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Wstęp

Twierdzenie, że organizację tworzą ludzie, jest truizmem. Niemniej we współ-
czesnej, charakteryzującej się wysokim stopniem turbulentności i nieprzewidy-
walności rzeczywistości nie ulega wątpliwości, że to właśnie kapitał ludzki jest 
podstawą, na której organizacje mogą budować swoją przewagę konkurencyj-
ną. Stanowi to duże wyzwanie, gdyż ludzie tworzący organizacje różnią się od 
siebie pod wieloma względami, takimi jak płeć, wiek i pochodzenie narodowe. 
Niepozbawione podstaw jest twierdzenie, że współczesne organizacje są coraz 
bardziej zróżnicowane. Zjawisko to ma wiele przyczyn, do których zalicza się:

 – zmiany demograficzne wśród pracowników. Wzrost udziału kobiet oraz 
mniejszości narodowych na rynku pracy wpływa na zmiany rozmiaru i struk-
tury dostępnego zasobu ludzi, z którego organizacje mogą pozyskiwać swoich 
przyszłych pracowników;

 – ustawodawstwo i regulacje prawne. Zmiany w ustawodawstwie w sposób 
zasadniczy przyczyniają się do zwiększenia różnorodności w organizacjach 
przez zakazywanie wszelkich praktyk dyskryminacyjnych i nakładanie na 
organizacje obowiązku angażowania i awansowania pracowników wyłącznie 
na podstawie ich kwalifikacji i kompetencji;

 – wzrost organizacyjnej świadomości dotyczącej znaczenia różnorodności. Co-
raz więcej organizacji zdaje sobie sprawę, że wzrost różnorodności wpływa 
w znacznym stopniu na poprawę jakości potencjału ludzkiego przedsiębior-
stwa, gdyż umożliwia rekrutację pracowników z szerzej rozumianego rynku 
pracy. Dzięki temu istnieje prawdopodobieństwo znalezienia, angażowania 
oraz awansowania pracowników najlepiej wykwalifikowanych oraz najbar-
dziej utalentowanych.

Można zatem stwierdzić, że szeroko rozumiana różnorodność jest zjawiskiem 
pozytywnym w organizacji, a jej właściwe ukierunkowanie i wykorzystanie może 
się przyczynić do osiągnięcia przez przedsiębiorstwo sukcesu na konkurencyj-
nym rynku. Szczególnie interesującym zagadnieniem, które w rozważaniach nad 
organizacyjną różnorodnością nie powinno zostać pominięte, jest rola kobiet 
w zarządzaniu i przewodzeniu współczesnym organizacjom. Właśnie tej tematy-
ki dotyczy niniejsze opracowanie. Jego celem jest odpowiedź na pytanie, dlacze-
go odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych jest niewielki, a kobiecy styl 
przywództwa nie jest często wykorzystywany. Aby znaleźć odpowiedź, autorka 
podjęła próbę zidentyfikowania czynników, które mają wpływ na zajmowanie 
przez kobiety stanowisk kierowniczych. Jednym z głównych wyzwań w tym 
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obszarze jest radzenie sobie z stereotypami płci i roli. Narracyjny przegląd lite-
ratury z obszaru zarządzania, przywództwa oraz psychologii stał się podstawą do 
określenia wyzwań, z jakimi mierzą się kobiety na swojej drodze do stanowisk 
kierowniczych. Przedstawione i omówione zostały także dane statystyczne poka-
zujące sytuację liderek we współczesnych organizacjach. W opracowaniu autor-
ka scharakteryzowała także kobiecy styl przywództwa oraz omówiła implikacje 
dla organizacyjnych praktyk, które mogą pomóc w zwiększeniu liczby liderek.

9.1. Stereotypowy obraz kobiet i mężczyzn – 
kontekst przywództwa

Istnieje wiele przyczyn małego zaangażowania kobiet w pełnienie funkcji kie-
rowniczych, zwłaszcza najwyższego szczebla. Jednymi z najważniejszych są 
stereotypy i wypływające z nich uprzedzenia. Termin ‘stereotyp’ pochodzi od 
dwóch greckich słów stereos (stężały, twardy) oraz typos (odcisk, wzorzec), a jego 
najbardziej rozpowszechnioną definicję stworzył Lippman, który określił ste-
reotypy mianem „obrazów w naszych głowach” (pictures in our heads), czyli 
produktów nieprawidłowych procesów myślowych, które przeważnie prowadzą 
do błędnych przekonań. Ponieważ stereotypy zawierają emocjonalną ocenę, 
przekazuje się przez nie danej grupie społeczną aprobatę lub dezaprobatę (Kofta, 
1996). Stereotypy związane z płcią oznaczają uproszczone poglądy dotyczące 
zachowań typowych dla osobników męskich i żeńskich, które są podzielane 
przez ogół społeczeństwa i przyswajane w procesie socjalizacji (Kofta i Jasińska-
-Kania, 2001). Powszechnie w świadomości większości mężczyzn i kobiet silnie 
zakorzenione są stereotypy związane z kobiecością i męskością. Badacze (Man-
dal i in., 2004) twierdzą, że stereotypy związane z płcią występują na dwóch po-
ziomach: jawnym oraz utajonym. O poziomie jawnym (bezpośrednim) można 
mówić w sytuacji, gdy płeć jednostki jest podstawą uprzedzeń i dyskryminacji. 
Natomiast poziom utajony (ukryty), który jest trudniejszy do zaobserwowania, 
wstępuje wtedy, gdy podstawą oceny oraz postrzegania danej jednostki są jej 
osiągnięcia, dokonania i czyny w sferach uznawanych za „typowe” dla danej płci 
(Deaux i Lewis, 1984). Stereotypowo mężczyznom przypisuje się cechy związane 
z działaniem, osiąganiem celów, realizacją planów, takie jak: agresja, ambicja, 
dominacja, stanowczość, niezależność, egoizm, pewność siebie oraz skłonność 
do pełnienia roli lidera. Natomiast stereotypy dotyczące kobiet wiążą się z cecha-
mi społecznymi, co powoduje, że są one postrzegane jako czułe, pomocne, miłe, 
sympatyczne, wrażliwe, empatyczne, delikatne, umiejące nawiązywać relacje 
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międzyludzkie (Koburtay i in., 2019). Wyżej wymienione cechy społeczne są 
przypisywane kobietom w równym stopniu przez obie płcie, jednak mężczyźni 
oceniają kobiety jako mniej sprawcze, niż wygląda to w ocenie kobiet (Hentschel 
i in., 2019).

