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Mariola Paruzel-Czachura
Maria Chetkowska
Uniwersytet élqski

Damski i meski Swiat biznesu

— merkantylizm psychiczny oraz
percepcja kryzysu ekonomicznego
1 wlasnego sukcesu

Wprowadzenie

Przekonanie, ze w dzisiejszym zindywidualizo-
wanym §wiecie kazdy, niezaleznie od plci, wieku
czy pochodzenia, moze wplywaé na swojg przy-
szlo§¢ 1 osiggngl sukces, widoczne jest nie tylko
w codziennym zyciu, lecz takze w nauce, czego
przejawem moze byé rozwdéj nurtu psychologii po-
zytywnej [Linley, Joseph 2007; Trzebinska 2008]
czy dostepno§é¢ licznych treningdw majacych na
celu nauczenie si¢ metod osiggania zamierzonych
celow. Z perspektywy badan psychologicznych,
w ktérych osadzone sg niniejsze rozwazania, poja-
wiajg sie jednak pytania o to, czy wszystko zalezy
od sity motywacji, czy osoby realizujace te same za-
dania podobnie odczuwajg swéj sukces. Odpowiedzi
mozna szukaé¢ w réznicach indywidualnych miedzy
ludZmi i wskazywaé na te bardziej i mniej istotne,
najczeSciej w celu pdzniejszej ich modyfikacji (np.
propozycje przedstawione w pracy Martina Selig-
mana [2002]). Co jednak, gdy istniejg istotne dla
sukcesu czynniki, ktére trudno jest poddaé zmia-
nom, takie jak pleé biologiczna lub w wiekszym
stopniu juz modyfikowalna — forma zatrudnienia?

Wspbiczesne badania nad rolami piciowymi
wskazujg, ze pleé jako ,soczewka kultury” [Man-
dal 2007:8, za: Bem 1983], wplywa na nasz od-
biér rzeczywisto$ci, w tym subiektywne odczuwa-
nie sukcesu czy jako$ci zycia [Paruzel-Czachura
2013b]. Psycholodzy wielokrotnie podkre§lali réz-
nice miedzy kobietami a mezczyznami w aspek-
tach takich, jak postrzeganie §wiata, osobowos¢,
wchodzenie w relacje z innymi ludZmi, ekspresja
emocji, zapadalno§¢ na zaburzenia psychiczne,
posiadanie okre§lonych zdolno$ci i wiele innych
[Mandal 2003, 2007, 2012]. Obok ptci istotnym

czynnikiem wplywajacym na ksztalt naszej egzy-
stencji jest praca zawodowa lub jej brak, a takze
liczne powigzane z nig zjawiska, takie jak stres
czy wypalenie zawodowe [Sek 2006; Bratkowiak
2007]. O ogromnej roli zwiazku poczucia satysfak-
cji z pracg zawodowg pisze Grazyna Bartkowiak
[2007], podkre§lajac za Janem Tylka, ze zmien-
ne te majg znaczenie nie tylko z perspektywy in-
dywidualnej, lecz takze zbiorowej, np. dla naszej
gospodarki. Méwigc krétko: im bardziej bedziemy
zadowoleni, tym lepsze spoleczenstwo stworzy-
my. W literaturze wskazuje sie na liczne réznice
zwiazane z plcig i aktywnoS$cig zawodowsg odno$nie
do poziomu zarobkéw czy materializmu [Mandal
2007], satysfakcji z pracy, poczucia sukcesu [Bart-
kowiak 2007]. Badacze podkre§laja wiec wplyw
kobiecosci 1 meskoSci oraz sfery zawodowej na
psychiczne funkcjonowanie ludzi. Jednocze$nie ak-
tualnie od kilku lat obserwujemy wiele zmian po-
lityczno-ekonomicznych, ktére moga mieé¢ wplyw
takze na wybrane aspekty zycia psychicznego,
takie jak poczucie zagrozenia kryzysem, poczucie
sukcesu [Paruzel-Czachura 2011]. Klasyczne ba-
dania donosza, ze w sytuacji kryzysu lepiej pracu-
ja osoby zadowolone ze swojej pracy i zycia przed
kryzysem [Bartkowiak 2007:104, za: March, Si-
mon 1958]. W zwiazku z tym analiza oraz modyfi-
kacja subiektywnych odczu¢ ludzi dotyczacych ich
satysfakcji, sukcesu, czy stosunku do débr mate-
rialnych — merkantylizmu psychicznego [Gérnik-
Durose 2007, 2008] — potrzebna jest nie tylko ze
wzgledu na indywidualny dobrostan, lecz takze
prawidiowe funkcjonowanie spoleczefistwa i orga-
nizacji [Fromm 2012].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
wynikéw badan empirycznych, ktére wskazujg na



istotne zmienne dla percepcji kryzysu ekonomicz-
nego, wlasnego sukcesu, poziomu merkantylizmu
psychicznego i subiektywnej oceny dochodéw, ja-
kimi sg pte¢ oraz aktywnos$¢ zawodowa. Badania
te majg stuzy¢ prébie zrozumienia mechanizmoéw
waznych dla funkcjonowania pracujgcych kobiet
1 mezczyzn w dobie kryzysu, ktéry na §wiecie roz-
poczal sie w 2007 r. i stopniowo docieral do Eu-
ropy [Falenta, Polinceusz on-line]. Badania prze-
prowadzano w latach 2009-2010 na terenie catej
Polski.

Czes¢ pierwsza tekstu zawiera zalozenia teore-
tyczne i opis problemu badawczego wraz z przypusz-
czeniami dotyczgcymi badanych zjawisk, za§ w cze-
§ci drugiej przedstawiono wyniki badafn wtasnych
przeprowadzonych wsréd 397 kobiet i mezczyzn be-
dacych przedsiebiorcami, pracownikami firm pan-
stwowych oraz prywatnych.

Poczucie sukcesu

Swiat XXI w. stat sie okresem ,,mody na suk-
ces”, w ktéorym waznym aspektem zycia czlowieka
jest dazenie do posiadania zasobéw materialnych,
»Szczesliwej” rodziny czy spolecznego prestizu. Jak
podkres§la Matgorzata Chrupata [2000], wspbicze-
$nie sukces nie tylko wigze sie z korzyS$ciami ma-
terialnymi, podwyzszeniem pozycji w hierarchii
wiladzy itp., lecz takze pobudza przedsiebiorczosé,
pokonywanie przeszkéd, wyzwala rado$é, zadowo-
lenie, podwyzsza poziom samoakceptacji i sprzyja
zdrowiu psychicznemu. Sukces, podobnie jak jako§é
zycia, moze by¢ definiowany na rézne sposoby.

Za podstawe teoretyczng niniejszych rozwazan
zostat wybrany model sukcesu autorstwa Dominiki
Dej, Ute Stephan oraz Marian Gorgievsky z Tech-
nicznego Uniwersytetu w DreZnie i Uniwersytetu
Erasmus w Rotterdamie [zob: Dej 2007, 2010,
2011a, 2011b; Stephan, Lukes, Dej, Richter
2007; Dej, Stephan, Gorgievsky 2012; Dej, Ste-
phan, Gorgievsky, Wegge w przygotowaniu]. Oce-
na sukcesu wedlug autorek moze by¢ dokonywana
w spos6b obiektywny i subiektywny [Dej 2007].
Obiektywne kryteria zazwyczaj dotycza czynni-
kéw ekonomicznych, takich jak zysk, obroty firmy,
wzrost liczby pracownikéw czy innowacja. Subiek-
tywne za§ obejmujg satysfakcje i osigganie celéw
osobistych oraz tych zwigzanych z firmg. Arnold
Cooper i Kendall Artz [1995] twierdza, ze kryte-
ria subiektywne mogg by¢ lepszymi predykatora-
mi pézniejszych decyzji i zachowan przedsiebiorcy

niz obiektywne ekonomiczne i biznesowe kryte-
ria. Uwzglednienie kryteriéw subiektywnych jest
niezwykle wazne ze wzgledu na istnienie zjawisk,
ktére wskazujg na ich istotng role w prowadze-
niu przedsiebiorstwa. Istniejg firmy, ktére mimo
obiektywnego rozwoju, sg zamykane, poniewaz
nie daja spetnienia przedsiebiorcy lub odwrotnie
— nadmierne zaangazowanie w prowadzenie firmy
skutkuje utrzymywaniem nierentownego przedsie-
biorstwa.

Dej, Stephan i Gorgievsky [2012] uznali, za
teorig celéw Edwina Locke’a i Gary’ego Lathama
[1984], ze jesteSmy zadowoleni wtedy, gdy reali-
zujemy wazne dla nas cele. Dlatego tez w swojej
koncepcji sukcesu uznajg dang osobe za osiggajaca
sukces, gdy zdobywa ona wazne dla siebie wartoSci.
Omawiane warto§ci zostaly pogrupowane w pieé
wymiaréw: sukces firmy, sukces spoleczny, relacje
z pracownikami i klientami, osobisty sukces finan-
sowy 1 osobisty sukces niefinansowy. Sukces firmy
obejmuje np. rentowno§¢, wzrost liczby pracowni-
kéw, dochodu, zyskéw, innowacje. Sukces spoteczny
to: przyczynianie sie do dobra spotecznego, spotecz-
na odpowiedzialno$¢ za pracownikéw, tworzenie no-
wych miejsc pracy. Natomiast relacje z pracownika-
mi i klientami opisane sg przez pozytywne stosunki
z klientami, satysfakcje pracownikéw i ich lojalno§é
wobec firmy, pozytywna i wspierajacg atmosfere
pracy. Osobisty sukces finansowy to zwiekszenie
wlasnych dochodéw, zycie na wysokim poziomie,
bezpieczenstwo finansowe. Osobisty sukces niefi-
nansowy zawiera takie czynniki, jak réwnowaga
miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, czas dla
siebie, podejmowanie decyzji i wyzwan, rozwdj oso-
bisty.

Koncepcja ta dotyczy jednak tylko przedsiebior-
cow, stad tez zostala ekstrapolowana, na potrzeby
niniejszych badan, na grupe pracownikéw. Zakiada
sie, ze pracownik, ktéry jest zatrudniony w firmie,
osiggajacej, wedlug niego, sukces, bedzie postrzegat
siebie jak osobe odnoszaca sukcesy [Mowday, Por-
ter, Steers 1982]. Sytuacja taka moze mieé miejsce
jednak tylko po spetnieniu warunku identyfikacji
pracownika z dang organizacjg, zgodnie z koncep-
cja adaptacyjnosci [Rogacka-Trawinska, Le§niowski
1980]. Dokonujac analizy danych uzyskanych w ni-
niejszych badaniach, wzieto pod uwage wynik ogélny
sukcesu 1 dwie podskale, dotyczace wazno$ci wyzna-
wanych warto$ci i stopief ich realizacji, pominieto
za§ opisane wyzej pie¢ wymiaréw, ktérych analiza
byta niemozliwa ze wzgledu na modyfikacje skali dla
pracownikéw.



Merkantylizm psychiczny

Czestym wyznacznikiem sukcesu sg warto§ci ma-
terialne. Jak wskazuje Malgorzata Gérnik-Durose
[2002], pojecie materializmu bylo rozumiane na
wiele sposobéw. Nadawano mu miano religii, stylu
zycia, orientacji na ,,mie¢”, a nie ,,by¢”, uzaleznie-
nia, postawy, zachowan, przekonan, cechy indywi-
dualnej czy warto$ci. Materializm pozostaje nadal
otwartg kategorig, a istotny problem dotyczy np.
tego, czy zwigzany jest on z samym posiadaniem
débr czy tez z ich gromadzeniem. Co wiecej, uwa-
runkowany jest nie tylko czynnikami indywidualny-
mi, lecz takze kulturowymi. W literaturze wyréznia
sie materializmy ,,dobry” i ,,zly”, zwane instrumen-
talnym i terminalnym lub funkcjonalnym i charak-
terologicznym. Wszystkie pozytywne aspekty zwig-
zane z materializmem moéwig o tym, ze posiadamy
rzeczy, by przetrwaé lub zaspokoié wazne dla nas
potrzeby niematerialne. Je§li jednak posiadanie
staje sie wartoScig samg w sobie i jest warunkiem
satysfakcji zyciowej, to mamy do czynienia ze ,,zig”
strong materializmu.

Redefinicja pojecia materializmu w postaci kon-
cepcji merkantylizmu psychicznego, opracowana
przez Gérnik-Durose [2007, 2008], przejawia sie
w uwzglednieniu warto$ci, motywacji, merkantyl-
nej wizji §wiata czlowieka i autoprezentacji jednostki
(tzw. pawiej autoprezentacji). Osoba posiadajgca wy-
soki poziom merkantylizmu psychicznego przyznaje
wyzszo§¢ warto§ciom zewnetrznym, materialistycz-
nym i motywacji zewnetrznej, uzaleznia poczucie
wlasnej warto$ci od posiadanych débr i popularnosci.
Merkantylizm psychiczny moze by¢ nazwany ,,ze-
spolem przekonan na temat tego, jak §wiat jest zorga-
nizowany i jakimi zasadami sie rzadzi” [Gérnik-Du-
rose 2008:13]. Jest on definiowany jako , kompleks
psychiczno-behawioralny (czyli zespét proceséw psy-
chicznych i tendencji do zachowywania sie w okre-
§lony sposéb), ktérego rdzeniem jest przekonanie, iz
w relacjach spotecznych najwazniejsze jest uzyskiwa-
nie rezultatéw w postaci korzy$ci zewnetrznych (tzn.
pieniedzy, wizerunku i popularnoSci, czyli money,
image & fame)” [Gérnik-Durose 2008:16]. Mer-
kantylizm psychiczny, jako zmienna wielowymiaro-
wa, wskaznikowany jest przez konfiguracje czterech
elementéw. Pierwsze dwa to dominacja warto§ci ma-
terialistycznych, ktéra akcentuje warto§¢ posiadania
débr materialnych przez cztowieka, oraz dominacja
merkantylnej wizji §wiata (wizja moze przybraé for-
me merkantylng lub idealistyczng, ktéra przeczy ta-
kiemu stanowi rzeczy). Jednostki o wysokim pozio-

mie merkantylizmu psychicznego bedzie cechowata
merkantylna wizja §wiata, ktérej przykladem mogg
by¢ stwierdzenia podkreslajace, ze warto mieé wpty-
wowych znajomych lub tez robi¢ w zyciu to, co sie
finansowo optaca. Kolejne dwa elementy to domina-
cja merkantylnych relacji ze §wiatem (pragmatyzm
decyzyjny charakteryzujacy sie podkres§laniem roli
przedmiotéw materialnych w dobrym zyciu — jego
przeciwienstwem jest wewnetrzne zaangazowanie,
ktére cechuje sie mniejszym przywigzaniem do pie-
niedzy, np. na rzecz relacji z bliskimi), oraz domina-
cja preferencji do merkantylnej autoprezentacji (tzw.
pawia autoprezentacja, ktéra dotyczy ludzi lubigcych
chwali¢ sie posiadanymi przez siebie dobrami, pod-
kreslajgcymi warto$¢ ich wtasciciela).

Subiektywna ocena
zmian zwigzanych
z kryzysem ekonomicznym
oraz subiektywna
ocena dochodow

Wraz ze wzrostem procesu konsumpcji i wartoS§ci
nadawanej posiadaniu przedmiotéw kategoria ma-
terializmu nabrata nowego znaczenia. Jak wskazuje
Jean Baudrillard [2006], wspéicze$nie dobra posia-
dajg pewien sens, ktéry daleko wykracza poza ich
pierwotne przeznaczenie. Psychologia posiadania
débr materialnych bada problem posiadania z per-
spektywy jednostki, ktéra, zyjac w spoteczenstwie
postindustrialnym, tworzy swojg tozsamo$é, uzywa-
jac takze, a czasem tylko, d6br materialnych do okre-
§lenia swojej tozsamosSci [zob. Gérnik-Durose 2002].
Z perspektywy zdrowia psychicznego jednostki taka
sytuacja moze zagrazal poczuciu szczeScia, dobro-
stanowi psychicznemu i satysfakcji. Otéz w tym
yjeciu dla cztowieka istotne jest zar6wno samo po-
siadanie débr, jak i ich jako§¢. Spetnienie tych kryte-
ribw bywa w praktyce niezwykle trudne, zwlaszcza
gdy przychodzi czas kryzysu ekonomicznego. Stad
tez w psychologii pojawito sie pojecie ,,grypy dobro-
bytu” (affluenzy), okreSlajagce materializm chorobg
spoteczng XXI w. [de Graaf, Wann, Naylor 2005].
Skutkiem tej choroby moze by¢ obnizenie satysfak-
cji z zycia, ktére koreluje pozytywnie z uznawaniem
pieniedzy za wazna warto§¢ [Nickerson, Schwarz,
Diener, Kahneman 2003], a sama koncentracja na
dobrach materialnych w sytuacji zagrozenia Ja obni-
za poczucie wlasnej wartosci u oséb zorientowanych
materialistycznie [Gérnik-Durose 2002]. Badania



wskazujg takze, ze skupienie sie na osiggnieciu ce-
16w materialnych wigze sie z nizszym poziomem sa-
tysfakcji z zycia [zob. Nickerson i in. 2003]. Uznano
zatem, ze warto podda¢é analizie subiektywng ocene
zmian zwigzanych z kryzysem ekonomicznym i su-
biektywng ocene dochodéw, a nastepnie zbadaé, czy
pojawiaja sie réznice w tych ocenach w zalezno$ci
od pici. Od kilku lat podkresla sie istnienie kryzy-
su ekonomicznego, z perspektywy psychologicznej
istotne jest jednak to, jak dana osoba spostrzega
swojg sytuacje materialng, gdyz percepcja ta moze
modyfikowa¢ jej poczucie jakoSci zycia i sukcesu.

Problematyka badawcza

Badanie dotyczylo percepcji kryzysu ekonomicz-
nego, poczucia sukcesu, poziomu merkantylizmu
psychicznego oraz subiektywnej oceny dochodéw
przez pracujace kobiety i mezczyzn. Na uzytek ba-
dania przyjeto podzial aktywnosci zawodowej zgod-
ny z koncepcjg Mirostawy Marody [ Marody, Hauser
1999; Marody 2000, 2007], czyli: przedsiebiorcy,
pracownicy firm prywatnych i pracownicy firm pan-
stwowych.

Postawiono pytanie ogdlne: Czy w zakresie per-
cepcji kryzysu ekonomicznego, poczucia sukcesu,
poziomu merkantylizmu psychicznego i subiektywnej
oceny dochodéw pojawig sie istotne réznice miedzy
pracujacymi kobietami a mezczyznami? Dotychcza-
sowe badania wskazujg, ze osoby na wyzszych stano-
wiskach cechujg sie wyzszym poziomem satysfakcji
z pracy [Springer 2011]. Mozna zatem przypuszczac,
ze przedsiebiorcy beda mie wieksze poczucie suk-
cesu niz pracownicy. Biorgc za§ pod uwage koncep-
cje Marody, pracownicy firm prywatnych bedg miec
wiekszy subiektywny sukces niz pracownicy z firm
panstwowych. Badacze wskazuja, ze ple¢ ma znacze-
nie dla poziomu zarobkéw, otrzymania umowy o pra-
ce, awansu czy pracowania na pelny etat [Mandal
2007, Lisowska 2007] — we wszystkich przypadkach
mezczyzni znajduja sie w uprzywilejowanej pozycji.
Wedlug badan czlowiek sukcesu to stereotypowo
mezczyzna [Mandal 2007], a sukces w wykonaniu
skomplikowanego zadania w przypadku kobiety przy-
pisuje sie czesciej szczesciu niz kompetencjom [Aron-
son, Wilson, Akert 1997]. Réznice te widoczne sag
réwniez w samoocenie: dziewczynki istotnie czeSciej
umniejszajg swoje osiggniecia w przeciwienstwie do
chlopcéw [Aronson, Wilson, Akert 1997]. Na tej pod-
stawie mozna przewidywacé, ze to mezczyzni beda od-
czuwaé wyzsze poczucie sukcesu, takze finansowego,

niz kobiety. Nalezy podkresli¢, ze powyzsze przypusz-
czenia sg oparte czeSciowo na wynikach badan zagra-
nicznych, wiec odmienno§ci miedzykulturowe moga
byé¢ znaczacym czynnikiem réznicujgcym polskich
pracownikéw od zagranicznych. Warto jednak dodaé,
iz koncepcja Dej, Stephan i Gorgievsky byta weryfi-
kowana przez autorki réwniez na polskich przedsie-
biorcach [Dej 2011a].

Badania dowodzg takze, ze osoby ukierunkowa-
ne materialistycznie cenig sobie bardziej sukces fi-
nansowy i wladze w przeciwiefistwie do oséb pre-
ferujgcych wartos$ci rodzinne, dazenie do cieptych
relacji z innymi [Zawadzka 2006]. Jak podkresla
Zawadzka, orientacja materialistyczna moze wyni-
ka¢ z procesu socjalizacji dziewczat i chtopcow. Moz-
na wiec zaktadaé, ze wyzszy poziom merkantylizmu
psychicznego bedzie widoczny wsréd mezczyzn niz
kobiet. W zwigzku z tym, iz motywacja finansowa
towarzyszy raczej przedsiebiorcom niz pracownikom
firm [Szlezak-Matusewicz 2011], mozna zaktadad,
ze to oni bedg cechowaé sie najwyzszym poziomem
merkantylizmu psychicznego.

Na podstawie danych obiektywnych méwigcych
o wyzszych zarobkach mezczyzn [Lisowska 2007]
mozna uznaé, ze bedg oni mieé wyzszy subiektywnie
poziom dochod6éw niz kobiety. Z kolei na podstawie
obiektywnych danych dotyczacych poziomu zarob-
kéw w réznych sektorach [Sedlak 2014] zaktada sie,
ze przedsiebiorcy beda deklarowal wyzszy poziom
subiektywnie odczuwanych dochodéw niz pracowni-
cy, a pracownicy firm prywatnych wyzszy niz pra-
cownicy firm panstwowych.

Zgodnie z koncepcja Marody sektor panstwowy
cechuje sie najstabilniejszymi miejscami pracy, stad
mozna przypuszczal, ze osoby pracujgce w firmach
panstwowych beda w najmniejszym stopniu odczu-
waly kryzys ekonomiczny i obawiaty sie go, choé nie
wszystkie badania potwierdzajg te zalozenia [Paru-
zel-Czachura 2013a]. W sektorze prywatnym zas,
ze wzgledu na wyzszy Sredni dochéd wsréd przedsie-
biorcéw, to osoby kierujace firma bedg tagodniej oce-
niaé kryzys niz pracownicy. Jednocze$nie, w zwigzku
z dyskryminacjg kobiet i mezczyzn na rynku pracy
[Mandal 2007; Lisowska 2007], to kobiety moga
odczuwacé wieksze obawy przed kryzysem i deklaro-
wa¢é gorsza sytuacje w kryzysie.

Na uzytek badania sformulowano nastepujgce
tezy:

1. W zmiennej ,,odczuwany sukces” wyzsze wyni-
ki beda uzyskiwa¢ mezczyzni w poréwnaniu do
kobiet oraz przedsiebiorcy w poréwnaniu do pra-
cownikoéw firm prywatnych i panstwowych.



2. Wyzszy poziom merkantylizmu psychicznego po-
jawi sie u mezczyzn oraz przedsiebiorcow, za$ niz-
szy beda osiagac kobiety i pracownicy firm paf-
stwowych.

3. Najwyzszg subiektywng ocene dochodéw zade-
klarujg mezczyzni oraz przedsiebiorcy, zas$ najniz-
szg — kobiety 1 osoby pracujgce w firmach pan-
stwowych.

4. Najwieksze obawy przed kryzysem, poczucie
bycia w trudniejszej sytuacji beda prezentowad
kobiety i pracownicy firm prywatnych, za$§ naj-
mniejsze — mezczyzZni oraz pracownicy w firmach
panstwowych.

Metoda

Badanie przeprowadzono metoda kwestionariu-
szowg z wykorzystaniem gromadzenia danych droga
elektroniczng oraz tradycyjnie poprzez wypetnianie
odpowiedzi metodg papier—oiéwek.

Badana proba

W badaniu wzieto udziat 397 os6b aktywnych za-
wodowo, pochodzacych ze wszystkich polskich woje-
woédztw (56 kwestionariuszy odrzucono ze wzgledu
na braki w odpowiedziach). Badana grupa skiadata
sie z 179 kobiet i 162 mezczyzn. Sredni wiek wéréd
kobiet wyniést 35 lat (SD = 11), a mezczyzn 39
lat (SD = 11). Rozpieto§¢ wieku w badanej gru-
pie wyniosta 52 lata, w tym w grupie kobiet 40 lat
(min = 20, max = 60), a w grupie mezczyzn 49 lat
(min = 23, max = 72). Stanu wolnego bylo 36,36%
badanych (N = 124), 55,13% — w zwiazku malzef-
skim (N = 188), 7,92% stanowily osoby po rozwo-
dzie (N = 27), a 0,59% wdowcy (N = 2). Wéréd
badanych oséb 64% posiadato wyksztatcenie wyzsze
(N =219), 30% Srednie (N = 101), 3% wyzsze zawo-
dowe (N = 12) i 3% zasadnicze zawodowe (N = 9).
Zbadano 104 przedsiebiorcéw (w tym 51 kobiet),
136 pracownikéw firm panstwowych (w tym 70 ko-
biet) i 101 pracownikéw firm prywatnych (w tym
58 kobiet). Dobér proby byt celowy — przedsiebior-
cy byli poszukiwani przez ogloszenia w ,,Panoramie
Firm”, kontaktowano sie z nimi drogg telefoniczna,
internetowg lub osobiScie, proszono takze o przeka-
zanie informacji o badaniu innym przedsiebiorcom
i pracownikom. Grupa badana nie zostala zgroma-
dzona w sposéb pozwalajacy stwierdzi¢ reprezen-
tatywno$§é préby wzgledem populacji pracownikéw
i przedsiebiorcéw, co uwzgledniono w interpretacji
wynikéw.

Narzedzia

W badaniu zastosowano anonimowg metode
kwestionariuszowg. Sposréd 341 respondentéw 118
wypetnialo kwestionariusz drogg internetowg ze
wzgledu na szybszy kontakt z badanymi z dalszych
czesci Polski lub ich osobiste preferencje; pozostali
odpowiadali w wersji papierowej. Dane gromadzono
w latach 2009 i 2010. Sukces byl mierzony Skalg
sukcesu (SESS) [Dej 2010; Dej, Stephan, Gor-
gievsky 2012], a merkantylizm psychiczny — wer-
sja skrécong Kwestionariusza przekonan o §wiecie
[Gérnik-Durose 2007].

Skala sukcesu SESS to narzedzie stuzgce
do mierzenia poziomu sukcesu odczuwanego przez
przedsiebiorcéw. Oryginalne narzedzie dla przedsie-
biorcéw sklada sie z 26 pozycji testowych, badaja-
cych sukces firmy, sukces spoleczny, relacje z pra-
cownikami i klientami, osobisty sukces finansowy,
osobisty sukces niefinansowy. Badani oceniajg, na
dwéch skalach, wazno§¢ danego kryterium/war-
toSci (np. rentowno§é firmy, réwnowaga pomiedzy
praca a zyciem prywatnym, dzialania firmy na rzecz
§rodowiska) oraz jego realizacje w zyciu na pie-
ciostopniowej skali (od zupetnie niewazne do bardzo
wazne w przypadku kryterium 1 od zupelnie niezre-
alizowane do catkowicie zrealizowane w przypad-
ku realizacji danego kryterium). Suma iloczynéw
danych wartoSci i ich osiggnieé jest wskazZnikiem
sukcesu ogélnego. Ze wzgledu na ujecie w niniej-
szym badaniu oséb pracujacych w firmach dokona-
no zmian w pytaniach o sukces w taki sposéb, by
pracownicy oceniali sukces firmy, w ktérej pracujg
(z kolei przedsiebiorcy — sukces wiasnej firmy).

W badaniu rzetelno§¢ narzedzia zostata spraw-
dzona z uwzglednieniem réznicy pomiedzy wersjami
dla grupy pracownikéw i przedsiebiorcéw. Kwestio-
nariusz uzyskal wysoka rzetelno§¢ w obu grupach
(pracownicy: o = 0,87, przedsiebiorcy: a = 0,93),
podobnie dwie skale okazaly sie wysoko rzetelne:
Wartoéci (pracownicy: o = 0,85, przedsiebiorcy:
o = 0,89) oraz Osiggniecia (pracownicy: a = 0,85,
przedsiebiorcy: o = 0,90).

Dodatkowo badani zostali proszeni o ustosunko-
wanie sie do stwierdzenia ,,Ogoélnie odniostem sukces
finansowy” (w przypadku pracownikéw) i ,,Ogélnie
moje przedsiebiorstwo odniosto sukces finansowy”
(w przypadku przedsiebiorcéw) na pieciostopniowej
skali (zupelnie sie nie zgadzam, raczej sie nie zga-
dzam, nie wiem, raczej sie zgadzam, zupetnie sie zga-
dzam) oraz do pytania ,,Czy sadzi Pani/Pan, ze inni
uwazaja, ze osiggneta/at Pani/Pan sukces?” (zupetny
brak sukcesu, niewielki sukces, przecietny sukces,
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sukces, znaczacy sukces). Pracownicy byli takze pro-
szeni o ocene sukcesu firmy przez ustosunkowanie
sie do zdania ,,Ogdlnie firma, w ktérej pracuje, odnio-
sta sukces finansowy” oraz przez odpowiedZ na py-
tanie ,,Czy sadzi Pani/Pan, ze inni uwazajg, ze firma
osiggnetla sukces?” (skale obu pytan jak powyzej).

Kwestionariusz przekonain o $wiecie
(Wersja K) stuzy do badania poziomu merkanty-
lizmu psychicznego zgodnie z koncepcja Gérnik-Du-
rose [2007]. Wersja zastosowana w badaniu mierzy
poziom uznania dwunastu wartoSci materialistycz-
nych ocenianych na skali od O (niewazne) do 7 (waz-
ne) oraz charakter relacji ze §wiatem — responden-
ci okre§lali na skali od 1 (zdecydowanie nie) do 7
(zdecydowanie tak), w jakim stopniu zgadzajg sie
z przedstawionymi pogladami dotyczacymi pragma-
tyzmu decyzyjnego (np. ,,Dla ulatwienia sobie zycia
warto mieé¢ wplywowych znajomych”) lub wewnetrz-
nego zaangazowania (np. ,W bliskich zwigzkach
miedzy ludZmi nie ma miejsca na rachunek zyskow
i kosztéow”). Celem trzeciej czeSci kwestionariusza
bylo wskazanie stosunku badanego do os6b cechujg-
cych sie pawig autoprezentacja (np. ,,Czesto opowia-
daja, na co wydali swoje pienigdze”, ,W rozmowach
podkreslajg, ze sg osobami zamoznymi”) na skali od
1 (negatywny stosunek) do 7 (pozytywny stosunek).

