re-
port [2015]. The data from the period ranging from
1993 to 2015 were used for the analysis. Female ac-
tivity rate is a measure presented as a ratio of the
female labour force to the entire female population
in the working age (in Poland from 18 to 59 years
of age). Female employment rate is the ratio be-
tween the population in the working age and the la-
bour force currently employed [De Mulder, Druant
2011]. Average gross income here is a measure of
gross monthly average income per full-time working
employee, which was denominated in PLN. Gender
wage gap was calculated based on the available data
and presented as a ratio of women’s full-time work-
ers earning to men’s full-time workers earnings.

Results

To verify the significance of the difference between
female and male situation of the labour market, the
two-tailed T-test of unequal variances was conduct-
ed. Data indicate the differences between female and
male unemployment rate (p value= 0.01), employ-
ment rate (p value = 1.45E-17) and activity rate (p
value = 1E-25) assuming o < 0.01, to be significant.
Further, the Pearson’s correlation and chi-square
between hypothesized factors were calculated.

There was found a strong negative relationship
between female’s activity rate and average income
on the market (r = -0.81), which was significantly
(p < 0.01) different than in case of males (r = -0.281).
Results stand in opposition to Hypothesis 1, which is

to be rejected, therefore the substitution effect pre-
sented in earlier parts does not explain the situation
of women on the labour market.

Hypothesis 2 was to test whether a positive rela-
tionship between female activity rate and existent
gender wage gap exists. T-test indicated the signifi-
cant (p < 0.05) difference between the data sets of
males and females, thus rejecting null hypothesis.
Further analysis suggests that higher male activity
on the job market lead to a widening of the gender
wage gap (r = 0.59, p < 0.01), while higher activa-
tion of females is not strongly related to the increase
in the discrepancy in incomes, despite being signifi-
cant (r = 0.32, p < 0.01). However, results indicate
that the higher activation of males is strongly related
to the increase of the gender wage gap.

Similarly, increased number of employment of
both men and women (r = 0.73, r = 0.81 accord-
ingly, p < 0.05) has a positive relationship between
widening gender pay gap (hypothesis 3).

Finally, as tested in hypothesis 4, collected data
do not indicate a strong link between the rise in gross
average monthly income and gender wage gap (r =
-0.2, p < 0,05), thus increase in average incomes of
society is not strongly connected with a decrease in
gender wage gap. Table 1 summarized the results of
the study.

Table 1. Research results

Hypothesis Sl(ini:;i:; ¢ Significance Results
H1 0.01 Yes Rejected
H2 0.05 Yes Rejected
H3 0.05 Yes Rejected
H4 0.05 Yes Rejected

Source: Author’s own work.

It should be emphasized that the researched
years, especially during the market transaction, are
period of institutional changes that had a strong im-
pact on the position of women and men on the labour
market, with no regard to the substitution effect.

Conclusions

Author aimed to investigate whether the sub-
stitution effect in relation to women developed by
J. Mincer in the 1960s is still able to explain the
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situation of women in the labour market. Results
indicate that the theory developed by neoclassical
economists are not holding to be true in the reality
of the XXI century. J. Mincer’s work implied that
higher average incomes on the market may lead to
activation of females (as opposite in case of males)
in the labour market, due to the substitution effect.
Whereas, current data does not indicate similar
conclusions. One of the reasons why the following
study did not support any of the tested theories is
that female participation on the labour market is
dependent on numerous variables and cannot be
explained by only one measurement (as suggested
by J. Mincer). The study concludes that growing in-
comes at home may lead to the decreased amount of
female workforce, similarly as in the case of males.
Moreover, the situation of women in the labour mar-
ket in the middle of the XX century in the USA was
much more difficult than current situation of women
in Poland, therefore, the comparison based solely on
the quantitative data is not possible.