Teoria zgodności ról społecznych w kontekście uprzedzeń wobec liderek 
sugeruje, że postrzegana niezgodność między cechami charakterystycznymi dla 
roli płci żeńskiej a rolami przywódczymi prowadzi do dwóch form uprzedzeń. 
Po pierwsze, do postrzegania kobiet mniej przychylnie niż mężczyzn w roli 
osób realizujących role przywódcze. Po drugie, do oceny zachowań, które mniej 
korzystnie pasują do roli lidera, gdy pełni ją kobieta (Rudman i in., 2011). Jedną 
z konsekwencji takiego podejścia jest mniej pozytywne nastawienie do liderek 
niż do liderów. Drugą jest to, że kobietom trudniej jest zostać liderkami i osią-
gnąć sukces na stanowiskach kierowniczych, gdyż przypisywane im stereotypo-
we cechy są niezgodne z cechami odnoszących sukcesy liderów, czyli mężczyzn. 
W związku z tym zakłada się, że mężczyźni są bardziej predysponowani do 
zajmowania stanowisk kierowniczych niż kobiety (Eagly i Karau, 2002). Co 
więcej, jeśli liderki wykazują cechy stereotypowo przypisywane mężczyznom, 
ocenia się je jako mniej sympatyczne (Eichenauer i in., 2022; Williams i Tiedens, 
2016). Częściej zdarza się również, że takie kobiety nie są zatrudniane na sta-
nowiskach kierowniczych (Williams i Tiedens, 2016) i częściej niż przywódcy 
płci męskiej są obiektem uprzedzeń i dyskryminacyjnych zachowań (Ferguson, 
2018). Wynika stąd, że mężczyzna jako lider to norma, a kobieta jako liderka 
to odstępstwo od tejże normy (Kim i in., 2020). Wyniki badań pokazują także, 
że przywódcy są oceniani jako bardziej skuteczni, gdy rola przywódcza jest 
definiowana w kategoriach cech męskich, a przywódczynie są oceniane jako 
bardziej skuteczne, gdy rola przywódcza jest definiowana w kategoriach cech 
kobiecych (Eagly i in., 1997). Dostarczanie informacji na temat cech liderek 
odnoszących sukcesy w zdominowanych przez mężczyzn obszarach pracy po-
prawia ich oceny w zakresie sympatii i życzliwości, a także istotności tych cech 
dla liderów niezależnie od płci (Heilman i Okimoto, 2007). Ponadto kobiety 
ubiegające się o stanowiska kierownicze średniego szczebla, które podkreślają 
swoje kompetencje zawodowe, odznaczają się wyższym poziomem kompetencji 
społecznych niż mężczyźni podkreślający swoje kompetencje zawodowe. Jednak 
odnoszące sukcesy liderki na najwyższym poziomie hierarchii organizacyjnej 
często charakteryzują się zarówno cechami typowo męskimi, jak i typowo ko-
biecymi w odróżnieniu od odnoszących sukcesy przywódców płci męskiej. To 
stwarza kolejne stereotypy dotyczące liderek najwyższego szczebla. Wymóg po-
siadania cech sprawczego mężczyzny oraz społecznej kobiety stawia w bardzo 
trudnej sytuacji przywódczynie, które mają być jednocześnie wymagające oraz 
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opiekuńcze, autorytatywne oraz partycypacyjne i w konsekwencji doprowadza 
je do konfliktu wewnętrznego.

Wyniki badań pokazują, że z czasem stereotypy dotyczące przywództwa ko-
biet i mężczyzn ulegają zmianom, jednak następuje to bardzo powoli (Eagly 
i in., 2020; Rodler i in., 2001). Osoby na stanowiskach kierowniczych są obec-
nie postrzegane jako bardziej męskie (Eagly i Sczesny, 2009). W konsekwencji 
jedna z firm w Australii oczekiwała od kandydatów na stanowiska kierownicze 
stereotypowych cech męskich i stereotypowych cech kobiecych (Griffiths i in., 
2018). Jednak zdecydowanie częściej to cechy męskie są postrzegane jako klu-
czowe warunki powodzenia w przywództwie, a stereotypowe cechy kobiece są 
uważane za miły i nieszkodliwy dodatek.

Inny wymiar stereotypów odnoszących się do liderek i liderów jest związa-
ny z internalizacją stereotypów płci. Nawet jeśli kobiety pokonują przeszkody 
i zostają liderkami, mają tendencję do patrzenia na siebie przez pryzmat ste-
reotypów dotyczących własnej płci. Wyniki badań (Hentschel i in., 2019) po-
kazują, że kobiety mają większą skłonność do niedoceniania swoich zdolności 
przywódczych oraz mają niższe poczucie własnej sprawczości niż mężczyźni. 
Jest to szczególnie widoczne w środowiskach organizacyjnych zdominowanych 
przez mężczyzn, w których kobiety są niedostatecznie reprezentowane, co pro-
wadzi do poczucia izolacji i utraty pewności siebie. Kobiety odczuwają presję, 
aby dostosować się do oczekiwań płci w zakresie swoich postaw oraz zachowań, 
czego rezultatem jest niedocenianie swoich wyników, kompetencji i zdolności 
przywódczych, a to z kolei przekłada się na zmniejszanie się poczucia własnej 
skuteczności, co może mieć wpływ na ich sukces w miejscu pracy (Hoyt i Mur-
phy, 2016). Stereotypy związane z płcią wpływają na to, jak kobiety postrzegają 
siebie w kontekście społecznym i organizacyjnym, co wiąże się z ich tożsamo-
ścią, poczuciem własnej wartości i pewnością siebie, a to z kolei powoduje, że 
muszą być pewne swoich umiejętności i osiągnięć (Kossek i in., 2017). Kobiety 
częściej niż mężczyźni akceptują dyskryminację i uprzedzenia ze względu na 
stereotypy dotyczące własnej płci. Na przykład podczas gdy mężczyźni mają ten-
dencję do przeceniania tego, jak postrzegają ich inni, kobiety mają tendencję do 
niedoceniania tego, jak patrzą na nie inni. Tak więc kobiety popadają w błędne 
koło bycia niedocenianymi przez innych oraz przez siebie, co nie wzmacnia ich 
pozycji jako liderek.

Podsumowując, stereotypy dotyczące płci oraz związanych z nimi typo-
wymi cechami, rolami i zachowaniami przyczyniają się do upowszechniania 
uprzedzeń wobec kobiet, a to wpływa na kariery liderek i ich awans na stano-
wiska kierownicze najwyższego szczebla (Deaux i Lewis, 1984). W praktyce 
i teorii zarządzania (Kupczyk, 2013) istnieje szereg pojęć opisujących zjawisko 
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ograniczonego dostępu kobiet do stanowisk kierowniczych, które opierają się 
na stereotypowym postrzeganiu liderek. Zostaną one omówione w dalszej części 
niniejszego opracowania.

1) Szklany sufit (glass ceiling). Termin ten odnosi się do niewidzialnych barier, 
które napotykają kobiety i które uniemożliwiają im awans na stanowiska 
kierownicze (Dreher, 2003; Morrison 1992; Znańska-Kozłowska, 2017). 
Może być zatem użyty w sytuacji, gdy nie istnieją formalne, proceduralne 
przeszkody, aby kobieta zajmowała stanowisko kierownicze bądź przywód-
cze, ale niewidoczne, trudne do jednoznacznego zdefiniowania czynniki 
powodują, że jest to niemożliwe bądź bardzo trudne. Pojęcie to wskazuje 
na widoczność możliwości awansu przy jednoczesnej niemożliwości jego 
osiągnięcia. Szklany sufit można postrzegać jako wyjątkową przeszkodę 
dla kobiet, która utrudnia im zajmowanie stanowisk kierowniczych oraz 
ogranicza ich dostęp do władzy i wpływów na wyższych poziomach w or-
ganizacji. Wynika on głównie z myślenia w sposób stereotypowy i jest za-
korzeniony w tradycji. Stanowi także odpowiedź na postrzeganie płci przez 
społeczeństwo. Aby liderki miały szansę zaistnieć w organizacyjnym świe-
cie, często muszą pokonać szklany sufit, który jest systematyczną barierą 
(Ibarra i in., 2013).

2) Lepka podłoga (sticky floor). Pojęcie to jest także zakorzenione w stereo-
typach dotyczących płci. Określa pracę w zawodach o niskim statusie, 
w których możliwości awansu są niewielkie, a zarobki są niskie, chociaż ich 
wykonywanie wymaga odpowiednich kwalifikacji. Co więcej, zawody te są 
zdominowane przez kobiety, np. pielęgniarka, nauczycielka (Kupczyk, 2009). 
Wyniki badań pokazują, że kobiety, które nie są w stanie lub nie chcą pokonać 
szklanego sufitu, ograniczają się do wykonywania niskopłatnych zawodów 
o niewielkiej elastyczności i braku możliwości awansu (Bruckmüller i in., 
2014). Metafora lepkiej podłogi podkreśla także brak spotkania ze szklanym 
sufitem, co oznacza, że   wiele kobiet może nie mieć nawet możliwości awansu 
poza stanowiska podstawowe. Faktem jest, że kobiety znacznie częściej wy-
konują pracę sekretarek niż są zatrudnione jako menedżerki w marketingu, 
reklamie i public relations (World Bank, 2024). Nie będzie zatem przesadą 
stwierdzenie, że odklejenie się od lepkiej podłogi i pokonanie szklanego su-
fitu często oznacza początek kariery kobiety jako liderki (Carli i Eagly, 2016).