W badaniu osiggnieto wysokg rzetelno§é¢ skali
ogdblnej dla merkantylizmu (o = 0,87) oraz zadowa-
lajacg w poszczegblnych skalach: dominacja warto-
§ci materialistycznych (o = 0,87); wewnetrzne za-
angazowanie (o = 0,64) i pragmatyzm decyzyjny
(x = 0,74), opisujace sposéb nawigzywania relacji
ze Swiatem zewnetrznym, oraz merkantylna auto-
prezentacja (o = 0,87).

Ponadto badani oceniali subiektywny poziom do-
chodéw w relacji do §redniej krajowej (skala: niskie,
ponizej Sredniej, nieco ponizej Sredniej, mniej wie-
cej réwne §redniej krajowej, nieco powyzej Sredniej,

powyzej Sredniej, wysokie) oraz percepcje zmian
zwigzang z kryzysem ekonomicznym, ktéra zostata
zmierzona na pieciostopniowej skali Likerta. Badani
odpowiadali na nastepujace pytania: a) Czy sytuacja
w Pana/Pani pracy zmienila sie w zwigzku z obecnym
kryzysem ekonomicznym? b) Czy obawia sie Pani/
Pan, ze sytuacja w Panskiej pracy moze ulec pogorsze-
niu w zwigzku z obecnym kryzysem ekonomicznym?

Wyniki

Poréwnanie kobiet i mezczyzn z uwzglednieniem
rodzaju wykonywanej aktywnosci zawodowej zostalo
przeprowadzone w programie STATISTICA PL 10
za pomoca nieparametrycznego testu ANOVA Kru-
skala—Wallisa oraz testu post-hoc wielokrotnych po-
réwnan Srednich rang, ze wzgledu na niespetnione
zalozenia! dla zastosowania parametrycznego odpo-
wiednika — analizy wariancji. Poziom p-value wska-
zujacy na istotno§é réznic pomiedzy poszczegdlnymi
grupami zostal wyszczegélniony przy kazdym z po-
réwnan w nawiasie wraz z warto§cig r bedacg miara
wielkosci efektu®. Na wykresach 1-8 zaprezento-
wane sg mediany i zakresy kwartylowe zmiennych
w poszczegblnych grupach.

W przypadku sukcesu grupy mozna bylo zrézni-
cowaé pod wzgledem wazno$ci wyznawanych war-
toSci/kryteriéw sukcesu, osobistego sukcesu finanso-
wego (dodatkowe pytania) oraz oceny sukcesu przez
innych ludzi (dodatkowe pytanie). MezczyzZni przed-
siebiorcy cenig te wartosci nizej w poréwnaniu do ko-
biet pracujacych w firmach (panstwowa: p = 0,004,
r = 0,329; prywatna: p = 0,004, r = 0,347) oraz
mezczyzn z firm prywatnych (p = 0,005, r = 0,364).
Mozna réwniez zauwazy¢ réznice pomiedzy mez-
czyznami przedsiebiorcami, a tymi, ktérzy pracujg
w firmach panstwowych (p = 0,036, r = 0,279).

Tabela 1. Sukces osobisty w grupach wyodrebnionych na podstawie pici i aktywnosci zawodowej; ANOVA Kruskala—
—Wallisa: H (5) =213,287; p = 0,000; ER2 = 0,627 — wartosci z wraz z poziomem p-value oraz wielkoscig

efektu r
Przedsigbiorcy
Grupy Kobiety Mezczyzni
z p r z p r
Kobiety — firmy pafistwowe 10,010 0,000 0,910 9,964 0,000 0,898
Mezczyzni — firmy pafistwowe 8,657 0,000 0,800 8,596 0,000 0,788
Kobiety — firmy prywatne 8,325 0,000 0,797 8,260 0,000 0,784
Mezczyzni — firmy prywatne 8,891 0,000 0,917 8,830 0,000 0,901

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Rysunek 1. Wartosci osobiste w grupach wyodrebnionych
na podstawie plci i aktywno$ci zawodowej;
ANOVA Kruskala-Wallisa: H (5) = 25,620;
p = 0,000; E.* = 0,075
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Zrédio: opracowanie wlasne.

Mezczyzni przedsiebiorcy osiggaja wyzszy po-
ziom osobistego sukcesu finansowego niz kobie-
ty pracujgce w firmach pafistwowych (p = 0,013,
r = 0,299) i prywatnych (p = 0,038, r = 0,286)
oraz mezczyzni pracujacy w firmach panstwowych
(p = 0,010, r = 0,313).

Rysunek 2. Sukces finansowy w grupach wyodrebnionych
na podstawie plci i aktywno$ci zawodowej;
ANOVA Kruskala-Wallisa: H (5) = 17,584;
p = 0,004; E.* = 0,052
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Kobiety i mezczyzni przedsiebiorcy szacujg wyzej
ocene sukcesu osobistego dokonywang przez innych
ludzi od pozostatych grup, jednak nie réznig sie pod
tym wzgledem pomiedzy sobg. Wszyscy badani mez-

czyzni czeSciej uwazaja, ze inni ludzie wyzej oceniajg
ich sukces (U = 12377; Z = -2,334; p = 0,015,
r, = —-0,146). Wysuniete wczes$niej przypuszczenia,
ze mezczyzni przedsiebiorcy bedg odczuwaé wyzszy
poziom nie tylko sukcesu finansowego w poréwna-
niu do innych grup, lecz takze osobistego, nie znala-
zty wiec potwierdzenia w wynikach. Analiza wyka-
zala zjawisko przeciwne — mezczyZni przedsiebiorcy
cenig sobie najnizej warto$ci zwigzane z sukcesem.

Analizy dotyczace poziomu merkantylizmu wyka-
zaly, ze mezczyzni pracujacy w firmach prywatnych
maja wyzszy poziom pragmatyzmu decyzyjnego niz
pracownicy firm panstwowych (kobiety: p = 0,000;
r = 0,387; mezczyzni: p = 0,000, r = 0,464).

Rysunek 3. Poziom pragmatyzmu decyzyjnego
w grupach wyodrebnionych na podstawie
plci i aktywnoSci zawodowej;
ANOVA Kruskala—Wallisa: H (5) = 26,486;
p = 0,000; E.*> = 0,078
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kolei mezczyzni pracujgcy w firmach panstwo-
wych majg nizszy poziom merkantylizmu w poréw-
naniu do mezczyzn z firm prywatnych (p = 0,005;
r = 0,343), za§ w poréwnaniu do mezczyzn przed-
siebiorcoOw réznica w merkantylizmie wystepuje je-
dynie na poziomie tendengji (p = 0,040; r = 0,275).

Nie zaobserwowano istotnych réznic miedzy
kobietami a mezczyznami w poziomie merkantyli-
zmu psychicznego, a istotne réznice dotycza tylko
pracownikéw prywatnych i panstwowych. Badanie
wykazalo jednak, ze wyzszy poziom wewnetrznego
zaangazowania bedgcego przeciwienstwem pragma-
tyzmu decyzyjnego charakterystycznego dla oséb
o wysokim poziomie merkantylizmu pojawil sie
wsréd kobiet (U = 12 502; Z = 2,196; p = 0,028;
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Rysunek 4. Merkantylizm psychiczny w grupach
wyodrebnionych na podstawie plci
i aktywnos$ci zawodowej; ANOVA Kruskala—
~Wallisa: H (5) =16,760; p = 0,005; ER2= 0,049
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Zré6dto: opracowanie wiasne.

r,= 0,138). Nie ma wiecréznic wwyniku ogélnym mer-
kantylizmu psychicznego miedzy kobietami a mez-
czyznami, ale grupy te majg inny poziom wewnetrz-
nego zaangazowania (jednej ze skal merkantylizmu
psychicznego, w ktérej osigganie wysokich wynikéw
Swiadczy o niskim poziomie merkantylizmu).

Wyniki ujawnily istotne réznice miedzy kobieta-
mi a mezczyznami w ocenie subiektywnego dochodu
(U =11315,5;Z=-3,418; p = 0,000, r,=-0,2 15%).
Wyzsze subiektywne dochody deklarujg mezczyzZni,
ktérzy — czeSciej niz kobiety — uwazajg swoje zarobki
za wyzsze niz §rednia oraz wysokie.

Rysunek 5. Subiektywny poziom dochodéw wsréd kobiet
i mezczyzn — procentowy udzial kobiet oraz
mezczyzn w poszczegblnych kategoriach
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Przewidywane réznice miedzy wszystkimi grupami
aktywnymi zawodowo nie ujawnily sie w wynikach ba-
dania. Wykazano tylko, ze mezczyzni przedsiebiorcy
deklarujg wyzszy poziom subiektywnych dochodéw niz
pracownicy z firm panstwowych (kobiety: p = 0,000,
r = 0,462; mezczyzni: p = 0,024, r = 0,290) i kobiety
z firm prywatnych (p = 0,000; r = 0,381).

Rysunek 6. Ocena subiektywnego poziomu dochodéw
w grupach wyodrebnionych na podstawie
plci i aktywno$ci zawodowej; ANOVA
Kruskala—Wallisa: H (5) = 30,906;

p = 0,000, E.* = 0,091
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Zrédio: opracowanie wlasne.

Rysunek 7. Ocena kryzysu ekonomicznego w grupach
wyodrebnionych na podstawie pici
i aktywnosci zawodowej; ANOVA Kruskala—
—Wallisa: H (5) = 15,946; p = 0,007;
E.’ = 0,047
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w
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dane dotyczace oceny kryzysu sa najbardziej za-
skakujace, gdyz okazuje sie, ze sektor panstwowy
1 pte¢ meska nie sg wcale uprzywilejowane, jak za-
kiada si¢ w teorii. Wyniki wskazuja, ze mezczyzni
pracujacy w firmach panstwowych wyzej oceniaja
zmiany zwigzane z kryzysem ekonomicznym niz ko-
biety pracujace w panstwowych firmach (p = 0,025;
r = 0,270) czy mezczyzni z firm prywatnych (p =
0,047; r = 0,283). Oznacza to, ze sg bardziej z kry-
zysu niezadowoleni.

Kobiety w firmach pafistwowych majg nizszy po-
ziom leku zwigzanego z kryzysem ekonomicznym
niz mezczyzni w firmach panstwowych (p = 0,006;
r = 0,305) oraz kobiety z firm prywatnych (p = 0,023;
r = 0,280).

Rysunek 8. Ocena leku przed kryzysem ekonomicznym
w grupach wyodrebnionych na podstawie pici
i aktywnosci zawodowej; ANOVA Kruskala—
Wallisa: H (5) = 17,399; p = 0,004;
ER2 = 0,051
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Zrédio: opracowanie wlasne.

Dyskusja

Analiza wynikéw pokazata, ze badane kobiety
cechujg sie wyzszym poziomem wewnetrznego za-
angazowania, co wykazuje odmienny sposéb wcho-
dzenia obu plci w relacje z innymi ludZmi. Czynnik
wewnetrznego zaangazowania w grupie kobiet cha-
rakteryzuje si¢ mniejszym przywigzaniem do pienie-
dzy. Z wynikiem tym spéjny jest wniosek, ze badani
mezczyzni deklarujg wyzszy poziom subiektywnych
dochodéw, a jeSli sg przedsiebiorcami to takze suk-
cesu finansowego. MezczyzZni ci uwazajg réwniez, ze

sg oceniani jako ludzie, ktérzy osiggneli sukces. Uzy-
skane dane mogg wskazywaé na ogdlne tendencje,
ze kobiety 1 mezczyZni, mimo wzrostu roli konsump-
cji i débr materialnych w czasach wspdiczesnych,
nie zyja w tych samych §wiatach. Nalezatoby jednak
przeprowadzi¢ kolejne badania na reprezentatywne;j
1 liczniejszej prébie, ktére mogtyby bardziej jedno-
znacznie okre§li¢ skale tego zjawiska. By¢ moze tzw.
grypa dobrobytu dotyka kobiet i mezczyzn w réz-
nym stopniu [de Graaf, Wann, Naylor 2005]. Ba-
dane kobiety czeSciej sg nastawione na relacje z dru-
gim czlowiekiem, badani mezczyZni — na aspekty
finansowe. Dane te wskazywatyby wiec, ze z tej per-
spektywy kobiety znajdujg sie na uprzywilejowane;j
pozycji, gdyby wzigé pod uwage wyniki badaf nad
rolg aspektéw materialnych w psychologii pozytyw-
nej [Linley, Joseph 2007].

Badanie pokazalo, ze badani mezczyZni z firm
panstwowych, a nie osoby z sektora prywatnego,
najbardziej odczuwajg kryzys finansowy. Najwy-
razniej w dobie kryzysu sektor prywatny w opinii
badanych rozwija sie bardzo dobrze, a problemy
te nie sg odczuwalne zwlaszcza wséréd badanych
przedsiebiorcéw. Najbezpieczniej zas czujg sie bada-
ne kobiety z firm panstwowych, co moze wigzaé sie
z posiadaniem umowy na czas nieokre§lony i moz-
liwo$cig korzystania ze §wiadczen, np. z urlopu wy-
chowawczego. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
doszukiwaé sie w zmianach, jakie zachodzg aktual-
nie w sektorze pafnstwowym, w ktérym stabilno$§¢
zatrudnienia wcigz spada, a zarobki — mimo obiek-
tywnego wzrostu cen débr na rynku polskim — nie
ulegajg wiekszym zmianom. By¢ moze istotne jest
réwniez subiektywne zapotrzebowanie na dochody,
ktére prawdopodobnie jest wyzsze wsréd mezczyzn,
stad odczuwajg oni silniej zmiany zwigzane z kry-
zysem ekonomicznym. Z drugiej jednak strony to
badane kobiety w firmach pafistwowych odczuwa-
ja najwyzszy lek przed przysztymi zmianami (np.
w poréwnaniu do badanych mezczyzn z firm pan-
stwowych), a wiec wcale nie sg na uprzywilejowanej
pozycji. By¢é moze osoby w sektorze panstwowym
sg bardziej narazone na subiektywnie odczuwane
problemy w zwigzku z kryzysem, mezczyzni nieza-
dowoleni sg raczej z aktualnej sytuacji, za$§ kobiety
bardziej boja sie o swoja przysztosé.

Uzyskane dane sg spdjne z wyzszg oceng swoich
dochodéw u mezczyzn przedsiebiorcéw w poréw-
naniu do badanych os6b z sektora pafnstwowego
1 badanych kobiet z firm prywatnych, a takze z fak-
tem, ze najnizszy §redni miesieczny dochéd jest wy-
kazywany przez kobiety w firmach panstwowych
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[Ogélnopolskie badanie wynagrodzen prowadzone
w 2013 r. przez Sedlak&Sedlak: Tryka 2014; Sed-
lak 2014; Wrona 2014].

Wykazano takze, ze badani mezczyzni z firm pry-
watnych majg wyzszy poziom merkantylizmu (w po-
réwnaniu do badanych mezczyzn z firm panstwo-
wych) i pragmatyzmu decyzyjnego (w poréwnaniu
do badanych kobiet i mezczyzn z sektora panstwo-
wego). Oznacza to, ze grupa ta w wiekszym stopniu
cechuje sie checig osiggania korzysci, w tym z wyko-
nywanego zawodu, takze w sytuacji kryzysu. War-
to zauwazy¢, ze badani mezczyzni z firm panstwo-
wych maja najnizszy poziom merkantylizmu spos§réd
wszystkich grup mezczyzn. Wydaje sie, ze sam wy-
bér pracy w placéwce publicznej wskazuje, ze aspek-
ty materialne znajdujg sie na dole hierarchii warto-
§ci. Uwarunkowania takiego stanu rzeczy mogg by¢
bardzo réznorodne, poczawszy od osobowos§ciowych
az po Srodowiskowe czy sytuacyjne. Pojawia sie waz-
ne pytanie, jakimi cechami dodatkowymi réznig sie
od siebie mezczyzni z sektora panstwowego i pry-
watnego oraz czy cechy te sg efektem czy przyczyng
wykonywanego zawodu? Pomocne w odpowiedzi na
to pytanie mogltyby okazaé sie badania jakoSciowe
dotyczace motywéw podjecia danej pracy.

Badani mezczyZzni przedsiebiorcy oceniajg waz-
no§¢ wartoS$ci sukcesu jako mniej istotng (w poréw-
naniu do badanych kobiet z firm pafnstwowych 1 pry-
watnych, a takze mezczyzn z firm prywatnych), ale
majg wyzsze wyniki w postrzeganiu sukcesu finan-
sowego (w poréwnaniu do badanych kobiet z firm
panstwowych i prywatnych, a takze mezczyzn z firm
panstwowych) czy ocenie ich sukcesu przez innych
ludzi. Oznacza to, ze deklarowane wartoSci nie sg dla
nich tak wazne jak ich realizacja, by¢ moze dlate-
go, ze ukierunkowani sg bardziej na dziatanie i osia-
ganie wyznaczonych sobie celéw. Podobnie wysoko
oceniajg swdj sukces w oczach innych ludzi kobie-
ty zarzadzajace wilasnym biznesem. Istotne jest to,
ze badani przedsigbiorcy, niezaleznie od pici, majg
wyzsze poczucie tego sukcesu w poréwnaniu do
wszystkich innych badanych grup. Tym samym wy-
tania sie pozytywny wizerunek bycia przedsiebior-
ca w Polsce, a przynajmniej sami wiasciciele firm,
ktorzy wypelnili kwestionariusz, tak o sobie sadza,
co z pewnoScig jest istotne dla ich subiektywnego
poczucia jako$ci zycia. Warto przeprowadzi¢ dalsze
badania, aby zweryfikowac i poszerzy¢ wnioski z ni-
niejszej pracy.

Biorac pod uwage wyniki badafn, nie mozna sta-
nowczo i jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie
o to, czy damski 1 meski §wiat biznesu istnieje. Uzy-

skane dane wskazujg jednak, ze jest taka mozliwo$¢.
Odnosi sie to nie tylko do obiektywnych wskaZni-
kéw, jak poziom zarobkéw, lecz takze subiektywnego
poczucia sukcesu, poziomu nastawienia do débr ma-
terialnych, oceny kryzysu ekonomicznego. Trudno
tutaj jednoznacznie odpowiedzieé na pytanie, ktéra
z badanych grup zawodowych jest najbardziej uprzy-
wilejowana. Pod pewnymi wzgledami ,wygrywaja”
kobiety, a pod innymi mezczyzZni.

Brak normalnosci rozkladéw oraz jednorodno$ci wariancji.
Wspétczynnik wielkosci efektu r [Rosenthal 1991, za: Field
2009].

Rangowy wspbéliczynnik korelacji dwuseryjnej Glassa [King,
Minium 2009].
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Opinie kobiet naukowcow
na temat roznic genderowych
w zawodzie naukowca

Inspiracja badawcza - kontekst

Niniejszy artykut jest préba opisu §rodowiska aka-
demickiego z perspektywy gender, to znaczy zwra-
cajgcej uwage na réznice miedzy kobietami a mez-
czyznami. Whnioski zawarte w artykule stanowig
rekonstrukcje probleméw wylonionych w trakcie
wywiadéw pogiebionych. Celem artykulu jest pre-
zentacja materialu badawczego zebranego na pod-
stawie wywiadéw przeprowadzonych z kobietami
naukowcami zarzgdzajagcymi uczelniami wyzszymi
w Krakowie w latach 2008-2012. O§ zainteresowan
badawczych przebiegata wzdtuz probleméw: rodziny
1 pracy, definiowania karier naukowo-administracyj-
nych oraz dostrzegania barier spoteczno-kulturowych
z perspektywy subiektywnego do§wiadczenia kobiet.

Ze wstepnych analiz iloSciowych sporzgdzonych
na podstawie danych zamieszczonych na stronach
internetowych poszczegblnych uczelni publicznych
i prywatnych (niepublicznych) w Krakowie w trak-
cie kadencji 2008-2012 zostala sformutowana hipo-
teza o istnieniu zjawiska okreSlanego jako gender
gap. ,,Gender gap to luka ze wzgledu na pte¢ kultu-
row3 (...) odnoszgca sie do dajacych sie systematycz-
nie obserwowa¢ réznic w statystykach, dotyczacych
osiggnie¢ oséb réznej pici” [Siemieniska 2009:141].
Dla zilustrowania hipotezy o gender gap w tabeli 1
zostaly zamieszczone dane dotyczace kobiet i mez-
czyzn petnigcych funkcje kierownicze w uczelniach
pafistwowych i prywatnych w Krakowie.

Lacznie byto 85 kobiet, ktére posiadaly tytut ma-
gistra, doktora, doktora habilitowanego i profesora
oraz pelnily jednag z czterech funkcji: prodziekana,
dziekana, prorektora i rektora zaréwno na uczel-
niach publicznych, jak i prywatnych, co stanowito
25,68% wszystkich oséb spetniajgcych powyzsze

kryteria. JeSli za$§ chodzi o uczelnie publiczne to ta-
kich kobiet bylo 57 (20,96%), a na uczelniach pry-
watnych — 28 (47,46%).

Zawéd naukowca zajmuje jedng z najwyzszych
pozycji w skali prestizu spotecznego, na co wskazu-
ja wyniki badania opinii publicznej [CBOS 2009:6;
CBOS 2013:3]. Wedtug H. Domanskiego [ Doman-
ski 1991:11-12, cyt. za: Wesolowski, Domanski
2000] prestiz spoleczny ,,obejmuje (...) syndrom
warto$ci 1 postaw zwigzanych z ocenami i odczucia-
mi dotyczgcymi usytuowania jednostek i kategorii
spotecznych w systemie nieréwnos$ci (...) Prestiz
spoleczny jest uzewnetrznieniem tych norm i war-
toSci w potocznym mysSleniu ludzi o rzeczywistoSci
spolecznej oraz w ich zachowaniach”.

Zdaniem klasyka polskiej socjologii, F. Znaniec-
kiego, zawéd naukowca mozemy przypisaé osobie,
ktéra w sposéb ciagly zajmuje sie rozwijaniem na-
uki w ramach zinstytucjonalizowanej przestrzeni
akademickiej [Znaniecki 1984:211-218]. Ustawa
o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. i jej nowelizacja
z 2014 r. wyraznie podkreslajg charakter albo czysto
naukowy albo dydaktyczny dzialalno§ci naukowe;j.
Za E. Wnuk-Lipifiskg mozna doda¢, ze uczonym jest
,0soba samosterowna, wykonujgca wysoko ceniong
prace na rzecz spoleczefistwa, opartg na tworzeniu
i przekazywaniu wiedzy, prace chroniong przez od-
powiednie stowarzyszenia i organizacje” [Wnuk-
-Lipifiska 1995:5].

Metodologia
Badania zostaly przeprowadzone w duchu para-

dygmatu konstruktywistycznego, co znaczy, ze uwa-
ga badacza zostala skoncentrowana na wydobyciu
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Tabela 1. Kobiety i mezczyzni we wtadzach uczelni publicznych i prywatnych w Krakowie w latach 2008-2012

Kobiety = 85 (25,68%) Mezczyzni = 246 (74,32%)
Wyszczegblnienie Razem
Prof. Dr hab. Dr Mgr Prof. Dr hab. Dr Mer
Rektor 2 13 2 2 19
Prorektor 2 2 3 1 24 4 2 38
Dziekan 9 5 4 1 35 25 7 1 87
Prodziekan 9 23 21 3 35 61 35 187
Ogoétem uczelnie 22 30 28 5 107 92 46 1 331
Kobiety = 57 (20,96%) Mezczyzni = 215 (79,04%)
Uczelnie publiczne
Prof. Dr hab. Dr Mgr Prof. Dr hab. Dr Mer
Rektor 1 8 1 10
Prorektor 1 1 1 23 3 29
Dziekan 9 1 33 23 1 67
Prodziekan 9 20 14 35 57 31 166
Ogétem 20 22 15 99 84 32 272
Kobiety = 28 (47,46%) Mezczyzni = 31 (52,54%)
Uczelnie prywatne
Prof. Dr hab. Dr Mgr Prof. Dr hab. Dr Mgr
Rektor 1 5 1
Prorektor 1 1 1 1 1
Dziekan 4 4 1 2 2 1 20
Prodziekan 3 7 3 4 21
Ogétem 2 8 13 5 8 8 14 1 59

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie danych zamieszczonych na stronach internetowych uczelni w Krakowie: www.agh.edu.pl (Akademia Gérni-
czo-Hutnicza); www.uj.edu.pl (Uniwersytet Jagiellofiski); www.pk.edu.pl (Politechnika Krakowska); www.ar.krakow.pl (Uniwersytet Rolniczy), www.
ap.krakow.pl (Uniwersytet Pedagogiczny); www.uek.krakow.pl (Uniwersytet Ekonomiczny), www.asp.krakow.pl (Akademia Sztuk Pigknych); www.pwst.
krakow.pl (Panstwowa Wyzsza Szkola Teatralna), www.amuz.krakow.pl (Akademia Muzyczna); www.awf.krakow.pl (Akademia Wychowania Fizyczne-
g0), z dn. 19.02.2010; www.ka.edu.pl (Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego); www.kwspz.pl (Krakowska Wyzsza Szkota Promocji
Zdrowia); www.mwsz.edu.pl (Malopolska Wyzsza Szkola Zawodowa im. J6zefa Dietla); www.edukacjabezgranic.pl (Wyzsza Szkota Bezpieczefistwa Pu-
blicznego i Indywidualnego Apeiron); www.uczelnie.info.pl/index.php?mod=uczelnie&pokaz=1188&zakladka=o0_uczelni (Wyzsza Szkota Ekonomii i In-
formatyki); www.studiakrakow.com/nu.asp?p=1542,1469,1 (Wyzsza Szkola Europejska im. ks. Jézefa Tischnera); www.wsh.krakow.pl (Wyzsza Szkola
Handlowa); www.wsu.pl (Wyzsza Szkota Ubezpieczen); www.wszib.edu.pl (Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Bankowosci), z dn. 20.02.2010.

Z uwagi na do§¢ znaczng liczbe wyzszych szkét prywatnych do analizy zostaly wybrane te szkoly wyzsze, ktérych dziatalno§é nie zostata zawieszona,
a ktére widnieja w spisie uczelni niepublicznych na stronie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego: http://www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/
system-szkolnictwa-wyzszego/uczelnie/uczelnie-niepubliczne/wykaz-uczelni-niepublicznych/ #KRAKOW (z dn. 20.02.2010).

znaczen, jakie badani nadajg swoim dos§wiadcze- W badaniach chodzilo o znalezienie odpowiedzi
niom i w konsekwencji okre§leniu, jakie wylaniaja na nastepujace pytania:
sie typy wiedzy na temat rzeczywisto§ci [Konec- 1. Jak postrzegane sa przez kobiety zajmowane przez

ki 2000, Hammersley, Atkinson 2000, Charmaz nie stanowiska?

2009]. Pomocng perspektywa okazala sie¢ ,,analiza 2. Jakie mozemy wyrézni¢ modele karier naukowych
zorientowana na znaczenie” S. Kvale’a [ Kvale 2010: i administracyjnych?

168-191], w ramach ktérej najpierw dokonujemy 3. Jakie znaczenie przypisywane jest pracy nauko-
,2kodowania znaczenia”, przeprowadzajgc jakoScio- wo-administracyjnej, a jakie rodzinie?

wa analize treSci, a nastepnie ,kondensujemy zna- 4. Jakie bariery mogg pojawiaé sie na drodze do ka-
czenia”, syntetyzujac kategorie analityczne. Mozna riery naukowej i administracyjne;j?

przyjacé, ze proces ,interpretacji znaczenia” trwa od W badaniach zostal zastosowany dobér celowy,

poczatku realizacji badan, ale takze, ze nacisk polo- ktéry zaliczany jest do nielosowych metod dobo-
zony jest na interpretacje, kiedy znaczenie zostaje ru préby. Charakteryzuje sie tym, ze ,wskazujemy
juz zageszczone i poszukujemy szerszego kontekstu. kandydatéw do badania na podstawie uprzedniej
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wiedzy o jednostkach i komponujemy prébe tak,
by znalazly sie w niej jednostki posiadajgce cechy
istotne z punktu widzenia badania” [Gérniak i in.
2008:95]. Zgodnie z rozpoznanym wczesniej kon-
tekstem badawczym przedmiotem zainteresowania
byly kobiety, ktérych stanowiska naukowo-admini-
stracyjne utozsamiane sg z najwyzszg kategorig na
skali prestizu spotecznego. W zwigzku z tym do ba-
dan wybrano kobiety obejmujace stanowiska rekto-
ra, prorektora, dziekana i prodziekana na uczelniach
publicznych i posiadajgce tytut co najmniej doktora
habilitowanego.

Badania zostaly przeprowadzone w formie wy-
wiadéw czeSciowo ustrukturalizowanych z elemen-
tami biografii. Byly one realizowane od 16 marca do
29 kwietnia 2010 r. Zostata wyodrebniona grupa 42
kobiet na uczelniach publicznych w Krakowie, ktére
posiadaty co najmniej tytul doktora habilitowanego
1 réwnoczes$nie petnily jedna z funkcji administra-
cyjnych na uczelni (prodziekana, dziekana, prorek-
tora, rektora). W sumie zostalo przeprowadzonych
20 wywiadéw. Gléwnym wymogiem badawczym

Tabela 2. Tytuly naukowe i funkcje petnione przez
kobiety, z ktérymi przeprowadzono wywiady

Lp. Tytul naukowy Funkcja administracyjna
1 | prof. dr hab. prorektor
2 | prof. dr hab. prorektor
3 | prof. dr hab. inz. dziekan
4 | prof. dr hab. dziekan
5 | prof. dr hab. dziekan
6 | prof. dr hab. dziekan
7 | prof. dr hab. dziekan
8 |dr hab. prodziekan
9 |dr hab. prodziekan

10 | prof. dr hab. prodziekan

11 |dr hab. prodziekan

12 | dr hab. inz. prodziekan

13 |dr hab. inz. prodziekan

14 | dr hab. prodziekan

15 |dr hab. prodziekan

16 | prof. dr hab. prodziekan

17 | prof. dr hab. prodziekan

18 |dr hab. prodziekan

19 |dr hab. prodziekan

20 |dr hab. prodziekan

Zrédio: opracowanie wlasne.

byt ,,proces teoretycznego nasycenia”, co oznacza,
ze decydujemy sie przerwal badanie, gdy materiat
empiryczny zostal juz nasycony tematycznie, wy-
pelniony koncepcjami rzeczywistosci, ktére zaczy-
naja si¢ w pewnym momencie powtarzaé¢ [Charmaz
2009]. Ponadto wywiady byty realizowane tak, aby
przede wszystkim zdoby¢ wiedze o rzeczywistoSci
kobiet zajmujacych najwyzsze stanowiska naukowo-
-administracyjne na uczelniach publicznych.