Undoubtedly, the topic of female participation in
the labour market is worthy of further exploration
with consideration of other factors as for example
number of hours performed unpaid work of males
and females or paid parental leaves.
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Miedzynarodowe Forum Kobiet ma 25 lat

Poczatek Miedzynarodowemu Forum Kobiet data Polsko-Amerykanska Biblioteka dla Kobiet
Biznesu, do ktorej powstania przyczynity sie dwie Amerykanki — Christina Lane i Gayla Salinas
z INET Foundation. Uroczyste otwarcie biblioteki odbyto sie w maju 1993 r. z udziatem wtadz
rektorskich SGH, przedstawicieli ambasady amerykanskiej i licznego grona kobiet reprezentuja-
cych srodowisko akademickie i biznesowe. W $lad za tym wydarzeniem, z inicjatywy prof. Eufemii
Teichmann — éwczesnej dziekan Kolegium Gospodarki Swiatowej, 3 czerwca 1993 r. utworzono
Miedzynarodowe Forum Kobiet (MFK) jako program naukowo-badawczy i platforme akademic-
ko-gospodarczej dyskusji nad zjawiskiem przedsiebiorczos¢ kobiet. W 1995 r. Miedzynarodowe
Forum Kobiet przeksztaicito sie w stowarzyszenie kobiet nauki i biznesu z siedzibg w SGH, wspie-
rane przez uczelnie.

Przez minione 25 lat MFK organizowato spotkania dyskusyjne, miedzynarodowe i krajowe kon-
ferencje, jak rowniez inicjowato badania empiryczne nad kobietami i mezczyznami prowadzgcy-
mi firmy. Materialy z konferencji oraz wyniki prowadzonych badan publikowano w czasopismie
.Kobieta i Biznes”. Na pierwszej konferenciji, zatytutowanej Kobieta w biznesie, spoteczenstwie
i rodzinie w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Przeksztatcenia systemowe — wiecej szans
czy zagrozen dla kobiet? (5—6 maja 1994 r.), byty dyskutowane z jednej strony problemy kobiet
na rynku pracy w zwigzku z transformacja, a z drugiej — szanse, ktére wynikaty z przeksztatcen
gospodarczych. Kolejne konferencje byly poswiecone takim zagadnieniom, jak czynniki sukcesu
przedsiebiorczyn w krajach transformacji (1995), rola kobiet w rozwoju sektora prywatnego w kra-
jach Europy Srodkowej i Wschodniej (1996), integracja europejska a szanse dla kobiet (1997),
style zarzgdzania kobiet (2000), biznes i zarzgdzanie w dobie globalizaciji i integracji (2003), etyka
i komunikacja w biznesie (2005), zarzadzanie réznorodnoscig w firmie (2008).

MFK wigczyto sie w dyskusje nad innowacyjnoscig gospodarki. Od 2013 r. jest partnerem mie-
dzynarodowego projektu w ramach Strategii UE dla regionu Morza Battyckiego, koordynowa-
nego przez WINNET (Szwecja) i Uniwersytet Szczecinski. W ramach tego projektu MFK reali-
zowato badania wsrod kobiet prowadzgcych firmy w przemystach kreatywnych i sektorze tury-
styki oraz zorganizowato dwie miedzynarodowe konferencje: jedna dotyczyta przedsiebiorczosci
kobiet w nowoczesnej gospodarce (2013), a druga wkfadu kobiet w innowacje i zrbwnowazony
rozwoj (2016). Istotnym elementem dziatalno$ci MFK sg spotkania B2B: w Wilnie (2016) z przed-
siebiorczyniami z Litwy oraz w Warszawie (2017) z kobietami biznesu z Macedonii. Cztonkinie MFK
sg mentorkami dla kobiet planujgcych zatozenie witasnej firmy.

MFK ma swe oddziaty w trzech miastach poza Warszawg: w Gdansku, t.odzi i Olsztynie.