3) Szklany klif (glass cliff). Termin ten opisuje zjawisko występujące w ota-
czającym nas świecie, w którym kobiety są częściej awansowane na stano-
wiska kierownicze w organizacjach osiągających słabe wyniki, podczas gdy 
mężczyzn częściej powołuje się na stanowiska kierownicze w organizacjach 



162

odnoszących sukcesy (Ryan i Haslam, 2005). Zjawisko to stanowi subtelną 
i jednocześnie niebezpieczną formę dyskryminacji ze względu na płeć, która 
może ograniczać różnorodność w organizacji, a także wpływać na możliwości 
odniesienia sukcesu przez kobiety jako liderki. Zatem kobiety coraz częściej 
przebijają się przez szklany sufit, aby się znaleźć się na szklanym klifie. Meta-
fora szklanego klifu symbolizuje stresującą, ryzykowną pozycję przywódczą, 
w której to lider jest proszony o kierowanie organizacją w jej kryzysowym 
momencie (Ryan i Haslam, 2005, 2007). Co więcej, awans na wyższe stano-
wisko w sytuacji kryzysowej to często pierwszy element zjawiska szklanego 
klifu. Wiele kobiet twierdzi, że   nie otrzymują wsparcia, wystarczającej wła-
dzy, szacunku, czasu i innych zasobów niezbędnych do odniesienia sukcesu 
na stanowisku kierowniczym, szczególnie w czasie kryzysu. Innymi słowy, są 
one zasadniczo skazane na porażkę. Chcąc przeciwdziałać zjawisku szklanego 
klifu, należy poznać jego przyczyny. W literaturze przedmiotu jedną z naj-
częściej przywoływanych jest postawa „myślisz kryzys, pomyśl o kobiecie” 
(think crisis – think female), która sugeruje, że ludzie wierzą, że w czasach kry-
zysu potrzebne i pożądane są cechy typowo kobiece (np. komunikatywność, 
umiejętność współpracy), co czyni kobiety wyjątkowo przystosowanymi do 
radzenia sobie z przewodzeniem w nieefektywnie funkcjonujących na kon-
kurencyjnym rynku organizacjach (Bruckmuller i Branscombe, 2010; Gartzia 
i in., 2012; Rink i in., 2013). W sytuacjach trudnych perspektywa „myślisz 
kryzys, pomyśl o kobiecie” przeważa nad stereotypowym punktem widzenia 
„myślisz lider, pomyśl o mężczyźnie” (think leader/manager – think male), 
w którym ogólnie przyjmuje się, że przywódcy odnoszący sukcesy posiadają 
sprawcze cechy typowe dla mężczyzn (Eagly i Karau, 2002; Powell i in., 2002; 
Schein, 1973). Drugim proponowanym wyjaśnieniem zjawiska szklanego 
klifu jest podejście „myślisz o kryzysie, nie myśl o mężczyźnie” (think crisis – 
think not male), która opisuje ogólną niechęć do narażania kariery mężczyzn 
na ryzyko przez postawienie ich na czele organizacji, które nie radzą sobie 
dobrze (Ryan i in., 2011). Taki sposób myślenia o kryzysie w organizacji 
może wpływać na faworyzowanie kobiet do awansowania je na stanowiska 
kierownicze w trudnych warunkach, aby – w przypadku niepowodzenia – to 
one, a nie mężczyźni, wzięły na siebie winę za upadającą organizację (Ryan 
i in., 2011). Trzecia przyczyna występowania szklanego klifu koncentruje się 
wokół poglądu, że firmy mogą chcieć dokonać zmian, gdy organizacja osiąga 
słabe wyniki, a ponieważ przywództwo kobiet stanowi odejście od typowego 
męskiego modelu przywództwa, awans kobiety w takich okolicznościach 
wysyła sygnał zarówno do interesariuszy wewnętrznych, jak i zewnętrznych, 
że organizacja dokonuje znaczących zmian (Brown i in., 2011). Wyniki badań 
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(Glass i Cook, 2016) przeprowadzonych na grupie wszystkich kobiet zaj-
mujących stanowisko dyrektora generalnego w firmach z listy Fortune 500 
pokazują, że   kobiety częściej niż mężczyźni awansują na stanowiska kierow-
nicze w organizacjach tzw. wysokiego ryzyka i często potrzebują większego 
wsparcia i autorytetu, aby osiągać zamierzone cele strategiczne. Analiza po-
twierdziła także, że mężczyźni mogą wpływać na wyniki organizacji przez 
pewność siebie, natomiast kobiety mogą wpływać na jej wyniki jedynie przez 
połączenie pewności siebie, wysokich wyników i zachowań nastawionych 
na ludzi (Glass i Cook, 2016). Efekty badań dowiodły, że w celu uniknięcia 
zjawiska szklanego klifu w organizacjach należy przygotować jasne kryteria 
dotyczące awansów i zapewniać wsparcie organizacyjne kobietom na sta-
nowiskach kierowniczych, zwłaszcza gdy w czasach kryzysu awansują na 
wyższe stanowiska. Ponadto firmy powinny stworzyć zróżnicowaną strukturę 
przywództwa przez identyfikację i awansowanie osób z grup mniejszościo-
wych lub marginalizowanych (kobiety, mniejszości etniczne, rasowe itp.) 
(Thomas i in., 2022).

4) Syndrom królowej pszczół (queen bee syndrome). Opisuje sytuację, w której 
kobiety, które odniosły sukces w środowisku pracy zdominowanym przez 
mężczyzn, utrudniają (lub uniemożliwiają) innym kobietom rozwój kariery 
zawodowej oraz awans na stanowiska kierownicze (Faniko i in., 2016). Ter-
min ten został po raz pierwszy użyty w 1973 roku, gdy wyniki badań nad 
postawami wobec wyzwolenia kobiet wykazały, że część z respondentek była 
przeciwna jakimkolwiek zmianom w tradycyjnych rolach płciowych (Mavin, 
2008). Termin ‘królowa pszczół’ odnosi się do kobiety zajmującej stanowisko 
kierownicze wysokiego szczebla, która zrealizowała swoje cele zawodowe 
w organizacjach zdominowanych przez mężczyzn, dystansując się od in-
nych kobiet i jednocześnie prezentując zachowania utrwalające stereotypy 
płci. Syndrom królowej pszczół jest uznawany za zjawisko prowadzące do 
dyskryminacji ze względu na płeć w miejscu pracy i często postrzegany jako 
nieodłączna cecha kobiet sukcesu (Derks, 2017). Mavin (2008) podkreśla, 
że królowa pszczół to taka liderka, która użądli inne kobiety, jeśli jej władza 
jest zagrożona i będzie obwiniała inne kobiety o brak wsparcia. Wyniki 
badań opartych na założeniach teorii tożsamości społecznej przyjmujące, 
że syndrom królowej pszczół jest indywidualnym sposobem radzenia sobie 
kobiet o niskim poczuciu tożsamości płciowej z dyskryminacją ze względu 
na płeć w miejscu pracy (Derks i in., 2011), pokazują, że syndrom ten nie jest 
spowodowany wrodzonymi predyspozycjami kobiet, ale uwarunkowaniami 
społecznymi. Co więcej, kobiety, które charakteryzowały się niską tożsamo-
ścią płciową i doświadczyły wysokiego poziomu dyskryminacji ze względu 
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na płeć, częściej ujawniały syndrom królowej pszczół, aby realizować swoje 
cele zawodowe i ambicje w seksistowskiej kulturze organizacyjnej. Wyniki 
te sugerują, że syndrom królowej pszczół jest raczej reakcją na naciski ze-
wnętrzne, a nie nieodłącznym aspektem zachowania kobiet. Rezultaty in-
nych badań, przeprowadzonych wśród kobiet pracujących w sektorze nauki 
(Ellemers i in., 2004), pokazują, że profesorki dystansują się od atrybutów 
swojej płci i określają swoje cechy w kategoriach męskich. Oprócz tego kry-
tykują one zaangażowanie zawodowe, zdolności przywódcze i asertywność 
swoich koleżanek. Stereotypowe poglądy wyrażane przez kobiety w miejscu 
pracy są szczególnie szkodliwe dla reputacji innych kobiet, ponieważ są 
postrzegane jako bardziej przekonujące i wiarygodne niż opinia mężczyzn 
(Sutton i in., 2006). Dla młodszych kobiet syndrom królowej pszczół jest 
destrukcyjny, gdyż często negatywnie wpływa na ich rozwój zawodowy. Kró-
lowe pszczół, przejawiając typowo męskie cechy w swoim przywództwie, 
utrwalają stereotypy dotyczące płci w odniesieniu do swoich podwładnych 
i przez to mogą mieć znaczący wpływ na kariery innych kobiet. Zachowa-
nie królowych pszczół może również zniszczyć pewność siebie młodszych 
kobiet, a tym samym negatywnie wpłynąć na ich szanse na sukces (Derks 
i in., 2016). Zatem syndrom królowej pszczół ma istotne konsekwencje dla 
wszystkich kobiet w organizacji – zarówno dla tych, które są postrzegane 
jako królowe pszczół, jak i dla ich podwładnych. Co więcej, wpływa on także 
na pozycję społeczną kobiet jako grupy w organizacji. Kobieta zachowująca 
się jak królowa pszczół może odnieść sukces w organizacjach zdomino-
wanych przez mężczyzn, ale na pewno nie otrzyma wsparcia w byciu sku-
tecznym przywódcą ze strony młodszych kobiet, które są jej podwładnymi 
(Derks, 2017).