W tabeli 2 znajdujg sie ogélne informacje na te-
mat grupy kobiet, z ktérymi zostaty przeprowadzone
wywiady, a w tabeli 3 na temat liczby kobiet pelnig-
cych funkcje administracyjne w uczelniach publicz-
nych w Krakowie w kadencji 2008-2012 i liczby zre-
alizowanych wywiadéw.

Tabela 3. Liczba kobiet petnigcych funkcje
administracyjne w uczelniach publicznych
w Krakowie w kadencji 2008-2012 i liczba
zrealizowanych wywiadéw

Lacznie
. na uczelniach Liczba zrealizowanych
Funkcja . s
publicznych wywiadow
w Krakowie
Rektor 1 -
Prorektor 2
Dziekan 10
Prodziekan 29 13

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wnioski'

Jak postrzegane sa przez kobiety
zajmowane przez nie stanowiska
i kariera naukowo-administracyjna?

Kariera naukowo-administracyjna opisywana jest
wielowymiarowo. W zebranych wywiadach kobiety
uzywaly zréznicowanego stownictwa do oddania cha-
rakteru ich pracy. Pojecie kariery zastepowane bylo
takimi okre§leniami, jak: droga, tory, przestrzen, ob-
szar, interes, dzialalnoS¢, praca, misja, sztuka, biz-
nes, zawod, etap w zyciu, jakas tam Sciezka, sposob
zycia, proces, rozwdj, robota, ofiara, zbiegi okoliczno-
Sci, splot okoliczno$ci, funkcje.

Z jednej strony pojawiajg sie skojarzenia o cha-
rakterze negatywnym, podkre§lajace ofiarnosé,
misyjno$§é pracy naukowo-administracyjnej. Ko-
biety, ktére ktadly nacisk na aspekt przecigzenia
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obowigzkami uzywaly takze nastepujacych wyra-
zen do opisu swojej dziatalnoSci: ciezka praca; pra-
ca ucigzliwa; praca w papierach; ogromne zaan-
gazowanie; wymierne efekty pracy; oSrodek elit;
przepisy; rozliczenia; dziatalno$¢ spoleczna; nie-
odplatna dzialalnoS$c; interes publiczny; wyrzecze-
nie; dodatkowe obowiazki; tory boczne i wiodace;
brak satysfakcji; zaszufladkowanie wyzej; rozbija-
nie zycia; zbiegi okolicznoS$ci; dostosowywanie sie
do zarzadzen; wchodzenie w koleiny; rozdawanie
kart; administracyjny, formalny doping; wyrabia-
nie marki, osobowo§ci; dziafanie zgodne z planem:;
branie obowigzkow na siebie; pefnienie kolejnych
funkcji; sprostanie kolejnym wymaganiom; dawa-
nie pierwszenstwa obowigzkom; to nie jest awans,
toga to nie wszystko, to nie jest kariera; efekt pra-
cy to kolejna praca; brak mobilnosci; natltok zajecé
dydaktycznych; rezygnacja z jakoSci zycia; dodat-
kowe prace rownolegle z doktoratem; problemy
z dzieémi, problemy rodzinne, zdrowotne, psy-
chologiczne, problemy finansowe; brak ukierunko-
wania w jednostce naukowej; to nie jest cel sam
w sobie.

Kariera naukowo-administracyjna przedstawiana
jest w kategoriach instytucjonalnych zmagan, ciggte-
go wysitku administracyjnego, ktéry utozsamiany jest
raczej z dziatalnoScig spoteczna, w ramach ktérej zde-
cydowanie premiowane sg wymierne efekty dziatan.
Poniewaz proces rozwoju kariery naukowo-admini-
stracyjnej dokonuje sie w ramach o§rodkéw nauko-
wych, istnieje formalny doping, presja na sprostanie
kolejnym wymaganiom. Stad tez pojecie kariery za-
stepowane jest takimi okre§leniami, jak ciezka praca,
praca w papierach, poniewaz wymaga samodyscy-
pliny, dziafania zgodnego z planem i wyrzeczef, na
przyktad zwigzanych z brakiem mobilnosci. W zwigz-
ku z czym pojecie kariery nie jest rozumiane w kate-
goriach awansu, ale dodatkowych funkcji, obowigz-
kéw, efektem pracy jest kolejna praca.

Z drugiej jednak strony pojecie kariery naukowo-
-administracyjnej jest zwigzane z: obszarem swobo-
dy; robieniem tego, na co ma sie ochote; koncen-
tracjg duchowa, stabilizacjg personalng w instytucji
naukowej; odpowiedzialno§cig za miejsce, w ktorym
sie pracuje; naturalnym rozwojem; spokojng Sciez-
ka; zréownowazonym rozwojem; wpisywaniem sie
w zawdod. Zatem pojawiajg sie okreSlenia silnie pod-
kre§lajace zakres swobody, elastycznosci oraz stabili-
zacji osigganej w procesie naturalnego rozwoju.

Jakie modele karier mozna zatem wyszczegblnié
na podstawie postrzegania kariery naukowo-admi-
nistracyjnej?

Modele realizacji karier

W tabeli 4 przedstawiono trzy modele w podej-
Sciu do karier naukowo-administracyjnych, jakie
wylonily sie z zebranego materiatu empirycznego.

Po pierwsze, mozna wyr6zni¢ model humani-
styczny, gdy pojecie kariery §ci§le wigze sie ze sztu-
ka, silny nacisk polozony jest na rozwdj osobisty, na
odbidr ze strony Srodowiska (gtéwnie artystycznego),
a kategoria rywalizacji jest zastepowana twoérczoscia,
kreatywnoscig. Po drugie, mozna wyodrebni¢ model
neoliberalny, charakterystyczny dla oséb reprezen-
tujacych nauki przyrodniczo-techniczno-ekonomicz-
ne, w ktérym dominujg warto$ci instrumentalne,
interpretowane w kategoriach zdobywania punktéw,
grantéw, gdzie widoczna jest silna rywalizacja mie-
dzy pracownikami. Po trzecie za§ — model umiar-
kowany, w ktérym zaznacza sie¢ poszukiwanie réw-
nowagi miedzy rywalizacjag w nauce i administracji
a wlasng satysfakcja.

Tabela 4. Modele w podej$ciu do kariery naukowej

Humanistyczny | Kariera utozsamiana jest ze sztuka, pojecie
rywalizacji jest rozmyte, nacisk na osobisty

odbiér

Neoliberalny Charakterystyczny dla nauk
przyrodniczych, technicznych

i ekonomicznych nacisk na zdobywanie
punktéw, rywalizacje, wymierne efekty
pracy

Poszukiwanie ,,zlotego §rodka”,
dystansowanie sie od ,,§lepego” zbierania
punktéw

Umiarkowany

Zrédio: opracowanie wlasne.

Rodzina a praca - czy zasadne jest
tworzenie alternatywy?

Na podstawie zrealizowanych wywiadéw mozna
wyszczegblni¢ trzy analityczne podejScia do relacji
pomiedzy rodzing a pracg naukowo-administracyjng:
1) podejscie radykalnie pejoratywne — rodzina defi-

nitywnie przeszkadza,

2) podejscie pozytywnie waloryzujace — rodzina jako
motywator do pracy naukowo-administracyjnej,
3) podejScie warunkowane innymi czynnikami

(przetamujace alternatywe), takimi jak: maz na-

ukowiec, tradycja rodzinna, wsparcie ze strony

rodziny, ukiady partnerskie, czynniki psycholo-
giczne, zdrowotne, osobowoSciowe, kwestia kon-
centracji, determinacji, zaplecze materialne.
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Nie mozna w zaden kategoryczny sposéb stwier-
dzié, ze rodzina jest albo nie jest przeszkodg na
Sciezce osiggania awanséw naukowych i administra-
cyjnych. Niewatpliwie kluczowg sprawg sg relacje
wewnatrz uktadéw malzefiskich i rodzinnych, ktére
implikujg zbiér determinant okres§lajacych ksztatt
1 tempo kariery.

Na podstawie wywiadéw mozna wnioskowaé, ze
kobiety majg trudniej niz mezczyZni, poniewaz nie
mogg do konfica zrealizowal sie w okreS§lonej dzie-
dzinie zycia. Z jednej strony chcg zy¢ pelnig zycia,
z drugiej za§ — mogg mieé pewne poczucie zaniedby-
wania obowigzkéw, na przykitad wychowawczych.
Ponadto praca naukowa nie zamyka sie tylko w $ci-
§le okres§lonych godzinach, ale generalnie wplywa na
styl zycia, na codzienno$§é, na sposéb myslenia.

W poczatkowym okresie tak to moze byc¢ od-
bierane, ze rzeczywiScie zakladanie rodziny jest
trudne, bo w tym czasie, kiedy powinno sie przy-
gotowywac prace naukowa, by¢ aktywnym na polu
naukowym 1 dydaktycznym, to idzie w parze. I pi-
sanie tej pracy, czyli kariera naukowa, wymaga
skupienia, wymaga koncentracji. Jest trudne takie
1aczenie obowigzkow rodzinnych z tymi wlasnie
zawodowymi, gdyz praca naukowa nie polega na
tym, ze idziemy do biura, wykonujemy pewna pra-
ce, zamykamy biuro i przestawiamy sie mySlowo
na to, co dzieje sie w domu, na wychowywanie dzie-
ci, na spokojne rozmowy (przedstawicielka nauk
ekonomicznych).

To jest taki proces, ktory zahacza o sposéb zycia
1 jakby o calos¢, wymaga bardzo duzej koncentracji
duchowej i tak dalej. Ja mam rodzine i te rzeczy
czasami mi przeszkadzaja. No, ale tak tutaj jest.
Moze czas tutaj nie jest tg najwiekszag przeszkoda,
tylko jakie$S poczucie rozbijania tego zycia (przed-
stawicielka nauk artystycznych).

Kariery naukowe kobiet czesto zostajg wydtuzo-
ne w czasie na przyktad przez korzystanie z urlopéw
macierzynskich i opieke nad dzieémi. Jednak jesli
kobieta jest zmotywowana do pracy naukowej, to
predzej czy pdzniej zrobi doktorat i habilitacje. War-
to pokreslié, ze réwnoczesne zaangazowanie w pra-
ce naukowg i w wychowywanie dzieci powoduje, ze
czesto sie niedosypia. Jest to takze rezygnacja z lep-
szej jakoSci zycia, zwigzanej z wiekszymi mozliwo-
Sciami finansowymi.

To jest pewna rezygnacja, ktorej sie dokonuje,
ale nie na zasadzie, czy zalozyc¢ rodzine czy nie,
prawda, czy mieé dzieci, czy ich nie mieé. Tylko to
jest rezygnacja z jakosci zycia. Z tej lepszej jakosci
zycia, bo tak naprawde jakoS¢ zycia w sensie braku

permanentnego pieniedzy, ktory byl dosc dotkliwy,
zwlaszcza jak ma sie dziecko (...) No to byfo rzeczy-
wiscie niebywale trudne. I to sie skonczyfo po ha-
bilitacji, jak juz uzyskaliSmy oboje z mezem status
samodzielnych pracownikéw naukowych (przedsta-
wicielka nauk spoleczno-humanistycznych).

Moze przeszkadzaé. OczywisScie to zalezy od
umiejetnosci organizowania sobie czasu, ale duzym
kosztem rodziny jest realizowanie wlasnej kariery.
Mysle, ze kazda kobieta to odczuwa. Jezeli chce by¢
dobrg matkg 1 dobra gospodynia, to niewatpliwie
realizuje swoje plany po tak zwanych nocach. Czyli
jak gdyby kosztem swojego snu, swoich dodatko-
wych zainteresowan. Zdecydowanie (przedstawi-
cielka nauk artystycznych).

Ale jest tez tak, ze rodzina moze wplywaé wtasnie
w spos6b motywujacy do podejmowania wyzwan za-
wodowych. Jednoczes$nie wplyw rodziny na tempo
realizacji kariery moze by¢ niezalezny od pici, po-
niewaz jest to raczej zwigzane z poczuciem odpowie-
dzialnosci 1 checi obojga rodzicow do zajmowania sie
dzieémi.

Zdecydowanie wieksze szanse na kariere nauko-
wa sa wtedy, gdy jest rodzina. Mobilizuje. Byla dla
mnie bardzo wazna (przedstawicielka nauk spotecz-
no-humanistycznych).

Zalozenie rodziny, ktora okaze sie trwala i szcze-
Sliwa, tak jak w kazdym zadaniu wspiera czfowieka
w karierze (przedstawicielka nauk spoteczno-huma-
nistycznych).

Niewatpliwie kariera naukowa wymaga spokoju,
wymaga skupienia, wymaga niekonwencjonalnych
godzin pracy bardzo czesto. I, wobec tego, bycie
singlem w jakiejs mierze ulatwia te sprawe. Nato-
miast to naprawde nie ma zwigzku z plcia w tym
momencie. Natomiast to co jest istotne réwniez, ze
jest to kariera bardzo stresujgca, przynoszgca mno-
stwo wzlotéw i upadkow. I wtedy naprawde posia-
danie rodziny, mys§le, jest bardzo istotng sprawa.
Singiel tego czesto nie przechodzi tatwo lub w ogdle
wpada w réznego rodzaju pulapki psychiczne i inne.
Ale nie ma to zwigzku z picig jako taka (przedstawi-
cielka nauk spoteczno-humanistycznych).

W takim samym stopniu kobiecie, jak 1 mez-
czyznie, jezeli podchodzi powaznie do tego, co sie
nazywa dzisiaj rodzing. I przeszkadza, i nie prze-
szkadza. To kwestia zupetnie indywidualna (przed-
stawicielka nauk spoleczno-humanistycznych).

Ponadto bardzo wazng sprawg jest tatwy i tani
dostep do przedszkoli i zlobkéw. Istotng kwestig
jest takze pomoc innych cztonkéw rodziny. Z jednej
strony bowiem kobiety preferujg ukiad partnerski
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jako ten, ktéry zapewnia efektywne realizowa-
nie sie w sferze zawodowej, z drugiej strony — jego
funkcjonowanie jest utrudnione wymogiem pracy
po godzinach. Jednakze zaw6d naukowca, pomimo
wymogu permanentnego zdobywania i poglebiania
wiedzy, moze stanowié, dzieki elastycznej formie
pracy, sposobno§¢ na godzenie pracy z wychowy-
waniem dzieci. Pewng barierg kulturowsg jest ste-
reotypowe postrzeganie mezczyzny jako zywiciela
rodziny, ktéry w konsekwencji musi, czy powinien,
zarabiaé wiecej od swojej partnerki, aby moégt by¢
definiowany w kategoriach subiektywnych i obiek-
tywnych jako warto§ciowy. W przestrzeni naukowej
dotyczy to posiadania przez mezczyzn w poréwna-
niu z kobietami z reguly wyzszych tytutéw nauko-
wych.

Podstawa jest partnerski ukiad w matzenstwie.
No i oczywiScie pomoc... Mialam to szczeScie, ze
moja mama pomagala mi, jak dziecko byfo bardzo
male, to nie musiafam oddawac¢ go do zfobka ani
nawet do przedszkola, tylko mama moja po prostu
przychodzita i opiekowafa sie synem. I tez, uwazam,
ze to jest bardzo wazne, ja mialam wyrozumiafych
szefow I sama tez sie staram by¢ taka szefowa. Do
miodych moich wspdlpracowniczek, ktére majg
dzieci mate, moéwie: ,,Przychodz kiedy mozesz. Jak
nie mozesz przyjS¢ rano, to przyjdz popotudniu. Jak
nie mozesz przyjS¢ ktoéregos$ dnia, to przyjdz w so-
bote albo w niedziele”. Bo nasza praca na to pozwa-
la. Natomiast podstawa wszystkiego jest partnerski
ukfad w maltzenstwie. Po prostu (przedstawicielka
nauk technicznych).

I najgorzej jest wtedy, kiedy malzonek zajmuje
pozycje nizsza w hierarchii naukowej. To raz. A dwa
—jedyna przeciwwaga jest to, ze zarabia pienigdze.
Wiec to jedynie gwarantuje w miare stabilne ukla-
dy rodzinne. Inaczej jest fatalnie. Dzieci wymaga-
Jja bardzo duzo opieki i czasu i to jest jeden z tych
czynnikéw, kiedy kobieta sie po prostu decyduje
zajmowad bardziej domem (przedstawicielka nauk
przyrodniczych).

Kiedys istniaty zlobki, przedszkola i byfo o wie-
le fatwiej (...) postuzenie sie babcig jako tym ele-
mentem, Kktory jest instrumentem, pomaga ko-
biecie zrealizowaC swoje aspiracje naukowe, jest
jednak anachronizmem najwyzszego gatunku.
Wiec z tego powodu zafozenie rodziny oczywiScie
z natury rzeczy nie jest przeszkoda. Wpisuje sie
w nasz zawod. Powiedzialabym nawet, ze ten za-
wod pozwala fatwiej sie zorganizowac, ze wzgledu
na to, ze mamy mozIliwo$§¢, ze nie pracujemy od
siodmej do czwartej, ze mozemy sobie te zajecia

ufozy¢ zgodnie z pewnym trybem funkcjonowania,
prawda, jako matki ewentualnie i tak dalej. Ale
rownoczes$nie to jest zawod, w ktory wpisany jest
staly rozwqj, stala praca i to niekiedy, niestety, ko-
liduje; szczegolnie w sytuacji, kiedy trudno o zfo-
bek, trudno o przedszkole. A w tej chwili taka jest
sytuacja. Wiec ja uwazam, ze absolutnie nie jest to
przeszkoda. Natomiast rzeczywisto$¢ przeczy i wi-
dac w tej chwili z sytuacji réznych kobiet, ze jednak
to nieslychanie spowalnia i nie bez kozery w tym
zawodzie bardzo wiele jest kobiet samotnych. To
jest oczywiste (przedstawicielka nauk spoteczno-
-humanistycznych).

Jak pokazatly badania, rodzina jest ceniong war-
toScig pod warunkiem istnienia partnerskich relacji
w zwiagzku. Co wiecej wigksza cze§¢ kobiet ma lub
miata mezow, ktérzy takze zajmowali sie pracg na-
ukowa. W opinii tych kobiet pozycja naukowa ich
mezéw niewatpliwie byla czynnikiem ulatwiajgcym
im kariere na uczelni. Ponadto sg tez takie kobie-
ty, ktére §wiadomie rezygnujg albo opdzniajg wia-
sng dziatalno§¢ naukowg, aby skoncentrowaé sie na
wychowywaniu dzieci i tym samym wesprze¢ meza
w awansach zawodowych — naukowych i administra-
cyjnych.

Partnerski zwiazek — absolutnie. Mgj maz ma
podobne wyksztafcenie jak ja. Pod tym wzgledem
Swietnie sie rozumiemy. MogliSmy sie uzupeftniac.
Diatego to byt zwigzek partnerski (przedstawicielka
nauk artystycznych).

Tak, to musi by¢ taki zwigzek partnerski. Znaczy
musi by¢ zrozumienie, bo jezeli go nie ma, to wtedy
Juz zwigzek sie rozpada. Czyli mySmy sie dzielili
[obowiazkami], bo akurat mdj maz tez zajmuje sie
pracg naukowa. W zwiazku z tym jak gdyby [on]
jest, czy byl, swiadom tych relacji i wypracowali-
Smy taki ukiad, ze mogliSmy sobie pomdc (przed-
stawicielka nauk artystycznych).

Nasz przyktad polegaft na tym, ze mySmy robili
to samo, w zwigzku z tym nie byfo takiego niezro-
zumienia. Aczkolwiek ja zdefiniowalam sytuacje
osobiScie tak, ze zawsze uwazalam, ze potencjaf
intelektualny meza byl zdecydowanie wiekszy niz
mgj 1 zawsze uwazalam, ze tg osoba, ktora pierw-
sza powinna zrobic kolejny stopien wymagany w tej
karierze akademickiej jak i1 tez staracC sie o jakie$
stypendia zagraniczne, byl maz. Wiec ja zupetnie
Swiadomie caig te sfere prowadzenia naszego domu,
zajmowania sie dzieckiem wzietam na siebie. Takze
(...) mialam tego swiadomo§c¢ i zawsze nie robifam
z tego powodu nikomu wyrzutéw (przedstawicielka
nauk spoteczno-humanistycznych).
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Bariery - kontekst karier

W tej czeSci przedstawimy wskazywane przez
kobiety bariery o charakterze genderowym. War-
to podkreslié, ze czesto wizerunek kobiety w sferze
prywatnej, domowej przekiada sie na role i postrze-
ganie kobiet w sferze publicznej, zawodowe;].

Bariery dyskryminacyjno-genderowe dotycza
faktu wydtuzania $ciezek karier w biografiach ko-
biet (przykladowe cytaty: rodzina przeszkadza;
mniej czasu; kobieta decyduje sie zajmowac do-
mem; opéznianie kariery naukowej). Warto wspo-
mnieé o czynniku poSredniczgcym, jakim moze by¢
stereotyp ,,matki Polki”, czyli kobiety tgczacej prace
zawodowsg 1 domowg, co skutkuje nadmiarem obo-
wigzkéw 1 presja sprostania normom spolecznym
idealnej matki i kobiety aktywnej zawodowo. W sfe-
rze zawodowej kobieta jest jednak postrzegana jako
niestabilna, poniewaz realizuje prace na dwa etaty.
Kobiety dostrzegaja swego rodzaju selekcje pracow-
nik6w na etapie zakladania wiasnej rodziny (sito na
etapie rodziny; szarpanie czasu; czlowiek jest tylko
po trochu; kobiety sa w wiekszym stopniu uzalez-
nione od rodzin niz panowie od swoich). W wywia-
dach niektére kobiety wspominaly o tym, ze psy-
chika kobiety moze stanowi¢ bariere ze wzgledu na
kobieca emocjonalno§é, misyjnos¢, instynkt macie-
rzynski, ale takze cechy mentalno-osobowoS$ciowe,
takie jak brak §mialoSci kobiet, brak wigoru, strach
przed zajmowaniem wysoko prestizowych stanowisk
(kobiety same sobie stwarzajg bariery).

My kobiety jesteSmy tak emocjonalne, ze czesto
wiekszoS¢ tej naszej energii pochlaniaja emocje.
Niepotrzebnie. Niepotrzebnie. Czyli ucze sie od
nich [mezczyzn] tego, czego nam, kobietom, bra-
kuje. Ale jeszcze raz powtarzam. Nie uwazam, ze
oni sg przez to lepsi. Oni sg po prostu inni. Ale ja,
Jjako kobieta, chce miec dystans do spraw, chce byc
bardziej wlasnie taka zrownowazona, wywazona,
logiczna, spokojna. I gdyby sie dalo, bardzo bym
chciata umiec kochac siebie tak, jak to mezczyzni
umiejg (...) My po prostu niepotrzebnie mamy ja-
kie§ ogromne kompleksy. Mowimy zbyt wiele, nie
zastanowiwszy sie wczesniej. Naprawde. Ale jezeli
czujemy, ze jesteSmy dobre w jakiejs dziedzinie, to
powinnySmy to artykulowaé w sposéb taki bardzo
logiczny i konkretny. I tylko tyle (przedstawicielka
nauk ekonomicznych).

Na przyklad ja teraz, na stare lata, na koniec ka-
riery, ucze sie pewnych zachowarn od swojego szefa,
ktory jest o pie€ lat mlodszy ode mnie. Ale to s3 ta-
kie zachowania obronne, powiedziatabym. To zna-

czy ja jestem za bardzo dyspozycyjna. Natomiast
on uczy mnie pewnych takich zachowan, ktére by
mi daly, no, moze nie tyle prywatnosci, ile oszcze-
dzifyby mi takiego wyczerpania. Catkowitego wy-
czerpania (przedstawicielka nauk ekonomicznych).

Taka tradycyjna bariera wlasnie, ze dziewczyny
sie bojg, ze dziewczyny nie chca, ze to raczej... No
rany boskie, niech pani spojrzy na te Sciane moich
poprzednikow. Jak ktoras zobaczy takich, to sie wy-
straszy, prawda. To sg sami mezczyzni, od 1918
roku, od uzyskania niepodlegtosci. No, kazdy jest,
mianowicie, gruby, w okularach, zacny profesor. To
taka wiasnie mfoda doktorantka, patrzac [pomysli]:
»Jezus Maria w Zyciu sie nie odwaze”. Sadze, ze to
jest ta bariera mentalna, ktorej zadne tam parytety
ani inne rozstrzygniecia nie sg w stanie przelamac.
To sie musi dzia¢ powoli, organicznie. Cale szcze-
Scie coraz szybciej, ale w (...) swoim rytmie (przed-
stawicielka nauk spoleczno-humanistycznych).

Pierwsza rzecz — sama psychika kobiety. Spo-
sob, w jaki zostala wychowana, ktory oddziafuje na
jej dalsze zycie. To raz. A dwa — rodzina, w ktdrej
ona sie przede wszystkim realizuje. Ale te dwa ele-
menty sa ze soba po prostu absolutnie zwigzane.
Wychowanie i rola jej w rodzinie. To sg dwa pod-
stawowe elementy (przedstawicielka nauk przyrod-
niczych).

Natomiast jak tutaj takie strasznie skompliko-
wane sprawy przejelam, to okazafo sie, ze sg zupet-
nie proste (przedstawicielka nauk spoteczno-huma-
nistycznych).

Mysle, ze zalezy to od srodowiska. Wykorzysty-
wafam cechy mojego charakteru. Raczej negocjo-
walam niz stwarzalam problemy. Rozmawialam
w sposob spokojny niz autorytarny. Nie dazylam
do konfrontacji, tylko do dyskusji. MySle, ze mi sie
to udafo (przedstawicielka nauk spoteczno-humani-
stycznych).

Kobiety powinny by¢ asertywne, ale nie zawsze
sq. Sa nieSmiale, wiec wprost nie walczg. Miekki
sposob postepowania moze stanowicé zalete, jeSli
jest sie konsekwentnym. Rzadko walczg otwarcie.
Wybieraja miekka, dlugodystansowa strategie niz
natychmiastowa. Ale liczg sie konsekwencje (przed-
stawicielka nauk spoleczno-humanistycznych).

Kobiety podkreslajg takze istnienie kulturowej
maskulinizacji, tradycji meskiego punktu widzenia
1 zwigzanej z nig inercyjnosci instytucji naukowych,
dominacji cech kulturowo postrzeganych jako typo-
wo meskie, zwigzanych z rywalizacjg, agresywnoscig
w sferze zawodowej. Jedna z kobiet uzyla okreslenia
model umezczyzniania, aby odda¢ atmosfere w swo-
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jej przestrzeni zawodowej. Stad tez kobiety opowia-
daly o stanowiskach blokowanych przez mezczyzn
ze wzgledow ambicjonalnych; okupacji meskiej na
uczelniach; meskim lobby.

Troszeczke inne traktowanie kobiet w katego-
riach: fadna ma pani kurteczke, tadnie pani wygla-
da. Takich relacji mesko-damskich, prawda, w kto-
rych sie czasami gubi ten watek merytoryczny. Ale
to tez, rézni sg mezczyzni, rozne kobiety, roznie to
wyglada. Ale nie spotkalam sie w zyciu z jakimi$§
takimi... No, chociaz kiedys, na poczatku jak przyyj-
mowalam sie do pracy, to raz jedyny uslyszalam,
ze ,nie”, bo jestem mloda mezatka i pewnie zaraz
bede miecé dziecko. T0 ,nie” — takie uslyszalam
w pracy. To byly moje pierwsze starania do pra-
¢y na uczelni. (...) No ale potem to nikt mi czego§
takiego nie powiedzial. Ale spotykam sie z takimi
uwagami. Czesto mowi sie, na przyklad profesor
Marysia. Rzadko sie méwi profesor Januszek, czy
profesor Krzysio. A tutaj profesor Marysia zabierze
glos, albo w takich potoficjalnych sytuacjach [uzy-
wa sie zdrobnienia imienia]. 70 sa takie drobiazgi,
ale wystepuja (przedstawicielka nauk spoteczno-hu-
manistycznych).

Jakby ma sie wrazenie, bo to jest sprawa taka
bardziej psychologiczna, taka delikatna czy dys-
kretna, ale mamy lobby meskie, ktore widzi siebie,
docenia siebie, w wielu sytuacjach popiera siebie
(przedstawicielka nauk artystycznych).

Natomiast w roznych sytuacjach odczulam lek-
cewazenie, to znaczy, ze to samo robigacy mezczy-
zna bylby traktowany od razu na starcie powazniej
niz przychodzgca, reprezentujgca jakas funkcje
kobieta (przedstawicielka nauk spoleczno-humani-
stycznych).

Mysle, ze przesadne eksponowanie kobiecosSci
nie jest do konca dobrym pomysfem. Przesadne
nasladowanie mezczyzn pewnie tez [nie]. I to jest
do$¢ trudne. Gdzie$ trzeba to wyposrodkowad.
Duzg sztukg jest zachowac cechy kobiece w takim
stopniu, ze one sg widoczne, ale nie przechodza
w epatowanie tym, co nie jest dobre, bo w tym mo-
mencie wiaczaja sie jakieS takie czynniki, ktore nie
powinny absorbowad uwagi otoczenia. To jest pro-
blem. Zwlaszcza ze wlaSciwie to sq znowu jakie$
nowe sytuacje w naszej kulturze, w ktorej sie po-
Jjawiajg kobiety na eksponowanych stanowiskach.
Zeby nie my§$le¢ o nich w kategoriach dziewczyny
tylko profesjonalisty (przedstawicielka nauk arty-
stycznych).

Bariery sg mentalne, to znaczy pewne przyzwy-
czajenia myS$lowe, ktore sq ugruntowane w wymia-

rze kulturowym, bo jednak strategie edukacyjne,
(...) ktore przechodzimy w domu najpierw, grupy
rowie$nicze, potem szkola. Juz nie wspomne o gru-
pach wyznaniowych (...). One ciagle jeszcze w tych
swoich strategiach edukacyjnych realizujg te wzo-
ry kulturowe minionego czasu. One sg wygodne,
prawda. A poza tym istnieje coS§ takiego jak pewne
usztywnienie struktur poznawczych (przedstawi-
cielka nauk spofeczno-humanistycznych).

Z badan wynika, ze funkcje reprezentacyjne
pelnig przewaznie mezczyZzni, natomiast kobiety
przypisywane sg do stanowisk, z ktérymi wigze sie
zmudna, mréwcza, spoleczna praca (kobiety gléw-
nie piastujg stanowiska ds. studenckich), kobiety
jako drugi garnitur. Kobiety réwniez zwrécilty uwage
na to, ze traktowane sg jako swego rodzaju ozdoby
w sferze zawodowej (kobiety tagodzg obyczaje), cze-
sto zwraca sie do kobiet po imieniu, nie tytutujac ich,
nie podaje im sie reki w trakcie spotkan, co przekla-
da sie na poczucie uprzedmiotowienia.