Konferencja z okazji 25-lecia Miedzynarodowego Forum Kobiet

Przedsiebiorczos$é, kreatywnosé, innowacyjnosc¢: Rola kobiet
8 grudnia 2018, Warszawa

Program

9:30 Otwarcie konferenc;ji i wystgpienia organizatoréw oraz gosci
dr Ewa Ruminska-Zimny, Prezeska MFK — Powitanie
dr hab. Tomasz Dotegowski, prof. SGH — Kolegium Gospodarki Swiatowej, SGH
prof. dr hab. Hanna Godlewska-Majkowska, Prorektor SGH: Wspétpraca SGH z biznesem
dr hab. Ewa Lisowska, prof. SGH, wspotzatozycielka MFK: Z perspektywy 25 lat
H.E. Georgette Mosbacher — Ambasador USA w Polsce

10:30 Wystgpienia przedstawicielek stowarzyszen kobiet biznesu z Litwy i Macedonii
10:45 Panel 1: Sita kobiet w polskiej gospodarce: sukcesy i nowe wyzwania

12:30 Panel 2: Kobiecy biznes i rynki Swiatowe

13:45 Wystgpienie Goscia Honorowego — Jolanty Kwasniewskiej



25 years of the International Women’s Forum (IFW)

The beginning of the IWF activity goes back to 1993, when two American women — Christina Lane
and Gayla Salinas — from the INET Foundation contributed to establishing the Polish-American Library
for Businesswomen at the Warsaw School of Economics SGH. The ceremony of opening of the Library
took place in May 1993 with the participation of the SGH rector, representatives of the American Embassy
and a large group of women from academia and business. Following that event, on the initiative of Pro-
fessor Eufemia Teichmann, the meeting establishing the International Women’s Forum was held on 3™
June 1993. For the first two years, the IWF operated as research program affiliated with the Collegium
of the World Economy of SGH and initiated studies on women entrepreneurs in Poland, organized and
experience knowledge sharing meetings and international conferences for women-business owners
and managers. In April 1995, the International Women’s Forum was registered as an association and
the Warsaw School of Economics became its supporting institution.

During the 25 years the IWF has continued research activities and practical support for women en-
trepreneurs. Conference and empirical research papers were published in the journal issued by SGH
and IWF ,Women and Business”. At the first conference, Women in Business, Society and Family in the
Countries of Central and Eastern Europe. Transformation Process: More Opportunities or Threats for
Women? (5-6 May, 1994), the problems of women in the labour market were discussed in the context of
economic transformation. Subsequent conferences addressed issues such as success factors of entre-
preneurs in transition countries (1995), the role of women in private sector development in the countries
of Central and Eastern Europe (1996), European integration and opportunities for women (1997), styles
of women management (2000), business and management in the era of globalization and integration
(2003), ethics and communication in business (2005) and diversity management in a company (2008) .

Since 2013 the IWF has been a partner organization in the project Baltic Sea Region Partnership
Platform for Gender and Economic Growth, implemented in the framework of the European Union Strat-
egy for the Baltic Sea region by WINNET (Sweden) and the University of Szczecin. As part of this proj-
ect, the IWF conducted a survey of women run companies in creative industries and tourism sector, and
organized two international conferences on women’s entrepreneurship in innovative economy (2013)
and women’s contribution to innovation and sustainable development (2016). An important element of
the IWF’s activities are B2B meetings: in Vilnius (2016) with Lithuanian businesswomen, and in Warsaw
(2017) with businesswomen from Macedonia. IWF members are mentors for women planning to set up
their own company.

The IWF has four branches: in Warsaw, Gdansk, £.6dz and Olsztyn.

Conference on the 25th anniversary of the International Women’s Forum

Entrepreneurship, creativity, innovation: The role of women
December 8", 2018, Warsaw

Program
9:30 Opening of the conference and presentation of the organizers and guests
dr Ewa Ruminska-Zimny, President of the IFW. Welcome address
dr hab. Tomasz Dotegowski, professor of SGH, Collegium of the World Economy,
prof. dr hab. Hanna Godlewska-Majkowska, Vice-Rector of the Warsaw School of Economics:
Cooperation between Warsaw School of Economics and business
dr hab. Ewa Lisowska, professor of SGH, co-founder of the IWF: From the perspective of 25 years
H.E. Georgette Mosbacher - US Ambassador to Poland

10:30 Speeches by representatives of business women’s associations from Lithuania and Macedonia
10:45 Panel 1: The power of women in the Polish economy: successes and new challenges

12:30 Panel 2: Feminine business and global markets

13:45 Address by the Guest of Honor - Jolanta Kwasniewska, former First Lady of Poland