5) Tokenizm (tokenism). Zjawisko to silnie wiąże się z ograniczonym dostępem 
kobiet do stanowisk kierowniczych i odnosi się do sytuacji, gdy w branżach 
lub na stanowiskach zdominowanych przez mężczyzn (np. menedżerowie) 
obecność nielicznych kobiet jest postrzegana jako przejaw braku dyskry-
minacji. Głównym kryterium zatrudniania takich osób (tzw. tokenów) jest 
chęć zamanifestowania niewystępowania nierówności, a nie kwalifikacje, 
umiejętności lub kompetencje. Kobiety są mniej licznie reprezentowane na 
stanowiskach kierowniczych niż mężczyźni, a co za tym idzie, będą bardziej 
,,dostrzegalne’’. Tokenizm nie tylko poddaje jednostki presji dostosowania 
się do stereotypów związanych z płcią, ale także nakłada obciążenia psy-
chologiczne, takie jak poczucie konieczności osiągania lepszych wyników 
od kolegów i presję bycia postrzeganą jako przedstawicielka kobiet w miej-
scu pracy (Rudman, 1998). Ponadto ze względu na ograniczone możliwości 
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zdobywania doświadczenia i rozwoju umiejętności liderki nie mają szans 
na rozwój, a jest to często wynikiem stereotypowego patrzenia na kobiety 
i mężczyzn. Oprócz tego kobiety zwykle są wykluczane ze struktur niefor-
malnych, a współpracownicy nie darzą ich zaufaniem (World Bank, 2004). 
W konsekwencji kobiety będące tokenami w swoim miejscu pracy często 
postrzegają atmosferę organizacyjną jako niesprawiedliwą, a ich symboliczny 
status staje się czynnikiem zwiększającym prawdopodobieństwo ich odejścia 
z organizacji (King i in., 2010; Kupczyk, 2009).

Omówione powyżej zjawiska występujące powszechnie w przestrzeni pu-
blicznej wskazują na istnienie – na wielu płaszczyznach – nierówności mię-
dzy kobietami i mężczyznami w dostępie do stanowisk kierowniczych, których 
podstawą są stereotypy płci. Ludzie nie są w stanie uwolnić się od „obrazów 
w swoich głowach”, czyli od stereotypowego patrzenia na otaczającą ich rze-
czywistość, również na kobiety i mężczyzn. Wyniki badań pokazują (Williams, 
1995), że sposobem na wyrównanie pozycji kobiet i mężczyzn w przywództwie 
jest wprowadzenie zmian na kilku poziomach: indywidualnym, organizacyjnym 
oraz społecznym.

9.2. Kobiecy styl przywództwa

Oczywiste jest, że kobiety i mężczyźni różnią się od siebie. Istnieje wiele cech, 
które przypisywane są mężczyznom i wiele cech tradycyjnie łączonych z ko-
bietami. Jak już stwierdzono, najczęstszą przyczyną odmiennego postrzegania 
kobiet i mężczyzn są stereotypy płci. W kontekście przywództwa nie zostało 
jednoznacznie i bezsprzecznie udowodnione, że kobiety stosują inny styl przy-
wództwa niż mężczyźni (Kraczla, 2017; Van Engen i in., 2001). Jednak niektó-
rzy badacze podkreślają różnice w zachowaniach liderek i liderów, a jako ich 
przyczyny wskazują różne oczekiwania społeczne, stereotypy płci oraz kontekst 
organizacyjny.

Analizując problematykę dotyczącą kobiecego przywództwa w organiza-
cjach, naukowcy najczęściej odwołują się do wspomnianej już teorii zgodności 
ról społecznych, która zakłada, że   różnice między płciami wynikają z ról, jakie 
kobiety i mężczyźni pełnią w społeczeństwie (Eagly i Karau, 2002; Heilman, 
2012). Autorzy tej teorii wyjaśniają, w jaki sposób stereotypy dotyczące płci 
rozwijają się i utrzymują, ponieważ wychodzą z założenia, że   jednostki uczą się 
i uzewnętrzniają role płciowe w procesie socjalizacji (Eagly, 1997). Cechy (na-
zywane również atrybutami) sprawcze oraz społeczne to aspekty ról płciowych, 
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które są szczególnie istotne dla zrozumienia przywództwa (Eagly, 2003; Ely i in., 
2011). Cechy sprawcze są zdecydowanie częściej przypisywane mężczyznom 
niż kobietom i przede wszystkim wskazują na tendencję do bycia asertywnym, 
dominującym i pewnym siebie. W kontekście organizacyjnym zachowania 
sprawcze mogą obejmować asertywne mówienie, przestrzeganie instrukcji 
i rywalizację ze współpracownikami (Eagly i Karau, 2002). Dla porównania 
cechy społeczne są częściej przypisywane kobietom niż mężczyznom i przede 
wszystkim odnoszą się do troski o dobro innych ludzi oraz zdolności do oka-
zywania uczuć, życzliwości, delikatności, współczucia, kompetencji interper-
sonalnych, opiekuńczości i czułości. Stereotypowo kobiety są postrzegane jako 
mniej kompetentne liderki niż mężczyźni, ponieważ przypisywane im cechy nie 
są charakterystyczne dla tradycyjnych liderów. Wyniki badań (Brescoll, 2016) 
pokazują, że   stereotypy dotyczące płci i emocji mogą negatywnie wpływać na 
sukces liderek. Przekonanie, że kobiety są bardziej emocjonalne niż mężczyź-
ni, może niesprawiedliwie wpływać na ocenę kobiet ubiegających się o awans. 
Z drugiej strony, badacze twierdzą, że rozwinięta inteligencja emocjonalna u ko-
biet stanowi o ich przewadze, gdyż „to kobiety mają potrzebną dziś inteligencję 
emocjonalną: wrażliwość, uczuciowość, empatię […] lepiej rozwiniętą intuicję, 
zdolność całościowego postrzegania sytuacji, a zatem podejmowania trafniej-
szych decyzji” (Majewska-Opiełka, 2016, s. 242).