Te wyzsze stanowiska sg blokowane przez pa-
now ze wzgledow chyba juz takich ambicjonalnych
wtlasnie. Bo, prosze zauwazydé, na przykifad podziatl
stanowisk takich w dziekanstwie na przyklad. To
bardzo rzadko, kiedy rektorem jest kobieta albo
dziekanem jest kobieta.
chetnie, zwlaszcza do dziatki takiej najbardziej
obcigzonej, czyli do spraw studenckich. To samo
jest w dziekanstwie, prawda. Raczej sie do takich
dzialek, takich bardziej prestizowych, kobiet nie
dopuszcza (przedstawicielka nauk ekonomicznych).

Tam, gdzie trzeba wykonal jakas$ prace kon-
kretng, mniej wdzieczng, mniej eksponowang, taka
bardziej mrowczg, no to tam moze sie przydac.
Natomiast te takie bardziej widoczne, eksponowa-
ne to, jak widad, sa rezerwowane dla kogo$ innego
(przedstawicielka nauk artystycznych).

Jak zostafam prodziekanem, to obecny prorektor
mowi: ,Wiesz, wez pierwsze lata, bo tym ludziom
trzeba tak troche matkowac” (przedstawicielka
nauk technicznych).

No i jezeli chodzi o takie wila$nie, jakie§ funkcje
dodatkowe, to jesteSmy bardzo chetnie angazowa-
ne do tak zwanych prac spofecznych, ktére nie po-
ciggajg za soba zadnego wynagrodzenia, zajmujg
ogromnie duzo czasu. (...) Zreszta to tatwo spraw-
dzi¢ nawet w spisie komisji. T, ktore zarzadzaja
pieniedzmi, dajg mozliwos¢ awansu naukowego czy

Owszem, prorektorem

tez znajomosci naukowych, to sa obsadzone przez
mezczyzn. Te, ktore wiaza sie z funkcjami takimi
typu rozdzielenie na przyklad stypendiow dla stu-
dentow, zagraniczne wyjazdy studenckie, wszystko,
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co sie wigze z takg zmudng dzialalnoScia, akredy-
tacje 1 inne tym podobne, to wszystko jest w rekach
kobiet (...) dyscyplinarne komisje, te przykre, cza-
sem nawet bardzo stresujace, to chetnie sa obsa-
dzone kobietami wiasnie (przedstawicielka nauk
ekonomicznych).

Ja zauwazylam juz co$ takiego na studiach, bo
byfam na studiach sfeminizowanych (...), ze sam
fakt bycia chlopakiem powodowaf juz pewne fory. To
znaczy oczywiscie nie w sposob skrajny, ale tak moz-
na powiedziec, ze przy tym samym poziomie 0sig-
gniec, fakt bycia chlfopakiem juz go forowaf (przed-
stawicielka nauk spoteczno-humanistycznych).

Podsumowanie

Whioski z wywiadéw wpisujg sie w pewne szer-
sze procesy zwigzane z podzialem na pteé¢ w sferze
publicznej. Jak argumentuje H. Bradley [Bradley
2008, cyt. za: Acker 2006], tendencje podzialu na
pleé¢ przejawiajg sie na poziomie makro, ktéry za-
zwyczaj opisywany jest za pomocg danych staty-
stycznych albo ogélnych teoretycznych konstrukgji,
poziomie mezo, ktéry ogniskuje sie w sferze instytu-
¢ji spolecznych, a ktéry wyjasniany jest na podstawie
analiz case study, wreszcie poziomie mikro, ktéry
dotyczy jednostkowych, indywidualnych interakcji
podejmowanych z innymi, a ktéry opisywany jest na
podstawie wywiadéw albo obserwacji. Procesy zwig-
zane z plcig, ktére przyswajamy za poSrednictwem
socjalizacji pierwotnej i wtoérnej, zasadzajg sie zaréw-
no w sferze interakcyjnej, jak i instytucjonalne;.

Prezentowane wnioski stanowig jedynie wyci-
nek zlozonej rzeczywistosci spolecznej. Zilustrowana
zostala perspektywa wybranych kobiet i ich opinie
bazujgce na indywidualnych do§wiadczeniach, ob-

serwacjach, przemyS§leniach. Przedstawione analizy
z pewnoscig nie wyczerpujg tej bogatej i czesto kon-
trowersyjnej problematyki.

Kursywa oznaczono cytaty z wypowiedzi badanych oséb.
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Rola coachingu

w karierze menedzerskiej kobiet

Wstep

Celem artykutu jest zaprezentowanie coachingu
jako narzedzia zwiekszajgcego szanse kobiet na re-
alizacje menedzerskiej Sciezki kariery przez wyko-
rzystywanie osobistego potencjalu w radzeniu sobie
z wewnetrznymi i zewnetrznymi ograniczeniami.

Mimo ze stosowanie czy przebieg procesu co-
achingu nie jest réznicowany ze wzgledu na piteé
klienta, autorki wskazujg na zasadno$¢ jego zasto-
sowania w rozwoju zawodowym kobiet, ktére daza
do bycia menedzerami i konkurujg o to stanowisko
z mezczyznami. Na podstawie analizy wspéicze-
snej literatury krajowej i zagranicznej, jak rowniez
wywiadow prowadzonych z kobietami, ktére pro-
ces Ow przeszly i piastujg wyzsze funkcje w organi-
zacjach, mozna powiedzie¢, ze coaching moze by¢
narzedziem ulatwiajacym i przyspieszajacym rozwdj
kariery. Prawdopodobnie petni on podobng funkcje
w przypadku mezczyzn, jednakze niniejsze opraco-
wanie pos§wiecone jest udzialowi kobiet w procesie
coachingowym.

Kariera menedzerska kobiet
w liczbach

Coraz czeSciej kariera kobiet staje sie przedmio-
tem krajowych i1 zagranicznych analiz statystycznych
[Raport Delloite 2012; Lublin 2011]. Mimo ze ko-
biety sg coraz bardziej obecne w obszarze zarzadza-
nia, nadal wedtug krajowych i miedzynarodowych
statystyk na stanowiskach menedzerskich, szczegél-
nie tych najwyzszego szczebla, dominujg mezczyzni
[Bombuwela, Chamaru 2013].

Warto zauwazy¢, ze w wyniku drugiej fali femi-
nizmu zapoczatkowanego w latach 70. XX w. coraz
wiecej kobiet pelni funkcje menedzerskie w najwiek-
szych §wiatowych korporacjach. Wynika to miedzy
innymi ze zmieniajacych sie trendéw w zarzadzaniu
oraz podejSciu do zatrudniania. Firmy coraz czeSciej
podejmujg dzialania majgce na celu zatrudnienie,
nastepnie zatrzymanie kobiet na stanowisku pracy
1 wspieranie ich w rozwoju [Raport Grant Horton
2014]. Kluczowym determinantem tego zjawiska
jest wzrost zapotrzebowania firm na réznorodnos§é
postaw, umiejetnosci oraz styléw zarzadzania wsréd
menedzeréw. Dowodem na te teze sg wyniki rapor-
tu Women on boards, ktérego dane jednoznacznie
wskazujg na wzrost liczby stanowisk menedzerskich
zajmowanych przez kobiety w najwiekszych brytyj-
skich firmach rok do roku [Davies 2014].

Nalezy podkresli¢, ze wedlug badan prowadzo-
nych przez Desvaux, Devillard, Sancier-Sultan
przedsiebiorstwa charakteryzujace sie zréznicowa-
niem plci na poziomie zarzadu osiagajg lepsze wy-
niki biznesowe [Desvaux, Devillard, Sancier-Sul-
tan 2010]. Firmy majace wiecej kobiet w zarzadzie
osiggaja o 42% wigkszy zwrot ze sprzedazy, o 66%
wiekszy zwrot z inwestycji oraz o 53% wyzszy zwrot
z wlasnego kapitalu, anizeli przedsiebiorstwa, ktére
nie zwracajg uwagi na udzial kobiet w zarzadzaniu
organizacjg [Davis 2011]. Wyniki te majg zwigzek
z korzySciami, jakie przynosi zréznicowanie zacho-
wan przywodczych przejawianych przez obydwie
plci, czyli dostep do szerszego wachlarza potencjal-
nych dziatah biznesowych. Dodatkowym potwier-
dzeniem tezy, ze rola kobiet w biznesie jest niedo-
ceniona, mogg by¢ reprezentowane przez nie cechy,
wymieniane przez psychologéw, do ktérych nalezy
zaliczy¢: odporno$¢ na stres, umiejetno§é dziatania



26

pod presja czasu, zdolno§¢ wykonywania wielu zadan
jednoczes$nie, dobrg organizacje pracy i umiejetnos§é
pracy zespotowej [Raport Deloitte 2012].

W Polsce stanowiska kierownicze w 40% zajmu-
Jja kobiety [Raport Deloitte 2012]. Wedtug rankin-
gu Deloitte ,,CE Top 500” [Raport Deloitte 2014]
w zarzadach 28% najwiekszych polskich przedsie-
biorstw zasiadajg kobiety, a tylko w 4% firm petl-
nig one funkcje menedzeréw najwyzszego szczebla.
Jednoczesénie, jak wskazujg dane raportu Grant
Horton, liczba kobiet na stanowiskach menedzer-
skich w 2014 r. zmniejszyla sie o 14% w poréwnaniu
do 2013 r. [Raport Grant Horton 2014]. Autorzy
raportu réwniez wymieniajg korzySci wynikajgce
z angazowania kobiet w procesy zarzadzania przed-
siebiorstwem. Zaliczajg do nich poprawe wynikéw
pracy zarzadu i wynikoéw biznesowych w zwigzku
ze wzrostem dostepnosci i korzystania z szerokiego
wachlarza talentéw, z szersza otwartoscig na rynek
i potrzeby klientéw, a takze z osigganiem bardziej
sprzyjajacego biznesowi fadu korporacyjnego, dzie-
ki zwiekszaniu otwarto§ci na innowacyjne mys$lenie
[Raport Grant Horton 2014].

Mimo trendéw rynkowych wskazujgcych na za-
potrzebowanie gospodarki i rynku na talenty posia-
dane przez kobiety nadal do§wiadczajg one wielu
ograniczen w byciu menedzerem.

Kobieta na menedzerskiej
Sciezce kariery
- bariery i ograniczenia

W tym miejscu warto zwréci¢ uwage na ograni-
czenia i bariery, przed ktérymi stajg kobiety apliku-
jace na najwyzsze stanowiska w organizacjach. Jed-
nymi z najpowszechniejszych zjawisk opisywanych
w literaturze sg ,,szklany sufit” i ,szklane §ciany”.
Kluczowymi przejawami tych zjawisk jest stosowa-
nie odmiennych standardéw oceny pracy kobiet
1 mezczyzn, nieréwne wynagradzanie w zalezno-
§ci od plci czy tez pomijanie kobiet przy awansach
[Bombuwela, Chamaru 2013; Catalyst 1990]. Przy-
czynami tych zjawisk sg w duzej mierze zewnetrz-
ne, czyli sztuczne, nieformalne bariery, wynikajgce
ze schematéw spotecznych i stereotypéw plciowych
[Raport PWnet 2011; Starman 2007]. Nalezy pod-
kre§li¢, ze trend ten czesto wspierany jest przez
same kobiety, ktére kierujg sie przekonaniem, ze na
kluczowym stanowisku nie osiggng takich sukceséw
jak mezczyZni.

Badania zrealizowane przez Bombuwela i Chama-
ru wskazujg cztery rodzaje czynnikéw wplywajacych
na powstawanie efektu ,szklanego sufitu” [Bombu-
wela, Chamaru 2013]. Wymieniajg czynniki:

1) indywidualne: brak poczucia wtiasnej wartosci,
negatywne nastawienie;

2) rodzinne: opieka nad dzieckiem, odpowiedzial-
no$¢ i obowigzki domowe, rodzinne i przyjaciel-
skie zobowigzania;

3) organizacyjne: nieréwne dla kobiet i mezczyzn
kryteria awansu, niejednorodny styl zarzadzania;

4) kulturowe: przekonania spoteczne, tradycje, sche-
maty.

Wszystkie te czynniki majg bezposredni wplyw
na jakos§¢ kariery zawodowej kobiet.

Kolejnym i wpisujacym sie w powyzszg analize
zjawiskiem jest godzenie zycia zawodowego z ro-
dzinnym [Maitland 2007; Raport PWnet 2011].
Kobiety jednomyS$lnie wskazujg na przewage kosz-
téw awansu nad zyskami z niego ptyngcymi. Trud-
no§é¢ w utrzymaniu réwnowagi miedzy tymi dwie-
ma sferami zycia jest przyczyng nieobejmowania
przez kobiety wyzszych stanowisk menedzerskich.
Z jednej strony sa to realne ograniczenia wynika-
jace z nadmiaru obowigzkéw, z drugiej jednak —
uczestniczki badahn wskazuja, ze cze§¢ ograniczen
wynika z ich przekonan, iz obowigzkiem kobiet jest
przede wszystkim zajmowanie si¢ domem. Wyzwa-
niem jest réwniez powrét do pracy po okresie ma-
cierzyfiskim 1 wychowawczym, ktéry jest uwazany
za jeden z trudniejszych momentéw w realizowaniu
kariery zawodowej przez kobiety [Parke, Bingham
2012]. Zaréwno podejmowanie decyzji o powrocie
do zycia zawodowego, jak i sytuacja zmiany w za-
kresie obowigzkéw jest dla nich Zrédlem stresu
i niepewnosci. Wedtug badan realizowanych przez
Lovejoy i Stone niejednokrotnie wyksztalcone
kobiety po okresie macierzynstwa zmieniajg §ro-
dowisko pracy z typowo meskiego (np. korpora-
cja komputerowa, kancelaria prawna) na bardziej
sfeminizowane, jak nauczanie, praca w organizacji
spolecznej [Lovejoy, Stone 2012]. Z jednej strony
daje im to wiekszg szanse na utrzymanie réwnowa-
gi w zyciu, z drugiej — jest wynikiem przekonania,
ze jako matki powinny zrezygnowaé z kariery me-
nedzerskiej.

Taka postawa jest czesto efektem wychowa-
nia i przekazu spotecznego, ktéry dodatkowo jest
wzmacniany przez pracodawce odmawiajgcego po-
nownego zatrudnienia kobiety po urlopie macie-
rzyfiskim [Lovejoy, Stone 2012]. Opierajac si¢ na
wynikach raportu ,,Menedzerka sukcesu”, mozna



stwierdzié, ze kobiety przejawiajg ,,nizszg gotowos§¢é
do promowania siebie, podejmowania ryzyka, nego-
cjowania partnerskiego podziatu zajmowania sie do-
mem” [Raport PWnet 2011]. Jak podkreslajg ba-
dacze zjawiska, zasadniczg przyczyna tego stanu jest
fakt, ze kobiety majg trudno$ci w bronieniu siebie
i dbaniu o swoje potrzeby [Desvaux, Devillard, San-
cier-Sultan 2010]. Raport Deloitte [2012] wskazuje
réwniez na trudno$ci w akceptowaniu siebie i swojej
kobiecej natury, ktéra wigze sie z wiekszg emocjonal-
noScig 1 relacyjnoS$cig niz meska. Innym czynnikiem
wzmacniajacym biernos¢ kobiet w dazeniu do awan-
su, wiekszag niz wéréd mezczyzn, jest brak wzorcow
wéréd do§wiadczonych menedzerek wyzszego szcze-
bla [Raport PWnet 2011]. Brak §wiadomosSci oraz
wiary w moc wiasnych zasobéw powoduje, ze siegaja
one po meskie wzorce zachowan, aby osiggnaé za-
wodowe cele. Nie jest to jednak naturalny, kobiecy
spos6b bycia, przez co tracg autentycznos§¢ i wiary-
godno$§é, a to moze skutkowaé trudnoSciami w obej-
mowaniu najwyzszych szczebli menedzerskich [De-
svaux, Devillard, Sancier-Sultan 2010].

Dostepno§é stanowisk menedzerskich jest ogra-
niczona réwniez przez system doskonalenia kom-
petencji zarzadzania, ktéry jak do tej pory wspiera
przede wszystkim mezczyzn, ich styl funkcjonowa-
nia i uczenia sie. Szkolenia i kursy sg na ogét na-
stawione na przekazywanie wiedzy i analizowanie
hipotetycznych przypadkéw. Tymczasem zajecia
kierowane do kobiet powinny by¢ bardziej nastawio-
ne na ich indywidualne potrzeby, rozwigzywanie sy-
tuacji bezposrednio ich dotyczacych, osobistg reflek-
sje nad wiasnym stylem zarzadzania [Vinnicombe,
Singh 2003].

Firmy, ktérym zalezy na wigczaniu kobiet w pro-
cesy zarzadzania, decyzyjno§é, odpowiedzialnos¢ za
wyniki biznesowe, powinny podejmowaé dzialania
rozwojowe kierowane bezposSrednio do kobiet [De-
svaux, Devillard, Sancier-Sultan 2010]. Programy
MBA, szkolenia dedykowane kobietom, ktérych
celem jest ich rozw4j menedzerski, powinny opie-
ra¢ sie na ich potrzebach oraz ich modelu myS§lenia
1 uczenia sie. Sprofilowany proces rozwojowy zwiek-
sza ich szanse na efektywne zarzadzanie przedsie-
biorstwem. Dlatego tez kobiety zaczety siegal po
nowe narzedzia rozwoju osobistego i zawodowego,
ktére dajg im mozliwo§¢ doskonalenia umiejetnosci
i postaw koniecznych do funkcjonowania na najwyz-
szych szczeblach menedzerskich i wypelniania po-
wierzonych zadan [Falla 2006].

Jednym z elementéw takiego procesu rozwojo-
wego, ktéry spelnia to kryterium i odpowiada sty-

27

lowi funkcjonowania kobiet, jest coaching [ Desvaux,
Devillard, Sancier-Sultan 2010; Filsinger, Worth
2012]. Badania przeprowadzone przez firme kon-
sultingowg McKinsey & Co dowodzg, ze coaching
staje sie niezbednym narzedziem dla kobiet, ktére
aspirujg na stanowiska executive [ Lublin 2011]. Po-
twierdzeniem tego sg praktyki stosowane przez fir-
my m.in. belgijskie, ktére wedtug raportu Women in
the boardroom: A global perspective, opublikowa-
nego przez Deloitte Global Center for Corporate Go-
vernance (2010), chcg promowac kobiety na wyzsze
stanowiska menedzerskie i oferujg im programy roz-
wojowe, ktérych elementem jest coaching.

Teoretyczne ujecie coachingu

Badania prowadzone przez Tulpy i Bressera do-
wodzg, ze coaching jest coraz powszechniej stoso-
wany przez firmy i indywidualne osoby w calej Eu-
ropie [Passmore 2009]. Stuzy rozwojowi zaréwno
w obszarze zawodowym, jak i osobistym. Statysty-
ki wskazuja, ze zastosowanie coachingu w polskich
firmach réwniez wzrasta (http:/www.thecoaches.
pl/451-471711bf3dc6d-13342.htm) i najczesciej ko-
rzystaja z niego menedzerowie. Ponadto wsréd pra-
cownikéw to kobiety sg bardziej otwarte na udzial
w procesach coachingowych [Leimon, Moscovici,
Goodier 2010].

Czym zatem jest coaching? Wedtug definicji Izby
Coachingu jest to metoda wspierania rozwoju reali-
zowana w formie cyklu spotkan coacha z klientem,
podczas ktérych coach, poprzez aktywne stuchanie,
zadawanie pytan oraz stosowanie innych specy-
ficznych narzedzi i zadan rozwojowych, towarzyszy
klientowi w wyznaczaniu waznych dla niego celéw,
odnajdywaniu wewnetrznych zasobéw potrzebnych
do ich realizacji oraz ustalaniu i wdrazaniu planéw
dziatan. Coach wspiera klienta w odkrywaniu i efek-
tywnym wykorzystaniu osobistego potencjatu ce-
lem podnoszenia jakoSci jego zycia [Izba Coachingu
2012].

Coaching jako metoda pracy nad rozwojem osobi-
stym ma swoje korzenie w wielu dziedzinach, w tym
w sporcie i psychologii rozwojowej [Sanson 2006].
Wplyw na rozwdj coachingu majg réwniez konsul-
ting organizacyjny, psychologia kliniczna, porad-
nictwo, mentoring. Jednak sg to zupelnie odrebne
formy pracy nad rozwojem jednostki, zespotu czy
organizacji [ Galuk 2009].

Zgodnie z Ratajczak i Pilipczuk coaching to po-
moc i kierowanie rozwojem umiejetnos§ci oraz kom-
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petencji osoby w okre§lonej dziedzinie, prowadzone
indywidualnie przez coacha. Jego istotnym elemen-
tem jest partnerska relacja i wzajemne zaufanie mie-
dzy coachem a jego uczniem/klientem/sportowcem/
pracownikiem/zespotem. Zasadniczym zadaniem co-
achingu jest wsparcie osoby nim objetej w osiggnie-
ciu uzgodnionego z coachem indywidualnego celu
[Ratajczak, Pilipczuk 2010].

Celem coachingu, zwlaszcza w ujeciu bizneso-
wym, jest poprawa efektywnos$ci i wydajnosci orga-
nizacji przez umozliwienie pracownikom nauki w za-
planowany sposéb i w relacji z coachem. Proces ten
ma przede wszystkim umozliwi¢ bardziej efektywne
rozwigzywanie problemoéw, a takze poprawe wydaj-
no$ci indywidualnego pracownika w wykonywaniu
zadan [Szulc 2008].

Wedtug Downeya coaching jest sztukg w tym sen-
sie, ze gdy jest perfekcyjnie realizowany, przestaje li-
czy¢ sie technika. Coach w petni angazuje sie¢ w pra-
ce z klientem, w ktérej najwazniejsza jest harmonia
i partnerstwo. Jest sztukg pozwalajacg innym na na-
uke, rozwdj oraz zwiekszanie mozliwoSci osiggania
sukcesu [Downey 2003].

Thorpe 1 Clifford traktujg coaching jako pomoc
danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dzia-
tania poprzez refleksje nad tym, jak stosuje kon-
kretne umiejetnosci lub posiadang wiedze [Thorpe,
Clifford 2004]. Z kolei Whitmore definiuje coaching
jako proces uwalniania potencjatu klienta w celu
maksymalizowania jego wynikéw 1 osiggnieé. Jest
raczej procesem uczenia sie przez klienta niz ucze-
niem klienta przez coacha [Whitmore 2011].

Coaching okre§lany jest jako metoda pracy na
zasobach, wspierania osoby w doskonaleniu jej dzia-
tania przez stymulowanie refleksji nad celami i spo-
sobem wykorzystywania zasobow, ktére posiada
[Smétka 2012]. Jest procesem, a nie jednorazowym
wydarzeniem, ktéry pozwala klientowi stale uczy¢
sie i doskonali¢ w obszarze podejmowanych dziatan
1 nowych rél [Sidor-Rzadkowska 2012; Witherspo-
on, White 2003]. Coaching zmienia nawyki, zacho-
wania, wspiera w budowaniu pozgdanych postaw.
Inspiruje do zmian. Jest partnerska relacjg miedzy
coachem a klientem, opartg na zaufaniu, poszano-
waniu wartoSci 1 przezy¢ klienta [Sidor-Rzadkowska
2012].

Coaching moze dotyczy¢ zaréwno zycia zawodo-
wego (business coaching), jak i prywatnego (life
coaching). Dzieli sie go réwniez ze wzgledu na od-
biorce, np. executive coaching (dedykowany mene-
dzerom najwyzszego szczebla), coaching menedzer-
ski, coaching zespotéw.

Niezaleznie od odbiorcy kluczowym celem co-
achingu jest odkrywanie i rozwijanie potencjatu,
doskonalenie kompetencji jednostki (zespotu/organi-
zacji) adekwatnie do jej potrzeb, z uwzglednieniem
kontekstu, w jakim funkcjonuje, na podstawie po-
glebionej refleksji oraz podejmowania konkretnych
dziatafn rozwojowych [Witherspoon, White 2003].
W kontekscie organizacyjnym najczesciej realizowa-
ny jest proces executive coaching, podczas ktérego
osoba ,,uczy sie, jak sie uczy¢”, a spersonalizowana
relacja z coachem dostarcza przestrzeni do podejmo-
wania wyzwan, ryzyka i korzystania z wszelkich wia-
snych mozliwo$ci i zasobéw w osiaganiu osobistych
celéw [Sanson 2006].

Efektem coachingu ma by¢ zatem wzrost §wiado-
mosci siebie oraz systemu i wzajemnych oddziaty-
wan miedzy menedzerem a organizacjg oraz celami
biznesowymi, zespotlem w kontekscie realizowanych
wynikéw, przy jednoczesnym poczuciu osobistego
spetnienia [Sanson 2006]. Coaching wykorzystuje
podstawowe zasady wzmacniania odpowiedzialno-
§ci, wiary w siebie przy jednoczesnym zorientowaniu
na przyszlo§é i realizacje zadah [Starman 2007].

Podsumowujac, do zasadniczych celéw coachingu
nalezy zaliczy¢ [Izba Coachingu 2012]:

e wsparcie klienta/klientki w formulowaniu oraz
doprecyzowaniu celéw zawodowych i osobistych,
a takze sposobow ich realizacji;

e poszerzenie przez klienta/klientke $wiadomo$ci
siebie, swoich celéw i kontekstu, w jakim dziata;

e petlniejsze korzystanie z naturalnych zdolnosci,
potencjatu i zasobow;

e podejmowanie bardziej Swiadomych decyzji;

e usuniecie przeszkéd zaréwno wewnetrznych (np.
przekonan, nastawien), jak i zewnetrznych (np.
presji otoczenia) w procesie realizacji celow;

e przyjmowanie odpowiedzialno§ci za swoja przy-
szto§¢ i za aktywne jej ksztattowanie;

e udoskonalanie dotychczasowego dziatania, aby
przynosito ono oczekiwane efekty.

Ze wzgledu na fakt, ze przedmiotem niniejsze-
go artykutu jest obszar biznesu, warto blizej prze-
analizowaé definicje executive coaching. Najtraf-
niejszg, z punktu widzenia autorek, przedstawit
Kilburg, ktéry okreslat te forme pracy jako ,,wspie-
rajacg relacje miedzy klientem, posiadajgcym au-
torytet menedzerski i odpowiedzialno§¢ w organi-
zacji, a coachem/konsultantem, ktéry, uzywajac
réznorodnych technik rozwoju i zmiany zachowan,
asystuje swojemu klientowi w osigganiu zestawu
celéw stuzagcych zwiekszaniu jej lub jego wydajno-
§ci 1 osobistej satysfakcji, co w konsekwencji ma
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przetozyé sie na wzrost efektywnoSci organizacji
zgodnie z zawartym kontraktem coachingowym”
[Kilburg 2000].

Jednym z twércow coachingu menedzerskiego jest
takze Gallwey, wedtug ktérego coaching jest aktem
tworzenia Srodowiska, poprzez rozmowe i sposéb by-
cia, ktére uruchamiajg proces, w ktérym klient dazy
do realizacji celéw, w sprzyjajacy mu sposéb [Gall-
wey 2007].

W tym miejscu warto zwrécié takze uwage na
najistotniejsze réznice wystepujace miedzy coachin-
giem a innymi metodami. W odréznieniu od mento-
ringu coach nie udziela rad i nie dzieli sie swoim do-
Swiadczeniem, a zadaje pytania i stucha odpowiedzi
klienta/klientki. Coaching nie dostarcza tez wiedzy,
jak ma to miejsce w przypadku szkolenia, a inspiruje
jednostke do poszukiwania i odkrywania wszelkich
potrzebnych zasobéw w sobie [Sanson 2006]. Co-
aching nie jest réwniez terapig. Zasadnicze réznice
zostaly ujete w tabeli 1.

Granica miedzy terapig a coachingiem moze
by¢ subtelna. Jednakze, zdaniem autorek niniej-

szego artykulu, coaching w swojej czystej formie
powinien koncentrowad sie na przyszioSci i korzy-
staé wylacznie z narzedzi coachingowych. Terapia
dysponuje znacznie szerszym wachlarzem narze-
dzi, metod, podej$é, ktére majg wieloletnig histo-
rie i bardzo bogatg podbudowe teoretyczng. Bio-
ragc pod uwage fakt, ze wielu coachéw nie posiada
wyksztalcenia psychologicznego, sieganie po na-
rzedzia terapeutyczne (takie jak np. Gestalt, Jung
czy psychodynamiczna metoda) jest niewskazane,
bo moze rodzi¢ wiele zagrozen dla osoby uczest-
niczacej w procesie coachingowym. Coaching, ze
wzgledu na znaczgco krétszy rodowod niz terapia,
jest podejSciem, ktére coraz czeSciej stanowi przed-
miot badan naukowych, jednakze jego teoretyczna
i empiryczna podbudowa jest jeszcze w fazie roz-
woju, a nie tak jak w przypadku terapii — w bardzo
dojrzalej fazie. Warto wiec podkresli¢, ze zasadni-
czym celem coachingu jest realizowanie konkret-
nej, okreSlonej przez Kklienta zmiany, osigganie
konkretnego celu w teraZzniejszo$ci oraz przysztosci
[Lennard 2013].

Tabela 1. Réznice i podobiefistwa miedzy terapig a coachingiem

Terapia

Coaching

Koncentracja na przeszio$ci, neutralizowanie negatywnych
wydarzen z przesztosci i ich wptywu na aktualne zachowania

Koncentracja na terazniejszosci i przysziosci, rozwéj potencjatu

Bierne nastawienie (skuteczne stuchanie), refleksja

Aktywne nastawienie — dziatanie i refleksja, aktywne stuchanie

Informacje pochodzg od klienta

Informacje pochodzg od klienta i 0séb z jego otoczenia

Uwaga skupiona na niewlas§ciwych zachowaniach (réwniez
patologicznych)

Uwaga skupiona na osiggnieciu pozytywnych celéw i rozwoju

Problemy majg charakter wewnetrzny (wynikaja
z osobowosci)

Problemy znajdujg si¢ na ptaszczyzZnie klient — otoczenie

Klient to osoba biorgca udzial w terapii

OkreSlenie klienta nie jest jednoznaczne — klient to osoba biorgca
udzial w coachingu, klientem (sponsorem) jest organizacja
zatrudniajgca coachéw dla swoich pracownikéw

Klient powinien poczu¢ sie wzbogacony (,,lepiej sie poczué”)

Coaching powinien przynie§¢ poprawe wykonywanych dzialan
(realizacji celéw), niekoniecznie samopoczucia

Regularne, unormowane sesje

Sesje mogg by¢ réznej dtugosci (od 1 do 8 godz.), a ich czestotliwosé
moze by¢ rézna

Praca w gabinecie terapeuty

Praca w miejscu pracy klienta lub miejscu neutralnym, rzadziej
w gabinecie coacha. Rézne sposoby pracy — maile, telefon,
komunikatory, bezpo§rednia rozmowa

Praca bezposrednio dotyczy osobistych probleméw klienta

Praca posrednio dotyczy osobistych probleméw klienta, czeSciej
skupia sie na mozliwoSciach w wykonywaniu danej czynnosci
i podnoszeniu efektywnosci osobistej

Klient sam wybiera terapeute

Klient sam wybiera coacha, sponsor — firma moze wskazaé kilku
coachéw, sposréd ktérych klient wybiera

Zrédto: [Peltier 2011].
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Syntetyczne ujecie
procedury przebiegu procesu
coachingowego oraz wybranych
narzedzi coachingowych

W tym miejscu, ze wzgledu na prezentowane
w dalszej czeSci artykulu wstepne badania empi-
ryczne, zostang przedstawione w syntetycznej for-
mie podstawowe zalozenia procesu coachingowego
1 wybrane narzedzia coachingowe.