Jeden z częściej spotykanych w literaturze podziałów, jeśli chodzi o różnice 
w stylach przywództwa kobiet i mężczyzn, odnosi się do koncepcji przywództwa 
transformacyjnego i transakcyjnego (Bass i in., 2003; Howell i Avolio, 1993). 
Przywództwo transformacyjne polega na motywowaniu podwładnych przez 
przywódcę do zrobienia więcej niż początkowo zakładali. Buduje ich poczucie 
wartości, sprawczości oraz podkreśla istotność ich zadań. Lider transforma-
cyjny wpływa na ludzi i inspiruje ich, aby nabrali pewności, że odpowiedni 
wysiłek pozwoli im zrealizować zadania. Przywództwo transakcyjne obejmuje 
dwa czynniki: zarządzanie przez krytykę i uwarunkowane nagradzanie. Jest zbu-
dowane na zewnętrznej lub kontrolowanej motywacji, ponieważ nagroda i/lub 
kara stają się głównym powodem do wykonania zadania przez podwładnego. 
Ostatecznie to przywódca określa, co podwładni powinni zrobić, aby osiągnąć 
zamierzone cele.

Wyniki badań, w których oceniano styl przywództwa mężczyzn i kobiet, 
przeprowadzone przez Rosener (1990) pokazują, że liderki zdecydowanie czę-
ściej charakteryzowały się transformacyjnym stylem przywództwa, zwłaszcza 
w organizacjach, których kultura została stworzona przez same kobiety i która 
była bardziej dostosowana do ich możliwości. Natomiast mężczyźni najczę-
ściej opisywali swój styl przywództwa w kategoriach wymiany z podwładnymi, 
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a zatem prezentowali transakcyjny styl przywództwa. Rosener (2003) twierdzi, 
że kobiety odznaczają się interaktywnym stylem przewodzenia, pokazując pra-
cownikom ich mocne strony. Postawa ta przyczynia się do wytworzenia przy-
jemnej atmosfery i osiągania co najmniej zadowalających efektów pracy. Istotny 
jest prawidłowy dobór zadań odpowiadających zainteresowaniom i preferen-
cjom członków zespołu.

Badacze (Bass, 1990; Bass i Avolio, 1994) podają, że istnieje kilka powodów 
przyjmowania przez mężczyzn i kobiety różnych stylów przywództwa. Zaliczają 
do nich:

 – stereotypy, jakimi kierują się podwładni wobec kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych;

 – surowszą ocenę przywódców przywódcy płci męskiej, gdy nie spełniają ocze-
kiwań podwładnych;

 – większe zainteresowanie kobiet innymi ludźmi i ich wrażliwość społeczną;
 – różne systemy wartości mężczyzn i kobiet. Ci pierwsi przywiązują więk-

szą wagę do relacji hierarchicznych, a ich systemy wartości opierają się na 
przestrzeganiu praw i sprawiedliwości. Natomiast systemy wartości kobiet 
są bardziej zorientowane na relacje społeczne i skupiają się na trosce oraz 
odpowiedzialności.

Podsumowując, można stwierdzić, że liderki charakteryzują się bardziej 
transformacyjnym stylem przywództwa, a liderzy częściej prezentują bardziej 
pasywny styl przywództwa oparty na wymianie (transakcji).

Drugie często występujące w teorii przywództwa podejście do różnic w sty-
lach przewodzenia kobiet i mężczyzn zawiera się w twierdzeniu, że dla ko-
biet charakterystyczny jest demokratyczny styl przywództwa, natomiast dla 
mężczyzn – autorytarny. Typowe dla demokratycznego stylu przewodzenia są: 
wzmacnianie u podwładnych zainteresowania pracą, pobudzanie zaangażowa-
nia w wykonywane obowiązki, silna identyfikacja z organizacją, możliwość peł-
nego wykorzystania wiedzy i umiejętności podwładnych, zwiększanie poczucia 
odpowiedzialności za zlecone zadania, pobudzanie kreatywności podwładnych, 
integracja i akcentowanie moralności w postępowaniu. Natomiast autorytarny 
przywódca charakteryzuje się samodzielnym podejmowaniem decyzji i braniem 
za nie pełnej odpowiedzialności, brakiem otwartości w komunikacji z podwład-
nymi, wiarą w siebie i własne przekonania, nakazowym sposobem przekazywa-
nia poleceń oraz motywowaniem opartym na groźbach i karach (Kieżun, 1997; 
Koźmiński, 2007; Lewin i in., 1961).

Wyniki badań przeprowadzonych przez Eagly i Johnsona (1990) opar-
te na analizie cech osobowości i zachowań pokazują, że kobiety są liderkami 
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demokratycznymi, natomiast mężczyźni są bardziej autorytarni. Lisowska 
(2009) także opisuje męski styl przewodzenia jako autorytarny, a kobiecy jako 
demokratyczny. Liderki odznaczają się dobrymi umiejętnościami komunikacyj-
nymi oraz ukierunkowaniem na współpracę, natomiast mężczyźni są postrzega-
ni jako silni i surowi (Lisowska, 2009). Dla mężczyzn kluczowe jest nastawienie 
na działanie i wyniki. Podczas podejmowania ważnych decyzji biorą pod uwagę 
własne przekonania i nie liczą się z opiniami innych (Frańczak i Georgijew, 
2012). Rosener (2003, s. 350) utożsamia tradycyjny styl przywództwa z męskim, 
wskazując, że „mężczyźni preferują styl nakazowo-kontrolujący, czyli zarzą-
dzają poprzez przekazywanie poleceń z góry w dół, inaczej mówiąc – w sposób 
autorytarny”. Wyniki badań Kupczyk (2009) i Kraczli (2017) również pokazują 
wyraźny podział na charakterystyczny dla mężczyzn styl autorytarny oraz de-
mokratyczny – dla kobiet. Co ciekawe, badacze uważają jednak, że zarówno 
mężczyźni, jak i kobiety mogą osiągnąć zbliżoną skuteczność w zarządzaniu, 
wykorzystując preferowane przez siebie style przywództwa.

Swoistym połączeniem dwóch wcześniej wspomnianych podejść jest koncep-
cja Rubin (1997). Definiuje ona kobiecy styl zarządzania jako zespół zachowań 
i cech opartych na partnerskich relacjach z podwładnymi, nastawieniu na kom-
promis i mediacje, myśleniu w kategoriach dobra ludzi, rzeczowości i skutecz-
ności, komunikatywności. Podkreśla znaczenie zdolności interpersonalnych, 
rozwiniętej inteligencji emocjonalnej, łatwości w motywowaniu podwładnych, 
nastawieniu na dzielenie się wiedzą w procesach mentoringu i coachingu, 
współdziałanie i pracę zespołową, demokrację opartą na współuczestnictwie. 
Według niej kobiety praktykują „zarządzanie przez miłość” (management-by-
-love). Ta „miłość” rozumiana jest jako cierpliwość, życzliwość, opanowanie, 
uprzejmość, sprawiedliwość. Zaś mężczyźni stosują „zarządzanie przez strach” 
(management-by-fear), którego efektem jest mniejsza motywacja wewnętrzna do 
wykonywania zadań i brak zaangażowania, co ma negatywny wpływ na atmo-
sferę w organizacji.

W tabeli 9.1 przedstawiono zestawienie wymienianych najczęściej w literatu-
rze przedmiotu cech męskiego i kobiecego stylu przywództwa. Różnice między 
tymi stylami mają wiele przyczyn, ale głównym ich źródłem są stereotypy doty-
czące płci i ról przypisywanych poszczególnym płciom. Liderki i liderzy różnią 
się od siebie w wielu aspektach, jednak należy pamiętać, że z punktu widzenia 
organizacji jeden i drugi styl przewodzenia może być efektywny, a współczesne 
organizacje potrzebują zarówno liderek, jak i liderów, aby osiągnąć sukces.
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Tabela 9.1. Męski i kobiecy styl przywództwa – porównanie

Styl męski Styl kobiecy
• zarządzanie przez „strach” • zarządzanie przez „miłość”
• zdystansowanie i hierarchiczne relacje 

przełożonego z podwładnym
• partnerskie relacje przełożonego 

z podwładnym
• nastawienie na wymuszenie swoich racji • nastawienie na kompromis i mediacje
• wysokie kwalifikacje i duże 

doświadczenie
• wysokie kwalifikacje i duże 

doświadczenie
• myślenie w kategoriach dobra organizacji • myślenie w kategoriach dobra ludzi
• nastawienie na osiąganie celów • nastawienie ludzi (empatia)
• niski poziom inteligencji emocjonalnej • wysoki poziom inteligencji emocjonalnej
• motywowanie przez groźby i kary • motywowanie do rozwoju
• nastawienie na współzawodnictwo 

i kontrolę
• współdziałanie i praca zespołowa

• autokratyzm oparty na dyrektywach • demokracja oparta na współuczestnictwie
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Brol i Kosior, 2004).

9.3. Liderki, menedżerki, dyrektorki – sytuacja kobiet 
w przywództwie i zarządzaniu

Władza, jej posiadanie oraz rządzenie to obszary ludzkiej działalności od wieków 
kojarzone z mężczyznami. Jednak szybko zmieniająca się rzeczywistość stwarza 
warunki dla zwiększenia udziału kobiet w dziedzinach postrzeganych dotychczas 
jako typowo męskie. Co więcej, w wielu krajach organizacje rządowe oraz poza-
rządowe podejmują szereg działań, które mają doprowadzić do wyrównania szans 
oraz pozycji mężczyzn i kobiet1. Niemniej warto podkreślić, że mimo licznych ini-
cjatyw nadal – na co wskazują dane statystyczne oraz wyniki badań – liczba kobiet 
na najwyższych szczeblach zarządzania jest niewielka, a ich potencjał w obszarze 
przywództwa nie jest w pełni wykorzystywany. Badacze (Adler, 1997) wskazują na 
dwa główne podejścia do roli kobiet w zarządzaniu: model sprawiedliwości oraz 
model współpracy i uzupełniania się. Pierwszy z nich opiera się na założeniu, że 
kobieta i mężczyzna są tak samo predestynowani do wykonywania tych samych 
zadań i wykonują je tak samo dobrze. Najważniejszym zadaniem organizacji 
jest przezwyciężanie barier w dostępie kobiet do stanowisk kierowniczych, a za 

1 Zakaz dyskryminacji oraz równość kobiet i mężczyzn zapewniają zapisy prawne: w UE są to 
artykuły 2 i 3 Traktatu Unii Europejskiej oraz artykuł 23 Karty praw podstawowych, a także inne akty 
legislacyjne (np. Karta praw kobiet UE). W Polsce są to artykuły 32 i 33 Konstytucji RP oraz zapisy 
Kodeksu pracy.
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miernik sprawiedliwości uznaje się ich procentowy udział w kadrze zarządzającej. 
Model ten rozpowszechnił się głównie w Stanach Zjednoczonych, dla których 
cechą charakterystyczną jest szeroko rozumiany egalitaryzm. Podstawę modelu 
współpracy i uzupełniania się stanowi założenie, że kobieta i mężczyzna są zdolni 
do wykonywania różnych, ale tak samo istotnych dla organizacji zadań, a ich rów-
ne traktowanie nie odzwierciedla się w procentowym udziale, ale w uznawaniu 
tych wyjątkowych, różniących ich predyspozycji do zajmowania stanowisk kie-
rowniczych. To podejście jest często akceptowane w Europie, przy jednoczesnym 
określaniu procentowego udziału kobiet i mężczyzn w zarządzaniu.

Warto jednak zwrócić uwagę na to, że praktyka zarządzania i przewodzenia 
nie potwierdza szerokiego stosowania powyższych koncepcji teoretycznych, 
a sytuacja kobiet zajmujących stanowiska kierownicze nie przedstawia się pozy-
tywnie. Prowadzone cyklicznie przez Deloitte (2024) międzynarodowe badania 
pokazują, że kobiety zajmują mniej niż jedną czwartą (23,3%) miejsc w zarzą-
dach firm na świecie. Tylko 8,4% kobiet przewodniczy zarządom. Na stanowi-
sku dyrektorki generalnej zasiada 6%, ale już stanowisko dyrektorki finansowej 
zajmuje 17,6% kobiet. Szczegółowe dane z lat 2018–2023 zostały zaprezentowane 
na wykresie 9.1. Podejmowane nieustannie wysiłki wielu osób, instytucji rządo-
wych oraz pozarządowych przyniosły pewne pozytywne rezultaty w kierunku 
osiągnięcia parytetu płci – liczba kobiet w zarządach stopniowo wzrasta. Jednak 
mimo wielu inicjatyw na całym świecie, mających na celu zwiększenie liczby 
kobiet zasiadających w zarządach, postęp nie następuje dostatecznie szybko. Jeśli 
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Wykres 9.1. Kobiety w zarządach i na stanowiskach kierowniczych – sytuacja 
globalna (2018–2023)
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Deloitte, 2024).
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to tempo zmian miałoby się utrzymać, jest mało prawdopodobne, aby parytet 
płci w zarządach mógł zostać osiągnięty wcześniej niż w 2038 roku.

Zagadnieniem wartym przeanalizowania jest liczba kobiet na różnych szcze-
blach zarządzania w poszczególnych krajach i regionach świata. W Stanach 
Zjednoczonych sytuacja wydaje się najbardziej stabilna. Według danych z 2021 
roku kobiety stanowią prawie połowę (47%) siły roboczej, a 40,9% z nich zaj-
muje stanowiska kierownicze (Catalyst, 2022). Mimo rekordowo wysokiej liczby 
kobiet na stanowiskach dyrektorów generalnych w firmach z listy Fortune 500 
w 2021 roku nadal ponad dziesięć razy więcej firm jest kierowanych przez męż-
czyzn niż przez kobiety (Hinchliffe, 2021). Według danych z badania Deloitte 
(2024) w zarządach firm w USA w 2023 roku zasiadało 28,1% kobiet, przy czym 
tylko 8,2% na stanowisku przewodniczącej zarządu; 6,6% to dyrektorki gene-
ralne, a 16,4% – dyrektorki finansowe (por. wykres 9.2)
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Wykres 9.2. Kobiety w zarządach i na stanowiskach kierowniczych w USA 
(2018–2023)
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Deloitte, 2024).

Dla porównania – w Europie odsetek kobiet w zarządach wynosił 33,8% 
w 2023 roku (Deloitte, 2024). Podobne dane zostały przedstawione przez Euro-
pejski Instytut ds. Równości Kobiet i Mężczyzn, według którego kobiety zajmują 
34% stanowisk w zarządach firm europejskich (Gender balance on corporate 
boards, 2025), jednak należy podkreślić, że istnieją znaczne dysproporcje między 
krajami europejskimi. Dziewięć państw członkowskich nie podjęło żadnych 
działań zmierzających do zwiększenia liczby kobiet zajmujących stanowiska 
kierownicze. Są to: Bułgaria, Chorwacja, Cypr, Czechy, Estonia, Węgry, Litwa, 
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Malta i Słowacja. W tych krajach średnio tylko 19% miejsc w zarządach zajmują 
kobiety (wykres 9.3).
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Wykres 9.3. Kobiety w zarządach w krajach europejskich (2023)
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Gender balance on corporate boards, 2025).

Kobiety nadal są niewystarczająco licznie reprezentowane w europejskiej 
polityce. Tylko sześć krajów UE osiągnęło równowagę płci na poziomie ponad 
40% wśród członków parlamentów narodowych. W pięciu krajach UE kobiety 
pełnią funkcję głowy państwa. W Parlamencie Europejskim kobiety stanowią 
40%, a mężczyźni 60% eurodeputowanych. Co ciekawe, do 2022 roku liczba 
kobiet zajmujących stanowiska kierownicze w europejskim sektorze finansowym 
systematycznie wzrastała, jednak od 2023 roku liczba dyrektorek finansowych 
zmniejsza się. Potwierdzają to zarówno dane z badania Deloitte (2024), jak rów-
nież McKinsey & Company (Field i in., 2023). Warto również odnotować, że 
obszarem bardzo zróżnicowanym, jeśli chodzi o liczbę kobiet na stanowiskach 
menedżerskich, jest Azja, gdzie np. w Malezji kobiety zajmują 28,5% stanowisk 
kierowniczych, a w Korei Południowej tylko 8,8% (Deloitte, 2024). Z punktu 
widzenia szeroko rozumianej różnorodności interesujące są również dane doty-
czące rasy menedżerek. W 2020 roku w zarządach firm z listy Fortune 500 w USA 
tylko 5,7% zajmowały kobiety innej rasy niż biała, mimo że stanowią one pra-
wie 20% populacji USA (Catalyst, 2021, Thomas i in., 2022). Co więcej, wyniki 
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badań (Catalyst, 2024) pokazują, że kobiety innej rasy niż biała częściej do-
świadczają omawianych wcześniej zjawisk szklanego sufitu oraz szklanego klifu.