Modelowy proces coachingowy powinien trwad
od trzech do szeSciu miesiecy. Najbardziej rekomen-
dowang czestotliwoscig sesji coachingowych jest spo-
tkanie z klientem/klientkg raz na dwa/trzy tygodnie.
Jednakze czesto spotkania odbywajg sie co tydzien,
a takze wylacznie raz w miesigcu. Najkorzystniejsza
dla procesu diugos$¢ spotkania waha sie od 90 do
120 minut [Wildflower, Brennan 2011]. Prawidto-
wo zaprojektowany proces coachingowy powinien
zawierac, ustalony zgodnie z zasadg SMART, cel na
caly proces, jak réwniez cel na poszczegblng sesje.
Struktura kazdej sesji przebiegaé¢ powinna zgodnie
ze schematem [Smétka 2009]:

e wprowadzenie, ustalenie celu na sesje, spdjne-
go z celem calego procesu (odpowiedz na pytanie
czego chcesz?);

e wzmocnienie poprzez wartoSci, ktére stojg za ce-
lem (po co chcesz to osiggnac?; co waznego za
tym stoi?);

e okreS§lenie stanu rzeczywistego, uwzgledniajgce
dostepnos§é i ograniczono$¢ zasobéw (jak jest?);

e okreslenie planu i mozliwych scenariuszy osigga-
nia celu (co zrobisz?);

e ustalenie harmonogramu dzialania oraz ustalenie
zadania do wykonania na kolejng sesje (zréb to!),
ktéra rozpoczyna sie od przegladu (i co dalej?).
W celu zapewnienia najwyzszej jako§ci procesu

coachingowego w przedstawionej strukturze nalezy
pamieta¢ o standardach ustalonych przez Interna-
tional Coach Federation (ICF), International Coach
Community (ICC) czy Izbe Coachingu. Wszystkie
one bazujg na najwazniejszych kompetencjach co-
achingowych, do ktérych nalezy zaliczy¢ ustalenie
zasad, wspoitworzenie relacji, efektywne komuniko-
wanie oraz wspomaganie procesu uczenia i osigga-
nia rezultatéw [www.icf.org.pl]. Calo§¢ procesu po-
winna przebiegaé zgodnie z zasadami kodeksu etyki
coacha, ktérego najwazniejszymi elementami sg
profesjonalne postepowanie wobec klientéw, zacho-
wanie poufnosci, prywatnosci i troska o budowanie
zaufania [www.izbacoachingu.com].

Analizujgc narzedzia wykorzystywane w co-
achingu, warto wyj§¢ od kota priorytetéw. Jest to
jedno z podstawowych narzedzi coachingowych,
pozwalajgce na ustalenie i uporzadkowanie prio-
rytetéw klienta. Znajduje ono zastosowanie na po-
czatku procesu coachingowego. Zwykle odnosi sie
do obszaréw takich, jak wlasne zycie, praca, pla-
nowane przedsiewziecia. Pozwala na zdefiniowanie
diugoterminowego kierunku dziatan, usystematy-
zowanie poszczegblnych obszaréw zycia, spojrzenie
z innej perspektywy na istotny aspekt swojego zycia
[Wilczyfiska, Nowak, Kucka, Sawicka, Sztajerwald
2011]. Dziegki zastosowaniu tego narzedzia jednost-
ka otrzymuje pomoc w stworzeniu jasnego obrazu
tego, czym jest dla niej spelnione zycie i jak je po-
strzega w danej chwili, w danym dniu. Narzedzie
nie stuzy jednak odtwarzaniu stanéw z przeszio$ci
ani tworzeniu wizji przysziosci, czyli tego, kim chce
byé. Nie pokazuje takze tego, co osoba osiggnela.
Osoba podlegajgca coachingowi ma za§ mozliwo§¢é
przyjrzenia sie obszarom, w ktérych czuje sie spel-
niona, a takze obszarom, w ktérych nie czuje sie
usatysfakcjonowana. Rezultatem zastosowania kota
jest wskazanie priorytetéw, zdefiniowanie celéw
oraz efektow dzialania w procesie coachingowym
[Wilczyfiska, Nowak, Kucka, Sawicka, Sztajerwald
2011].

Kolejnym narzedziem zapozyczonym wprost
z zarzadzania jest analiza SWOT. Stuzy ona do po-
rzadkowania informacji. W coachingu stosuje sie to
narzedzie do analizy wewnetrznego i zewnetrznego
srodowiska, w ktérym znajduje sie klient/klientka.
SWOT jest analizg mocnych i stabych stron, szans
potencjalnych lub zaistnialych w otoczeniu oraz
zagrozenh mozliwych lub istniejgcych. W zaadap-
towanej do celow coachingowych analizie SWOT
mocne strony koncentrujg sie na dostrzeganiu we-
wnetrznych zasobéw, potencjatu, atutéw, waloréw,
umiejetnosci, kompetencji 1 do§wiadczenia, ktére
to w sposéb pozytywny przekiadajg sie na osigga-
nie sukcesu. StaboS$ci sprowadzajg sie do ustalenia
kompetencji i umiejetnosci, ktére wymagaja dosko-
nalenia. Na szanse skladajg sie dostrzegane okazje,
pomysty 1 mozliwoS$ci — zasoby zewnetrzne, zjawiska,
tendencje w otoczeniu, ktére odpowiednio wykorzy-
stane stajg sie impulsem do rozwoju oraz pozwalajg
radzié sobie z ograniczeniami. Obszar zagrozen sta-
nowig trudno$ci, wyzwania i czynniki zewnetrzne,
ktére osoba coachingowana postrzega jako bariery
rozwoju lub realizacji zamierzonego przedsiewziecia
— stabe punkty w strategii i zwigzane z nimi obawy
klienta [Adams 2011].
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Bardzo wazng role w procesie coachingowym
odgrywa komunikacja, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem ,mocnych” pytan jako kolejnego narzedzia
coachingowego. Zadajac takie pytania, coach moze
wskazywaé na pojawienie sie potencjalnych trudno-
§ci oraz wskazywaé mozliwy kierunek rozwigzania.
Pytania daza do ustalenia nie czy, lecz jak mozna
osiggna( cel. Pozwalajg na zmiane sposobu myS§lenia
przez zniwelowanie wewnetrznych blokad. Tym sa-
mym pozwalajg na pozytywng zmiane perspektywy.
Nalezy jednak bezwzglednie pamietaé, aby unikac
putapek, ktére kryja te pytania, czyli eliminowaé
rady ukryte w pytaniach. Pytania powinny by¢ krét-
kie, jasne oraz otwarte [Adams 2011].

Kolejnym narzedziem jest metoda Walta Dis-
neya. Pozwala ona na twoérczg analize pomystow,
dzieki zastosowaniu trzech sposob6w mysSlenia.
Model zaktada postrzeganie problemu z trzech per-
spektyw: Marzyciela, Krytyka oraz Realisty. Kazda
z nich wigze si¢ z innym poziomem motywacji i do-
borem argumentéw. W roli Marzyciela osoba uczest-
niczaca w coachingu uruchamia wyobraznie, tworzy
najbardziej wyszukane wizje, poszukuje nierealnych
pomystéw. W roli Realisty stara sie wynaleZ¢ sposo-
by pozwalajace na urzeczywistnienie pomystéw Ma-
rzyciela. Stajac sie Krytykiem, dazy do podwazenia
rezultatéw osiggnietych dzieki dwém poprzednim
rolom, analizuje biedy i stabe punkty planu Reali-
sty. W kolejnych etapach wraca do poprzednich rél,
dopracowujagc poszczegblne aspekty powstajgcego
planu az do momentu, w ktérym nabierze on osta-
tecznej formy [Wilczynska, Nowak, Kuéka, Sawic-
ka, Sztajerwald 2011].

Nastepnym narzedziem znajdujacym zastosowa-
nie w coachingu jest wizualizacja. Jest to technika
zblizona do medytacji, ktérej zastosowanie istot-
nie wspiera motywacje. Bazuje na aktywizowaniu
zmystéw 1 emocji dla osiggania celéw oraz wypra-
cowywania najlepszych rezultatéw. Pozwala na po-
zytywne wplywanie na pragnienia dzieki tworzeniu
realistycznych, wizjonerskich obrazéw przyszio$ci.
Doprowadza do kontroli mys$lenia na poziomie pod-
Swiadomosci [Wilczynska, Nowak, Kuéka, Sawicka,
Sztajerwald 2011].

Ostatnim narzedziem jest praca z przekonania-
mi. Przekonania to subiektywne prawdy, wyraza-
jace wierzenia osoby coachingowanej. Celem jest
uS§wiadamianie przekonan wspierajagcych zmiane
1 ich wzmacnianie oraz u§wiadamianie tych, ktére sa
destruktywne dla osoby, a nastepnie ich przeformu-
fowanie na pozytywne i wzmacniajace [Wilczynska,
Nowak, Kuéka, Sawicka, Sztajerwald 2011].

Coaching w badaniach
- rozw0j menedzerski kobiet

W literaturze dostepnych jest wiele badan traktu-
jacych coaching jako narzedzie efektywnego rozwoju
menedzeréw, ale rzadko mozna napotkac bezposred-
nio poSwiecone kobietom i ich karierze zawodowej
[Starman 2007; Bacon & Spear 2003; Ballinger
2000; Bougae 2005; Kampa-Kokesch 2001; Kil-
burg 2002; Schuck & Liddle 2004; Stevens 2005;
Turner 2003]. Ponadto do$§¢ rzadko badania pro-
wadzone sg tylko przez naukowcéw. Czesto zaob-
serwowaé mozna spin out — spin off w badaniach,
czyli rozwigzania, w ktérych przedstawiciele biznesu
tworzg alianse z naukowcami w celu prowadzenia
wspélnych badan. Dostepne wyniki badah prezen-
tujg ogblny wplyw executive coachingu na rozwdj
kadry menedzerskiej niezaleznie od plci. Niewatpli-
wie jest on efektywny zaréwno dla kobiet, jak i dla
mezczyzn.

Badania realizowane przez Kampa-Kokesch
identyfikowaty coaching jako zindywidualizowa-
ne narzedzie rozwoju kompetencji przywddczych
[Kampa-Kokesch 2001]. Uwzgledniajac réznice
w funkcjonowaniu, stylu uczenia sie i stylu zarzadza-
nia miedzy mezczyznami a kobietami, stuszne wyda-
je sie dokonanie analizy wynikéw badan dotyczacyh
wlasnie coachingu z udziatem kobiet.

Nawigzujac do wynikéw badan zaprezentowa-
nych w raporcie Deloitte [2012], coaching moze
by¢ narzedziem wzmacniajacym kobiecy styl zarzg-
dzania. Jako narzedzie, ktére inspiruje do refleksji
nad wyznawanymi warto§ciami, uczuciami, relacja-
mi, moze wzmacniaé¢ kobiety w wykorzystywaniu
ich naturalnych atutéw w zarzgdzaniu, ktérymi sa
m.in.:

e styl oparty na relacjach, tzw. miekkie zarzgdza-
nie, pozwalajacy na wywieranie wptywu na ludzi,
motywowanie pracownikéw do odpowiedzialno$ci
1 zaangazowania;

e inspirowanie do aktywnoS$ci uwzgledniajgcej po-
trzeby i cele wspétpracownikéw;

e wiladza oparta na spdjnosci, charyzmatycznosci,
relacjach, a nie na sile;

e otwarto$¢ na kompromisy, umiejetno§é fagodzenia
sporéw, prowadzenia merytorycznych dyskusji na
podstawie faktéow, przy jednoczesnym uwzgled-
nienium emocji drugiej strony;

e postrzeganie biznesu jako pola do wspétpracy, eli-
minujgcego agresje.

Coaching jako narzedzie stuzgce budowaniu we-
wnetrznej spdjnosci 1 pozwalajace na jej ujawnienie
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moze by¢ tym, co wspiera kobiety w rywalizacji
z mezczyznami o najwyzsze stanowiska menedzer-
skie. Dzieki §wiadomemu wykorzystaniu swoich na-
turalnych atutéw moga one wnosi¢ nowa jako§é do
zarzadzania biznesem.

Z badan przeprowadzonych przez Starman
[2007] wynika, ze te wlasnie cechy i umiejetnosci
wzmacnialy w sobie kobiety uczestniczagce w proce-
sach coachingowych [Starman 2007]. Jako bezpo-
§redni efekt coachingu wskazywaly poprawe wia-
snej komunikacji, ktéra stawata sie bardziej otwarta
1 bezposrednia. Dzieki temu postrzegaly siebie jako
skuteczne liderki i menedzerki. Dawato im to odwa-
ge do siegania po kolejne wyzwania i wyzsze stano-
wiska. Jednocze$nie dostrzegaty poprawe w jakosci
relacji zawodowych, gtéwnie dzieki wiekszemu zo-
rientowaniu na cele i wyniki biznesowe. Priorytetem
dla nich stawaly sie strategiczne dziatania, réwno-
cze$nie podejmowaly bardziej zréwnowazone de-
cyzje z jednej strony oparte na potrzebach innych,
a z drugiej — uwzgledniajgce strategiczne cele firmy.
Coaching pomégt im dostrzec wiasne zasoby, site
charakteru i1 utatwil spéjne funkcjonowanie w roli
zarzgdzajacych firma.

Coaching sprawdza sie réwniez jako narzedzie
wspierajgce matki liderki, ktérym trudno godzié
rézne obowigzki. Badania dowodza, ze coaching stu-
zy okreSleniu priorytetéw, nazwaniu wartoSci oraz
zbudowaniu planu dzialania, ktéry pozwala zadbaé
o wazne aspekty zawodowe, niegubigc przy tym
wlasnych potrzeb i potrzeb najblizszych [Maitland
2007; Parke, Bingham 2012]. Firmy oferujace co-
aching mtodym matkom pomagajg im radzi¢ sobie
z ,,lukg” w zyciu zawodowym po narodzeniu dziecka.
Wspierajg je w budowaniu réwnowagi miedzy obo-
wigzkami zawodowymi a rodzinnymi, jednocze$nie
wzmacniajgc ich talenty menedzerskie i realizacje
ambicji zawodowych. Dzieki coachingowi dajg one
sobie prawo do otwartego wyrazania siebie, ale tez
przyjmowania szczerej informacji zwrotnej od wspoéi-
pracownikéw. Dzieki procesowi coachingowemu ko-
biety efektywniej zarzadzajg zadaniami, a takze ce-
lami przedsiebiorstwa [ Leimon, Moscovici, Goodier
2010].

Inwestujac poprzez coaching w kobiety wracajace
po urlopach macierzyfskich, firmy zatrzymuja ta-
lenty, a jednocze$nie motywuja je do dalszego roz-
woju i kolejnych osiggnieé. Kobiety stajg sie bardziej
lojalne i zaangazowane w prace na rzecz swojego
pracodawcy, silniejsze i gotowe do petnienia funkcji
menedzerskich. Potwierdzajg to m.in. badania prze-
prowadzone przez Elston i Boniwell [2011], ktére

wskazujg na znaczaca role coachingu jako narzedzia

stuzgcego odkrywaniu, wzmacnianiu i odwaznemu

wykorzystywaniu przez kobiety zasobéw i mocnych
stron. Korzystaniu z zasobéw sprzyja realizowanie
osobistych dazen, przekiadajgce sie na satysfakcje

i poczucie dobrostanu. Budowanie $wiadomosci

wilasnych zasobéw dzieki coachingowi zwieksza po-

czucie wartoSci i dodaje skrzydel. Sprzyja podejmo-
waniu wyzwania zwigzanego z awansowaniem na
wyzsze stanowiska menedzerskie. Roéwniez Galuk

w swoich badanich dowiodta, ze coaching wzmacnia

kobiety w podejmowaniu nowych dziatan zawodo-

wych [Galuk 2009]. Wéréd badanych przez nig ko-
biet coaching sprzyjat:

e przeanalizowaniu trudnych sytuacji i1 podje-
ciu decyzji w zgodzie z wlasnymi wartoSciami
i zasobami;

e byciu autentyczng dzieki u$§wiadomieniu sobie
tego, co dla kobiety jest wazne i stuszne;

e znalezieniu sposobéw na poradzenie sobie z na-
potykanymi barierami, przeformulowaniu de-
struktywnych przekonan ,nie dam sobie rady”
na ,,mam wplyw i mozliwosci dziatania”;
przelamaniu ograniczen i wyj$ciu z impasu;

e dostrzezeniu odmiennej perspektywy, zrozumie-
niu punktu widzenia innych.

Innymi stowy coaching byt pomocny w poszerze-
niu horyzonotéw widzenia spraw i myS$lenia o nich.
Pomagat kobietom w realizowaniu kolejnych kro-
kéw na $ciezce kariery menedzerskiej, w podej-
mowaniu strategicznych decyzji na poziomie za-
rzadzania firmg. Kobiety coraz bardziej Swiadome
swoich kompetencji mialy znaczgcy udziat w dzia-
taniach strategicznych na rzecz rozwoju organiza-
¢ji, co dostarczato im satysfakcji i speinienia zawo-
dowego.

Zaréwno Galuk, jak i autorzy zajmujacy sie te-
matyka coachingu podkres§lajg role samego coacha
w procesie rozwoju klienta [Galuk 2009; Sidor-
-Rzadkowska 2011]. Zaufanie i partnerska rela-
cja miedzy stronami stwarzajg warunki do szcze-
rego dzielenia sie przez kobiety swoimi obawami,
lekami, ograniczeniami. Coach moze efektywnie
oddziatywacé i prowadzi¢ klientke w kierunku po-
zgdanej zmiany, polegajacej m.in. na byciu bardziej
Swiadoma siebie, swoich potrzeb, uczué; byciu bar-
dziej odwazng i proaktywng, ufajacg sobie i swoje-
mu potencjatowi. Innymi stowy nie tylko coaching
jako narzedzie stuzy kobietom w realizacji ich
ambicji zawodowych, lecz takze osoba coacha ma
znaczenie 1 wplywa na jako$§¢ oraz efekty procesu
[Lennard 2013].
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Empiryczne ujecie coachingu
w rozwoju menedzerskiej
kariery kobiet

Opisane ponizej przypadki kilku proceséw co-
achingowych opierajg sie zaréwno na obserwacjach
uczestniczacych, jak i wywiadach z kobietami pet-
nigcymi funkcje menedzerskie w organizacjach oraz
uczestniczgcymi w coachingu. Uzyskane na pod-
stawie wywiadéw wnioski wskazujg na zasadno$§é
stosowania coachingu w kontek§cie rozwoju me-
nedzerskiego kobiet. Nalezy podkreslié¢, ze kobiety
uczestniczace w procesie coachingowym byly na
poczatku swojej kariery zawodowej. Wywiady zosta-
ty przeprowadzone w okresie roku od zakoficzenia
procesu coachingowego z kobietami, ktére rozwijaty
w tym okresie menedzerska kariere.

Celem realizowanych proceséw coachingowych
bylo miedzy innymi:

e wzmacnianie kompetencji menedzerskich kobiet,
takich jak: delegowanie; zarzadzanie organizacja
pracy wlasnej i zespotu; asertywna postawa wo-
bec podwiadnych i przelozonych; motywowanie
pracownikéw; wzmacnianie biznesowego mysle-
nia (w tym koncentracji na celach strategicznych
organizacji);

e budowanie poczucia wlasnej wartosci i skuteczno-
§ci w roli liderki;

e godzenie zycia osobistego i zawodowego, ksztatto-
wanie umiejetno$ci ustalania priorytetéw, podej-
mowanie dziataf stuzacych ich realizacji;

e zarzadzanie zespolem w sytuacji konfliktu;

e rozwijanie umiejetno§ci zarzadzania strategicz-
nego.

Na rzecz niniejszego opracowania wybrano 5 pro-
ces6w coachingowych. Kazdy proces obejmowat 7
sesji coachingowych trwajgcych od 90 do 120 minut.
Najkrétszy proces trwal pie¢ miesiecy, najdiuzszy
osiem. Jego diugos¢ uzalezniona byta od dostepnosci
osoby coachingowanej. Kazdy proces coachingowy
przeprowadzony byt z zachowaniem standaréw ICF,
ICC, Izby Coachingu, a takze zgodnie z kodeksem
etycznym coacha.

Do najczesciej stosowanych narzedzi w procesie
coachingowym dedykowanym kobietom zajmuja-
cym lub aplikujacym na menedzerskie stanowiska
nalezaty: kolo priorytetéw, praca z mocnymi py-
taniami, metoda Walta Disneya, osobista analiza
SWOT, wizualizacja, praca z przekonaniami.

W tej czeSci opracowania zaprezentowane zosta-
na fragmenty wypowiedzi kobiet, ktére zakonczyty

proces coachingowy. Zostaly one zapytane o wplyw
coachingu na ich kariere menedzerskg. Ponizej
przedstawiamy wybrane wypowiedzi.

W mojej pracy menedzerskiej coaching to przede
wszystkim poszerzenie wiedzy o czlowieku, jego
percepcji, sposobie komunikacji, motorach dziala-
nia 1 powodach jego braku. Rozwinal moja pokore
wobec wlasnej perspektywy, Swiadomo§¢ roli, ktora
pelnie jako kobieta i wzmocnil uwazno$¢ na innych
— niezmiennie pomaga w pelniejszym rozumieniu
Iub docieraniu do potrzeb 1 motywow, ktore nie fa-
two dostrzec w powierzchownym kontakcie. Wiedza
1 Swiadomos$¢ nie do przecenienia w codziennym
kierowaniu zespofem czy relacjach pozazawodo-
wych (menedzerka w firmie szkoleniowej).

Proces coachingowy pozwolif mi na lepsze zro-
zumienie pracownikow, lepszg komunikacje z ze-
spotem. Wplynal na moja cierpliwo$¢ wobec pra-
cownikow, ale i realizowanych celéw. Zdecydowanie
dal mi wiekszg sile i energie, wskrzesil we mnie
poczucie, ze ,,moge”, pomdogt zrozumiel, ze kazdy
dzien jest dobry, by co§ zmieni oraz ze z porazek
nalezy czerpac nauke na przyszfosé. Spowodowal,
ze moja §wiadomosc, iz jako kobieta moge byc¢ do-
bra liderka, istotnie wzrosfa (menedzerka w firmie
ustugowey).

Sesje coachingowe sprawily, ze zwiekszyla sie
moja motywacja 1 poczucie pewno§$ci siebie. Zwiek-
szyla sie takze moja determinacja w konkurowaniu
o menedzerskie stanowisko, uwierzylfam, ze moge
by¢ dobrym liderem i ple¢ nie ma na to najmniej-
szego wplywu. Ponadto zrozumiafam, ze rzeczywi-
sto§¢ moze byc¢ naprawde piekna — wystarczy, ze
w to uwierzymy i odpowiednio ukierunkujemy sie
na cel. Dzieki procesowi coachingowemu nabralam
tez wiecej pokory wobec otaczajgcego mnie Swiata
1 0sob, z ktorymi wspolpracuje. Sprawil, ze do dzis
przykladam bardzo duzg wage do samorozwoju,
ktory ma niebagatelny wplyw na rozwdj mojej ka-
riery (menedzerka w firmie odziezowej).

Najwazniejsza rzecza, ktora coaching dal mojej
karierze, jest swiadomoS$¢ tego, czego naprawde
potrzebuje od siebie i §wiata — procentuje to zu-
pelnie innymi stosunkami z klientami, partnerami
1 z zespofem. Jasna komunikacja z zespofem, bez
drugiego dna i nieuswiadomionych przekonan za-
owocowala efektywna wspolpraca z lojalnym ze-
spolfem i pozwala unikngc frustracji wsrod pracow-
nikow. Wszyscy wiemy, na czym stoimy, 1 dzieki
temu mozna podejmowac efektywne i zadowalaja-
ce dla wszystkich decyzje (menedzerka w branzy
finansowej).
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Coaching daf mi m.in. lepszg organizacje mo-
jej pracy oraz oddzielenie rzeczy istotnych od
tych mniej waznych. W trakcie zajecC analizowa-
lySmy sposob realizacgji proceséw wprowadza-
nych w zarzgdzanym przedsiebiorstwie oraz to,
jak sg one postrzegane przeze mnie 1 pracowni-
kow. Sesje to bardzo dobry czas na refleksje nad
zachowaniem swoim 1 najblizszego otoczenia,
Jjego reakcji na wprowadzane zmiany. Wiele wnio-
skow wyciagnietych w trakcie zaje¢ wykorzystuje
w codziennej pracy. Dodatkowo coaching pokazal
mi, jak bardzo nasze zycie prywatne wplywa na
nasze zycie zawodowe 1 ze czasem trzeba sie za-
trzymac, zeby moc z wieksza, lepszg sifg ruszyc
do dalszej pracy i rozwoju. Coaching to meczacy
spos6b na rozwiazywanie problemdéw, ale mam
wrazenie, ze jeden z lepszych. Kazdy z nas po-
trzebuje rozmowy, a gdy musimy odpowiadac na
niewygodne pytania, to okazuje sie, ze w trakcie
pracy potrafimy je nie tylko zadawac innym, ale
rowniez sobie (menedzerka w branzy motoryza-
cyjnej).

Uzyskane wyniki to argument na rzecz realizacji
dalszych badan, na wiekszg skale, w zakresie roli co-
achingu w menedzerskiej karierze kobiet.

Wszystkie uczestniczki zrealizowaly postawione
przez siebie cele. NajczeSciej pojawiajace sie odpo-
wiedzi w ocenie coachingu dotyczyty:

e wiekszej pewnosci siebie;

e wiekszej odwagi w podejmowaniu dziatan bizne-
sowych i relacyjnych;

e lepszej komunikacji z innymi;

e wzrostu §wiadomos$ci wiasnych potrzeb i zrozu-
mienia potrzeb innych;

e wiekszej determinacji w realizowaniu stawianych
sobie celéw zawodowych i biznesowych.

Czes§¢ z nich w wyniku coachingu podjeta kolejne
wyzwania zawodowe, np. znalezienie nowej pracy na
stanowisku menedzerskim, odpowadajgcej na nowo
uswiadomione potrzeby zawodowe oraz dajacej po-
czucie satysfakcji i spetnienia.

Wnioski i rekomendacje

Niewatpliwie rozwéj kariery menedzerskiej ko-
biet jest istotny dla samych liderek, ale réwniez
wazny z punktu wiedzenia budowania przewagi kon-
kurencyjnej firm. Analiza literatury i badan przed-
stawiona w niniejszym artykule z pewnoS$cig nie
wyczerpuje tematu. Przede wszystkim w kolejnych
opracowaniach nalezy posSwieci¢ uwage zagadnie-

niom zwigzanym z uwarunkowaniami uczenia sie,
stylu funkcjonowania i zarzgdzania, a wynikajgcymi
z réznic plci.

Istotne wydaje sie takze przeprowadzenie badan
dotyczacych roli kobiet, jaka odgrywajg one w zarza-
dach firm w kontekscie osigganych przez te firmy wyni-
kéw oraz budowania przez nie przewagi konkurencyj-
nej. Sygnalizowany wplyw réznorodno$ci zarzadzania
firma na osiagane przez nig wyniki finansowe wymaga
z pewnoScig poglebienia oraz odrebnych analiz.

Istotnym aspektem badawczym jest rola coachin-
gu w rozwoju kompetencji menedzerskich kobiet.
Przytoczone w artykule wyniki stanowig jedynie
wstep do tego zagadnienia. Oparte sg giéwnie na wie-
dzy opisowej, deklaratywnych odpowiedziach uczest-
niczek proces6w coachingowych. W przysztos$ci warto
przeprowadzi¢ badanie metods ,,360 stopni”, pytajac
o ocene wspdbipracownikéw, klientéw z otoczenia ba-
danych kobiet. Natomiast badania eksperymentalne
pozwola ustali¢ zmienne i uzyskaé wiedze na temat
zalezno$ci miedzy coachingiem a $ciezkg awansu.
Pozwolg na uzyskanie bardziej wiarygodnego obrazu
wplywu coachingu na rozwdj kobiet w roli liderek. Li-
derki i menedzerki uczestniczace w procesie coachin-
gowym jednoznacznie deklarujg zmiane i wzrost sku-
teczno$ci swojego funkcjonowania, co bezposrednio
przektada sie na ich sukcesy zawodowe.
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Introduction

The belief that in the contemporary individual-
ized world everyone, regardless of sex, age, or back-
ground, may decide their future and achieve success
is evident not only in everyday life, but also in sci-
ence. The manifestation of this may be the develop-
ment of current positive psychology [Linley, Joseph
2007; Trzebinska 2008] or the availability of numer-
ous training courses aimed at teaching methods to
reach attempted goals. However, from the perspec-
tive of psychological studies, in which our debate is
embedded, the question emerges whether every-
thing depends on the strength of motivation, and
whether persons performing the same tasks perceive
their success in a similar way. The answers may be
found in determining individual differences between
people and indicating the significant ones, often in
order to modify them later [e.g. proposals presented
by Martin Seligman 2002]. Then, the question aris-
es whether there are factors significant for success
that are difficult to change — such as gender.