Zaprezentowane dane jednoznacznie wskazują, że udział kobiet w szeroko 
rozumianym przewodzeniu i zarządzaniu jest znacząco niższy niż mężczyzn, 
zarówno w ujęciu globalnym, jak i regionalnym. Sytuacja stopniowo się po-
prawia, głównie dzięki działaniom podejmowanym przez organizacje rządowe 
i pozarządowe, natomiast zmiany w deklarowanym równym statusie oraz do-
stępie do stanowisk kierowniczych kobiet i mężczyzn postępują bardzo powoli.

Podsumowanie

Od najdawniejszych czasów w zbiorowej świadomości jest utrwalane przeświad-
czenie, że zarządzać i przewodzić może tylko mężczyzna, a rola liderki nie jest 
odpowiednia dla kobiety. Ten stereotypowy pogląd zaczął się zmieniać, jednak 
dzieje się to bardzo powoli. Mimo promocji działań na rzecz równości płci, 
proponowanych zmian, wdrażanych reform, przytoczone dane statystyczne 
pokazują jednoznacznie, że kobiety nadal zajmują niewiele stanowisk kierow-
niczych najwyższego szczebla. Stereotypy dotyczące płci są silnie zakorzenione 
i szkodzą kobietom, powodując, że wątpią one w swoje umiejętności i zdolności, 
oraz potencjalnie ograniczają ich możliwości przewodzenia lub podejmowania 
wyzwań. Kobiety, gdy już odkleją się od lepkiej podłogi, nadal muszą przebijać 
szklany sufit, a jednocześnie uważać, aby poradzić sobie na szklanym klifie. Ba-
dacze (Peters, 2005) twierdzą również, że przyszłość zarządzania i przewodzenia 
należy do kobiet. To ich styl przywództwa z nastawieniem na współpracę, pracę 
zespołową, komunikację interpersonalną i wymianę idei jest najbardziej ade-
kwatny do zmieniającego się otoczenia. Czy zatem już wkrótce kobiety pozbawią 
mężczyzn władzy? Czy działania wspierające liderki odniosą pożądany skutek? 
Czy zachodzące zmiany będą trwałe? Czy uda się przezwyciężyć stereotypowe 
sposoby postrzegania kobiet i mężczyzn z korzyścią dla obu płci? Odpowiedzi 
na tak postawione pytania przyniesie przyszłość, choć już dziś wiele organizacji 
zwraca coraz większą uwagę na korzyści wynikające z awansowania kobiet na 
stanowiska kierownicze. Co więcej, organizacje mogą także podejmować różne 
aktywności i działania, które będą pomagały w promowaniu liderek i zwiększały 
ich możliwości osiągania sukcesu w roli menedżerek.

Rozdział wnosi wkład w usystematyzowanie aktualnej wiedzy i pojęć zwią-
zanych z problematyką kobiet i mężczyzn na stanowiskach kierowniczych. Ma 
także charakter interdyscyplinarny, gdyż w swoim narracyjnym przeglądzie 
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literatury autorka odniosła się do pozycji z zakresu nauk o zarządzaniu, psycho-
logii, socjologii, kulturoznawstwa. Niewątpliwym ograniczeniem jest omówienie 
danych wtórnych, a nie uzyskanych w ramach autorskiego postępowania badaw-
czego. Takie podejście pozwala jednak na kontynuację prac nad przywództwem 
kobiet i mężczyzn. Z jednej strony powinny one dotyczyć precyzyjnej iden-
tyfikacji aktualnych barier dla kobiet w dostępie do stanowisk kierowniczych 
oraz praktycznych sposobów ich przezwyciężania. Z drugiej natomiast warto 
empirycznie zweryfikować skuteczność kobiecego i męskiego stylu przywództwa 
w określonych typach organizacji, branżach lub kulturach.

REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Analizując kobiecy styl przywództwa oraz sytuację kobiet w zarządzaniu 
i przewodzeniu, warto poszukać odpowiedzi na pytanie dotyczące korzyści, 
które może dać zwiększenie liczby liderek, a co za tym idzie, wprowadzenie 
na szerszą skalę kobiecego stylu przywództwa.

Po pierwsze, jak już wspomniano, liderki charakteryzują się bardziej trans-
formacyjnym stylem przywództwa (Eagly i in., 1992). W porównaniu z męż-
czyznami są częściej skłonne do skupiania się na tym, co dobre w organizacji 
i inspirowania ludzi do podążania za jej misją. To właśnie kobiety przyczyniają 
się do rozwoju najważniejszego zasobu organizacji – czyli pracowników.

Po drugie, obecnie kobiety są postrzegane jako równie mężczyznom lub 
nawet bardziej kompetentne niż oni. Wyniki badań longituidalnych prowa-
dzonych w latach 1946–2018 (Eagly i in., 2020) nad „typowymi” cechami 
„typowych” kobiet i „typowych” mężczyzn pokazały, że stereotypy dotyczące 
kompetencji kobiet i mężczyzn zmieniły się na przestrzeni lat. W 1946 roku 
35% ankietowanych uważało, że mężczyźni i kobiety są równie inteligentni, 
a spośród tych, którzy uważali, że istnieje różnica, więcej uważało, że męż-
czyźni są bardziej inteligentni. Natomiast w 2018 roku 86% respondentów 
uważało, że mężczyźni i kobiety są równie inteligentni, 9% uważało, że ko-
biety są bardziej inteligentne, a tylko 5% uważało, że mężczyźni są bardziej 
inteligentni. Zatem pod względem postrzeganej inteligencji kobiety i męż-
czyźni nie różnią się od siebie.

Po trzecie, kooperacja będąca jedną z kompetencji przyszłości według mo-
delu 4K (Lamri, 2021) jest znacznie lepsza dzięki obecności kobiet w grupie 
(Woolley i in., 2010). Badanie grup roboczych składających się z dwóch do 
pięciu osób pozwoliło odkryć, że proporcja kobiet w grupie jest silnie związana 
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ze zdolnością członków grupy do współpracy i rozwiązywania różnorodnych 
problemów. Grupy z liczniejszą reprezentacją kobiet wykazywały większą 
równość w naprzemiennym przyjmowaniu ról w konwersacji, co dodatkowo 
umożliwiało członkom grupy reagowanie na siebie nawzajem oraz jak naj-
lepsze wykorzystanie wiedzy i umiejętności członków (Woolley i in., 2010).

Kolejna kwestia związana jest z obecnością liderki. Pojawienie się kobiety 
na stanowisku kierowniczym powoduje, że – jak pokazują wyniki badań – 
podwładni oczekują sprawiedliwszego traktowania w organizacji, wyższej 
pensji i poprawy statusu pracownika. Kobiety uosabiają zaufanie organiza-
cyjne zarówno w branżach zdominowanych przez mężczyzn, jak i kobiety, 
niezależnie od poziomu w hierarchii organizacyjnej (Joshi i Diekman, 2022), 
co z kolei przekłada się na rozwój ludzi tworzących organizację.

Następna przyczyna, dla której warto zwiększać liczbę kobiet na stano-
wiskach kierowniczych oraz promować kobiecy styl przywództwa, to fakt, że 
mianowanie kobiet na najwyższe szczeble zarządzania może pomóc złago-
dzić głęboko zakorzenione stereotypy i wpłynąć na sposób komunikowania 
w organizacji (Lawson i in., 2022). Zatrudnianie kobiet na stanowiskach dy-
rektorek generalnych i członkiń zarządu przyczynia się do zmian w sposobie 
używania języka w organizacji i pomaga skojarzyć kobiety z cechami, które 
są kluczowe dla sukcesu przywódcy.

Ostatni aspekt, który wiąże się z korzyściami płynącymi z obecności ko-
biet w organizacji, dotyczy wyników finansowych. Wyniki badań (Pacheco 
i in., 2020) pokazują, że firmy o wyższej rentowności częściej są kierowane 
przez kobiety. Można więc zakładać, że lepsze wyniki osiągają organizacje 
z większą liczbą kobiet na stanowiskach kierowniczych. Co więcej, dane 
z raportu McKinsey & Company (Field i in., 2023) dowodzą, że firmy ze 
zróżnicowanymi pod względem płci zespołami kierowniczymi miały o 21% 
większe prawdopodobieństwo osiągnięcia ponadprzeciętnej rentowności. 
Ponadto ten sam raport wykazał, że firmy z większą reprezentacją kobiet 
w zarządach odnotowały o 42% wyższy zwrot ze sprzedaży i o 66% wyższy 
zwrot z zainwestowanego kapitału niż te z zarządami złożonymi wyłącznie 
z mężczyzn. Już wcześniejsze badania McKinsey & Company (2007) potwier-
dzały wymierne korzyści z obecności kobiet na stanowiskach kierowniczych. 
Ich wyniki udowodniły związek między zróżnicowaniem płciowym w zarzą-
dach przedsiębiorstw2 a wynikami finansowymi – obecność kobiet w ścisłym 

2  Pod uwagę wzięto 89 europejskich firm notowanych na giełdzie, które charakteryzowały się 
dużym zróżnicowaniem na szczeblu kierowniczym.
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kierownictwie przedsiębiorstwa wpływała pozytywnie na wskaźniki finanso-
we (zwrot z kapitału własnego, wynik działalności operacyjnej, wzrost ceny 
akcji) badanych organizacji.

Istnieje więc wiele powodów, dla których zwiększanie udziału kobiet w za-
rządzaniu i przewodzeniu jest korzystne z punktu widzenia organizacji. Skoro 
jednak niezmiennie mamy do czynienia z niewystarczającym udziałem liderek 
w gremiach zarządzających, warto zidentyfikować potencjalne sposoby po-
prawy obecnej sytuacji. Poniżej podano kilka propozycji działań do wdrożenia 
w organizacjach (Deloitte, 2024; McKinsey & Company, 2023).

1) Wyznaczanie jasnych celów w zakresie różnorodności płci w organi-
zacji. Coraz więcej firm na całym świecie ustala konkretne cele w za-
kresie różnorodności płci na stanowiskach kierowniczych. Przykładem 
może być firma GSK, która ustanowiła cel równego udziału (50%/50%) 
mężczyzn i kobiet w swoim zespole kierownictwa wyższego szczebla do 
2030 roku. Określenie jasnych wskaźników i śledzenie postępów w za-
kresie równego dostępu kobiet i mężczyzn do stanowisk kierowniczych 
zmienia zbiorowe nastawienie w kierunku likwidowania luki płciowej 
przy jednoczesnym pociąganiu liderów do odpowiedzialności. Pozwala 
także na stałe monitorowanie i ocenę postępu realizacji zamierzonych 
celów. To z kolei przekłada się na efektywne budowanie kultury orga-
nizacyjnej opartej na różnorodności, równości oraz inkluzywności.

2) Zapewnienie elastycznych form pracy. W pełni elastyczne podejście 
obejmuje pracę w mniejszej liczbie godzin lub w innych godzinach, pracę 
w skróconych godzinach (więcej godzin w ciągu mniejszej liczby dni), pra-
cę z domu i dzielenie się pracą. Pandemia koronawirusa pokazała, że pra-
ca z domu to bardziej elastyczne podejście, szczególnie dla rodziców, 
którzy muszą pogodzić obowiązki zawodowe z życiem rodzinnym. Zapew-
nienie elastycznych form pracy jest jednym ze skutecznych sposobów 
pokazania kobietom, że zajmowanie przez nie stanowiska kierownicze-
go jest możliwe. Warto jednak podkreślić konieczność ustalenia jasnych 
oczekiwań i norm dotyczących elastyczności pracy. Bez tego pracownicy 
mogą bardzo różnie interpretować wyznaczone zadania. W ramach tego 
procesu organizacje powinny znaleźć równowagę między ustalaniem wy-
tycznych dla całej organizacji, a umożliwieniem menedżerom współpracy 
z ich zespołami w celu ustalenia takiego podejścia, które będzie korzystne 
dla mężczyzn i kobiet w równym stopniu.
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3) Mentoring i wspieranie rozwoju kariery. Kobiety wykazujące potencjał 
przywódczy powinny dostawać organizacyjne wsparcie w zakresie rozwo-
ju. Priorytetem organizacji muszą być szkolenia przywódcze, mentoring 
i coaching dostosowane do potrzeb kobiet. Zaproponowane rozwiąza-
nia powinny mieć formę wykonalnych planów rozwoju zawodowego 
opartych na mocnych stronach. Wyniki badań (Vasquez i Pandya, 2020) 
pokazują, że kobiety często się nie doceniają i nie wykorzystują w pełni 
swoich mocnych stron, a także wskazują na wiele korzyści płynących 
z programów mentoringowych, w tym większy sukces zawodowy jed-
nostek i wyższy poziom zaangażowania pracowników, retencji i dzielenia 
się wiedzą w organizacjach. Jeśli chodzi o mentorów, ważne jest, aby ko-
biety szukały osób, które mogą udzielić wskazówek dotyczących kariery 
i wsparcia oraz przekazać informacje zwrotne i specjalistyczną wiedzę. 
Przykładem firmy realizującej z powodzeniem programy mentoringowe 
jest Adobe, które zapewnia mentoring kierowniczy, a udział w nim po-
zwala kobietom awansować na wyższe stanowiska, skuteczniej negocjo-
wać podwyżki wynagrodzeń oraz budować kapitał społeczny i pewność 
siebie w zdominowanym przez mężczyzn środowisku korporacyjnym.

4) Wyrównywanie nierówności wynagrodzeń. Kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych nadal zarabiają mniej niż mężczyźni (Eurostat, 2024), a różnice 
w wynagrodzeniach kobiet rasy innej niż biała są jeszcze większe (Catalyst, 
2023). Zapewnienie większej przejrzystości i równości wynagrodzeń może 
zwiększyć szanse na zatrzymanie kobiet o najlepszych kompetencjach i po-
tencjale przywódczym. Wdrażając uczciwe praktyki dotyczące wynagrodze-
nia, można zatrzymać w organizacji talenty, a także stworzyć środowisko, 
które umożliwia większej liczbie kobiet awans na stanowiska kierownicze.

Korzyści, które dają organizacji kobiety na stanowiskach kierowniczych, 
są oczywiste. Firmy ze zróżnicowanymi zespołami kierowniczymi osiągają 
lepsze wyniki finansowe, a liderki wnoszą do przywództwa unikalną per-
spektywę i doświadczenie, co często skutkuje bardziej innowacyjnymi roz-
wiązaniami, a także zespołową kulturą pracy. Ponadto zajmowanie przez 
kobiety stanowisk kierowniczych jest wzorem do naśladowania dla przy-
szłych pokoleń i inspiruje coraz większą liczbę kobiet do ubiegania się o sta-
nowiska kierownicze. Firmy, które traktują priorytetowo różnorodność płci 
na stanowiskach kierowniczych, nie tylko odnoszą korzyści z efektywniej 
prowadzonej działalności biznesowej, ale również przyczyniają się do bu-
dowania równego i inkluzywnego społeczeństwa.
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