Contemporary studies on gender roles indi-
cate that gender, as the “cultural lenses” [Mandal
2007:8, after: Bem 1983], influences our percep-
tion of reality, including subjective perception of
success or quality of life [ Paruzel-Czachura 2013b].
Psychologists stress the differences between women
and men regarding perception of the world, person-
ality, entering relationships, expressing emotions,
incidence of mental disorders, possession of particu-
lar abilities, and many other aspects [ Mandal 2003,
2007, 2012]. Besides gender, a significant factor

shaping our existence is paid work or lack of it, as
well as numerous phenomena related to work such
as stress or burnout syndrome [Sek 2006; Brat-
kowiak 2007]. The immense role of the relation-
ship between a sense of satisfaction and paid work
is described by Grazyna Bartkowiak [2007], who,
after Jan Tylka, stresses that these variables are
significant not only from the individual perspective,
but from the collective one as well — in other words,
for our entire economy. In short: the more satisfied
we are, the better society we will create. The sub-
ject literature indicates multiple differences related
to gender and occupational activity regarding the
level of earnings or materialism [Mandal 2007],
work satisfaction, or a sense of success [Bartkowiak
2007]. Therefore, researchers stress the impact
of femininity and masculinity and the sphere of
work on people’s mental functioning. At the same
time, several political and economic changes have
been recently observed that may also have an im-
pact on aspects of mental life, such as the feeling
of being threatened by crisis or a sense of success
[Paruzel-Czachura 2011]. Classical studies reveal
that people satisfied with their work and life before
a crisis work better during the crisis [Bartkowiak
2007:104, after: March, Simon 1958]. Therefore,
the analysis and modification of subjective feelings
of people in respect to their satisfaction, success
or attitude towards material goods — psychological
mercantilism [ Gérnik-Durose 2007, 2008] — is nec-
essary not only because of individual wellbeing, but
also in the context of the proper functioning of both
society and organization [Fromm 2012].
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The objective of this article is to present the re-
sults of empirical surveys which indicate determi-
nants significant for the perception of economic
crisis, one’s own success, the level of psychological
mercantilism and subjective assessment of income.
These factors are gender and employment status.
The studies are supposed to help in understanding
the mechanisms significant for the functioning of
employed women and men in the era of crisis that
started in 2007 and has gradually reached Europe
[Falenta, Polinceusz, on-line]. The nation-wide
studies were done in 2009-2010 in Poland.

The first part of the paper contains theoretical
assumptions and research problems together with
assumptions concerning the surveyed phenomena.
The second part presents the results of the authors’
own surveys conducted among 397 male and female
entrepreneurs and employees in public and private
companies.

A sense of success

The world of the 21st century has become the
era of a “success craze”, where having material as-
sets, a “happy” family or social prestige seems to
be an important aspect in a human’s life. According
to Malgorzata Chrupata [2000], in the contempo-
rary world, success involves not only material goods
and career advancement. It also stimulates entre-
preneurship and overcoming obstacles, evokes joy
and satisfaction, increases self-acceptance, and fa-
cilitates mental health. Like the term quality of life,
success may be defined in various ways.

As the theoretical base for the discussion, the au-
thors chose the model of success defined by Domini-
ka Dej, Ute Stephan and Marian Gorgievsky of the
Dresden University of Technology and Erasmus
University in Rotterdam [see: Dej 2007, 2010,
2011a, 2011b; Stephan, Lukes, Dej, Richter 2007;
Dej, Stephan, Gorgievsky 2012; Dej, Stephan,
Gorgievsky, Wegge, in edition]. According to their
definition, success may be assessed in both an objec-
tive and subjective way [Dej 2007]. The objective
criteria usually concern economic factors, such as
profit, company turnover, an increase in the number
of employees or innovations. The subjective crite-
ria embrace satisfaction or achievement of personal
or company goals. Arnold Cooper and Kendall Artz
[1995] claim that subjective criteria may be better
predictors of future decisions and behaviors of en-
trepreneurs than objective economic and business

criteria. Including the subjective criteria is impor-
tant because of the indications of their significant
role in enterprise management. There are compa-
nies which have been closed despite their objective
development, as they could not ensure a sense of
fulfillment to entrepreneurs. The reverse situation
is also possible: too much involvement in company
management can lead to maintaining an unprofit-
able enterprise.

Following Edwin Locke and Gary Latham’s
[1984] goal-setting theory, Dej, Stephan and Gor-
gievsky [2012] claim that people are satisfied only
when they achieve goals important for themselves.
Therefore their conception of success means a per-
son who realizes important personal values. These
values have been grouped into five dimensions:
company success, social success, relations with
employees and customers, personal financial suc-
cess and personal non-financial success. Company
success includes profitability, employment growth,
income or profits, and innovations. Social success
means contributing to the good of society, social re-
sponsibility for employees, and creating new jobs.
Relations with employees and customers are under-
stood through being on good terms with customers,
employees’ satisfaction and their loyalty towards the
company, and a positive and supportive work atmo-
sphere. Personal financial success means increasing
one’s own income, maintaining a high standard of
living, and financial security. Non-financial personal
success embraces such factors as maintaining a bal-
ance between private and professional life, finding
time for oneself, making decisions and standing up
to challenges, and personal development.

However, this conception only relates to entre-
preneurs; therefore, for the purpose of the present-
ed studies, it was extrapolated to the group of em-
ployees. It is assumed that an employee who works
for a company which is in their opinion successful,
will also perceive him/herself as a successful person
[Mowday, Porter and Steers 1982]. However, such
a situation may take place only after the employee’s
identification with a given organization is confirmed,
according to the adaptability concept [Rogacka-
‘Trawinska, Le§niowski 1980]. When analyzing the
data obtained in this study, the overall success result
was considered as well as two subscales concerning
significance of the professed values and a degree
of their fulfillment. The five dimensions described
above were not included as their analysis was not
possible because of the modification scale for em-
ployees.
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Psychological mercantilism

The indicators of success are often material
values. According to Malgorzata Goérnik-Durose
[2002], the notion of materialism is understood in
various ways; it was named a religion, a lifestyle,
a concept of “to have” rather than “to be”, orienta-
tion dependence, attitude, behaviors, beliefs, indi-
vidual features, or values. Materialism remains an
open category; the significant problem concerns the
question of whether it involves possession of goods
only or their gathering as well. Moreover, it is not
only determined by individual but also cultural fac-
tors. The subject literature distinguishes “good” and
“bad” materialism, called instrumental and termi-
nal or functional and characterological. All positive
aspects respective to materialism indicate that we
own things in order to survive or satisfy some im-
portant non-material needs. If possessing things
becomes the value in itself and is the condition for
life satisfaction, then we deal with the “bad” side of
materialism.

Redefinition of materialism, in the form of the
psychological mercantilism idea worked out by
Goérnik-Durose [2007, 2008], involves values, mo-
tivations, a mercantile vision of the world and the
individual’s self-presentation (the “Peacock” pre-
sentation). Persons with a high level of psychologi-
cal mercantilism recognize the superiority of exter-
nal, materialistic values, and external motivation;
they perceive their own value depending on the
goods they possess and their popularity. Therefore,
psychological mercantilism may be called “the set
of beliefs concerning the way the world is orga-
nized and the rules of its functioning” [ Gérnik-Du-
rose 2008:13]. It is defined as “psycho-behavioral
complex (a set of mental processes and tendencies
towards behaving in a particular way), whose core
is the belief that the most important goal in social
relations is obtaining external advantages (mon-
ey, image, and fame)” [Gérnik-Durose 2008:16].
Psychological mercantilism, as a multidimensional
variable, is indicated by the configuration of four
elements. The first two comprise dominance of
materialist values, which accentuates the value of
possessing material goods by a person, and domi-
nance of a mercantile vision of the world. Individu-
als with a high level of psychological mercantilism
will exhibit a mercantile vision of the world, for
example with statements underlining the worth of
having influential acquaintances or taking up only
financially profitable jobs. The next two elements

are dominance of mercantile relations with the
world (pure pragmatism characterized by stressing
the role of material things in a good life; its oppo-
site is chaste involvement which may mean a di-
minished appreciation of money and higher appre-
ciation of relationships with people who are close
to us), and preferences over the mercantile self-
presentation (the “Peacock” presentation, which
concerns all people who boast about their goods,
stressing the supposed worthiness of their owner).

Subjective assessment
of changes related
to economic crisis

and subjective income

assessment

Following the increase of the consumption pro-
cess and value attributed to the possession of things,
the category of materialism has gained a new mean-
ing. Jean Baudrillard [2006] indicates that in the
contemporary world, goods hold a sense widely
transcending their primary meaning. The psychol-
ogy of material possessions and collecting examines
the issue of possession from the perspective of an
individual living in a postindustrial society who cre-
ates their own identity, sometimes further defined
by material goods [see Gérnik-Durose 2002]. From
the perspective of mental health of individuals, such
a situation may threaten the sense of happiness,
mental wellbeing and satisfaction. In this approach,
the significant item for an individual is not just pos-
session of goods, but also their quality. In practice,
meeting these criteria tends to be extremely diffi-
cult, particularly during an economic crisis. Thus,
the notion of the affluenza has appeared in psychol-
ogy, defining materialism as the social illness of the
21st century [de Graaf, Wann, Naylor 2005]. The
effect of this illness may be a decreasing satisfaction
with life, which positively correlates with considering
money as the important value [Nickerson, Schwarz,
Diener, Kahneman 2003], while the concentration
on material assets in an ego-threatening situation
lowers the sense of self-value among people with
materialistic orientation [Gérnik-Durose 2002].
The studies also indicate that focusing on achieve-
ment of material goals is related to a lower level of
life satisfaction [see Nickerson at all 2003]. There-
fore, conducting the analysis on a subjective assess-
ment of changes related to the economic crisis and
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a subjective assessment of income was considered
valuable, as well as finding whether the gender-re-
lated differences are observed in these assessments.
Although the economic crisis has been apparent for
several years, from the psychological perspective,
the significant issue is how persons perceive their
material situation, as such perceptions may modify
their sense of quality of life and success.

Research problems

The survey concerned the perception of eco-
nomic crisis, sense of success, level of psychological
mercantilism and subjective assessment of income
by employed women and men. For the purpose of
the studies, a division of employment status with the
conception of Mirostawa Marody [Marody, Hauser
1999; Marody 2000, 2007] was applied to entre-
preneurs, employees of private companies, and em-
ployees of state companies.

A general question was posed: whether any sig-
nificant differences between employed women and
men will be observed in respect to economic crisis
perception, the sense of success, the level of psy-
chological mercantilism and subjective income as-
sessment. Previous studies indicate, people holding
higher positions at work are characterized by a high-
er level of work satisfaction [Springer 2011]. There-
fore, it may be assumed that the entrepreneurs’
sense of success will be stronger than in case of em-
ployees. In accordance with Marody’s conception,
the employees in private companies will enjoy more
subjective success than employees in state compa-
nies. Researchers indicate that gender is significant
for the level of earnings, concluding employment
contracts, promotion or working full-time [Mandal
2007, Lisowska 2007]; in all cases men hold a privi-
leged position. According to the studies, a success-
ful person is stereotypically a man [Mandal 2007],
while in case of a woman successful performance of
a complex task is usually explained rather by her
luck than her competence [Aronson, Wilson, Akert
1997]. Differences are also observed in self-evalu-
ation: girls undervalue their achievements signifi-
cantly more compared with boys [Aronson,Wilson,
Akert 1997]. It provides a base to assume men will
have a greater sense of success, including financial-
ly, than women. It should be noted that the above
presumptions are partially based on the results of
foreign research; therefore intercultural differences
may be a significant factor differentiating Polish and

foreign employees. It is worth adding, though, that

the conception of Dej, Stephan and Gorgievsky was

also verified by the authors in respect to Polish en-
trepreneurs [Dej 2011a].

The studies also prove that people with materi-
alistic orientation value financial success and power
much more than persons preferring family values
and striving to achieve warm relationships with oth-
ers [Zawadzka 2006]. According to Zawadzka, ma-
terialistic orientation may be caused by the social-
ization process of girls and boys. Therefore, it may
be assumed that a higher level of psychological mer-
cantilism will be observed among men than among
women. Considering the fact that financial motiva-
tion may be rather more expected of employers than
employees [Szlezak-Matusewicz 2011], it may be
assumed that they will exhibit the highest level of
psychological mercantilism.

Based on the objective data indicating higher
earnings of men [Lisowska 2007], it may be con-
cluded that they will have a subjectively higher level
of income than women. In that case, the objective
data on the level of earnings in different sectors
[Sedlak 2014] leads to the assumption that entre-
preneurs will declare a subjectively higher level of
income than employees will, whereas employees of
private companies will declare a higher level than
employees of state companies.

According to the Marody’s conception, the state
sector is characterized by the most stable jobs, so
it may be assumed that people employed in state
companies will suffer and fear economic crisis to the
least extent — although not all surveys confirm these
assumptions [Paruzel-Czachura 2013a]. Then, in
the private sector, because of the higher average in-
come among entrepreneurs, people conducting busi-
ness will assess the crisis in a more positive way than
employees. At the same time, due to discrimina-
tion in the labour market [Mandal 2007; Lisowska
2007], women may feel a stronger fear of crisis and
describe a worse situation in crisis.

For the purpose of the survey, the following the-
ses were formed:

1) As regards the variable “sense of success”, men
will achieve higher results compared with wom-
en, and entrepreneurs will obtain higher scores
compared with employees of private and public
companies.

2) A higher level of psychological mercantilism will
be observed among men and entrepreneurs,
while a lower level will be attained by women and
employees of public companies.
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3) Men and entrepreneurs will contribute the high-
est subjective assessment of income, while wom-
en and employees of public companies will pro-
vide the lowest.

4) Women and employees of private companies will
show the greatest fear of crisis, the sense of being
in a more difficult situation, while men and em-
ployees in public companies will exhibit the low-
est fear.

The method

The study was carried out via questionnaire in-
terview method; the data were gathered on-line or
with the use of the traditional pencil-paper method.

Participants

A total of 397 economically active people from
all Polish voivodships participated in the study (56
questionnaires were rejected because of incom-
plete answers). The analysed group comprised 179
women and 162 men. The women’s average age
was 35 years (SD = 11); the men’s was 39 years
(SD = 11). The age range in the group was 52 years.
In the female group it was 40 years (min = 20,
max = 60), while in male — 49 years (min = 23,
max = 72). 36.36% of the surveyed were single
(N = 124), 55.13% — married (N = 188), 7.92%
constituted divorced persons (N = 27), a 0.59%
widowers (N = 2). Among participants, 64% had
tertiary education (N = 219), 30% had secondary
education (N = 101), 3% vocational (N = 12), and
3% basic vocational (N = 9). Among participants
were 104 entrepreneurs (including 51 women),
136 employees of public companies (including 70
women), and 101 employees of private companies
(including 58 women). The sample selection was
purposeful: entrepreneurs were sought via adver-
tisements in “Panorama Firm”, as well as con-
tacted via telephone, internet or personally. They
were also asked to pass the information about the
survey to other entrepreneurs and employees. Par-
ticipants were was not selected in a way allowing
a description of the sample in respect to the overall
population of employees and entrepreneurs, which
was taken into account in the interpretation of the
results.

Measurement

An anonymous questionnaire method was ap-
plied to the study. Among 341 respondents, 118

completed the questionnaire via internet because
it allowed faster contact with the respondents from
more remote parts of Poland or because of their
personal preferences; other respondents complet-
ed the paper version of the questionnaire. Data
were gathered in 2009 and 2010. Success was
measured with the Success Scale (SESS) [Dej
2010; Dej, Stephan, Gorgievsky 2012], while
psychological mercantilism with a shortened ver-
sion the Questionnaire of Beliefs about the World
[Gérnik-Durose 2007].

The Subjective Entrepreneurial Success
Scale SESS is a tool measuring the level of suc-
cess perceived by entrepreneurs. Originally, the
tool for entrepreneurs comprised 26 testing items
examining the company’s success, social success,
relations with employees and customers, personal
financial success, and personal non-financial suc-
cess. The respondents assessed on two scales the
importance of a particular criterion/value (e.g.
company profitability, private life-work balance,
company’s actions on behalf of environment). They
also assess actual achievement of this criterion/
value on a five-point scale (from entirely unimport-
ant to very important in the case of a criterion, and
from not achieved at all to fully achieved in the
case of the achievement of a particular criterion).
The sum of results of particular values and their
realizations is the indicator of general success. Be-
cause the study also included employees in compa-
nies, the questions regarding the company’s success
were changed, so employees assessed the success
of the company where they were employed while
the entrepreneurs assessed the success of their own
companies.

The reliability of the scale was verified with re-
gard to the difference between versions for the
groups of employees and entrepreneurs. The ques-
tionnaire obtained high reliability for both groups
(Employees: o = 0.87, Entrepreneurs: o = 0.93).
Similarly, the two scales proved reliable: Values
(Employees: a = 0.85, Entrepreneurs: o = 0.89)
and Achievements (Employees: o = 0.85, Entre-
preneurs: a = 0.90).

Additionally, the respondents were asked to
assess the statements: “Generally, I achieved fi-
nancial success” (in the case of employees) and
“Generally, my company achieved financial suc-
cess” (in the case of entrepreneurs) on a five-
point scale (I definitely disagree, I rather disagree,
I don’t know, I rather agree, I definitely agree).
They were also supposed to assess the questions
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“Do you believe that other people think that you
achieved success?” (total lack of success, slight
success, average success, success, significant suc-
cess). Employees were also asked to evaluate the
company’s success referring to the statements:
“Generally the company I work for achieved finan-
cial success” and answering the question “Do you
believe that other people think that your company
achieved success?” (Scales of both questions as de-
scribed above).

The Questionnaire of Beliefs about the
World (Version K) examines the level of psycho-
logical mercantilism in accordance with the con-
ception of Gérnik-Durose [2007]. The version ap-
plied in the study measures the level of acceptance
of 12 materialistic values assessed on the scale be-
tween O (not important) and 7 (important) and the
character of relations with the world. The respon-
dents assessed, on a scale of 1 (definitely not) and 7
(definitely yes), how strongly they agree with opin-
ions concerning pure pragmatism (e.g. “In order to
have an easier life, it is worth knowing influential
people”) or chaste involvement (“There is no space
in close relationships for cost-benefit analysis”).
The objective of the third part of the questionnaire
was to find the respondent’s attitude towards per-
sons characterized “Peacock” presentation (e.g.
“Often talk how they spend their money”, “They
stress in conversation that they are well off”) on
a scale of 1 negative attitude) and 7 (positive
attitude).

The questionnaire obtained high reliability
of the general scale for mercantilism (o = 0.87)
and a satisfactory in respect to particular scales:
dominance of materialistic values (a = 0.87);
chaste involvement (o = 0.64); pure pragmatism

(o = 0.74); describing formation of relations with
the external world, and mercantile self-presenta-
tion (v = 0.87).

Moreover, the respondents assessed the level of
subjective income in relation to the country’s aver-
age (the scale: low, below average, slightly below av-
erage, about country’s average, slightly over aver-
age, over average, high) and perception of changes
related to the economic crisis, which was measured
on the five-point Likert scale. The respondents an-
swered the following questions: (a) Has the situation
in your company changed due to the present eco-
nomic crisis? (b) Are you afraid that the situation in
your company may worsen because of the present
economic crisis?

The results

The comparison between women and men by
employment status was carried out using the STA-
TISTICA PL 10 program with the nonparametric
Kruskal-Wallis ANOVA test and post-hoc test of
multiple mean rank comparisons, as the assump-
tions' for application of the parametric equivalent —
variance analysis — were not met. The p-value level
indicating the significance of differences between
particular groups was specified in each comparison
in brackets with the r value, which is a measure of
effect size?. The figures present medians and quar-
tile ranges of variables in particular groups.

In the case of success, groups could be specified
according to the importance of personal values/crite-
ria of success, personal financial success (additional
questions) and assessment of success by others (ad-
ditional question). Men entrepreneurs consider these

Table 1. Personal success in groups specified by sex and employment status Kruskall-Wallis ANOVA: H (5) = 213.287,
p = 0.000, ER2 = 0.627 — values with the p-value level and effect size

Entrepreneurs
Groups Women Men
z p r z p r
Women - state companies 10.010 0.000 0.910 9.964 0.000 0.898
Men - state companies 8.657 0.000 0.800 8.596 0.000 0.788
Women - private companies 8.325 0.000 0.797 8.260 0.000 0.784
Men - private companies 8.891 0.000 0.917 8.830 0.000 0.901

Source: own elaboration
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values to be lesser compared with women employed
in companies (state: p = 0.004, r = 0.329; private,
p = 0.004, r = 0.347) and men from private compa-
nies (p = 0.005, r = 0.364). A difference between
men entrepreneurs and men employed in state com-
panies may be also observed (p = 0.036, r = 0.279).

Figure 1. Personal values in groups specified by sex and
employment status. Kruskall-Wallis ANOVA
H (5) = 25.620, p = 0.000, ER2 =,075
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Men entrepreneurs achieve a higher level of per-
sonal financial success than women employed in
state (p = 0.013, r = 0.299) and private companies
(p = 0.038, r = 0.286) and men employed in state
companies (p = 0.010, r = 0.313).

Figure 2. Financial success in groups specified by sex and
employment status. ANOVA Kruskall-Wallis:
H (5) = 17.584, p = 0.004, ER2 = 0.052
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Women and men entrepreneurs estimate more
highly the assessment of personal success by others
than respondents from other groups, although the
difference is marginal. All surveyed men believe
more often that other people evaluate their success
more highly (U = 12377, Z = -2.334, p = 0.015,
r, = —0.146). The assumptions that men entrepre-
neurs will have a stronger perception of the higher
level not only of financial but of personal success,
compared with other groups, were not confirmed by
the results. The analysis indicated a reverse phe-
nomenon: the lowest assessment of men entrepre-
neurs was given to values related to success.

The analyses on the level of mercantilism indi-
cated that men employed in private companies are
characterized by a higher level of pure pragma-
tism than employees of state companies (women:
p = 0.000, r = 0.387; men: p = 0.000, r = 0.464).

Figure 3. The level of pure pragmatism in groups
specified by sex and employment status.
Kruskall-Wallis ANOVA: H (5) = 26.486
p = 0.000, ER2 = 0.078
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In turn, men employed in state companies display
a lower level of mercantilism compared with men
from private companies (p = 0.005, r = 0.343),
while compared with men entrepreneurs, a differ-
ence in mercantilism is observed only at the ten-
dency level (p = 0.040, r = 0.275).

No significant differences were observed between
women and men as regards the level of psychological
mercantilism; significant differences concerned only
with private and state employees. Nevertheless, the
study showed that the higher level of chaste involve-
ment — which is the antithesis of pure pragmatism
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Figure 4. Psychological mercantilism in groups specified
by sex and employment status. Kruskall-Wallis
ANOVA: H (5) = 16.760 p = 0.005, ER2 = 0.049
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characteristic for people with a high level of mercan-
tilism — was observed among women (U = 12502,
Z = 2.196, p = 0.028, r, = 0.138). Therefore, there
are no differences in the overall result of psychological
mercantilism between women and men, but these gro-
ups have a different level of chaste involvement (one
of the scales of psychological mercantilism, in which
high scores indicate a low level of mercantilism).

The results revealed significant differences be-
tween women and men in assessment of subjec-
tive income (U = 11315.5, Z = -3.418, p = 0.000,
r, = -0.215%). Men declared higher subjective in-
come. More often than women, they considere their
earnings as higher than average or high.

Figure 5. Subjective level of income among women and
men — percentage shares of women and men
in particular categories of answers
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The anticipated differences between all economi-
cally active groups were not observed in the out-
come of the studies. It was only shown that men
entrepreneurs declare a higher level of subjective
income than employees of state companies (women:
p = 0.000, r = 0.462; men: p = 0.024, r = 0.290)
and women from private companies (p = 0.000,
r = 0.381).

Figure 6. Assessment of subjective level of income groups
specified by sex and employment status.
ANOVA Kruskall-Wallis: H (5) = 30.906
p = 0.000, E > = 0.091
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Figure 7. Assessment of economic crisis in groups
specified by sex and employment status
ANOVA Kruskall-Wallis: H (5) = 15.946,
p = 0.007, E > = 0.047
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The data concerning assessment of the crisis
turned out to be the most surprising, as they indi-
cated that neither the public sector nor the male sex
are as privileged as it was theoretically assumed.
The results show that men employed in state com-
panies more highly assess changes related to the
economic crisis than women employed in state com-
panies (p = 0.025, r = 0.270) or men from private
companies (p = 0.047, r = 0,283). It means that
they are more dissatisfied with the crisis.

Women in state companies exhibit a lower level
of fear related to the economic crisis than men in
state companies (p = 0.006, r = 0.305) and women
in private firms (p = 0.023, r = 0.280).

Figure 8. Assessment of fear of economic crisis in
groups specified by sex and employment
status. ANOVA Kruskall-Wallis:

H (5) = 17.399 p = 0.004, ER2 = 0.051
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Discussion

The analysis of the results showed that surveyed
women exhibit a high level of chaste involvement,
which indicates a different way for each sex of enter-
ing relationships with others. The factor of chaste
involvement in a female group is characterized by
a lower attachment to money. This finding is con-
sistent with the conclusion that surveyed men de-
clare a higher level of subjective income, and if they
are entrepreneurs, it also refers to financial success.
These men also believe that they are perceived as
people who achieved success. The data may indi-
cate general tendencies that despite the growing role

of consumption and material goods in the contem-
porary world, women and men do not really live in
the same worlds. However, further studies on a rep-
resentative and larger sample should be conducted,
which would unambiguously determine the scale of
this phenomenon. It is possible that the so-called
affluenza touches women and men to a different ex-
tent [de Graaf, Wann, Naylor 2005]. The surveyed
women more often are oriented toward relationships
with other people, while men dwell on financial as-
pects. Therefore, the data seem to indicate that
from this perspective, women have a privileged po-
sition, considering the results of studies on the role
of material aspects in positive psychology [Linley,
Joseph 2007].

The study showed that surveyed men from state
companies, and not people from the private sector,
are those who mostly suffer financial crisis. Obvious-
ly in the era of crisis, the development of the private
sector, in the opinion of participants, is very good,
while the problems are not perceived particularly by
surveyed entrepreneurs. Female respondents from
state companies felt the most secure, which may be
the effect of having an employment contract for un-
limited duration and the possibility to take advan-
tage of social provisions such as child-care leave.
The reasons for such status quo may be found in
the transformations taking place in the public sector,
where employment stability is constantly declining
while earnings, despite the objective increase in the
prices of goods in the Polish market, do not change
significantly. Probably also significant is the subjec-
tive demand for income, which is likely to be higher
among men; thus they more strongly feel the chang-
es connected with the economic crisis. On the other
hand, the surveyed women in state companies are
the ones who have the greatest fear of future chang-
es (compared with male respondents employed in
state companies); therefore their position is not so
privileged. It is possible that people employed in
the public sector are more exposed to subjectively
felt problems in respect to the crisis; men are rather
dissatisfied with the current situation, while women
are more concerned about their future. The data
are consistent with the higher assessment of their
income by men entrepreneurs, compared with the
surveyed men from the public sector and surveyed
women from private companies, and also from the
fact that the lowest level of average monthly earnings
is observed for women in state companies [national
survey on earnings conducted in 2013 by Sedlak &
Sedlak: Tryka 2014; Sedlak 2014; Wrona 2014].
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It was also indicated that surveyed men from pri-
vate companies are characterized by a higher level
of mercantilism (compared with surveyed men from
state companies) and pure pragmatism (compared
with female and male respondents from the public
sector). It means that this group displays a higher de-
sire to achieve benefits, including those from a per-
formed occupation, during a crisis. Also worth notice
is that surveyed men from state companies have
the lowest level of mercantilism among all groups of
men. It seems that even the choice of a job in a pub-
lic enterprise indicates that material aspects are
placed at the bottom of the hierarchy of values. The
determinants of such status quo may vary, begin-
ning from personal characteristics to environmental
or situational ones. An important question emerges:
what additional features distinguish men from the
public and private sector, and are these features the
effect of, or the reason for, the jobs performed by
respondents? The answer to this question might be
facilitated by qualitative studies concerning motives
for taking up a particular job.

The surveyed male entrepreneurs considered
the importance of the value of success as less sig-
nificant, compared with female respondents from
state and private companies, and men from private
companies. But they have higher results in percep-
tion of financial success, compared with surveyed
women from both public and private companies as
well as men from public companies, or assessment
of success by others. It means that achievement of
declared values was more important for them than
the values themselves, possibly because they are
more conditioned towards realization of the goals
they have set for themselves. The ratings of success
perception by others were similarly high in the case
of women conducting their own businesses. The fact
that surveyed entrepreneurs, regardless of their sex,
have a stronger sense of this success compared with
all other surveyed groups is significant. Thus, a posi-
tive picture emerges of the entrepreneur in Poland,
or at least the company owners who completed the
questionnaire perceive themselves as such. This
is definitely significant for their subjective sense
of quality of life. Further studies should be carried
out in order to verify and extend conclusions drawn
from this analysis.

Taking into the account the study results, the
question of whether feminine and masculine busi-
ness worlds really exist cannot be univocally an-
swered. Nevertheless, the obtained data seem to
suggest such a possibility. It concerns not only the

objective indicators such as the level of earnings, but
also the subjective sense of success, the attitude to
material goods, and the assessment of the economic
crisis. It is difficult to unambiguously suggest which
of the surveyed labour market categories is the most
privileged one. Women “win” in respect to some fac-
tors, while other factors are more favorable to men.

Lack of distribution normality and variance homogeneity.

2 Coefficient of effect size r (Rosenthal 1991, after: Field
2009).

Glass rank coefficient of two-series correlation (King, Minium
2009).
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Research inspiration: context

This paper is an attempt to portray the aca-
demic community from the perspective of gender,
indicating differences between women and men.
The conclusions included in the paper are derived
from problems that emerged during in-depth inter-
views. The objective is to present research material
gathered through interviews with women scientists
managing tertiary schools in Cracow during 2008—
2012. The research focused on problems regarding
family and work, defining scientific and administra-
tive careers, and perception of socio-cultural bar-
riers from the perspective of the subjective experi-
ences of women.

The preliminary analyses, based on data found
on the websites of particular state and private (non-
public) tertiary schools in Cracow, supported for-
mation of a hypothesis regarding the phenomenon
described as gender gap. “Gender gap is a gender-
related difference ... regarding the systematically
observable discrepancies in statistics, concern-
ing achievements of people of different sexes.”
[Siemiefiska 2009:141]. In order to illustrate the
gender gap hypothesis, Table 1 presents data on
women and men holding managerial functions at
state and private tertiary schools in Cracow.

Overall, there were 85 women holding the titles
of Master, PhD, PhD hab. and Professor who were
also holding one of the four functions: Vice-Dean,
Dean, Vice-Rector and Rector, both at state and pri-
vate tertiary schools. This constituted 25.7% of the
total number of persons meeting the above criteria.
In the case of state schools, there were 57 (20.9%)
of such women, while in case of private schools — 28

(47.5%).

The scientist’s profession holds one of the top
position on the social prestige scale, as indicated by
the results of public opinion polls [CBOS 2009:6;
CBOS 2012:3]. According to H. Domanski
[Domanski 1991:11-12, quoted after: Wesolowski,
Domanski 2000] social prestige “involves
a syndrome of values and attitudes related to as-
sessments and feelings regarding positioning of
individuals and social categories in the system of
inequalities. ... Social prestige means externaliza-
tion of these norms and values in people’s casual
thinking of social reality and in their behaviors.”

According to the classical Polish sociologist
F. Znaniecki, the scientist’s profession may refer to
a person who continuously deals with development
of science within a framework of an institutionalized
academic universe [Znaniecki 1984:211-218]. The
Law on Higher Education (2005 and its amend-
ments from 2014) clearly stresses either the purely
scientific or didactic character of scientific activity. It
may be added, after E. Wnuk-Lipinska, that a sci-
entist is a “self-steered person, performing highly
valued work on behalf of society, based on creation
and transmission of knowledge, the work protect-
ed by respective associations and organizations.”
[Wnuk-Lipinska 1995:5].

Methodology

The survey was carried out in a constructivist
paradigm spirit, which means that the researchers
focused on eliciting the meanings attributed by the
respondents to their experiences and in consequence,
definitions of the emerging types of knowledge about
the actual situation [Konecki 2000, Hammersley,
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Table 1. Women and men in the management of state and private tertiary schools in Cracow during 2008-2012

Women = 85 (25.68%) Men = 246 (74.32%)
Specification Prof. PhDhab. PhD  Master's Prof. ~PhDhab. PhD  Master's | 10!
degree degree
Rector 2 13 2 2 19
Vice-Rector 2 2 3 1 24 4 2 38
Dean 9 5 4 1 35 25 7 1 87
Vice-Dean 9 23 21 3 35 61 35 187
Total schools 22 30 28 5 107 92 46 1 331
Women = 57 (20.96%) Men = 31 (52.54%)
State schools Prof. PhDhab. PhD  Master’s Prof. PhDhab. PhD  Master’s
degree degree
Rector 1 8 1 10
Vice-Rector 1 1 1 23 3 29
Dean 9 1 33 23 1 67
Vice-Dean 9 20 14 35 57 31 166
Total 20 22 15 99 84 32 272
Women = 28 (47.46%) Men = 31 (52.54%)
Private schools Prof. PhDhab. PhHD Master's Prof. ~PhDhab. PhD  Master's
degree degree
Rector 1 5 1 2
Vice-Rector 1 1 2 1 1 1 2
Dean 4 4 1 2 2 6 1 20
Vice-Dean 3 3 4 4 21
Total 2 8 13 5 8 8 14 1 59

Source: own elaboration based on data published on the websites of tertiary schools in Cracow: www.agh.edu.pl (AGH University of Science and Techno-
logy); www.uj.edu.pl (Jagiellonian University); www.pk.edu.pl (Cracow University of Technology); www.ur.krakow.pl (Cracow Agricultural University),
www.ap.krakow.pl (Cracow Pedagogic University); www.uek.krakow.pl (Cracow University of Economics), www.asp.krakow.pl (Academy of Fine Arts in
Cracow); www.pwst.krakow.pl (Ludwik Solski Academy for the Dramatic Arts), www.amuz.krakow.pl (Academy of Music in Cracow); www.awf.krakow.
pl (The University School of Physical Education in Cracow); www.ka.edu.pl (Andrzej Frycz Modrzewski Cracow University); www.kwspz.pl (Cracow
School of Health Promotion); www.mwsz.edu.pl (Matopolska Wyzsza Szkota Zawodowa im. Jézefa Dietla); www.edukacjabezgranic.pl (Apeiron Academy
of Public and Individual Security in Cracow); www.uczelnie.info.pl/index.php?mod=uczelnie8&spokaz=1188zakladka=o0_uczelni (School of Computer
Science and Economics Krakow); www.studiakrakow.com/nu.asp?p=1542,1469,1 (Tischner European University); www.wsh.krakow.pl (Wyzsza Szkota
Handlowa); www.wsu.pl (The College of Insurance in Krakow); www.wszib.edu.pl (The School of Banking and Management in Cracow): accessed 19-20
February, 2010.

There were selected for the analysis those private tertiary schools which were on the list of non-public schools of the Ministry of Science and Higher Education:
http://www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/system-szkolnictwa-wyzszego/uczelnie/uczelnie-niepubliczne/wykaz-uczelni-niepublicznych/# KRAKOW
(accessed 20 February 2010).

Atkinson 2000, Charmaz 2009]. A helpful perspective The studies attempted to find answers to the fol-
turned out to be P Kvale’s “meaning-oriented analy- lowing questions:

sis” [Kvale 2010:168-191], within the framework of 1. How do women perceive their positions?

which the first step was “coding of meaning” through 2. What models of scientific and administrative ca-

qualitative analysis on contents, followed by ”conden- reers may be specified?

sation of meanings”, synthetizing analytical categories. 3. What meaning is attributed to scientific and ad-
It may be assumed that the “meaning interpreta- ministrative work and what to family?

tion” process was carried out continuously, from the 4. What barriers (if any) may appear on the path to
beginning of the survey, but also that stress is put on a scientific and administrative career?
interpretation, when the meaning has been already Purposeful sample selection, which is included

stablished and a wider reference context is sought. among non-random methods of sampling, was ap-



plied in the studies. In this method “the candidates
for the survey are indicated on the basis of previ-
ous knowledge concerning individuals. The sample is
composed in such a way as to include the individuals
characterized with features significant from the point
of view of the survey” [Goérniak et al. 2008:95]. Ac-
cording to the previously recognized research con-
text, the object of interest was women whose scien-
tific and administrative positions were associated
with the highest category on the social prestige scale.
There were women holding the positions of Rector,
Vice-Rector, Dean and Vice-Dean at the public uni-
versities and with a title of at least PhD Hab.

The survey was carried out in the form of par-
tially structured interviews connected with ele-
ments of biography. The interviews were conducted
from the 16™ of March to the 29" of April 2010.
A group of 42 women was selected at state univer-
sities in Cracow, carrying titles no lower than PhD
Hab., who simultaneously held one of the admin-
istrative functions in the school (Vice-Dean, Dean,
Vice-Rector, Rector). Overall, 20 interviews were
completed. The main research requirement was the

Table 2. Academic titles and functions performer
by interviewed women

No. Academic title Administrative function
1 | Prof. PhD Hab. Vice-Rector
2 | Prof. PhD Hab. Vice-Rector
3 | Prof. PhD Hab. Engineer | Dean
4 | Prof. PhD Hab. Dean
5 | Prof. PhD Hab. Dean
6 | Prof. PhD Hab. Dean
7 | Prof. PhD Hab. Dean
8 | PhD Hab. Vice-Dean
9 | PhD Hab. Vice-Dean

10 | Prof. PhD Hab. Vice-Dean

11 | PhD Hab. Vice-Dean

12 | PhD Hab. Engineer Vice-Dean

13 | PhD Hab. Engineer Vice-Dean

14 | PhD Hab. Vice-Dean

15 | PhD Hab. Vice-Dean

16 | Prof. PhD Hab. Vice-Dean

17 | Prof. PhD Hab. Vice-Dean

18 | PhD Hab. Vice-Dean

19 | PhD Hab. Vice-Dean

20 | PhD Hab. Vice-Dean

Source: own elaboration.
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“the process of theoretical saturation”, which means
that we decide to stop the survey when empirical
material has been already saturated as regards the
thematic context, filled with conceptions of real-
ity, which are repeated at certain points [Charmaz
2009]. Moreover, the interviews were carried out
in such a way as to obtain knowledge of the actual
experiences of women holding the highest scientific
and administrative positions at public universities.
Table 2 presents general information about the gro-
up of female respondents.

Table 3. Number of women performing administrative
function at public universities in Cracow
in 2008-2012 and number of completed

interviews
. Total at public Number of completed
Function . e . .
universities in Cracow interviews

Rector 1 -

Vice-Rector 2

Dean 10 5

Vice-Dean 29 13

Source: own elaboration.

Conclusions!

How do women perceive their positions
and scientific-administrative careers?

Scientific and administrative careers were de-
scribed in a multidimensional way. In the interviews,
women used diversified vocabularies to describe the
character of their work. The notion of career was
replaced by such terms as: way, tracks, space, area,
interest, activity, work, mission, art, business, pro-
fession, stage of life, some kind of path, way of life,
process, development, job, sacrifice, coincidence,
the complex chain of events, functions.

On the one hand, negative associations were
voiced, underlining devotion and the vocational
character of scientific and administrative work.
Women stressed the aspect of being overburdened
with responsibilities and used the following expres-
sions to describe their activities: hard work; stren-
uous work; paperwork; enormous involvement,
measurable effects of work; the center of elites;
regulations; accounts; social activity; unpaid ac-
tivity; public interest; self-sacrifice; additional du-
ties, siding and the main track; lack of satisfaction;
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pigeonholing; shattering life; coincidences; adjust-
ing to regulations; being in rut; dealing cards; ad-
ministrative and formal encouragement; building
up one’s brand, personalities; actions according to
plan; taking up responsibilities; holding successive
functions; standing up to successive challenges,
putting responsibilities before anything else; it is
not promotion, a robe is not all, it is not a career;
the effect of work is additional work; lack of mo-
bility; spate of didactic activities; resignation from
quality of life; additional jobs parallel with [writing ]
a doctorate [dissertation]; problems with children,
family health and mental problems, financial prob-
lems; lack of direction in a scientific unit; it is not
a goal in itself.

A scientific and administrative career is presented
in the context of institutional struggles and constant
administrative efforts that are rather associated with
social activity, where measurable effects of work are
decidedly a bonus. Because the process of scientific
and administrative career development takes place
within the framework of scientific centers, there is
formal encouragement, pressure on standing up to
successive demands. Thus, the concept of career
has been replaced with such descriptions as hard
work and paperwork, because it requires self-disci-
pline, acting according to plan and sacrifices, e.g.
related to lack of mobility. Therefore, the concept of
career is not understood in the context of advance-
ment, but rather as additional functions and respon-
sibilities: the effect of work is [even] more work.

On the other hand, the concept of a scientific and
administrative career is related to: the freedom zone;
doing whatever you want; spiritual concentration,
personal stabilization in the scientific institution;
responsibility for a place where work is performed;
natural development; a quiet path; sustainable de-
velopment; inscribing in a profession. Expressions
appear that strongly underline the range of freedom,
flexibility, and stabilization achieved in the process
of natural development.

Thus, what career models may be specified on
the basis of perception of these scientific and admin-
istrative careers?

Models of career’s realization

Table 4 presents three models of the approach to
scientific and administrative careers that emerged
from the gathered empirical material.

Firstly, in the humanist model, when the con-
cept of career is closely connected with art, strong

stress is put on personal development, acceptance
by the community (mainly an artistic one), while
the category of competition is replaced by creation
and creativity. Secondly, a neoliberal model may
be specified, characteristic for people represent-
ing earth-technical-economic sciences. Instrumen-
tal values are dominant in this model, interpreted
in the context of gathering points or grants, where
a strong competition is observed between employ-
ees. Thirdly, a moderate model is defined which in-
dicates seeking a balance between competition (ri-
valry) in science and administration and one’s own
satisfaction.

Table 4. Models of approaches to scientific career

Humanist career is associated with art, the concept
of competition is vague, the stress is put on

personal perception

Neoliberal characteristic for earth, technical, and
economic sciences, the stress is put on
gathering points, competition, measurable

effects of work

Moderate seeking the ”golden rule”, distancing

oneself from “blind” point gathering

Source: own elaboration.

Family versus work: is creating
an alternative justified?

The completed interviews allow specification of
the three analytical approaches to relations between
family and scientific as well as administrative work:
1) radically pejorative approach — family definitely

hinders work,

2) positively valorizing approach — family is an in-
centive for scientific and administrative work,

3) determined by other factors (breaking the al-
ternative), such as husband-scientist, family
tradition, family support, partnership relation,
psychological, health-related and personality-re-
lated factors, a matter of concentration, determi-
nation, material background.

It is not possible to conclude in any authorita-
tive way that the family either poses a hindrance or
a bonus on the path to achieving scientific and ad-
ministrative promotion. Undoubtedly, the key factor
constitutes relations inside marriage and family ar-
rangements, which imply a set of determinants de-
ciding the shape and pace of a career.

The interviews support the conclusion that the
situation of women is more difficult than that of



51

men, because they cannot fully realize themselves
in a particular domain. On the one hand, they want
to live their life to the fullest; on the other hand,
they may somehow have a feeling of neglecting their
responsibilities, especially related to childrearing.
Moreover, scientific work is not limited to the strict-
ly defined working time, but it generally influences
lifestyle, everyday life, and one’s way of thinking.

In the beginning, it may be actually perceived
that starting a family is difficult, because an indi-
vidual should be preparing scientific work, be active
in scientific and didactic area, as it goes together.
And in writing this thesis, a scientific career re-
quires focus and demands concentration. Such rec-
onciliation of family and professional responsibili-
ties 1s difficult, scientific work does not mean going
to the office, performing some work, closing for the
day and switching our thinking into what is hap-
pening at home, bringing up children, quiet talks.
(Representative of economic sciences)

It is such a process that overlaps the way of life,
and somehow the whole; it requires great spiritu-
al concentration. I have a family and these things
sometimes bother me. But it is exactly like this here.
Maybe the time itself is not the greatest obstacle,
but some kind of perception of shattering this life.
(Representative of artistic sciences)

Scientific careers of women are often postponed
due to maternity and child-care leaves. However,
if a woman is motivated to scientific work, she will
write her doctorate or habilitacja thesis eventually.
It is noting that simultaneous involvement in scien-
tific work and bringing up children often results in
lack of sleep. It also means resigning from a better
quality of life, due to financial difficulties.

It is some kind of resignation, but not as regards
starting a family or not, actually, or to have chil-
dren or not. It is just resignation from the quality of
life — from this better quality of life, as it is actually
the quality of life in the sense of permanent lack
of money, which was quite devastating, particularly
if you have a child. ... Actually, it was really diffi-
cult, but it ended after habilitation, when both my
husband and I had already attained the status of
independent scientific workers. (Representative of
socio-humanistic sciences)

It may hinder. Obviously, it depends on an ability
to organize your own time, but realization of your
own career is a big cost for a family. I think that
each woman feels that. If she wants to be a good
mother and housewife, she will definitely carry out
her [career] plans by working nights. That means

at the expense of her sleep, her other interests, defi-
nitely. (Representative of artistic sciences)

However, it also happens that a family may actu-
ally have a positive influence on professional chal-
lenges. At the same time, the impact of family on
the career pace may not depend on sex, because it
is rather related to a sense of responsibility and will-
ingness of both parents to look after the children.

Decidedly, there are greater chances for a sci-
entific career when there is a family. It obliges. It
is very important for me. (Representative of socio-
humanistic sciences)

Starting a family that would turn out stable and
happy, similar to any other task, supports an indi-
vidual’s career. (Representative of socio-humanistic
sciences)

Undoubtedly, a scientific career requires peace-
fulness, it requires focusing, it very often requires
unconventional working hours. Therefore, being
single to some extent makes this [career] easier,
and it really does not have any relation with gen-
der at this moment. What also matters is the fact
that it is a very stressful career, bringing lots of
ups and downs. And then, honestly, having a fam-
ily, I think, it is very important. Single people often
have it less easy or they fall into some kinds of traps,
mental or other. But it has no connection with gen-
der as such. (Representative of socio-humanistic
sciences)

[It concerns] to the same extent women and
men, if they treat seriously what is nowadays called
a family. And it both hinders and doesn’t hinder. It
is entirely an individual matter. (Representative of
socio-humanistic sciences)

A very important matter is easy and cheap access
to kindergartens and creches. Another significant
issue is the help of other family members, because
on the one hand, women prefer a partnership to en-
sure effective realization in the professional sphere,
while on the other hand, its functioning is hindered by
the requirement of working overtime. However, the
scientist’s profession, despite a requirement for the
permanent search for and deepening of knowledge,
may provide an opportunity, through flexible forms of
work, may provide an opportunity for reconciliation
of work and bringing up children. Some cultural bar-
riers pose a stereotypical perception of a man as the
breadwinner, who therefore should earn more than
his partner, in order to be defined as worthy in both
subjective and objective categories. In the scientific
sphere this usually refers to men holding higher aca-
demic titles as compared to women.
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The base is a partnership in marriage. And of
course help ... I was lucky that my mother helped
me when the child was little, so I did not have to
take him to a créche or even to kindergarten; my
mother just came over and looked after my son. But
I also think it is very important [that] I had under-
standing bosses, and I try to be such a boss myself.
I tell my young female colleagues who have chil-
dren: “Come when you can. If you cannot come in
the morning, come in the afternoon. If you cannot
come on a particular day, come on Saturday or Sun-
day”. Our work allows this, as the basis of every-
thing is a partnership in marriage. (Representative
of technological sciences)

The worst case is when a husband holds the lower
position in the academic hierarchy. That is first. And
the second is that the only counterbalance is that he
earns money. Therefore, only this guarantees rela-
tively stable family relationships. Otherwise it is di-
sastrous. Children require a Iot of care and time and
it is one of the factors when a woman simply decides
to devote more time to her home. (Representative of
earth sciences)

In the past there were créches, kindergartens;
it was much easier. [It was] possibile to “utilize”
a granny ... Allowing a woman to realize her scien-
tific aspirations, however, is an anachronism of the
worst kind. For this reason starting a family is obvi-
ously, by nature, not an obstacle. It is embedded in
our profession. I would even say that this profession
allows better organization, because we have this
possibility, as we do not work from seven to four.
We can arrange these activities in accordance with
some mode of functioning actually as mothers. But
at the same time, it is a profession assuming per-
manent development, permanent work and it un-
fortunately sometimes causes conflicts, particularly
when there is no créche or kindergarten available.
Now we have such a situation. Therefore, I believe
that it is absolutely no hindrance, whereas reality
contradicts this. And it may be observed now in the
case of various women that it [the family ] extreme-
ly slows down advancement and it is not without
reason that there are so many single women in this
profession. It is obvious. (Representative of socio-
humanistic sciences)

The surveys showed that the family is a trea-
sured value providing that there is a firm partner-
ship in the relationship. Moreover, most of the
women have or had husbands who were also in-
volved in scientific work. In the opinion of these
women, the academic positions of their husbands

were undoubtedly a factor facilitating their univer-
sity careers. Moreover, there are women who re-
sign from or postpone their own scientific activities
in order to concentrate on childrearing and there-
fore supporting their husbands in their professional
careers.

Partnership — absolutely. My husband’s educa-
tion is similar to mine. Thus we understand each
other very well in this respect. We were able to
complement each other. That is why it was a part-
nership relationship. (Representative of artistic sci-
ences)

It has to be a partnership. I mean, there must
be mutual understanding because without it, the
relationship falls apart. Thus, we shared [duties],
as my husband is also involved in scientific work.
Therefore, it was as if [he] is or was aware of these
relationships and we worked out such arrange-
ments that we were able to help each other. (Rep-
resentative of artistic sciences)

Our example meant that we were doing the
same things, therefore there was no misunder-
standing. However, I personally defined the situa-
tion in such a way that I had always believed that
my husband’s intellectual potential was decidedly
higher than mine, and I had always believed that
the person who should have attained a successive
degree required in that academic career, as well
as apply for foreign scholarships, should have been
my husband. Therefore, I consciously took over all
this household maintenance and childcare sphere.
... I was aware of that but I never complained to
anybody about this. (Representative sciences socio-
humanistic)

Barriers: the careers’ context

This part deals with gender-related barriers in-
dicated by women. It is worth noting that often the
image of women in the private, home sphere forms
the basis for the role and perception of women in the
public, professional sphere.

Discrimination and gender-related barriers show
up in the lengthening career paths in the biogra-
phies of women (exemplary quotations: family
disturbs; less time; a woman decides to maintain
household; postponement of scientific career). An
intermediate factor may be the “Mother Pole” ste-
reotype — a woman combining paid work and home
responsibilities. This results in an overload of du-
ties and pressure to stand up to social norms of the
ideal mother and economically active woman. In
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the professional sphere, a woman can be perceived
as unstable because she carries a double work-
load. Women notice a kind of workers’ selection
when starting their families (a selection at the fam-
ily stage; struggling with timetables; women are
more dependent on their families than men are on
theirs). In the interviews, some women mentioned
that a woman’s psyche might constitute a barrier
because of female emotionality, their devotion, and
their maternity instinct, but also because of their
mental and personality features, such as a lack of
vigor or fear of holding highly prestigious positions
(women create barriers themselves).

We women are so emotional that often most of
our energy is eaten by emotions. Unnecessarily.
Unnecessarily. Thus, I learn from [men] what we
women lack. But once again, I repeat: I do not think
that they are better because of this. They are sim-
ply different. But as a woman, I want to distance
myself from affairs, I want to be actually more
even-tempered, level-headed, logical, calm, and if it
was possible, I would really like to love myself such
as men can [love themselves]. ... We have such
unnecessary complexes. We talk too much without
prior consideration. Really. But if we feel that we
are good in some field, we should articulate it in
a very logical and concrete way. (Representative of
economic sciences)

For example, in my old age, at the end of my
career, I am learning some behaviors from my boss,
who is five years my junior. But they are such defen-
sive behaviors, I would say. I mean, I am too avail-
able. He[my boss] teaches me some behaviors that
would ensure, maybe not exactly my privacy, but
would spare me such exhaustion. Total exhaustion.
(Representative of economic sciences)

For God’s sake, look at this wall of my prede-
cessors. If any [girl] sees those [men] she will be
frightened, honestly. They have been only men
since 1918, since the Poland’s independence. Well,
each one is big, wears glasses, [is a] respectful
professor. So this young female doctoral student
looking at them [will think] ”"Geez, I would never
dare”. I suppose that it is rather a mental barrier,
which cannot be broken through by any quotas or
other arrangements. It must happen slowly, natu-
rally. Luckily [it is] increasingly faster, but at its
own pace. (Representative of socio-humanistic sci-
ences)

The first thing is the woman’s psyche: the way
she was nurtured, which influences her further life.
It is the first. The second is family, where she main-

ly realizes herself. But these two elements are abso-
lutely interconnected: nurturing and her role in the
family. They are two basic elements. (Representa-
tive of earth sciences)

When I took over such terribly complicated mat-
ters here, it turned out that they were very simple.
(Representative of socio-humanistic sciences)

I think that it depends on environment. I took
advantage of my personality. I negotiated rather
than created problems. I talked calmly rather than
authoritatively. I did not attempt confrontation but
rather discussion. I believe that I succeeded in this.
(Representative of socio-humanistic sciences)

Women should be more assertive, but they not
always are. They are shy, so they do not fight di-
rectly. A soft way of behavior may be an advantage
if you are consequent. They rarely fight openly.
They choose a soft, long-distance strategy instead
of an immediate one. But what matters are the con-
sequences. (Representative of socio-humanistic sci-
ences)

Women also stress the existence of cultural mas-
culinization, the tradition of the male point of view
and - related to this inertial character of scientific in-
stitutions — dominance of features perceived cultur-
ally as typically masculine, connected with competi-
tion and aggressiveness in the professional sphere.
One of the women used the expression model of
masculinization to describe the atmosphere in her
professional environment. Therefore, women com-
plained about positions blocked by men because of
ambition-related reasons; male occupation at uni-
versities; and male lobby.

Slightly different treatment of women in context:
such a nice little jacket you have; you look pretty.
Such male-female relations, actually, where the
merit-related thread is sometimes lost. But there
are different men, different women, and different
situations. I have not met anything like that in life
... Well, maybe at the beginning when I applied for
ajob, I heard just once “no”, because I was a young
wife and I would have a child soon. This “no” —
I heard this at work. Those were my first attempts
to find a job at a university. ... But after that, no-
body ever said anything like this to me. But I know
about such remarks. There is often used a form of
address such as “Professor Mary”, while only rarely
is a man called “Professor Johnny” or “Chris”. “And
now Professor Mary is to have a speech ...”, or in
semi-official situations [a pet name is used]. They
are such minor things, but they still exist. (Repre-
sentative of socio-humanist sciences)
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It somehow feels as if it was a more psychologi-
cal matter, a delicate or low-key one, but we have
the male lobby whose members perceive each other,
appreciate each other, support each other in various
situations. (Representative of artistic sciences)

Whereas in various situations I felt disrespect,
meaning that a man performing the same task
would be treated more seriously from the start
than a woman just arriving. (Representative of
socio-humanistic sciences)

I think that overexposing [one’s] femininity is
not such a good idea. However, the excessive imi-
tation of men is not good either. And it is rather
difficult. It should be somewhere balanced. And it
is really a great achievement to keep feminine fea-
tures to the extent that they are visible, but do not
transpose them into flaunting, which is not good, as
this evokes some factors which should not attract
the attention of others. It is a problem, particularly
in that there are again some new situations in our
culture where women are appearing in more €ex-
posed positions. They should not be thought about
as girls but as professionals. (Representative of ar-
tistic sciences)

Barriers are mental; it means some mental
habits, which are embedded in the cultural dimen-
sion, are actually educational strategy ... which
we undergo at home first, in peer groups, and
then at school. Not to mention religious groups.
They [various groups] still implement cultural
patterns of the past era in their educational strat-
egies. They are convenient, true. But besides this,
there is also some kind of stiffening of cognitive
structures. (Representative of socio-humanistic
sciences)

The survey indicates that men usually hold rep-
resentative functions, whereas women are attrib-
uted to positions which are characterized by labori-
ous, tedious, voluntary work (women hold mainly
positions dealing with student affairs), women as
a second sort. Women also pointed out that they
are treated as some kind of decoration in the pro-
fessional sphere (women mitigate customs). They
are often addressed by their first names, without us-
ing their academic titles; they are not greeted with
a handshake at meetings, which gives a sense of be-
ing objectified.

These higher positions are blocked by men,
probably because of ambitious reasons. Namely,
let us consider a division among the university au-
thorities. It is very rare when a Rector is a woman
or a Dean is a woman. Yes, as a Vice-Rector [they

are appointed] willingly, particularly in the most
overburdened fields, i.e. for student affairs. The
same situation is observed in Deanery. Women are
rarely allowed to hold more prestigious positions.
(Representative of economic sciences)

In the case when some more concrete work is
needed — a less gratifying, less exposed, tedious po-
sition, yes, she may be found useful there. Whereas,
these more visible, exposed positions, are obviously
reserved for somebody else. (Representative of ar-
tistic sciences)

When I became the Vice-Dean, the contempo-
rary Vice-Rector told me: “You know, take the Ju-
nior Years, as these people need to be mothered
a little”. (Representative of technical sciences)

Then, as regards exactly such additional func-
tions we [women] are very eagerly engaged in so-
called voluntary work, which does not generate any
pay, and takes an enormous amount of time. ... It
can be easily checked even in the list of commis-
sions. The ones that involve management of mon-
ey, provide opportunity for professional or scientific
advance or for making [useful] scientific acquain-
tances, are held by men. The ones that involve the
functions such as distributions of scholarships for
students, foreign scholarships, all that is connected
with such laborious activities, accreditations and
other similar activities — all these are handled by
women. Yes, disciplinary commissions, sometimes
unpleasant, sometimes even very stressful are ea-
gerly staffed with women. (Representative of eco-
nomic sciences)

I realized something like this already during
my studies, as I studied the feminized field (...),
that the fact of being a boy already provides some
privileges. It means ... that at the same level of
achievement, the fact that he was a boy pushed
him forward. (Representative of socio-humanistic
sciences)

Summary

The conclusions may be embedded in some
wider processes connected to gendering of the
sphere. According to the arguments of H. Bradley
[Bradley 2008, quoted after: Acker 2006] gender-
ing tendencies are manifested at the macro level,
which is usually described through statistical data,
or through the reference to general, theoretical
constructions; the mezzo level, which focuses on
the sphere of social institutions, and which is ex-
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plained through case study analyses; and finally
at the micro level, which concerns personal, indi-
vidual interactions undertaken with others and de-
scribed on the basis of interviews or observations.
Gendering processes, which are assimilated via
primary and secondary socialization, are embed-
ded in both the interactional as well as the institu-
tional sphere.

The conclusions presented here comprise only
a small part of a complex social reality. Only the
perspectives of selected women and their opinions
based on individual experiences, observations, and
reflections have been illustrated. These analyses
certainly do not exhaust this extensive and often
controversial issue.

1 All statements in italics are quotations from the respondents’

declarations.
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The role of coaching
in managerial careers of women

Introduction

Coaching is a fast-growing concept that can help
women develop the tools to successfully compete for
top managerial positions traditionally held by men,
a development that could lead to better business re-
sults.

Despite the fact that the coaching process is not
differentiated in respect to the client’s sex, the au-
thors justify its application in the professional de-
velopment of women who want to be managers and
compete for managerial positions with men. An anal-
ysis of contemporary Polish and international litera-
ture, as well as interviews conducted with women
who underwent this process and hold top positions
in organizations, suggests that coaching can be used
as a tool facilitating and accelerating career develop-
ment. It probably plays a similar role in the case of
men, but this paper is devoted to the involvement of
women in the coaching process.

Managerial career
of women in figures

More and more often a female career is becoming
the subject of national and international statistical
analyses [Delloite Report 2012; Lublin 2011]. De-
spite the increasing presence of women in manage-
ment, Polish and international statistics show that
men still dominate managerial positions, particu-
larly in the top executive hierarchy [Bombuwela,
Chamaru 2013].

Following the women’s movement initiated in the
1970s, more women hold managerial positions in
the world’s largest corporations, the effect of a new

approach to management and employment. Compa-
nies increasingly initiate actions targeted at employ-
ment of women and then keeping them at their work
posts and supporting their development [Grant
Horton Report 2014]. The key determinant of the
phenomenon is a growth in companies’ demand for
diversity in attitudes, abilities, and management
styles among managers. This thesis is confirmed by
the results of the Report Women on boards, the data
of which unambiguously indicate a growth in the
number of managerial positions held by women in
the largest British companies year after year [Da-
vies 2014].

Surveys carried out by Desvaux, Devillard, and
Sancier-Sultan show that enterprises with gender-
diverse managerial boards achieve better business
results [Desvaux, Devillard, Sancier-Sultan 2010].
Companies with more women on the board have
a 42% higher return in sales, a 66% higher return
on invested capital, and a 53% higher return on eg-
uity than enterprises that are not interested in the
presence of women in organization management
[Davis 2011]. The results are connected with the
advantages of diversification of leadership behaviors
presented by both sexes, such as access to a wider
spectrum of potential business activities. Another
confirmation of the thesis of the role of women in
business is the issue of underappreciated female
characteristics pointed out by psychologists, among
which may be counted: stress resistance, ability to
work under pressure of time, multitasking skills,
good organization of work and teamwork ability
[Deloitte Report 2012].

In Poland, women hold 40% of managerial po-
sitions [Deloitte Report 2012]. According to the
Deloitte ranking “CE Top 500” [Deloitte Report
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2014], women are on the boards of the 28% larg-
est Polish enterprises, but only in 4% of companies
do they hold the top managerial positions. At the
same time, the data of Grant Horton’s Report in-
dicate that the number of women holding manage-
rial positions in 2014 decreased by 14% compared
with 2013 [Grant Horton’s Report 2014]. The re-
port also mentions the advantages of women’s in-
volvement in the company management process-
es. Among these benefits are improvement in the
board’s effects and the business outcome, due to
extended access to a wide range of talents and their
use, broader openness to the market and customers,
and establishment of corporation order more favor-
able to business, thanks to increased openness to in-
novative thinking [Grant Horton’s Report 2014].

Despite market tendencies indicating the econ-
omy and market demand for talents possessed by
women, they still face numerous obstacles hindering
their managerial careers.

Women on managerial career path
- barriers and limitations

“Glass ceiling” and “glass walls” are two of the
barriers faced by women aspiring to top positions,
according to the literature. The key manifestations
of these phenomena include applying different stan-
dards for men and woman in evaluating work, un-
equal earnings based on sex, or disregarding pro-
motions for women [Bombuwela, Chamaru 2013;
Catalyst 1990]. The reasons are mainly external,
artificial ones—informal barriers caused by social
schemes and gender stereotypes [Report PWnet
2011; Starman 2007]. Yet women themselves often
believe that they cannot be as successful as men in
key executive positions.

The surveys carried out by Bombuwela and
Chamaru indicate four types of factors influencing
emergence of the “glass ceiling” effect [ Bombuwela,
Chamaru 2013]:

1) individual factors: lack of the sense of own value,
negative attitude;

2) family factors: childcare, responsibility and ho-
usehold duties, obligations to family and friends;

3) organizational factors: unequal promotion crite-
ria for women and men, ambiguous management
style;

4) cultural factors: social beliefs, traditions, patterns.

All of these factors directly influence the quality
of professional career of women.

The next phenomenon for discussion is the mat-
ter of reconciliation between professional and fam-
ily life [Maitland 2007; Report PWnet 2011].
Women very often indicate predominance of career
costs over the benefits of professional advancement
[PWnet 2011]. Difficulties with maintaining a bal-
ance between these two spheres of life is the reason
that many women do not take up higher managerial
positions. On the one hand, there are real limita-
tions caused by too many responsibilities, while on
the other, female respondents indicate that some
limitations derive from their own beliefs that a wom-
an’s duty lies mainly in maintaining her household.
A challenge is also posed when reentering employ-
ment after a period of maternity and childcare
leave, which is thought to be one of the most difficult
moments for women following professional career
[Parke, Bingham 2012]. Making such a decision,
and the scope of responsibilities it will bring, evokes
stress and uncertainty. According to surveys con-
ducted by Lovejoy and Stone, well-educated wom-
en often change their working environment after
the maternity period from typically male (computer
corporations, legal practice) into more feminized
(education, work in a social organization) [Lovejoy,
Stone 2012]. On the one hand, it means a greater
chance to maintain some balance in their lives, while
on the other it is caused by the belief that being
a mother should mean resignation from managerial
career. Such an attitude is often conditioned by nur-
turing and social messages, and is strengthened by
employers refusing reemployment of women after
maternity leave [Lovejoy, Stone 2012]. The results
of the report “Female success manager” may lead to
a conclusion that women characterize “lower readi-
ness to self-promotion, undertaking risk, negotiating
partnership in sharing household duties” [Report
PWnet 2011]. Researchers conclude this phenom-
enon is mainly caused by the fact that women have
problems defending themselves and taking care of
their own needs [Desvaux, Devillard, Sancier-Sul-
tan 2010]. The Deloitte Report [2012] also indi-
cates the influence of problems with self-acceptance
and acceptance of their own feminine nature, which
is determined by greater sensibility compared with
men. Another factor that favors men is women’s
lack of role models among experienced female top
executive managers [ Report PWnet 2011]. Lack of
awareness and faith in the power of one’s own re-
sources results in women assuming male behavioral
patterns in order to achieve professional goals. This
is not the natural, feminine style; therefore, they
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lose their authenticity and credibility, which can
hamper a promotion to an executive position [Des-
vaux, Devillard, Sancier-Sultan 2010].

The availability of managerial positions is also
limited by the system of developing managerial
competences, which traditionally has supported the
masculine style of functioning and learning. Train-
ing and courses are usually oriented on knowledge
transmission and analyzing hypothetical cases. In
this system, activities addressed to women should
be more oriented toward their individual needs,
with emphasis on solving situations directly concern-
ing women and personal reflection about their own
management style and attitude [Vinnicombe, Singh
2003].

Companies that interested in including women
into management processes: decisiveness, respon-
sibility for business outcome, should undertake de-
velopment strategies addressed directly to women
[Desvaux, Devillard, Sancier-Sultan 2010]. MBA
programs —training courses addressed to women tar-
geted at their managerial development — should be
based on their needs and their model of thinking and
learning. A profiled development process increases
women’s chances for effective company manage-
ment. Therefore, women began reaching for tools of
personal and professional development, which gave
them the opportunity to perfect the abilities and at-
titudes necessary for functioning in the executive
suite [Falla 2006].

One of the elements of such a development pro-
cess which meets this criterion and matches the style
of women’s functioning is coaching [ Desvaux, Devil-
lard, Sancier-Sultan 2010; Filsinger, Worth 2012].
The surveys carried out by consultants McKinsey
& Company prove that coaching is becoming a nec-
essary tool for women aspiring to top executive po-
sitions [Lublin 2011]. It is confirmed by practices
existing in Belgian companies, for example, which
according to the report Women in the boardroom:
A global perspective, published by the Deloitte
Global Center for Corporate Governance (2010),
want to promote women to higher managerial posi-
tions and offer them development programs involv-
ing coaching.

Theoretical approach to coaching

Surveys by Tulpy and Bresser show that coach-
ing has been used increasingly by companies and
individuals all over Europe [Passmore 2009]. It

serves development in both the professional and
personal area. Statistics indicate that coaching in
Polish companies has been also increasing (http://
www.thecoaches.pl/451-471711bf3dc6d-13342.
htm) and often its users are managers. Moreover,
among employees, women are more open to partici-
pating in coaching processes [Leimon, Moscovici,
Goodier 2010].

What exactly is coaching? According to the defi-
nition of Coaching Chamber, coaching is a method
of supporting development carried out in the form
of a series of meetings of the coach with the client.
During these meetings the coach accompanies their
client in setting goals important for the client, find-
ing internal resources needed for achievement of
these goals, and establishing and implementing ac-
tion plans. It is achieved through active listening,
asking questions and using other specific tools and
development-oriented tasks. The coach supports
clients in discovering and effectively using their per-
sonal potential in order to improve their quality of
life [the Coaching Chamber 2012].

Coaching as a method targeted at personal devel-
opment has its roots in many fields, including sport
and developmental psychology [Sanson 2006]. De-
velopment of coaching is also influenced by organi-
zational consulting, clinical psychology, counseling,
and mentoring. However, they are entirely separate
forms of work aimed at development of an individu-
al, a team or an organization [Galuk 2009].

According to Ratajczak and Pilipczuk, coaching
means providing assistance and managing devel-
opment of abilities and competences of a person
in a particular field, carried out individually by the
coach. Its significant element is the partner relation-
ship and mutual trust between coaches and their stu-
dents/clients/sportspersons/employees/teams. The
main objective of coaching is supporting “coachees”
in achieving the goals agreed upon with the coach
[Ratajczak, Pilipczuk 2010].

The coaching objective, particularly in the case of
business coaching, is improvement of effectiveness
and efficiency of the organization through facilitating
employees’ learning in a planned way and in part-
nership with the coach. The process is mainly target-
ed at allowing a more effective solution of problems,
as well as improvement of the individual employee’s
efficiency in task performance [Szulc 2008].

According to Downey, coaching is an art; perfec-
tion in its implementation makes its technique insig-
nificant. The coach fully engages in work with the
client, where the most important attributes are har-
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mony and partnership. It is an art enabling learning,
development of other people and increasing their
possibility for success [Downey 2003].

Thorpe and Clifford treat coaching as helping
a particular person to strengthen and perfect their
performance through reflection regarding the use of
particular abilities or possessed knowledge [ Thorpe,
Clifford 2004]. Whitmore defines coaching as the
process of releasing the client’s potential in order
to maximize their achievements; it is a process in
which the client learns, rather than being taught by
the coach [Whitmore 2011].

Coaching is defined as a method of working with
resources, supporting a person in perfecting their per-
formance through stimulating reflection about goals
and use of personal resources [Smétka 2012]. It is
not a one-off event, but a process which allows the
client permanent learning and improvement within
the area of undertaken tasks and new roles [Sidor-
-Rzadkowska 2012; Witherspoon, White 2003].
Coaching changes habits an, behaviors, and supports
building attitudes desired by the client. It inspires
changes. It is a partnership between the coach and
the client based on trust and respect of the client’s
values and experiences [Sidor-Rzgdkowska 2012].

Coaching may concern both professional (busi-
ness coaching) and private life (life coaching). It
is also divided depending on the recipient, e.g. ex-
ecutive coaching (addressed to CEOs), managerial
coaching, and team coaching.

Irrespective of the recipient, the key coaching
objective is discovering potential and developing
it, improving clients’ competences (team/organiza-
tion) adequately to their needs, and assessing the
context of their his/her performance, based on thor-
ough reflection and undertaking concrete develop-
ment actions [ Witherspoon, White 2003 ]. The most
often used version in the organizational context is
the executive coaching process, when a person
“learns how to learn”. A personalized relationship
with a coach provides space for undertaking chal-
lenges, risk and use of possible individual abilities
and resources in order to achieve personal goals
[Sanson 2006].

The expected effect of coaching is increased self-
awareness and a growing system of mutual inter-
actions between a manager and organization and
business goals, accompanied by a sense of personal
fulfillment [Sanson 2006]. Coaching uses the basic
principles of strengthening responsibility and faith
in oneself, accompanied by orientation on the future
and task completion [Starman 2007].

Recapitulating, the main coaching objectives
should be [Coaching Chamber 2012]:

e Supporting clients in forming and summarizing
professional and personal goals and methods of
their achievement.

o Extending clients’ self-awareness, awareness of
their goals and the context of their activity.

e Better use of natural abilities, potential and re-
sources.

e Undertaking more conscious decisions.

e Removing internal obstacles (e.g. beliefs, attitu-
des), as well as external ones (e.g. environment
pressure) in the goal achievement process.

e Accepting responsibility for one’s own future and
its active shaping.

e Perfecting performance in order to achieve expec-
ted outcomes.

Because the subject of this article is the business
sphere, the term executive coaching merits
a closer analysis. From the authors’ point of view,
the best definition is presented by Kilburg, who
described this form of work as “a helping relation-
ship formed between a client who has managerial
authority and responsibility in an organization and
a consultant who uses a wide variety of behavioral
techniques and methods to assist the client achieve
a mutually identified set of goals to improve his or
her professional performance and personal satisfac-
tion and consequently to improve the effectiveness
of the client’s organization within a formally defined
coaching agreement” [Kilburg 2000].

For Gallwey, one of the creators of executive
coaching, coaching is the art of creating an environ-
ment through conversations and a way of being,
which initiates the process by which the client can
move toward desired goals in a fulfilling manner
[Gallwey 2007].

Thus defined, coaching has significant differences
with other methods. Unlike mentoring, coaches nei-
ther give advice nor share their experience. Instead
they ask questions and listen to the client’s answers.
Unlike training, coaching does not provide knowl-
edge; it inspires individuals to seek and discover
necessary resources in themselves [Sanson 2006].
Lastly, coaching is not a therapy; the main differ-
ences are presented in Table 1.

The line between therapy and coaching may be
a subtle one. However, from the authors’ point of
view, coaching in its pure form should concentrate on
the future and use only coaching tools. Therapy in-
cludes a much wider scope of tools, methods and ap-
proaches, which have their long history and extensive
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Table 1. Differences and similarities between therapy and coaching

Therapy

Coaching

Concentration on the past, neutralization of negative
experiences from the past and their impact on current
behaviors

Concentration on the present and future, development of potential

Passive attitude (effective listening), reflection

Active attitude — action and reflection, active listening

Information comes from the client

Information comes from the client and people from their
environment

Focus on inappropriate behaviors (also pathological ones)

Focus on achievement of positive goals and development

Problems are of internal character (are personality-related)

Problems lie outside the client — in environment

Client is a person participating in therapy

The notion of client is ambiguous — client is a person participating in
coaching, client (sponsor) is the organization employing coaches for
its employees

Client should feel enriched (“feel better”)

Coaching should improve performance (goals achievement), not
necessarily client’s mood

Regular, standardized sessions

Sessions may last 1 to 8 hours; their frequency may vary

Work in the therapist’s office

Work at the client’s workplace or a neutral place, in the coach’s
office. Various methods of work — emails, phones, communicators,
direct conversation

Work directly concerns client’s personal problems

Work indirectly concerns client’s personal problems, more often

focuses on possibilities to perform a particular activity and
improvement of personal effectiveness

Client chooses the therapist

Client chooses the coach, but the sponsor/company may
recommend a few coaches for the client to consider

Source: [Peltier 2011].

theoretical base. Taking into consideration the fact
that many coaches do not have psychological educa-
tion, the application of therapeutic tools (e.g. Gestalt,
Jung or the psychodynamic method) is not advisable,
as it may cause numerous threats for a person par-
ticipating in the coaching process. Because its his-
tory is much shorter than that of therapy, coaching
is a growing subject of scientific studies, but unlike
therapy, its theoretical and empirical base is still in
the development phase. In any case, the core objec-
tive of coaching is realization of a particular change
defined by the client, and achievement of a particu-
lar goal in the present and future [Lennard 2013].

Synthetic presentation
of procedure
in the coaching process course
and selected coaching tools

In this part, the main assumption of the coach-
ing process and selected coaching tools will be pre-
sented in a synthetic form, to be followed further by
preliminary empirical surveys.

The duration of the model coaching process
should be between three and six months. The most
recommended frequency of coaching sessions is
meeting a male or female client once every two or
three weeks. However, the sessions often are held
weekly, or once a month. The duration of a meeting
most beneficial for the process is 90 to 120 minutes
[Wildflower, Brennan 2011].

A correctly designed coaching process should in-
clude the goal for the entire process, as well as the
goals for particular sessions, according to SMAART
principle (Simple, Measurable, Achievable, Rele-
vant, Timely defined). The structure of each session
should follow the following pattern:

e introduction, determination of the session goal,
consistent with the goal of the entire process (an-
swers the question what do you want?);

e strengthening the values behind the goal (why do
you want to achieve this?; what important thing
is behind this?);

e description of the actual state including availabi-

lity and limitation of resources (what is your situ-

ation?);

setting up the plan and possible scenarios of the

goal achievement (what will you do?);
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e setting up the timetable for action and the task
for the next session (do it!), which starts from

a review (so, what now?) [Smétka 2009].

In order to ensure the highest quality of the coach-
ing process, the standards set by the International
Coach Federation (ICF), International Coach Com-
munity (ICC) or the Chamber of Coaching should be
followed. All of them are based on the most impor-
tant coaching competences, including determination
of coaching principles, mutual creation of relation-
ships, effective communication, and supporting the
learning process and attainment of effects (www.icf.
org.pl). The whole process should follow the coach-
ing ethical code, whose most important elements are
professional behavior towards clients, a guarantee of
confidentiality and privacy, and elements for build-
ing trust [www.izbacoaching.com].

When analyzing the tools used in coaching, it
is best to first consider priorities. One of the basic
coaching tools is to determine and order the client’s
priorities; it is the beginning of the coaching process.
Usually it relates to the areas such as the client’s life,
work, and planned enterprises. It allows determina-
tion of a long-term direction of action, with system-
atized particular areas of life, viewing the significant
aspects of one’s own life from another perspective
[Wilczynska, Nowak, Kuéka, Sawicka, Sztajerwald
2011]. Thanks to this tool, clients receive help in
creating a clear picture of their fulfilled life and its
perception at a given moment, on a given day. This
tool is not used to rebuild past states or create vi-
sions of the future — who I want to be. Neither does
it show the person’s achievements. The coachees
have the opportunity to look at the areas where
they feel fulfilled, as well as the areas where they
do not feel satisfied. The application of the circle is
an indication of priorities and a definition of goals
and effects of operating within the coaching process
[Wilczynska, Nowak, Kuéka, Sawicka, Sztajerwald
2011].

The next tool directly borrowed from manage-
ment is SWOT analysis. It is used to organize in-
formation. This tool is used in coaching for analyz-
ing the internal and external environment of the
male or female client. SWOT identifies strong and
weak points, potential or already existing chances
in the environment and possible or already existing
threats. In the SWOT analysis adopted for coaching
objectives, the strong points concentrate on appre-
ciation of internal resources, potential, trump cards,
values, abilities, competences and experiences,
which in a positive manner translate into success.

Weaknesses come down to determination of com-
petences and abilities that need to be perfected.
Opportunities include noticed openings, ideas and
opportunities — eternal resources, phenomena, ten-
dencies in the environment, which, used properly,
become a stimulant for development and allow for
coping with limitations. Threats comprise difficul-
ties, challenges and external factors, which the
coachee perceives as barriers hindering develop-
ment or achievement of the attempted enterprise —
weak points in the strategy and the client’s concerns
[Adams 2011].

Communication plays a very important role
in the coaching process, particularly in respect to
“hard” questions used as a successive coaching tool.
Through asking such questions, the coach may sug-
gest potential difficulties and indicate a possible so-
lution. Questions are not targeted at finding if the
goal may be achieved but how it may be done. They
allow changes in the way of thinking through liqui-
dation of internal barriers. Therefore, the procedure
allows a positive change in perspective, as long as
hidden traps in these questions — such as offering ad-
vice in them — are eliminated. The questions should
be short, clear and open [Adams 2011].

The next coaching tool is the Walt Disney meth-
od. It allows creative analysis on ideas, based on
three ways of thinking. The model assumes percep-
tion of the problem from the three perspectives: the
Dreamer’s, the Realist’s and the Spoiler’s. Each of
them is connected with a different level of motiva-
tion and a choice of arguments. In the Dreamer’s
role, a coachee turns on the imagination, creates
fantastic visions, and seeks unreal ideas. As the Re-
alist, the client tries to find ways that would allow
realization of the Dreamer’s ideas. When clients are
Spoilers, they try to undermine the effects achieved
by the other two roles, analyzing errors and weak
points of the Realist’s plan. During successive stages
the coachee returns to the previous roles, perfecting
consecutive versions of the emerging plan until the
moment when it assumes its final form [Wilczynska,
Nowak, Kucka, Sawicka, Sztajerwald 2011].

Another tool used in coaching is visualization. It
is a technique similar to meditation, which signifi-
cantly supports motivation. It is based on activation
of the senses and emotions for goal achievement and
for working out the best effects. It allows positive
influence on desires thanks to creation of realistic,
visionary pictures of the future. It leads to control-
ling thinking at the subconscious level [Wilczynska,
Nowak, Kuéka, Sawicka, Sztajerwald 2011].
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The last tool is work with beliefs. Beliefs are sub-
jective truths, expressing the coachee’s convictions.
The objective is realization and strengthening of
beliefs facilitating the changes as well as identifying
those that are destructive for a person, and then re-
shaping those beliefs into positive ones [Wilczynska,
Nowak, Kuéka, Sawicka, Sztajerwald 2011].

Coaching in surveys:
managerial development
of women

There are many surveys treating coaching as
tools of effective development of managers available
in literature, but only a few are directly devoted
to women and their professional careers [Starman
2007; Bacon & Spear 2003; Ballinger 2000; Bou-
gae 2005; Kampa-Kokesch 2001; Kilburg 2002;
Schuck & Liddle 2004; Stevens 2005; Turner
2003]. Moreover, the surveys are quite rarely car-
ried out exclusively by scientists. There is often spin
out-spin off in surveys, i.e. solutions when business
representatives form alliances with scientists in or-
der to carry out mutual research. Available survey
results present the overall influence of executive
coaching on development of managerial staff irre-
spective of gender. Undoubtedly, it is effective for
both women and men.

Surveys conducted by Kampa-Kokesch identi-
fied coaching as an individualized tool of develop-
ment leadership competences [Kampa-Kokesch
2001]. Taking into the account differences between
men and women in functioning, learning style and
management style, it seems justified to analyze the
results of surveys concerning coaching involving
women.

Referring to the surveys presented in the Deloitte
report [2012], coaching may be a tool-strengthen-
ing feminine management style. As a tool that in-
spires reflection regarding professed values, feelings,
and relationships, it may strengthen women in using
their natural assets in management, which are:

e a style based on relationships, or so-called soft
management, which involves influencing people,
motivating employees to responsibility and invo-
lvement;

e inspiring activity involving the needs and goals of
co-workers;

e authority based on consistency, charisma, and re-
lationships, instead of power;

e openness to compromises, ability to placate qu-
arrels, carrying out merit-related discussions ba-
sed on facts, simultaneous taking into the account
emotions of their counterparts;

e perception of business as a space for cooperation,
eliminating aggression.

As a tool for building internal consistency and al-
lowing its manifestation, coaching may be the fac-
tor supporting women when they compete against
men for the CEO jobs. Thanks to conscious use
of their natural assets, they are able to bring new
qualities into management. Surveys by Starman
[2007] indicated that exactly these features and
abilities strengthen in themselves women partici-
pating in coaching processes [Starman 2007]. As
a direct coaching effect they indicated improve-
ment of their own communication, which became
increasingly more open and direct. Thanks to this
they perceived themselves as effective leaders and
managers. It made them brave enough to reach for
successive challenges and higher positions. At the
same time they noticed improvement in the quality
of professional relations, mainly thanks to greater
orientation on goals and business outcomes. Their
priority became strategic actions, and they also
made more balanced decisions based on the one
hand on recognition of the needs of others, while
on the other—taking into consideration companies’
strategic goals. Coaching helped them realize their
own resources, the strength of character and facili-
tated their consistent functioning in the role of com-
pany managers.

Coaching also proves to be a tool supporting
mothers — leaders who find combining various re-
sponsibilities difficult. The surveys prove that coach-
ing serves to determine priorities, define values and
build an action plan to take care of the important
aspects of professional life, at the same time not for-
getting their own needs and those of their closest
relatives [Maitland 2007; Parke, Bingham 2012].
Companies offering coaching to young mothers help
them to cope with the “gap” in professional life af-
ter having a child. They support them in achieving
a balance between professional and family responsi-
bilities, simultaneously strengthening their manage-
rial talents and realization of their professional am-
bitions. Thanks to coaching they allow themselves
to openly express themselves, but also to accept
honest feedback from their colleagues. Thanks to
the coaching process, women can more effectively
manage both tasks and company’s goals [Leimon,
Moscovici, Goodier 2010].
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By investing through coaching in women re-
entering work after maternity leaves, companies
motivate them into further development and suc-
cessive achievements. Women become more loyal
and involved in work for their employer, stronger
and ready to perform managerial functions. This
is confirmed by surveys carried out by Elston and
Boniwell [2011], which indicate a significant role
of coaching as the tool for discovering, strengthen-
ing and daring the use of their resources and strong
features by women. Using the resources facilitates
pursuing personal goals, resulting in satisfaction and
a sense of wellbeing. Building awareness of one’s own
resources thanks to coaching increases the sense of
value and allows the spreading of wings. It facilitates
standing up to challenges concerning advancement
to the higher managerial positions. In addition, Ga-
luk in her surveys proved that coaching strengthens
women in taking up new professional actions [ Galuk
2009]. Among the women she surveyed, coaching
facilitated:

e analyzing difficult situations and making deci-
sions in accordance with one’s own values and re-
sources;

e being authentic, due to a realization of what is im-
portant and right for women;

e finding ways to cope with encountered barriers;
reformulating a destructive belief “I will not ma-
nage“ into “I have influence and possibility for
action®;

e breaking limitations and breaking the impasse;
noticing different perspective, understanding the
point of view of others.

In other words, coaching was helpful in extend-
ing the horizons of perceiving the issues and thinking
about them. It helped women take successive steps
toward a managerial career by making strategic de-
cisions at the company management level. Women
more aware of their competences had a significant
role in strategic actions on behalf of organization
development, which ensured their satisfaction and
professional fulfilment.

Galuk, as well as authors dealing with coach-
ing issues, underline the role of the coach
in the client’s development process [Galuk 2009;
Sidor-Rzadkowska 2011]. Trust and partnership be-
tween them create conditions for sincere sharing of
women’s worries, fears, and limitations. The coach
may effectively influence and lead clients towards
a desired change, comprising greater awareness
of themselves, their own needs and feelings; being
more courageous and proactive, trusting in them-

selves and their own potential. In other words, not
only coaching as a tool serves women in achieving
their professional ambitions, but also the coaches
themselves matter and influence the quality and ef-
fects of the coaching process [Lennard 2013].

Empirical presentation
of coaching in development
of managerial careers of women

The cases of some coaching processes described
below are based on participating observations, as
well as interviews with women holding managerial
functions in organizations who participated in coach-
ing. The conclusions drawn on the basis of the inter-
views justified application of coaching in the context
of women’s managerial development. It should be
noted that women participating in the coaching pro-
cess were at the beginning of their professional ca-
reers. The interviews were conducted within a year
of the end of the coaching process with women who
during that period carried out their managerial ca-
reers.

The objective of conducting the coaching process-
es included
e strengthening managerial competences of women

such as: delegation; management organization of
own and team work; assertive attitude towards
subordinates and superiors; motivating employ-
ees; strengthening business thinking (including
concentration on strategic goals of the organiza-
tion);

e building the sense of one’s own value and effecti-
veness in the leader‘s role;

e reconciliation between personal and professional
life, developing abilities, setting up priorities, un-
dertaking actions aimed at their achievement;
team management in the conflict situation;

e developing strategic management abilities.

Five coaching processes were selected for this pa-
per. Each process included seven coaching sessions
lasting from 90 to 120 minutes. The duration of the
shortest process was five months, the longest one -
eight. The duration depended on the coachee’s avail-
ability. Each coaching process was carried out in ac-
cordance with the standards of ICF, ICC, Coaching
Chamber, as well as the coach ethical code.

The most frequently used coaching tools for wom-
en already holding or applying for managerial po-
sitions comprise: the circle of priorities, work with
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hard questions, the Walt Disney method, personal
SWOT analysis, visualization, and work with beliefs.

The section below presents comments from wom-
en who concluded their coaching process. They were
asked about the impact of coaching on their manage-
rial careers. Their replies:

In my work, managerial coaching means mainly
extending knowledge about people, their percep-
tions, ways of communication, their driving force
and reasons for its lack. It developed in me humil-
ity toward my own perspective, awareness of the
role I perform as a woman and strengthen the fo-
cusing on others; it always helps in more complete
understanding or reaching the needs and motives
which are difficult to notice in superficial contacts.
Knowledge and awareness which cannot be overes-
timated in everyday team management or non-pro-
fessional relationships. (Female manager in training
company)

The coaching process gave me a better under-
standing of employees, [and] better communica-
tion with the team. It influenced my patience to-
wards employees, but also toward completed goals.
It definitely gave me greater strength and energy;,
it revived my awareness that “I can”, helped under-
standing that each day is a good day for changing
something and that failures may provide lessons for
the future. It significantly increased my realization
that as a woman I may be a good leader. (Female
manager in service company)

Coaching sessions increased my motivation and
self-confidence. My determination to compete for
a managerial position also increased, I believed
that I could be a good leader and gender does not
have any influence on this. Moreover, I understood
that the reality can be really beautiful; it is enough
to believe in this and adequately focus on the goal.
Thanks to the coaching process, I also became
more humble toward the surrounding world and
the people I cooperate with. [Coaching sessions]
made me pay great attention to my own develop-
ment, which has had considerable impact on my
career development. (Female manager in clothes
company)

The most important impact that coaching has
allowed my career is awareness of my real expec-
tations from myself and the world. This results in
entirely different relations with customers, partners
and the team. Clear communication with the team
bore the fruits of effective cooperation with the loyal
team and allows avoiding employee’s frustrations.
We all know where we stand and thanks to this, we

can made effective and satisfactory to all decisions.
(Female manager in financial branch)

Coaching taught me how to better organize my
work and to separate things that are really signifi-
cant from those which are less important. During
sessions we analyzed the way of implementation
of processes introduced in the managed enterprise
and their perception of myself and the staff. Ses-
sions are very good times to reflect about one’s own
behavior and behavior of the closest environment,
in reaction to the introduced changes. I apply many
conclusions drawn during these sessions to my ev-
eryday work. In addition, coaching showed me how
much our private life influences our professional
Iife, and that sometimes you have to stop in order
to move forward with greater strength to further
work and development. Coaching is an exhausting
way of solving problems, but I have a feeling that
it is one of the best. Each of us needs to talk, when
we must answer awkward questions, it turns out
during work that we are able to ask these questions
not just to other people but to ourselves as well. (Fe-
male manager in motorization branch)

These results provide an argument for further
surveys, on a larger scale, concerning the role of
coaching on managerial careers of women.

All female participants achieved the goals which
they had marked. Their assessments — most often
declarations of coaching assessment — regarded:

e greater self-confidence;

e greater courage in undertaking business and rela-
tions-oriented actions;

e better communication with others;

e increased awareness of one’s own needs and

a greater understanding of the needs of others;

e greater determination to achieve established pro-
fessional and business goals.

As a result of coaching, some of them took up suc-
cessive professional challenges, for example found-
ing a new managerial job in accordance with newly
recognized professional needs, evoking the feeling of
satisfaction and fulfilment.

Conclusions
and recommendations

Development of women'‘s managerial careers is,
without a shadow of a doubt, significant for female
leaders themselves. However, it is also important
from the point of view of building the company’s
competitive supremacy. The analysis of literature
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and surveys presented in this paper does not ex-
haust the topic. Successive papers should focus on
the issues related to determinants of learning, and
the gender-related styles of functioning and manage-
ment.

Another important matter is implementation of
surveys concerning the roles that women perform
on the company board in the context of companies’
results and building their competitive advantages.
The indicated impact of diversity in company man-
agement on the company’s financial performance
requires separate and more thorough analyses.

A significant research aspect is the role of coach-
ing in development of women’s managerial compe-
tences. The studies described in this paper may only
be an introduction to this issue. The earlier studies
are mostly based on descriptive knowledge: declara-
tive answers of female participants in the coaching
processes. It would be useful to conduct a survey
via the “360 degrees” method asking for the assess-
ment of co-workers and clients from the surveyed
women’s environment. Empirical surveys, by con-
trast, will permit determination of variables and
obtain knowledge about relations between coaching
and the career path. They will lead to more reli-
able picture of the impact of coaching on develop-
ment of women in their leader’s roles. The female
leaders and managers participating in the coaching
process univocally declare a change and increase in
effectiveness of their functioning, which translates
directly into their professional successes.
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